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2012 i¢ Denetim Anketi 16 farkli sektor ve 64 iilkeden 1.530 kisinin katilimiyla
gerceklestirildi. Bu sene ilk defa i¢ denetcilerin ankete katilimina ek olarak i¢
denetim disinda da CFO’lar, Denetim Komitesi {iyeleri, CEO’lar gibi diger
paydaslarin da goriisii alinarak sirketlerindeki i¢ denetim fonksiyonlarinin rolii ve
risk yonetimi faaliyetlerine destek verebilme kapasiteleri degerlendirildi.

870 ic Denetim Yéneticisine ek olarak 660’dan fazla i¢c denetim dis1 paydas bu
seneki ankete katilarak goriislerini paylasti. Buna ek olarak yaklasik 100 i¢c Denetim
Yoneticisi ile bire bir goriismeler yapilarak bu konuya disaridan bakislar: alindi.

PwC, tiim diinyada en iist diizey sektor uzmanligi ile sundugu denetim, vergi ve
danigmanlik hizmetleri ile miisterilerine aradiklari degeri katar.

158 iilke 180.000’i askin ¢alisani ile PwC yeni bir yaklasim ve pratik tavsiyeler
iiretmek {izere miisterileri ile diisiince, deneyim ve ¢6ziim 6nerilerini paylasir.

PwC 1981'den bugiine faaliyet gosterdigi Tiirkiye'de, istanbul'da iki, Ankara'da,
Bursa’da ve izmir’de birer ofis olmak iizere toplam 5 ofiste, yaklasik 1.350 kisilik
profesyonel kadrosu ile Tiirk is diinyasinin aradig1 degeri yaratmak i¢in hizmet
sunmaktadir.



PwC 2012 i¢ Denetim Anketi Sonucu:

“Sirket Yonetimleri
Ic Denetimin Risklerin
Yonetimi Alanindaki

Yetkinligi ve

Odaginin

Artmasini Bekliyor”

PwC’nin 2012 y1li icin diizenlemis
oldugu ic Denetim Anketi sonuclarina
gore, kiiresel ekonomik belirsizlik,
2012’deki en biiyiik risk olarak
sirketlerin karsisina cikt1. 1,530 ic
Denetim YoOneticisi, Denetim Komitesi
iiyeleri ve paydastan olusan
katilimcinin neredeyse dortte ticli en
biiyiik riski belirsizlik olarak tanimladi.

Sirketler, bilgi giivenligi ve
yonetmelikler basta olmak tizere pek
cok degisen risk konusunda i¢
denetcilerin kendilerine yol
gostermesine ihtiya¢ duyuyor. Anketin
sonuglari ile de ortaya ¢iktig1 tizere
sirket yonetimlerinin %74’ resmi bir
kurumsal risk yonetimi yapisina sahip
olmalarina ragmen risklerinin
yonetilmesi konusunda iclerinin rahat
olmadigini belirtiyor. Paydaslarin
beklentilerinin karsilanmast icin ic
denetimin bu alanlardaki bilgisini ve
odagini arttirmasi gerektigi sonucu da
ortaya cikiyor. Burada tabi sirket
yonetimlerine de gorev diisiiyor-
kurumsal risklerin de biitiinsel
degerlendirmeleri ve i¢ denetim ile
etkilesimi saglamalar: gerekiyor.

Basarili i¢c denetim birimleri, i¢ denetim
planlarini tiim sirket risklerini kapsayan
ve kurumsal risk yonetimi ile entegre
edilmis sekilde bir risk degerlendirmesi
yaklasimi ile yapiyor. Ancak sasirtici bir
sonug olarak ankete gore hala i¢

denetim birimlerinin %45’ i¢c denetim
planlarini risk degerlendirmesine gore
yapmiyor. Tiirkiye’de yeni TTK ve
SPK’nin kurumsal yonetime iliskin
tebliglerinde riskin yonetilmesi
konusunda gorevlendirdigi Risk
Komiteleri de esasinda bu alana verilen
onemi vurguluyor.

Katilimcilarin biiyiik cogunlugu
organizasyonel ve kiiltiirel rezistansi i¢
denetimin paydaslarin isteklerini
karsilamak icin daha aktif bir rol
oynamasina engel olan en biiyiik
bariyer olarak belirtmis durumda.
Bunun en yakin takipcisi olarak da i¢
denetimin yeterli kaynak ve yetkinlige
sahip olmamasi geliyor.

Ozellikle ic denetim ekibinin yeterli
kaynak ve yetkinlige sahip olmamasi
bariyerine karsi sirketlerin aldig1
aksiyon, sirketlerin dis veya es kaynak
kullanimina yonelmesi trendi olarak
karsimiza c¢ikiyor. Bu sayede risklere
karsi reaktif bir rol oynamaktansa
biliyiime egiliminde olan risklerin daha
erkenden 6ngoriilmesi ve buna gore
aksiyon alinmasi saglamak amaclaniyor.

Anketin bir diger sonucu ise i¢c denetim
ekiplerinin sadece iyilestirme
noktalarindaki bulgular1 raporlamasi
yerine paydaslara risklerin ve
kontrollerin iyilestirilmesi konusunda
oneriler verilmesi ihtiyaci. Riskin

yonetilmesi konusunda iyi oldugunu
belirten anket katilimcilarinin %78,

ic Denetim Yéneticisi’nin iist yonetim
toplantilarinda aktif rol oynadigini
belirtiyor. Buna ek olarak bu sirketlerin
ic denetim birimleri sirketteki kurumsal
risk yonetimini dikkate alarak i¢
denetim yaklasimini bunun sonuglarina
gore hizlica giincelleyebiliyorlar.

Ozetle anketten cikan net mesaji su
olarak diisiinebiliriz: Yonetim Kurulu ve
Denetim Komiteleri i¢ denetimin
onlarin gozii kulag: gibi olmasi ve kritik
is risklerinin iyi yonetildigi konusunda
iclerinin rahat etmesini bekliyorlar. i¢
denetimin de bu beklentilere uyum
saglamasi su anda i¢ denetcileri
bekleyen en biiyiik sinav.

Ankette tiim bu konulara katilimcilarin
verdigi cevaplari ve bu sonuglarin
etkilerini bulabilirsiniz. Anket
sonucunda ortaya ¢ikan konular ve
bunlarin iyilestirilmesine yonelik
coziimlerle ilgili goriis aligverisinde
bulunmak icin bizimle baglantiya
gecebilirsiniz.

Saygilarimla,
Is1l Kird:

PwC Tiirkiye
ic Denetim Hizmetleri Lideri
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Paydaslar i¢ denetim
konusunu masaya
yatirmak istiyorlar



ilk olarak finansal kriz vardi. Daha
sonra ekonomik duraklama, diizenleyici
reformlar ve cesitli haber basliklari
yasandi: Meksika Korfezi’'nde yakit
sizintisi, Japonya’da tsunami ve
radyasyon sizintisi, sicak hava dalgalari
ve ani soguklar, zorlanan ekonomiler,
karaya oturan yolcu gemileri, finansal
firmalarin iflasin esigine gelmeleri,
bozuk yiyeceklerin toplatilmasi,
milyonlardan kisisel bilgi calan
“hacker”lar, ve her seyin {izerinde
ekonomik diizelmenin giicli hakkindaki
devam eden belirsizlik.

Bu ortam karsisinda, 16 farkl
endiistriden ve 64 iilkeden PwC’nin
2012 I¢ Denetim Meslek Durum
Anketi'ne katilan 1,530 yoneticinin
cogunlugunun islerinin daha 6nce
karsilastiklarindan daha fazla risk ile
kars1 karsiya oldugunu soylemesi hi¢ de
siirpriz degil. Global ticaret, tedarik
zincirleri ve finansal pazarlarin
birbirleri ile karmasik bir sekilde
baglantili olmasi ile riskler hizli bir
sekilde, beklenmedik bir sekilde ve
sirket operasyonlari, itibar1 hatta
hayatta kalmasi {izerinde ciddi etkileri
ile goriilebiliyor. Biitiin bunlar,
sirketlerin, kiiresel risk profillerini
tanimlama, iletme ve yonetme
yeteneklerini gelistirmeye daha 6nce
oldugundan daha fazla baglanmalarini
sagladi.

ic denetim mesleginin bu sekizinci yillik
incelemesinde, risk yonetiminin
ylikselen 6nemi ve i¢ denetimin
cabalara olan katkist hakkindaki
yiikselen beklentilere odaklandik. Daha
onceki calismalarda, yilin en acil
sorunlarina olan tepkilerini
O0grenebilmek icin sadece i¢c denetim
yoneticileri tizerinde anket yapilirken;
bu yilin anketi diger yoneticileri, i¢
denetim komitesi iiyelerini ve yonetim
kurulu iiyelerini dahil etmesi icin
genisletildi ve bu kisilere giiniimiiziin
kritik riskleri ve bu risklerin
goriilebilmesi icin ic denetimden
bekledikleri roller soruldu. Bu
paydaslardan 660 kisiden daha fazlasi
anketimize katilarak 870 i¢ denetim
yoneticisi ile kendi bakis acilarini
paylasabilmek icin bir araya geldi.
Yaklasik 100 i¢ denetim yoneticisi ve
paydas birebir goriismelere katildilar ve
ilk kez meslege olan dis ve i¢ bakis
acilarini paylasabilmemizi sagladilar.

Bu dokiiman, paydaslarin yiikselen
beklentilerini ve en yiiksek degeri
katabilmek i¢in risk yonetimi
meselesinde i¢ denetimi nerede gérmek
istediklerini vurgulamaktadir. Onde
gelen i¢ denetim fonksiyonlarinin,
kapsadiklari risklerin izlerini

genisleterek ve acik bir sekilde derin
hisleri paylasarak, farkli endiistrilerde,
cografyalarda ve farkli biiytiklikteki
sirketlerde i¢ denetim fonksiyonuna
yeni bir standart koyacak sekilde -
“zemini yiikselterek” yiikselen paydas
beklentilerine nasil uyum sagladiklarini
da inceledik. Paydaslar ve ic Denetim
Yoneticileri, i¢ denetimin
organizasyonel risk yonetimi cabalarini
desteklemekte etkili olabilmesi icin,
minimum standart performansin
yiikselmesi gerektigini, benzer sekilde
anlamis durumdalar. Giiniimiiziin
siirekli degisen risk ortaminda i¢
denetim sadece olaylara miidahale
ederek yetinemez; bunun yerine,
risklere duyarl stratejik bir zihniyet
benimsemeli ve organizasyonlarin yeni
tehlikelere ve firsatlara hazir olmasina
yardimci olmalidir.

Onde gelen i¢ denetim fonksiyonlari,
temel yetkinliklerini yiikselterek,
giivene dayali iliskiler gelistirerek ve
daha derin goriisler bildirerek, masada
kendilerine bir sandalye
kazanabileceklerini kanitladilar.



Deger katmak icin
ic denetimi
konumlandirmak



Giiniimiiziin karmasik
risk ortamui

Farkli endiistriler ve cografyalarda,
sirket paydaslari risk meselelerine daha
bagli bir hale geldiler ve sirket
genelindeki riskleri tanimlayabilme ve
acik bir sekilde anlatabilme
yeteneklerini gelistirme arayisi icine
girdiler. Bu egilimin kanit1 2012 i¢
Denetim Mesleginin Durumu
anketimize yanit vermis 1.530 kisinin
yanitlarinda goriilebilir: biiyiik
cogunluk (%80) organizasyonlarina
olan risklerin arttig1 hakkindaki
goriislerini paylasti.

Anket sonuglari ve goriismeler; yeni
riskler ¢iktikca, daha bilinen riskler ile
ilgili zorluklar evrim gegirmeye devam
ettikce, paydaslarin ve i¢ denetim
yoneticilerinin organizasyonlarinin
yiizlestigi en 6nemli gordiikleri riskleri

Sekil 1: En cok bahsedilen 15 risk

Ekonomik

bir araya getirmeleriyle, risk ortaminin
biiyiidiigiinii ve hizl bir sekilde
degistigini gozler oniine serdi. Devam
eden ekonomik belirsizlik iizerindeki
endiseler, siirekli artan diizenleme
gereksinimleri ve ge¢mis dort senenin
inigli ¢ikish finansal pazari ile birlikte;
suistimal ve etik kurallarini, birlesmeler
ve sirket alimlarini, biiyiik programlari,
yeni liriin sunulmasini ve is stirekliligini
sirketlerin endise duyduklari en 6nemli
ve yaygin 5 risk olarak gormeye devam
etmekteyiz.

Organizasyonlarin yiizlestigi en kritik
riskler sorusuna olan tepki orani,
ankete konu olan biitiin risklerin
neredeyse yiizlerce anket katilimcisi
icin kritik oldugunu gosterdi. Sekil 1
anket katilimcilar tarafindan en ¢ok
bahsedilen 15 kritik riski
gostermektedir.

Belirsizlik

Duzenlemeler ve
Huikimet Politikalari

Rekabet

Finansal Pazarlar

Vegi Gizliligi
ve Guvenliligi

Yetenek ve Is Giicii

Sayginlik ve Marka

Ticari Pazar
Degisiklikleri

Enerji ve Hammadde
Maliyetleri

Mukimet Harcamalari
ve Vergileme

Yeni Uriin Cikartmak

Suistimal ve Etik

is Srekliligi

Birlesmeler Alimlar
ve Ortak Girisimler

Buyuk Program Riski



2012: Beklenen Riskler

2011’de gerceklesen 6nemli kiiresel riskler,
organizasyonlarinin yiizlestigi en 6nemli riskler
hakkinda fikirlerini bizimle paylasan 1.530
yoneticinin zihinlerinde yer buldu. Organizasyon
biiytikliigiinden, endiistriden ya da cografyadan
bagimsiz olarak ortak bir tema ortaya ¢ikti: bu
risklerin cogu kacinilmaz olarak birbirleri ile
baglantili. Organizasyonlarin giiniimiizde yiizlestigi
birbiri ile iliskili riskler:

Siddetlenen ekonomik ve finansal market
belirsizligi

Neredeyse sirketlerin dortte {i¢ii ekonomik
belirsizligi, bir numarali yere koyarak en biiyiik
riskleri olarak belirtmektedirler. Onemli
gelismelerden biri olan Euro bolgesi krizi, yerel
ekonomileri diisiise sokabilir, kiiresel ekonomik
karisiklik yaratabilir, diinya capinda baska bir
ekonomik durgunlugu tetikleyebilirdi.

Bu kriz 6nlenmis olmasina ragmen, risk yoneticileri
kurlardaki degiskenligin etkisi ve bunun belirsizligi
hakkinda temkinli olmaya devam ediyorlar.
“Uriinlerimizin ¢cogu Euro bazinda fiyatlandiriliyor
ve satiliyor” diyor bir kiiresel tiretici, “ve bircok
girdimiz Dolar olarak fiyatlandirilmakta; yani dis
pazarlardaki Euro bolgesi karisikliginin
operasyonlarimiz iizerinde biiyiik etkisi var.”

Artan diizenlemeler ve hiikiimet
politikalarindaki degisiklikler

Finansal krize hala tepki gosteren hiikiimetler ile
birlikte, daha fazla kurumsal sosyal sorumluluk icin
sosyal ihtiyaclara tepki verilmesi ve gitgide daha
eylemci olan bazi iilkelerde gereginden fazla
diizenlemeler getirilmesi yoneticilerin en biiyiik
endiselerinden olmaya devam ediyor. Amerikali
yoneticiler, yaklasan secimler sebebi ile 2012’de
iilkenin politik bir degisiklige girebilecegini
belirttiler, ancak Amerika’daki sirketler zaten Dodd
Frank yasasiyla finansal diizenlemelerde yapilan
degisikliklerle ve Hasta Koruma ve
Gergeklestirilebilir Bakim yasasi ile saglik
endiistrisinde yapilan degisikliklerle ¢cok ciddi
diizenleme degisiklikleri ile yiizlesmis durumdalar.
Kiiresel agidan bakildiginda da bir¢ok organizasyon
Ingiltere’deki yolsuzluk yasasi ile de uyumlu olmak
icin caba sarf ediyor.

Veri giivenligi tehlikeleri ve sayginlik

Neredeyse her giin haber basliklarinda olan veri
giivenligi ihlalleri ile birlikte veri gizliligi ve
glivenligi konular1 hakkinda yoneticiler gitgide daha
fazla endise duymaktalar. Sosyal medyanin, portatif
cihazlarin, internet iizerinden saglanan servislerin
artan kullanimzi; bilgi islem giivenlik ihlali, miisteri
verisinin yanlis kullanimi ve itibar zedelenmeleri
tehlikelerini arttirmaktadir.

Gecmiste bilgi islemin yetkinliginin daha kisitli
olmasi sebebi ile, gitgide gelisen dijital diinyada
gizlilik ve giivenlik riski firmalar icin yeni bir
stratejik tehlike olarak daha fazla 6nem kazanacak.
Microsoft'un CFO’su Peter Klein’a gore “Kiiresel
diinya daha ic ice gectikce, miisterilerimiz veri
glivenligine, internet hizmetlerine, diizenleyici
verilere ve risk yonetiminin finansal maliyetlerine
daha fazla odaklanma ihtiyaci hissediyorlar.”

Birlesmeler ve Alimlarla ilgili Riskler

Ozellikle de yeni olusan pazarlarda, organizasyonlar
yeni stratejik birlesimler ve ortak girisimler
kovalarken, (2012 Kiiresel CEO Anketi'mize gore,
kiiresel organizasyonlarin %28’inin ve Amerikan
sirketlerinin %58’inin bu sene takip etmeyi
diistindiikleri bir strateji) bircok farkli riske hazir
olmak zorundalar. Farkli diizenleyici rejimler ve
hiikiimet politikalarinin zorluklari ile birlikte,
sirketler kendilerini islemlerin yfiriitiilmesi icin ya da
engellerin asilmasi icin “gerekce” bekleyen hiikiimet
yetkilileri ile ugrasirken bulabilir. Gorevli etik
sorulari yerel kiiltiirlerin, yerel is yontemlerinin ve
yerel kanunlarin hem yerel hem de ana iilke
tarafindan tamamen anlasilmasini gerektirmektedir.
(Ornek; Amerikan Dis Yolsuzluk Uygulamalari
Kanunu ve Ingiltere Yolsuzluk Kanunu). Yeni olusan
pazarlara giren sirketler yetenek ve is giicii riskleri ile
yiizlesebilirler, hatta yerel sirketler ile belirli degerli
yeteneklere sahip kisiler icin rekabete girebilirler.

Bu kritik bilgiler hakkinda daha fazla bilgi igin,
organizasyonlarin bunlari yonetmek i¢in ne
yaptiklarini ve daha fazlasini1 6grenmek icin, Risk
Incelemesi 2012: Yeni Pazar Gercekleri icin Risk
Yonetimi dokiimanimizi inceleyiniz.




Kiiresel ticaret, finansal pazarlar ve
tedarik zincirleri arasindaki karmasik
baglantilar, beklenmedik bir sekilde
ortaya cikan riskler olusturmakta ve
sirket itibar1 tizerinde hatta sirketin
hayatta kalmasinda genis kapsamli
sonuclar dogurmaktadir. Microsoft
CFO’su Peter Klein'in belirttigine gore
“sirketler kiiresel olarak ¢ok degisken
bir hal aldilar”, “farkl: kiiltiirlerle ve
isletme modelleri ile bunu dlcebilmek
—ve devam eden kiiresel degiskenlige
uyum saglamak icin araclar ve
teknolojiler gelistirebilmek de siiregelen
bir zorluk.”

Yoneticilerin bize séylediklerine gore
risk profillerinin degistigini
hissetmelerinin en 6nemli ii¢ sebebi
karmagiklik, 6ngorilmezlik ve cesitli
risklerdir. Kritik risklerin yonetimi bir
zorluk olmaya devam etmektedir.
Bunun 2011 yili boyunca cesitli haber
basliklarinda acikca belirtildigini
gordiik; bunlar arasinda:

Sony’nin Playstation aginin Nisan
2017'de giivenliginin asilmasi,
durumu temizlemek icin sirkete 171
milyon dolardan daha fazlasina mal
oldu ve analistler arastirmalarin,
tazminatlarin, kaybedilen islerin ve
ekstra veri giivenligi yatirimlarinin
maliyetlerinin toplami ¢ok daha
yukari ¢cekmis olabilecegi
tahmininde bulundular.

Kendi
calisanlarini da iceren 6nemli bir
telefon dinleme skandalinin
ardindan, saygin Ingiliz gazetesi
News of the World, sahibi News
International tarafindan kurumsal
hasar kontrolii hakkinda yapilan bir
raporlama ile kapatildi.

Japonya’da 11 Mart 2011 depremi,
tsunami ve niikleer reaktoriin
giivenliginin kirilmasi, bircok ileri
teknoloji liretim tesisinin gegici
olarak kapatilmasina sebep oldu;
bunlar arasinda diinya ¢apindaki
lityum-iyon bataryalarinin %70’inde
kullanilan kritik polimeri {ireten bir
tesis de bulunmakta. Daha sonraki
yokluk, Nokia, RIM, Sony Ericsson
gibi sirketleri, az da olsa Apple ve
Samsung gibi teknoloji sirketlerini
de uluslararasi olarak etkiledi.

Konustugumuz yoneticiler bilgilerin
halka yayilma hizinin risklerin ne kadar
iyi yonetildigi hakkinda daha diisiik bir
gliven seviyesine yol actigini da
vurguladilar. Swiss Re’nin finansal risk
yonetici direktorii olan Kanwardeep
Ahluwalia’nin gézlemledigine gore,
“Daha da fazla iletisimin ve anlik
aktarimlarin olabildigi bir diinyada,
risklerin artti§inin algilanmasi ile
birlikte gelen ekstra bir karmasiklik
boyutunun olma olasilig1 da
bulunmakta... ancak muhtemelen
sadece daha fazla bildigimiz i¢in riskin
de arttigini hissetmekteyiz.”



Risk ortami evrim gecirmeye ve
degismeye devam ettikce, en kritik
risklerinin ne kadar iyi yonetildigi
konusunda rahat olduklarini ortalama
olarak ankete katilanlarin yarisindan
daha az1 (%45) bize s6yledi — ankete
katilanlarin %74’iinde resmi kurumsal
risk yonetimi (ERM - Enterprise Risk
Management) islemlerinin uygulaniyor
olmasina ragmen. Bircok risk alaninda
anket katilimcilari tarafindan belirtilen
nispeten diisiik giiven seviyesi bize,
paydaslarin risk yonetimi ve risk
yonetimi sonuclarinin paylasilmasinda
kendilerini gelistirmedikce
organizasyonlarinin riskleri etkin bir
sekilde yonettigini
hissedemeyeceklerini anlatiyor. Bu
sebepten dolay: ic Denetim Yéneticileri;
ic denetimin organizasyonun risk
ortamini anladigini saglamaya ve
paydaslarin en biiyilik endiseleri ile
uyumlu olmasina, riskleri zamaninda
gosterebilmek icin fonksiyonu iyi
pozisyonlandirmaya, riskin etkileri
hakkinda olan hisleri bildirmeye ve is
performansini arttirmaya yonelik
tavsiyeleri acikca paylasmaya
odaklanmalilar.

Risk seviyesinde giiveni
inceledigimizde, paydaslarin ve i¢

denetim yoneticilerinin finansal
pazarlari en iyi yonetilen riskleri olarak
diistindiiklerini, %65’1ik birlesik bir
oranla bu riskin iyi yonetildigini
hissettiklerini fark ettik. Giivenleri siki
calismanin eseri olabilir: Ge¢mis dort
sene icin, 2008’deki daralmanin
basindan beri, sirketler finansal
karisiklik karsisinda son siirat basa bag
bir miicadeleye girdiler. Yollarini
duraklamis bor¢ piyasalarindan, biiyiik
kur dalgalanmalarindan, stok
degiskenliklerinden ve diger potansiyel
felaketlerden ayiracak sekilde
degistirmek zorunda kaldilar ve bu
siirecte finansal zorluklar: gérebilmeye
yatkinlik kazandilar. Finansal
pazarlardaki meseleler daha az
karmagiklagsmiyor olmasina ragmen
isletmeler bunlar1 gorebilmek icin daha
iyi bir yapida olduklarini diisiiniiyorlar.

Buna ragmen, sirketler finansal
yanginlari sondiirme ile mesgul iken, is
diinyasinin gercekleri degismeye devam
etti. Mithendislik ve bilgi islem gibi
anahtar yeteneklerin yiiksek ragbet
gordligii ve yetersiz kalabildigi kiiresel
ve teknoloji ile isleyen bir pazarda
personel almak ve korumak uzun vadeli
cetrefilli bir tehlike haline gelmistir.
Katilimcilar yetenek ve is giicii
risklerini 6nemli olarak tanimladilar
ancak sadece %23’
organizasyonlarinin bu riski iyi
yonetebilme yetenegine giiveniyor.



2012 Kiiresel CEO anketimizde
incelendigi gibi, insan sermayesi icin
olan rekabet cok siddetli ve bircok sirket
yetenek yonetimini gelistirmekte baski
hissediyor; gecmiste organizasyonlarini
basarili kilan model ve stratejilerden
onemli bir derecede farklilik gosteren
model ve stratejileri kullaniyorlar.
(Ornek olarak, sirketler daha 6nceden
yurt dis1 pozisyonlar icin kendi
vatandaslarini ise alarak o iilkede
gorevlendirirken, gerekli teknik ve dil
yeteneklerine sahip yerel yetenekleri de
ise almak gliniimiizde kritik bir basar1
faktorii olabilir.) GCalisan sadakatinin
nispeten diisiik olabildigi ve yerel
sirketlerin daha iyi maaslarla,
yardimlarla ve ilgi cekmek icin
vatanseverligin kullanilmasi ile en iyi
performans gosteren adaylar1 kendi
bilinyelerine cekmeye basladig: yiikselen
ekonomilerde, yetenek ve is giicli
riskleri daha da karmasiklagmis
durumdadir. Genel olarak sirketlerin
glincel yetenek yonetimi programlari,
su anda devam eden degisikliklerin
biiyiikliigiinii ve kapsamini idare
edebilecek donanima sahip olmayabilir;
bu da paydaslar ve i¢ denetim
yoneticilerinde giiven eksikligine yol
acabilir.

Anketimizde ilk kez paydas goriislerinin
alinmis olmasi1 makro seviyede
paydaslarin ve i¢ denetim
yoneticilerinin bakis agilarini
kiyaslayabilmemizi sagladi. Bu makro
goriisler sizlerin kendi
organizasyonunuzu temsil etmeyebilir
ancak uyumun saglandigi alanlar1 ve
paydaslar ve i¢ denetim yoneticileri
arasinda daha fazla diyalogun gerektigi
alanlari belirten veriler
saglamaktadirlar.

Risklere uyum neden bu kadar 6nemli?
Ic denetimin gercekten etkili olabilmesi
icin bir organizasyon; paydaslarin ve i¢
denetim yoneticilerinin kurumsal
riskler tizerinde siki diyaloga sahip
olduklari, objektif bakis agilarini
paylastiklari ve en kritik riskler
tizerinde i¢ denetimin rolii hakkinda
ortak bir bakis acisina ulastiklar1 bir
kiltiir yaratmak zorundadir.
Organizasyonlarin giiniimiizde
yiizlestigi risklerin sayisi goz oniinde
bulundurulursa, kaynaklarin etkin
boliistiiriilmesini saglayabilmek ve
bunu o6nceliklendirebilmek icin en kritik
risklere uyum saglayabilmek sarttir. Bu
uyum olmadig siirece, i¢c denetim
yoneticileri kaynaklari kullanirken
paydaslarin en kritik olarak
degerlendirdigi alanlar1 hedeflemekte
basarisiz olabilirler — dolayisiyla ise
deger katma firsatini kacirabilirler.



Sekil 2: Organizasyonlar bu risklerin her birini ne kadar iyi yonetiyorlar
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Anketimizde, paydaslarin %47’si, i¢
denetim yoneticilerinin ise %40’ kendi
islerindeki risklerin iyi yonetildigini
soylediler. Kisisel risklerin detayina
girmek (Sekil 2’ye bakiniz) paydaslarin
ic denetim yoneticilerinden 6nemli
derecede daha fazla giiven (yiizde 10
puan ya da daha fazla) ortaya koydugu,
daha fazla telaffuz edilen alt1
uyumsuzluk alanini ortaya ¢ikardi.
Bakis acilarindaki en biiyiik
uyumsuzluklardan bir tanesi de
suistimal ve etik ile ilgili olan risklerin
yonetilmesi ile ilgili. Paydaslarin %531,
ic denetim yoneticilerinin ise sadece
%351 organizasyonlarinin riskleri
yonetimine giivendiklerini
hissediyorlar. Birlesmeler, alimlar ve
ortak girisimler ile ilgili risklere olan
gliven uyumsuzluk yaratan benzer bir
bakis acisini1 gosterdi. Paydaslarin
%507si, i¢c denetim yoneticilerinin %33’i
gliven ortaya koydu.

Bircok faktor sebebiyle bakis acilar:
farklilik gosterebilirken, buradaki
mesele acikca paydas ve i¢ denetim
yoneticilerinin her birinin yonetilmesi
gereken riskleri ne kadar iyi algiladig:
ile ilgili diizenli diyalogu saglamalar1
gerektigidir. Her iki tarafin da uyumlu
olamamasi, i¢c denetimin kaynak
kullanimini optimize edememesine ve
organizasyon icin en kritik olan risklere
dogru bir sekilde odaklanamamasina
sebep olabilir. Degisim gosteren risk
ortami ile i¢c denetimin sadece masada
yer almasi artik yeterli degil; dncelikli
odak alanlarinin organizasyonun en
biiyiik risk alanlarini etkiledigine
inanmali.
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Bircok anket katilimcisi risk yonetimi
konusunda nispeten diisiik giiven
seviyeleri ortaya koydular. Sonuglar,
sirket bazinda bakildiginda
organizasyon boyutunun etkisinin
oldugunu gostermekte: Genel olarak,
katilimcilarin organizasyonlarinin
riskleri ne kadar iyi yonettigine olan
giiven seviyeleri 10 milyar dolar ya da
daha fazla ciroya sahip sirketlerde, 10
milyar dolardan daha az ciroya sahip
olan sirketlerle kiyaslandiginda %20
daha fazla. Bu anket sonucu

tecriibemizle gérdiigiimiizii dogruladi:

Biiyiik sirketlerin, risk yonetimi
zorluklarina destek olabilmesi i¢in daha
gelismis siirecleri ve araclari
bulunmakta — ancak etkin risk yonetimi
orta Olcekli ve kiiciik sirketlerde daha
az 6nem tasimamaktadir. Biiytiik
sirketlerden olan katilimcilar tarafindan
gosterilen yiiksek giivene ragmen, hala
onemli derecede gelisim acgig1
bulunmaktadair. Biiyiikliik acikca 6nem
tasirken, kiiclik ve biiyiik benzer
organizasyonlarin i¢ denetim
yoneticileri i¢in soru sudur: risk
yonetimi konusunda giiven
seviyelerinin yiikselmesini saglamak
icin i¢ denetim hangi ekstra eforlari
yerine getirmelidir? ic denetimin

Sekil 3: Endiistri gruplarina gore en koti ve en iyi yonetilen riskler

En kotii yonetilen

Yetenek ve is giicii

Hiikiimet harcamalar:
ve vergileme

Biiyiik program riski

En iyi yonetilen
Finansal pazarlar
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Rekabet
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Rekabet
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**Teknoloji, bilgi, iletisim ve edlence

Hiikiimet harcamalar

ve vergileme

Yetenek ve is giicii

Suistimal ve etik

Sayginlik ve marka

Diizenlemeler ve -
hiikiimet politikalar1

roliiniin 6zellikleri sirket biiyiikliigiine
gore farkli olabilir, ancak aksiyon alma
gerekliligi ayn1 kalir.

Bunun disinda, anket sonuclarini
endiistri bazinda degerlendirmek, en
kritik risklerin ve bu risklerin
yonetiminde paydaslarin yeteneklerine
olan giiveninin endiistriye gore
degistigini dogruladi. Tek ortak konu
bir¢ok katilimcinin yetenek ve is
gliclinii en az iyi yonetilen riskleri
olarak tanimlamalari oldu. Endiistri
gruplarina gore en kotii ve en iyi
yonetilen risklerin siralamalari i¢in
Sekil 3’e bakiniz.

Yetenek ve is giicii
Is siirekliligi

Yeni iiriin ¢ikartmak

Rekabet

Diizenlemeler ve
hiikiimet politikalar1

Finansal pazarlar



Anket sonuclari risklerin daha iyi yonetilmesinin finansal
performans iizerinde etkisinin olabilecegini gosterdi.
Benzerleri iizerinde finansal performans gosteren
organizasyonlar (sirket biiyiikligii ya da endiistriden
bagimsiz bir sekilde) en 6nemli 15 riskte ortalama %53
gliven seviyesi sergilemislerdir. Karsilastirildiginda,
benzerlerinin altinda finansal performans gosteren
sirketlerin sadece %251 ayni riskleri iyi yonettigini
disiintiyor.

Yeni tecriibeler gosteriyor ki daha anlik olan bir medyay:
seyreden bir diinyada, kotii olaylarin yonetimi icin plan
yapmak, oncelik olarak riski tanimlamak ve yonetmek kadar
onem tagimaktadir. Lider sirketler, kendilerini risk yonetimi
alaninda farkl kilabilmek icin reaktif diislince tarzina sahip
olmaktansa, riskleri sezen ve organizasyonu yeni tehlikelere
ve firsatlara gore konumlandirmaya yardimci olan proaktif
bir diisiince tarzina sahip olma yolunda déniisiim
geciriyorlar. Bu sirketler risklerin yonetimini daha iyi
anlayarak, olusturduklari finansal tamponlar ile kendilerini
koruyarak, tedarik zinciri fazlaliklar1 yaratarak ve proaktif
olarak risklere olan tepkilerini yoneterek 6ne ¢ikmaktadirlar.
isin 6ziinde, risklerin gercege doéniismesinden dogacak
firsatlara tepki verebilmek icin ya da bunlardan fayda
saglayabilmek i¢in daha hazirlikli durumdalar.

ic denetimin konumlandirilmas: gereken diisiince yapisi
budur. “Cesitli olasi1 durumlar ve dis senaryolarin karsisinda,
sirketin stratejisi ile ilgili bagarili sonuclar saglayabilmek icin,
sistemlerin, proseslerin ve yonetim odaginin uyumlu olmasi
saglanmalidir. Bunun i¢in sadece neyin kotii gidebilecegini
sormaktansa, neyin iyi gitmesi gerektiginin diisliniilmesini
de hayal etmelisiniz.” diyor PwC’nin Amerika ic Denetim
Lideri, Jason Pett.

Paydaslar konustu ve mesaj acik: Yiikselen riskler ve bu
risklerin farkinda olmanin gitgide yatirimcinin daha biiyiik
endisesi olmasi ile birlikte, sirketlerinin mevcut ve gelecek
riskleri yonetme kabiliyetinde daha fazla glivence ariyorlar.
Gorlismelerimizde, defalarca paydaslarin i¢ denetimin
riskleri tanimlama, tehlikelerini degerlendirme, ve onlari
yonetebilmek icin siirecler ve kontroller tavsiye etme
yetenegine deger verdiklerini duyduk.

Anket sonugclari, paydaslarin geleneksel i¢ denetim isi olan
“finansal kontrollerin ve uyumun denetlenmesini” en énemli
beklentileri olarak siraladiklarini gosterdi ancak “riskler ve
kontroller {izerinde tavsiye sunmak” da yakin bir sekilde
ikinci siray1 aldi. Paydaslarin giivenini arttirmak ve hayati
derecede 6nemli goriilmek icin, katki saglayan is ortagi olan
ic denetim bu iki beklentiyi esit derecede yerine getirebildigi
bir noktaya ulasmalidir: derin goriislerle ve is bakis acisi ile
geleneksel giivence saglayarak.

Bu boliimde paydaslarin, i¢c denetimin katkisi ve daha fazla
beklenti duyduklar: alanlar hakkindaki goriislerini
inceleyecegiz.
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Sekil 4: Her bir riskin takip edilmesinde i¢ denetimin katkisinin 6nemi
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Paydaslar, organizasyonlarinin en
onemli risklerinin takip edilmesinde i¢
denetimin 6nemli bir rol oynamasini
gerekli gordiiklerini stirekli ilettiler.
Suistimal ve etigi ve veri gizliligi ve
glivenligini en 6nemli riskleri olarak
secen katilimcilar arasinda, %97 ve
%96 (sirasiyla) gibi biiytik bir kesim ic
denetimin katkisina deger veriyor.
flging bir sekilde, bu iki risk alani
paydaslar ve i¢ denetim yoneticilerinin
genel bakis acilarinda en biiyiik uyum
seviyesine sahipler.

s siirekliligini, biiyiik program
risklerini, birlesme ve alimlari,
diizenlemeler ve hiikiimet politikalarini
ve sayginlik ve markay1 en 6nemli
riskleri arasinda géren katilimcilarin
dortte {iciinden daha fazlasi, bunlarin
izlenmesinde i¢ denetimin katkisinin
onemine de yiiksek puanlar verdiler.
Aslinda, paydaslarin %50’sinden daha
azinin i¢ denetimin roliinii 6nemli
olarak algiladiklari sadece 2 risk alani
(ticari pazar degisimleri ve rekabet)
bulunmakta. Paydaslarin biiyiik
cogunlugu i¢ denetimin aktif bir sekilde
organizasyonun en kritik risklerinin
takip edilmesine ve yonetilmesine
kendisini adamasini bekliyor.

Bu genel 6nem seviyesinin kismen
yiiksek olmasina ragmen, paydaslarin
ve i¢ denetim yoneticilerinin %50’den
daha fazlasinin benzer olarak i¢
denetimin roliintin “cok 6nemli”
olduguna inandiklari sadece iki alan

(suistimal ve etik ve veri gizliligi ve
giivenligi) vardi. Veri gizliligi ve
glivenligi riskleri arasinda, aslinda i¢
denetimin dahil olmasinin kritikligi
iizerinde uyumsuzluk aciga cikti: genel
onem {izerinde uyum %2 icinde
olmasina ragmen, paydaslarin %17’si i¢
Denetim Yoneticileri'ne nazaran i¢
denetimin roliiniin “cok énemli”
oldugunu diisiindiiler. Tecriibelerimize
gore, i¢ denetimin roliiniin kritikligi
tizerindeki bu goriis farklilig: bircok
faktorden dolay1 olabilir: risk gecmiste
ic denetimin kapsamina dahil edilmemis
olabilir veya i¢ denetim bu alanda etkin
bir sekilde denetim yapmak ve tavsiyeler
vermek icin gerekli 6zel yeteneklere
sahip olmayabilir. Bu hizli gelisen risk
alaninin karsisinda, paydaslarin ve ic
denetim yoneticilerinin i¢c denetimin
oynadig1 roliin kritikligi iizerinde hala
uyum saglayamadiklari neredeyse
beklenen bir durum — diger bir gosterge
de, risk ortami hizli bir sekilde
degistikce, Ic Denetim Yéneticilerinin ve
paydaslarin riskin organizasyonlarina
etkisi ve i¢ denetimin oynamasi gereken
roliin 6zellikleri {izerinde uyum
saglayabilmeleri icin calismalar1
gerektigidir.

Verilerin biraz daha incelenmesi,
neredeyse biitiin riskler icin, 6nem
skalasinda i¢ denetimin roliinii daha
yiiksekte tutanlarin Ii¢c Denetim
Yoneticileri oldugunu gosteriyor. Bu, ic
denetim yoneticilerinin bu alanlarda
onemli rol oynadiklarina inandiklarini
gosterebilir, oysa ki paydaslar heniiz
onlarin girdilerini degerli olarak
gormiiyorlar.



Neredeyse herkes i¢c denetimin en onemli risk
alanlarina odaklanmasint ya da bu alanlarda
ilgisini korumasinzi istiyor.

Daha da kétiisii, bu i¢ denetimin kendi Payda,glar daha fazlas"u
roliiniin potansiyel 6nemini anladiginin  jstiyor

gostergesi olabilir, ancak bir seyler
onlar1 masada yer almalarindan ve
etkin bir sekilde deger katmalarindan
al1 koyuyor olabilir. iki durumda da, ic
Denetim Yoneticileri ve paydaslar ic
denetimin bu kritik riskler ile ilgili ne
yapmasi gerektigini ve eger zaten bir
rolii var ise, genel risk yonetimi

Paydaslarin %20’den daha fazlasi ic
denetimin anketimize konu olan
risklerin ¢coguna cok az ilgi
gosterdiklerini bildirdiler (Sekil 5e
bakiniz). Bu anket sonuclari, alisilmis i¢
denetim fonksiyonlarinin
odaklanmadig bircok alanda
cabalarinda i¢ denetimin 6nem ve katki paydaslarin beklentilerinin yiikseldigini

seviyesini arttirabilmek i¢in ne yapmasi belirliyor — yetenek ve is giicii, yeni
gerektigini diisiiniiyor olmalar1

gerekmekte.

iiriin sunmak ve ekonomik belirsizlik
gibi. Gergek su ki, bir

riskin daha 6nce i¢ denetimin odak
noktasi olmamasi, i¢ denetimin 6nemli
rol oynama yetenegini
engellememelidir. Onde gelen bir
teknoloji sirketinin I¢c Denetim
Yoneticisinin séyledigine gore
“kimileri, yenilikg¢ilik ya da tekelcilik
karsitligi1 gibi konularda i¢ denetimin
oynamasi gereken bir rol olmadigini
diisiiniiyor.” “Bu alanlarda derin
goriislerimizin olmadig1 dogru. Ancak
riskin goriilebilirligini ve yonetimin
ihtiyaci olan biitiin bilgiye sahip
olmasini saglayabiliriz.”

Sekil 5: i¢c denetim tarafindan ¢ok az ilgi gosterilen riskler
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Duzenlemeler ve hikimet politikalari
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sonuclari, bircok organizasyonda i¢
denetimin gerekli odaklanmay1
saglayamayabildigini ve en kritik riskler
icin paydaslarin istedigi gerekli
sonuclari veremeyebildigini de
gostermekte. i¢c denetimin, paydaslarin
beklentileri ile uyumlu alanlara
odaklanmasini ve kaynaklarini bu
yénde harcamasini saglamak icin ic
Denetim Yoneticileri ve paydaslar
arasinda siirekli diyalog hayati 6nem
tasitmaktadir.



Paydaslarin, i¢c denetimin genel olarak
oynamasi gereken énemli bir roliiniin
oldugunu ve yeteri kadar ilgi
gosterilmeyen bircok risk alaninin
oldugunu hissetmeleri ile uyumlu olarak;
anket sonuclar1 ve goriismeler gosteriyor
ki paydaslar, i¢c denetim fonksiyonlarinin,
ankete konu olan biit{in riskleri
himayeleri altinda gérmeleri gerektigine
ayni zamanda organizasyonlarinin
ylizlestigi en biiyiik risklere odaklanacak
sekilde faaliyet alanlarini da
ayarlamalar1 gerektigine inaniyorlar.

Genel olarak artmasi gereken ilgiye
duyulan ihtiyag¢ anket sonuclarinda
gozlemlendi. Paydaslarin %65'i risklerin
takip edilmesi konusunda i¢ denetimin
daha 6nemli bir rol oynamasini
istediklerini belirttiler. Paydaslara i¢
denetimin hangi alanlarda ilgisini sabit
tutmasi, arttirmasi ya da azaltmasi
gerektigi soruldugunda, neredeyse
hicbiri i¢ denetimin en 6nemli risk
alanlarinda dikkatini azaltmasini
istemedi. Bu; siirekli biiyiiyen ve degisen
risk ortaminda paydaslarin i¢
denetimden beklentilerinin yiikseldiginin
bir diger anahtar gostergesi.

Sekil 6'da gorebilecegimiz gibi, i¢
denetimin en 6énemli 15 risk alaninin
tiimi tizerindeki yeteneklerini
arttirmasi ya da korumasi gerektigi
yoniindeki goriisler tizerinde paydaslar
ve I¢ Denetim Yéneticileri oldukca
kuvvetli bir uyum icindeler. Buna
ragmen, suistimal ve etik ve is
siirekliligi alanlarinda, i¢ denetim
yoneticilerinin katkilar1 arttirma
planlar1 paydaslarin beklentilerini
geride birakiyor: sirasiyla, %16 puan ve
%10 puan. Bu iki risk alani bir siiredir
glindemde ve i¢ denetim yoneticilerinin
bunlari takip etmeye olan ilgilerini
arttirmalar1 gerektigini daha fazla
hissettikleri cok acik. Bu riskler agik bir
sekilde karmasik ve hizli degisim
gosterirken, bir¢ok kaynag1 bunlara
harcamak paydaslarin anketimizde
daha 6nemli olarak tanimladiklar1
risklere olan ilgiyi saptirabilir. Kisith
kaynaklarla yiizlesildiginde i¢ denetim,
paydaslarin beklentileri ile uyumlu en
optimum alanlarda kaynaklar1
kullanmalidir. Eger yanlis alanlara
fazla yatirim yapmayi segerlerse;
harcanan efor, daha kritik bir is riskinin
kacirilmasina ve organizasyonun
gereksiz bir sekilde buna maruz
kalmasina sebebiyet verebilir.
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I¢c denetim fonksiyonlari, ankete konu olan
biitiin riskleri himayeleri altinda gormeliler
ayni zamanda organizasyonlarinin yiizlestigi
en biiyiik risklere odaklanacak sekilde faaliyet
alanlarint da ayarlamalilar.

Sekil 6: Paydaslarin ve ic denetim yoneticilerinin i¢c denetim kabiliyetlerini arttirmayi istedikleri/
planladiklan risk alanlari
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Diizenlemeler ve hikimet politikalari
Finansal pazarlar

Bulyuk program riski

Ekonomik belirsizlik

Yeni Urln ¢ikartmak

Birlesmeler, alimlar ve ortak girisimler
Rekabet

Ticari pazar degisiklikleri

Enerji ve hammadde maliyetleri

HikUmet harcamalari ve vergileme




Sekil 7: Uc defans hatti

1

defans hatti:

Birim yoneticileri; risk yénetimi
ve i¢ kontrollerin uygulanmasindan
sorumludur.

Kidemli Yonetim

Yonetim Kurulu/Denetim Komitesi ———>

2.

defans hatti:

Risk yonetimi ve uyum
fonksiyonlari; politikalarin ve
standartlarin izlenmesi ve
uygulanmasindan
sorumludur.

Paydaslar koordine edilmis
savunma hatlari istiyorlar

Genelde risk yonetimini “savunma
hatlar1” olarak adlandirabiliyoruz. Bu
savunma hatlar1 yoneticilerin ve
yonetici olmayanlarin istedigi sekilde
risklerin etkin ve verimli yonetilmesine
ve izlenmesine yardimci olmaktalar.
Paydaslar i¢ denetimin {iciincii defans
hattinda oynadig1 role deger veriyorlar
— objektif giivence saglamak — ancak ic
denetimin birinci ve ikinci defans
hattinda etkin bir sekilde koordine
olabilme yetenegine de ayni sekilde ¢ok
onem veriyorlar.

Uciincii defans ¢izgisi olarak, i¢c denetim,
yonetim kurullari ve denetim komiteleri
icin, organizasyonun yonetim, risk ve
uyum siireclerinin ne kadar iyi
calistigini degerlendirir — 6zellikle
birinci ve ikinci savunma hattinda.
Konustugumuz bircok yoneticiden biri
olan Intuit’in Risk Denetim Komitesi
Baskani Dennis Powell, i¢ denetimin
koordineli olmasini bekliyor: “I¢
denetim, kontrollerin olmasi gerektigi
gibi calismadig ve risk yonetiminin
olmas: gerektigi kadar kuvvetli olmadig1
alanlari tanimlamalidir.”

Tabi ki, iyi bir {i¢iincii defans hatt1
pozisyonu, ilk ve ikinci defans hatlari
olgunlastiginda uygulanabilir.

>
>

3

* defans hatti:

ic denetim; ydnetim, risk ve uyum
hakkinda objektif bir glivence
saglamaktan sorumludur.

Tecriibelerimiz gosteriyor ki ikinci
defans hatt1 yok ise ya da
olgunlagsmamis ise, sirketin kendi is
initelerinde risklerin tanimlanmasi ve
daha iyi risk yonetiminin
hizlandirilmasi icin i¢ denetimin
tecriibesi ytiikseltilmelidir.

Eninde sonunda, iist yonetim birinci ve
ikinci hatlari siki bir sekilde
sahiplenmelidir ve risklerin yonetimi
icin sorumluluklarini en {ist seviyede
korumalidirlar. Lockheed Martin’in
Denetim Komitesi Baskani David
Burritt’in sdyledigine gore “Risk
yonetimini stratejinizin i¢ine entegre
etmelisiniz.” “I¢ denetim ideal olarak
risk yonetimi prosesleri ve siirecleri
iizerinde tavsiye vermeye uygun ancak
riskler aciga ¢iktiginda aksiyon almasi
gereken sirkettir.”

Paydaslar {iciincii ve sonuncu defans
cizgisinde i¢ denetimin roliine deger
vermekteler ancak anket sonuclari
gosteriyor ki, bunun ikinci defans
hattiyla koordinasyon ile de ilgili
olmasindan dolay1 i¢ denetimin daha da
kuvvetlenmesi gerekiyor. Anketimizdeki
organizasyonlarin yiizde yetmis dordii
resmi kurumsal risk yonetimi
gruplarinin oldugunu bildirdiler. Hatta
katilimcilarin %50’den daha az1 i¢
denetim fonksiyonlarinin bu gruplarla
iyi koordine olduguna inanmakta.
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ikinci ve iiciincii defans hatlarinda
koordinasyonu gelistirmek iki yonde de
deger getirir: i¢ denetim, eforlarinin
dogru risk alanlarina odaklanmasina
yardim edecek girdilerden fayda saglar;
risk yonetimi ve uygunluk gruplari,
organizasyonun genel risk yonetimi
cabalarinin bir araya gelmesi i¢in ic
denetimin organizasyona genis bakis
agisinin ylikseltilmesinden fayda saglar.
Ingram Micro’nun Denetim Komitesi
Bagkani Leslie Heisz’a gore “I¢ denetim
sirkete biitiinsel olarak yaklasarak
deger saglar.” Hatta, risk yonetimi
fonksiyonu ile uyuma 6rnek olarak,
BlueScope Steel'in i¢ Denetim Baskan
Yardimcisi olan Andrea Cummings
kendi i¢ denetim grubunu anlatti. Kendi
ic denetim grubu “yillik planda anahtar
odak alanlarini tanimlayabilmek icin
denetim planlama siirecinde grubun
risk profilini diisiiniiyor. Ozellikle i¢
denetim, yonetimin hafiflettigi
faaliyetleri etkin calisip calismadigini
dikkate alabilmek icin kontrol eder.”

Risk yonetimi fonksiyonlar1 sekil
almaya devam ettikce, i¢c Denetim
Yoneticileri ve paydaslarin defans
hatlarinin nasil koordine olmasi
gerektigi konusunda anlasma arayis1
icine girmeleri gerekmektedir. Bu
koordinasyon ve uyum, i¢ denetimin;
risk tanimlama siirecine daha entegre
olmasini, risk degerlendirmeleri ile
daha fazla katki saglanmasini
saglayacak ve son olarak da genel risk
yonetimi ¢abalarinda fonksiyonu daha
fazla rol oynayabilmesi i¢in
konumlandiracak.

Paydaslara i¢ denetimden en biiyiik
beklentileri soruldugunda, beklendigi
gibi biiyiik bir ¢cogunluk (%88) ilk {i¢
tercihleri icine “finansal kontroller ve
uyum giivencesi’ni koydu. “Risk ve
kontroller {izerine tavsiye vermek” ise
neredeyse esit puani aldi: katilimcilarin
%82’si ilk ii¢ tercihinin arasinda buna
da yer verdi.

Goriismelerimiz gosteriyor ki paydaslar
ic denetimden daha derin goriisler
bekliyorlar. Bir CFO’nun bize sdyledigi
gibi, “Riski azaltabilmek icin i¢c denetim
yoneticilerinden uygun seviyedeki
kontrollerin yerinde oldugundan emin
olmalar1 beklenmelidir. Kontroller
tavsiye edebilmek icin, essiz bir
tecriibeye de sahip olmalilar.”
Kontrollerin tavsiye edilmesi yiiksek
derecede deger gormekte ancak
konustugumuz bircok paydas sunulan
goriislerin biraz daha derinlemesine
olmasini istiyorlar. Paydaslar su soruya
yanit alabilecekleri goriisler bekliyorlar:
“Bu benim igime ne ifade ediyor?”.
Sonug olarak bunun da isin noktalar1
birlestirebilmesini ve daha etkin
isleyebilmesini saglayacagini
disiiniiyorlar.



Paydaslarin i¢ denetimden giivence ve
goriis saglamasini istedikleri ¢cok acik.
Anketimiz, paydaslarin ic denetimde en
cok deger verdigi karakteristik 6zelligin
objektiflik oldugunu gosterdi
(paydaslarin %85’i tarafindan en
degerli goriilen {i¢ karakteristik 6zellik
arasinda tutuldu). Objektiflige bu kadar
oncelik verildigini goriince,
miilakatlarda biraz daha derine indik.
Objektiflik ihtiyaci icin destek ihtiyacini
duyduk. Buna ek olarak paydaslardan,
objektifligin i¢ denetim fonksiyonunun
derin goriisler saglayan degerli bir is
ortagi olmasina engel olusturduguna
inanmadiklarini da duyduk. Aslinda,
dogru dengeyi bulma meselesi
oldugunu diisiinmekteler. Denetim
Komitesi Baskani William Osbom’a
gore, Caterpillar Inc.’deki i¢c denetim
fonksiyonu bu dengeleme hareketinde
basarili oldu. “Cizgiyi asmakta iyi is
cikardilar” diyor Osbom, “bir problem
olunca i¢ denetimin kétii etkilenmesi ve
problemlerin dnlenmesi icin insanlara
bazi seylerin dogru yapilmasina
yardimci olabilmek arasinda.” Aslinda
kendisi degeri dengede buluyor ve sunu
da ekliyor: “bu konuda bir gerilim var,
iki tarafi birden idare ederek iki isi
birden yapmaniz gerektigi diisiincesine
¢ok inaniyorum.”

Katilimcilarin %45’inin kritik
risklerinin biiyiik cogunlugunun iyi
yonetildigini sdylemesi ile birlikte,
genislemis bir roliin kapilari acildi. i¢
denetim bu kapidan gecmeli ve ilgili
zorluklari iistlenmeli.

Buna ragmen, sirket biiyiikliigii,
endiistri ve cografi konuma
bakmaksizin, i¢ denetim yoneticilerinin
biiyiik cogunlugu 6niimiizdeki 12 ay
icinde biitcelerinin ayni kalmasini ya da
disiiriilmesini beklediklerini s6ylediler
— paydaslarin; siirekli biiyiiyen ve
degisen risk ortami karsisinda ic
denetimin yeteneklerini gelistirmesini
istemelerine ragmen.

Anket verileri, goriismeler ve
tecriibemiz ile paydaslarin yiiksek
beklentilerini karsilayabilmenin
yollarini bulan bircok 6nde gelen i¢
denetim fonksiyonlarini da aciga
cikardik — hem geleneksel kontrol ve
uygunluk alanlarinda deger katarak
hem de organizasyonlarin giiniimiizde
yiizlestigi en 6nemli kritik risk
alanlarini bularak. Kaynaklari isin
dogru alanlarina optimum sekilde
ayirarak; i¢ denetim fonksiyonlari ayni
ya da daha az kaynak ile daha fazlasini
yapabileceklerini gosteriyorlar. Mevcut
durumda benzerleri ile ayni seviyede ya
da daha diisiik seviyede olan sirketleri
bekleyen zorluk; yeni risk ortami ve
yiiksek paydas beklentilerinin birlesimi
ve kisitli kaynaklar ile gereken yeni
“zemin”e nasil yiikselecekleridir.



Sekil 8: Yeni zemine yiikselmek

Etkin i¢c denetim icin “yeni zemin”

Yeni risk ortamini
yonlendirin

e Stratejik dislinin ve
davranin

Yeni risk

ortami e ikinci defans hattini

guclendirin

Dusik maliyetli
hizmetler sunun

I¢ denetim icin yeni
zemine yiikselmek

ig denetim icin “Zemin” (standart) her
zaman uygunluk ve finansal riskler
iizerinde giivence saglanmasini
icerecek. Ancak riskler degisti,
beklentiler yiikseldi ve biitiin i¢c denetim
fonksiyonlari bu yeni zemine yiikselmek
zorundalar: paydas beklentileri ile tam
bir uyum icinde kalarak; daha fazla
kritik riskler icin giivence saglayarak ve
daha derin goriisler sunarak. Birkag
sene dnce 6nde gelen i¢ denetimin
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e Kaynak kullanimini uyarlayin

Kritik risklere ve
meselelere odaklanin

Yetenek modeli ile
taahhutleri eslestir

Daha derin gériisler
sunun

e isi anlayin

e Tavsiyeler ve en iyi
uygulamalari sunun

* Uzmanlan gelistirin

Kargasanin icinden

siyrilin

e Surekli diyalog ile
glven olusturun

¢ Raporlamay basitlestirin, Y_ﬁksek
kullanilabilir hale getirin hissedar
beklentisi

¢ Noktalar birlestirin

Sekiz temel 6zellik

Hissedar iliskilerine
egilin ve yonetin

Verimli teknoloji
kullanimini arttirin

yetenekleri ve uygulamalari simdi yeni
zeminin ve performansin parcalari. Bu
zemin yiikseltildi. i¢c denetim
fonksiyonlarinin siirekli yiikselen
paydas beklentilerine uyum
saglayabilmeleri i¢in performanslarini
arttirmalar1 gerekmektedir.

Paydaslar ve i¢c Denetim Yéneticileri ile
olan goriismelerimiz ve bircok farkli i¢
denetim fonksiyonu ile calisma
tecriibemiz; biiyiikliigiine ve kapsamina
bakmaksizin etkin bir i¢ denetim
fonksiyonu olusturmak icin gereken

Taahhtleri hissedar beklentileri
ile uyumlu hale getirin

Bir musteri hizmet
kulttrt saglayin

Kalite gelistirmeyi
ve inovasyonu tesvik edin

sekiz dnemli temel 6zelligi gosterdi
(Sekil 8’ bakiniz). Bu 6zellikleri iki
sene one I¢c Denetimi Maksimize Etmek
dokiimanimizda sunmustuk ve bu
senenin dokumani i¢in yaptigimiz
arastirmalarda; bu sekiz 6zelligin
sadece kritik ve uygun oldugunu degil
etkin i¢ denetim fonksiyonlarinin
isleyisinin tamamlayicisi haline
geldigini de duymaya devam ettik.
Bagka bir deyisle, bu 6zellikler i¢
denetim fonksiyonlarinin ¢aligmasi
gerektigi zeminin tamamlayicilaridir.



ic denetimin aktivitelerinin
organizasyonun kritik riskleri ile olan
uyumu yeni risk ortaminin zorluklari
arasinda 6nemli bir unsurdur. Bunun
baslangici, is hakkinda stratejik bir
anlayis saglamaktan, mevcut risk
yonetimi fonksiyonlari ile uyumlu
olmaktan ve biitiin hizmetlerin kritik
risklerle direk baglantisinin olmasini
saglamaktan gecer.

Stratejik diisiiniin ve hareket edin

Uluslar arasi i¢c Denetim Enstitiisii'niin
(“the ITA”) yayinladig1 Uluslar arasi i¢
Denetim Standartlar1 (“Standartlar”);
kidemli yonetimin ve yonetim
kurulunun katilimini da diisiinerek
bastan asagiya organizasyonun
hedefleri ile uyumlu risk temelli
planlamanin 6nemini vurgulamaktadir.
Ancak pratikte, i¢c denetim risklerinin
degerlendirilmesinde, ic denetim
planlarinin odaklandigi alanlarda ve i¢
denetim eforlarina harcanan
kaynaklarin kalitesinde ve seviyesinde
bircok farkli varyasyon goriiyoruz.
Anketimiz gosteriyor ki,
organizasyonlarin sadece %55’i bastan
asagiya kuvvetli bir risk degerlendirme
yaklasimi kullanarak denetim
planlarini yaratiyor ve kaynaklarini
buna gore ayiriyor. Bu “Standartlar’in
ve i¢ denetim yoOneticilerinin
beklediginden ¢ok daha diisiik.

En iyi bastan asagiya risk temelli
planlama yonetimin 6ncelikleri
hakkindaki bakis acilarini arastirmakla

baslar. Daha sonra ilgili risklerin
tanimlanmasi ve i¢ denetim tarafindan
bu risklerin etkin bir sekilde planlara
dahil edilebilmesi i¢in kapsamli bir
analiz yapilmasi ile devam eder.

Bastan asagiya risk degerlendirme
eforlari ile paralel olarak, denetimin
kapsamini daha da
onceliklendirebilmek icin i¢ denetim
tarafindan birimlere 6zel veri
analitikleri kullanilmaktadir. Yaklagim
tizerinde uyum saglanabilmesi icin
ortaya cikan risk temelli denetim plani
paydaslar ve hatta CEO ve yonetim
kurulu ile paylasilmaktadir.

Bu siirecin bazi finansal hizmetler
sirketleri icin biraz daha farkl
oldugunu gordiik. Bu sirketler icin olan
diizenlemeler, her ii¢ ya da dort senede
bir biitiin denetlenebilir birimlerin i¢
denetimin kapsaminda olmasini
gerektirebilir (kurumun biiyiikliigiine
bagli olarak). Bu finansal kurumlarin
en yenilikcileri bastan asagiya risk
yaklasimini kendi denetim diinyalarini
icine entegre etmenin yolunu buldular.
Bu sayede kendileri ile ilgili olan
diizenlemeler icin ihtiyaclarini sadece
karsilamakla kalmayip, en kritik riskler
tizerinde paydaslari ile daha biiyiik bir
uyum yakaladilar. Bazi 6nde gelen
finansal hizmetler sirketlerinin;
asagidan yukariya donen bir yaklagim
kullanmaktansa belirli riskler (6rnek:
ticarette dolandiricilik, bagimsiz fiyat
dogrulamasi, teminat yonetimi)
iizerinde daha fazla denetim bakis agist
gelistirerek bu yaklagimdan fayda
sagladiklarini fark ettik.



ikinci defans hattini giiclendirin

Yeni risk ortamini yénlendirecek
kuvvetli risk degerlendirmeleri, i¢
denetimin ikinci defans hattini
yiikselttikce daha stratejik diistinmesini
ve hareket etmesini gerektiriyor. Bu
siire¢, paydaslarin bakis acilari ile olan
bosluklarin doldurulmasi ve uyumun
saglanmasi icin sorumluluk ve baglilik
gerektiriyor. Ancak sonucun etkisi, en
biiyiik riskin oldugu alanlara kaynak
ayiran bir denetim plani ¢itkmasi ve
organizasyon oOdiillendirilmesidir.

Her risk esit yaratilmaz ve belirli
denetim goriisleri gelistirmenin kismen
zor oldugu riskler de vardir — ekonomik
belirsizlik, rekabet, yetenek ve is giicli
gibi. Ancak bu riskler su konularda
firsatlar da sunmakta: i¢c denetimin
ikinci defans hatti ile daha koordineli
olmasini saglanmasi, bu risklerin
yonetiminde organizasyonun planlari
hakkinda anlik goriisler elde
edilebilmesi ve risklere istinaden alinan
aksiyonlarda giivence saglanmasina
destek verilmesi.

En koti yonetilen risk olarak algilanan
yetenek ve is giiciinii dikkate alin. i¢
denetim ne yapmali1? Bu riski
inceledikce, ekonomik belirsizliklerin ig
gliciinde diistise sebep oldugunu ya da
gecici veya kontratli calisanlarin
alinmasina sebebiyet verdigini
gormekteyiz. Kiiresel genisleme, yeni
yetenek havuzu ihtiyaclarini
karsilayabilmek icin ¢alisan alim ve

koruma politikalarina uyum saglamay1
gerektiriyor. Yetenek havuzlari
degiserek yeni pazar kaynaklarini daha
da fazla icerdikce; sadece dil farklari
icin degil, is uygulamalarindaki
kiiltiirel farklar icin de egitim
programlari gerekmektedir. ic denetim
kendi bakis acisini bildirerek ve
planlanmis aksiyonlar: degerlendirerek,
ikinci defans hattinda biitiin bu alanlar
icin koordine olmalidir. Daha da
onemlisi, yonetim tarafindan aksiyon
alindikca ic denetim kendi denetim
planlarini giiniimiize uyarlamaya
hazirlikli olmalidir. Bu aksiyonlarin
plan ile uyumlu bir sekilde
gerceklestigine ve ilgili risklerin diizgiin
bir sekilde azaltildigina giivence
saglayabilmelidir.

I¢ denetim; isletmenin yiizlestigi en
kritik konular hakkinda paydaslar ile
uyum saglanmasi i¢in kurumsal risk
yonetimi siireclerinde de anahtar bir rol
oynayabilir. Bu siirec, bircok lider
organizasyonda iist yonetim ekibi
tizerinde 6nemli rolii olan i¢ denetim
yoneticisi tarafindan tegvik edilebilir,

Kaynak kullanimini uyarlayin

Genel bir stratejik risk degerlendirmesi
siireci ile risklerin izlenmesinin ve
glivencesinin tegvik edilmesi; isletme ve
i¢c denetim arasinda giiclii bir bag
yaratmakla kalmaz, yil icinde yapilacak
denetim islerinin 6nceliklendirilmesine
ve bunlara odaklanilmasina yardimci
olur. Ancak riskler sabit degil. En iyi ic

denetim gruplar1 temellerin degisime
acgik oldugunun ve esneklige hazir
olmalari gerektiginin farkindalar.
Nationwide Insurance’da Kidemli
Baskan Yardimcisi ve i¢ Denetim
Yoneticisi olan Kai Monahan diyor ki,
“Eger doru alanlara odaklanmamissak;
organizasyonumuz rotamizin degismesi
icin iist yonetim ekibimize ve i¢
denetimimize giiveniyor.”

General Motors'da, yil boyunca denetim
planlari siirekli degisiyor. Genel Denetci
ve Bas Risk Gorevlisi Brian Thelen diyor
ki, “Miisterilerime ve denetim
komitesine sene basinda yillik denetim
planini gosterdigimde, garanti
edebilecegim tek sey eger ayni plana yil
sonunda tekrar bakarsak, yaptigimiz
isin dinamik yapisindan dolay1
basardigimiz islerin orijinal plandan
farkli olacagidir.” Siirekli yeni stratejik
amaclar dogmakta, yeni riskler aciga
cikmakta ve belirli bir alandaki riskler
beklenenden daha az olabilir.
Degisiklikler aciga ciktikca, o anin
gereksinimlerini gosterebilmek icin ic
denetim grubu hizli bir sekilde yapisini
degistirmelidir. Thelen’a gére, GM’nin
denetim komitesi ve diger paydaslar
esnek bir plana iyi tepki veriyorlar:
“Paydaslar1 degisikliklerden ve bunlarin
neden oldugundan haberdar tuttukca
herhangi bir direng yasamadim.
Miisterilerimiz siirekli degisen bir
ortamda caligtigimizi anliyorlar. Riskler
tizerinde sabit bir bakis acis1 korumak
kaynaklarinizin dogru kullanilmadig:
anlamina gelebilir.”



Riskler degistikce ve uyumlu
kalabilmek icin i¢ denetim odak
noktalarini ayarladikga; ic denetim
yoneticilerinin planlarindaki gidisati ve
odak noktalarindaki degisimi paydaslar
ile paylasmalari kritik 6nem
tastmaktadir.

David Burritt'den duydugumuz iizere,
“Eger bir sirket i¢c denetimi sadece
muhasebe konularinda gorevlendirme
hatasini yapiyor ise, meselelerin kok
sebeplerini 6grenebilecek kadar isleri
hi¢bir zaman iyi anlayamayacaklardir.”
Bu, paydaslar ve ic Denetim yoneticileri
tarafindan paylasilan bir diisiince. Bize
defalarca, i¢c denetimin ilgi alanlarini ve
kaynaklarini sirketin en 6nemli
risklerine odaklamasiyla,
organizasyonlarin en yiiksek verimi
alacagini soylediler.

Bazi riskler var ki, zor olmasina ragmen
i¢c denetimden daha somut tepkiler
alinabiliyor. Gorlismelerimiz sirasinda
ic denetim yoneticilerinden; bu riskleri
ilk kez dikkate alarak ya da paydaslara
daha derin goriisler bildirebilmek icin
bu riskleri nasil sunacaklari tizerinde
tekrar diislinerek, yeni zemine ¢cikmak
icin aldiklar1 aksiyonlar hakkinda
bircok farkl hikaye duyduk. i¢c denetim
yoneticilerinden en ¢cok duydugumuz
dort alan; biiyiik programlar,
birlesmeler ve alimlar, veri gizliligi ve
glivenligi ve suistimal ve etik
riskleriydi. Bu risklerden iki tanesinin
— biiyilik program riski ve birlesmeler ve
alimlar — en kotii yonetilen riskler

arasinda yer aldig1 dikkate alinmalidir.
Bu da bazi i¢ denetim yoneticilerinin
zor bir is olan bu yeni ortama uyum
saglamaya baslamaya istekli olduklarini
gbsteriyor. ic Denetim Yéneticileri
tarafindan belirtilen diger iki risk alani
—veri gizliligi ve giivenligi ve suistimal
ve etik — paydaslarin i¢c denetimin
odaklanmasi gerektigini diistindiikleri
en 6nemli alan. Bu da bu i¢ Denetim
Yoneticilerinin paydaslari ile uyumlu
olduklarini gosteriyor.

Biiytik program riski

Bircok yonetici, biiyiik operasyonel
gelisim ve teknoloji projelerinin
yonetimini organizasyonlarinin
yiizlestigi en 6nemli bes risk arasina
koydu. Bircogu birkag senelik kurumsal
kaynak planlama projelerine sahipler.
Bunlarin hepsinde is siirekliligi, biitce
asimi riskleri devam ediyor ve iyi
yonetilip takip edilmedikce baska
tehlikeler de aciga ¢ikabilir.
Tecriibemize gore, ic denetim
fonksiyonlarinin proaktif olarak ve
kaynaklar1 proje ekibine ayirarak
aksiyon aldiklarini goriiyoruz. Bu da
program ekibinin i¢ denetimin derin i
siireclerini ve kontrol yeteneklerini
ylikseltmesini sagliyor. Asamalar
iizerinde anahtar karar noktalari ile
programin uygun yonetilmesinin
degerlendirilmesi; i¢c denetimin
paydaslarin bekledigi goriisleri
sunabilmesi i¢in uyguladig: baska bir
yontem.



Birlesmeler ve alimlarin riski

Birlesmeler ve alimlarla ilgili olan
riskler — hem bu tip hamleler icin
gereksinimi hem de yeni operasyonlar:
entegre etmenin risklerini dogru
degerlendirebilmek — 6zellikle de yeni
pazarlar ile ilgili olan konularda, bircok
anket katilimcisi tarafindan siklikla
glindeme getirildi. Kiiresel CEO
Anketimizde, 6niimiizdeki sene
Amerika merkezli organizasyonlarin
%39’unun ve kiiresel organizasyonlarin
%28’inin sinir otesi birlesimler ya da
alimlarla genisleme planlarinin
oldugunu fark ettik. i¢ denetimin
risklere daha fazla engaje olmasini
saglayan bircok yontem var: stratejilerin
degerlendirilmesi, durum
degerlendirmesine belirgin katilim,
birlesme sonrasi entegrasyon ve
birlesme sonrasi fayda taahkuk
calismasi.

Veri gizliligi ve giivenligi

Veri gizliligi ve giivenligi, ic denetimin
daha fazla odaklanmasin en ¢ok
istendigi tek alan olmustur. Paydaslarin
%46’s1 i¢ denetimden bu alandaki
yeteneklerini arttirmasini istiyor.
Gergek su ki bu risk cok hizli degisim

gosteriyor ve bircok organizasyon buna
uyum saglayamiyor. Teknolojinin
yayginlasmasiyla, sirketler tarafindan
tutulan kisisel verilerin artmasiyla ve
giris yapmaya calisanlarin da
artmasiyla gitgide daha da karmasik bir
hal aliyor. Konustugumuz 6nde gelen i¢
denetim fonksiyonlari, risklerin dniine
gecebilmek icin su ihtiyaclarin altini
ciziyorlar: kontroller ekstra politikalar
ve gozetim rolleri ile desteklenmeli,
bosluklarin tanimlanmasi ve uygun bir
sekilde diizeltilmesi icin dogru tecriibe
ortaya konulmali.

Suistimal ve etik

Suistimal ve etik ic Denetim Yéneticileri
tarafindan yiiksek ihtimalle
gelistirecekleri ya da durumlarini
koruyacaklari bir alan olarak gosterildi.
i¢c denetim yoneticilerinin i¢ denetimin
dahil olmas1 gereken “en 6nemli” alan
oldu ve risk siralamasinda da en basta
geldi. Paydaslarin sadece %53’ii ve I¢
Denetim Yoneticilerinin sadece %35’i
bu alanin mevcut durumda iyi
yonetildigine inaniyor. Genel giiven
seviyelerini yiikseltebilmek icin
sirketlerin 6niinde daha yapilmasi
gereken cok is var.



Suistimal ve etik riski karmasikligini
bircok kaynaktan alir. Bunlar arasinda
cesitli bolgeye 6zel, yolsuzluk karsit1
kurallar bulunmaktadir: Ingiltere
Yolsuzluk Yasasi, Amerika Dis Yolsuzluk
Uygulamalari Yasasi. Ayrica Amerika
Vatanseverlik Yasas’'nin kara para
aklama ile ilgili gerektirdikleri de
bunlarin arasindadir. Uyum
saglamamanin ciddi sonuclari ile
birlikte — sayginliga gelen zarar,
hiikiimet ihalelerinden mahrum
kalabilme potansiyeli, ilgili yasal
licretler ve yatirime giiveninin olumsuz
etkilenmesi gibi- 6nde gelen i¢ denetim
fonksiyonlarinin hedeflerinde suistimal
ve etigin bulunmasi sasirtici degil.
Bircok ic denetim y6neticisi uyum
saglayabilmek icin dis destek alirken,
bazi i¢ Denetim Yoneticileri bu risk
alanlarini hedefleyebilmek i¢in
uzmanlardan olusan kendi takimlarini
olusturuyorlar. Konustugumuz bir
organizasyon kara para aklama konusu
ile ilgili siireclerinin kapsami hakkinda
bize goriislerini sundu. Bu siiregler
genel olarak kara para aklama konusu
ile ilgili yonetimi, miisteri ceklerinin
bilinmesine iliskin politikalari ve
prosediirleri (6rnek; miisteri
degerlendirme calismalari ve
gelistirilmis degerlendirme ¢alismalari
prosediirleri), kara para aklama
yasalarini takibini ve kara para aklama
konusu ile ilgili egitimleri ve
farkindalig1 icermektedir. Bu kurallarin
kompleksligi karsisinda sirket
cogunlukla bu konudaki dis uzmanlari
kullanmaktadr.

Baska bir cephede ise; KBR'nin ic
Denetim YOneticisi Steve Shelton, bu
tarz riskleri kendi denetim grubunun
0zel odak noktasi yapmis: “Bizim

organizasyonumuz icin yolsuzluk
karsithig ile ilgili riskler 6nemli oldugu
icin, bu alana maruz kalmamizi biiyiik
Ol¢iide azaltan 6zel bir takim yarattim.”

Paydaslar i¢ denetimin en 6nemli
onceliginin risk yonetimi ve kontrolii
tizerinde denetim yapmak ve
raporlamak oldugunu soylediler. Buna
ek olarak, risk yonetimi aktivitelerinin
gelistirilmesine yardimci olmak icin, i¢
denetimin organizasyonun yiizlestigi
riskleri degerlendirebilme ve goriis
belirtme kabiliyetine de oldukca deger
verdiler.

isi Anlayin

Yeni risk ortamini yonetebilmek; ic
denetimin, isletmenin stratejik
hedeflerini, girisimlerini ve bunlar1
basarmak icin uyguladig: taktikleri
saglam bir sekilde anliyor olmasini
gerektiriyor — HCA i¢ denetim grubuna
yabanci olmaya bir siireg. HCA denetim
planlarini kidemli yoneticilerle ve
yonetim kurulu {iyeleri ile bircok
toplant1 yaparak hazirliyor. Bu
toplantilarda, organizasyonun
hedeflerine ve girisimlerine etki
edebilecek riskleri tanimliyorlar.

Isletmenin giivenini kazanabilmek i¢in
ic denetim; organizasyonun yiizlestigi
zorluklar hakkinda anlayisli olmals,
yapici goriismeler saglamali ve
organizasyonun yiizlestigi riskler
tizerindeki goriislerinin etkilerini
anlamalidir. Isletmenin ve stratejik
yoniiniin saglam bir sekilde anlasilmasi
ile ic denetim; stratejik is girisimlerine
katiliminin istenme sansini arttiriyor.



Uzmanlar Gelistirin

Risklerin karmasiklig1 yiikselen bir
ivmeyle arttikea, kritik risklere dogru
yonelebilmek icin i¢ denetim
fonksiyonlar1 dogru dl¢iide tecriibe ve
uzmanliga sahip olduklarindan emin
olmak zorundadirlar. Uzman bilgisi tabi
ki de i¢c denetimin verdigi hizmetlerin
degerini, i¢ denetimin tavsiye ettigi
aksiyonlarin ve tiim i¢c denetim
grubunun giivenilirligini arttiracaktir.
Ic denetim gruplari icin, dis uzmanlari
degerlendirmek kalic1 kaynaklar
almaktan daha verimlidir ¢iinkii bu tarz
denetimlerin y1lda sadece bir ya da iki
kez gerceklestirilme ihtimali var.

Tavsiyeler ve en iyi uygulamalar1
sunun

“Standartlar”in belirtti§ine gore i¢
denetimin sorumlulugu; isletmenin
ylizlestigi stratejik, operasyonel,
finansal ve uygunluk risklerini
degerlendirmek. ic denetim objektif bir
bakis acis1 ve kontrol uzmanligi
sundugu icin uzun zamandir degerli
olarak goriilmekte ancak risklerin
karmasiklig1 ve seviyesi arttikca,
konustugumuz paydaslar i¢ denetimin
sadece problemleri tanimlamanin
Otesine gecmesi gerektigini
diisiiniiyorlar. i¢c denetimin karmasik
durumlari ve meseleleri agikca
anlamasini ve pratik tavsiye ve
nasihatler sunmasini istiyorlar. Bagka

bir deyisle, i¢c denetimin sunmasi
gereken giivence hizmetlerinin icine
yorumlarinin entegre olmasini
istiyorlar. Bu beklentiyi karsilayabilmek
icin, i¢c denetim profesyonelleri zaten
belirli olan sorulari sormanin 6tesine
gecebilecek cesarete ve yeteneklere
sahip olmalilar. Bircok i¢ denetim
yoneticisi, paydaslardan 6ncelikle bu
yeteneklere ihtiyaclari olduklarini
duyuyorlar. %52’si 6niimiizdeki 12 ayda
daha fazla danismanlik isine
odaklanmak icin yeteneklerini
arttirmayi tasarladiklarini séylediler.

Konustugumuz bircok i¢ denetim
yoneticisi risk yonetimi masasinda yer
edinebilmek i¢in; “giivence icin goriisler
sunma”y1 kritik bir adim olarak
gbriiyorlar. Microsoft’un ic Denetim
Baskan Yardimcisi Melvin Flowers’a
gore, “Yonetimin ve paydaslarin
glivenini kazanabilmek ve isin 6ziiniin
bir parcasi olabilmek icin; sadece
meseleleri tanimlamak yerine,
saydamliktan ve objektiflikten 6diin
vermeden problemlerin ¢oziilmesine
yardimc1 olmak ve careleri tanimlamak
da cok kritiktir.” “I¢ denetimin is
meselelerini anlamasi ve sadece
denetim planinin uygulanmasinin
otesinde deger katmasi kritik 6nem
tagitmaktadir.”

Denetimler yapmanin ve tavsiyeler
vermenin birbirinden bagimsiz konular
olmadigini da gordiik. Nationwide

Insurance’tan Kai Monohan diyor ki,
“Biz muhtemelen %40 danismanlik ve
%60 da giivence sagliyoruz.” “Bir
denetim projesi yaparken, kontrol
gelisimi icin bu siirecte danigsmanlik
hizmetleri ve fikirler saglayabilirsiniz.”

Bunun da 6tesinde, en esnek ve uyumlu
i¢c denetim gruplari; yontemlerin
standart portféylerine ve sablonlarina
bagli kalmiyorlar. Bunun yerine, yeni
durumlar agiga ciktikca bunlar icin
gereken ihtiyaclari karsilayabilmek icin
yontemler gelistiriyorlar. Google’da I¢
Denetim Yoneticisi olan Lisa Lee; eldeki
meseleyi en iyi denetleme seklini
gelistirebilmek icin denetgilerini;
isletmenin stratejileri ile kendi
bilgilerini bagdastirmalari konusunda
zorluyor. Su sekilde acikliyor; “Bizim
var olan bir metodolojimiz var”, “
tekrar kullandigimiz yaratilmais bir stiri
sablonlarimiz ya da denetim programi
kilavuzlarimiz yok ¢ilinkii denetgilerimi
her girisime bagimsiz olarak bakmalar1
icin zorluyorum. Buradaki hedefimiz
nedir, ne elde etmeye calisiyoruz ve
bunu basarmanin en iyi yolu nedir?”

ancak



Denetimin odak noktasinin,
aktivitesinin ve bakis acisinin
iletilebilmesi etkin bir i¢ denetim
fonksiyonunun temellerinin kritik bir
parcasidir. Is diinyas: daha da
karmasiklastikea, kritik risklere uyum
daha 6nemli olmakta ve etkin ve
verimli iletisimin 6nemi
yiikselmektedir.

Siirekli diyalog ile giiven
olusturun

Paydaslarin biiyiik cogunlugu, i¢
denetim icin yiiz ylize toplantilarin en
degerli iletisim yontemi oldugunu
soylediler. Bu sekilde direk
komiinikasyon; énemli paydaslarin,
bilgilerini ve aksiyon almalarini
gerektiren kritik meselelere daha hizl
tepki vermelerini saglar, sorularin
¢oziimlenmesine yardimci olur ve
yorumlarin tartisilmasini saglar.
Denetim komitesi sunumlar1 en deger
verilen ikinci komiinikasyon yolu oldu.
Bagimsiz denetim raporlari da iigiincii
oldu.

Gorlismeler esnasinda neredeyse biitiin
denetim komitesi bagkanlar; Ic
Denetim Yoneticileri ile yiiz y{ize
iletisimin en 6nemli komiinikasyon yolu
oldugunu soylediler. Daha da derine
inersek, 6zellikle resmi olmayan ve 6zel
tartismalara oldukca deger verdiler.

Bunlar i¢ denetim yoneticisi ile iligki
kurabilmek icin ¢cok 6nemli goriilmekte.
Bu sayede i¢ denetim yoneticisinin
kisisel olarak konusmaktan ya da
onemli bir olay aciga ¢iktiginda telefon
etmekten kacinmayacagini
disiiniiyorlar.

Ankete katilan bircok i¢ denetim
yOneticisi de yiiz yiize goriismeleri
tercih ediyorlar. Bir tanesi diyor ki,
“Denetim komitemizle daha rahat
konusmalar yapabilmek istiyorum.
Sirkette gordiikleri hakkinda hislerini
sunabilmelerini, nelerden endise
duyduklarini ve bizim nelerden endise
duymamiz gerektigi hakkindaki
disiincelerini sunmalarini istiyorum.
Bu bir araya gelmeler, birbirimizi
tanimamiza ve uyum saglamamiza asiri
derecede yardimci oluyor.”

Riskler karmasiktir ve denetim
sonuclar1 orantili bir sekilde
karmasiktir. Bu konular {izerinde yiiz
yiize diyaloglar i¢cin zaman yaratmak
denetim sonuglarinin karigikliginin
iistesinden gelmeye yardimeci olabilir.
Zaman ve enerji kazandirabilir ve
sadece miilakatlar ile agiga ¢ikacak
goriislerin kapisini acar.

Raporlamayi basitlestirin ve
kullanilabilir hale getirin

Paydaslar ic denetimden risk yonetimi
aktiviteleri hakkinda saglayacaklari
glivenceyi kisa ve 6z ve kolay
anlasilabilir bir sekilde sunmalarini

istediklerini séylediler. i¢c denetimin
kapsamindaki risklerin cesitliligi ve
karmagiklig1 arttikca, etkin ve verimli
komiinikasyon olusturmanin ve
saglamanin zorlugu da artar.
Paydaslarin “etkili komiinikasyon” icin
cesitli beklentileri, bu degisen risk
ortaminda bulgularin etkin bir sekilde
iletilmesini daha da karmasiklastiriyor.
Bazi paydaslar icin detayli denetim
raporlar1 yeterli olurken bazilar:1 6zet
sunumlar istiyor, bazilar1 da denetim
sonuclarinin tartisilmasi igin bire bir
toplantilar istiyorlar. Paydaslar ve ic
Denetim yoneticileri risk degerlendirme
siirecinin tartigilmasina git gide daha
fazla zaman harciyorlar. Bu da denetim
sonuglarinin organizasyonu nasil
etkileyecegini anlamalarina temel
olusturuyor.

Goériisme yaptigimiz i¢ Denetim
Yoneticileri ve paydaslar; aciga ¢ikan
riskler ve bulgular arasindaki
baglantilarin acikea iletilebilmesi ve
etkilerinin anlagilabilmesi icin,
verilecek mesajin basitlestirilmesinin
denetim komitesi icin ¢cok 6nemli bir
hale geldigini soylediler. Kimisi
komiteyi bilgilendirmek ve odaklamak
icin hikaye-tablosu yaklasimini tercih
ediyor. Bir Denetim Komitesi Baskani
diyor ki, “Denetim komitesi 50.000 fitte
seyahat ediyor ciinkii tepeden bir bakis
agis1 icin burada olmamiz gerekiyor; bu
yiizden mesajinizi buraya hizli, temiz,
acik ve hizli bir sekilde
anlayabilecegimiz bir dilde
iletmelisiniz.”



Raporlama konularinin karmasikligini
anlatabilmek i¢in, 6nde gelen I¢
Denetim Yoneticileri resmi sunumlar1
daha ¢ok grafik, tablo ve dl¢ii
kullanarak basitlestirdiklerini
soylediler. Degerli yiiz yiize iletisime
daha ¢ok zaman ayirabilmek icin yazili
raporlar1 da daha kolay ve elverisli bir
duruma getiriyorlar.

Noktalari birlestirin

Bircok paydas, belirli bulgular:
bagdastirabilmek icin ve
organizasyonun maruz kaldig: risklerin
acikca portresini ¢cikarabilmek icin
trend analizlerinin kullaniminin
arttirilmasindan bahsettiler.
Caterpillar’dan William Osborn diyor ki,
“Belli bir denetim alaninda, sirketin
belli bir kesiminden ¢ikan sonuglar
onemli olarak goriilmeyebilir. Ancak bu
alana biitiin sirkette bakabilirseniz ve
eger ayni nesneler cikiyor ise, bu durum
lizerine egilinmesi gereken ciddi
problemlerin sinyali olabilir. i¢ denetim
bu sekilleri gorecek yetenege sahip
oldugunda; kontroller bozulmadan,
riskli olaylar aciga ¢ikmadan ve
organizasyon sonuclarla ugrasmak
zorunda kalmadan, kendisini yonetimi
yonlendirebilecek bir pozisyona
koyabilir.”

Trend raporlamasi, organizasyonun
bircok kismina etki eden meseleleri
daha iyi tanimlar ve iilke dis1 risklerin
anlasilmasina yardimei olur — bu da
cevik kalmak isteyen uluslar arasin
sirketler icin gitgide daha fazla 6nem
tasimaktadir. Trend bilgisi merkezi
olarak kontrol edilebilir, daha sonra
analiz edilebilir ve bu sayede
organizasyonda gelisimi saglayacak
sonuclara olanak saglar. Eger benzer
riskler farkl tilkelerde ya da is
initelerinde belirlenmis ise, bunlar1 tek
bir ¢6ziim ile kapsamak miimkiin
olabilir.
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Risklerin izlenmesini ve bastan asagiya
stratejik risk degerlendirmeleri ile
glivence saglanmasini tesvik etmek,
kaynaklari kritik risklere ayirmak,
derin goriisler sunmak ve etkin iletisim
teknikleri kullanmak; i¢ denetimin
calismasi gereken yeni zeminin birer
pargasidir. Bu i¢ denetimin giiniimiizde
is hayatinda olmasi gerektigi yerdir
ancak genelde i¢c denetimin buraya
gelebilmesi icin organizasyonel ve
kiiltiirel zorluklar gibi agmas1 gereken
bariyerler bulunmaktadir. Bir sonraki
boéliimde yeni zemine c¢ikabilmeyi
etkileyecek en kritik bariyerleri
tartistyor olacagiz.



Ortalamanin ¢ok iizerinde iyi
operasyonlar sergileyen
organizasyonlar bile bariyerleri agsmak
zorunda kaldiklarini bize ilettiler.
Paydaslar ve ic Denetim Yéneticileri en
yaygin bariyer olarak organizasyonel ve
kiiltiirel direnci gosterdiler. Hemen
ardindan da i¢ denetim kaynaklarinin
ve tecriibenin eksikligini ve yonetim
eksikligini tanimladilar.

Herhangi hizlandirici bir sey
olmamasina ragmen ya da paydaslardan
herhangi bir himaye bile olmadan; énde
gelen ic Denetim Yéneticileri ic
denetimin caligma tarzini degistirmek
icin bilingli bir sekilde efor harcadilar.
Organizasyonun kritik risklerini takip
etmesine ve daha sonra kapsam ve is
glicii modelini nasil olusturacagina en
iyi sekilde nasil yardim edeceklerini
belirlediler. Bu ic Denetim Yéneticileri
tasarim ve fonksiyon ise bir i¢c denetim
yarattilar. Buna zit olarak,
organizasyonlarda benzerlerinin altinda
performans gosteren i¢ denetim
fonksiyonlari, odak noktalarini
kaynaklarina gore ve yeteneklerine gore
kisitlamaya egilim gosteriyorlar.
Eforlarini personel sayilarina, biitceye
ve mevcut yeteneklerine gore
ayarliyorlar. Tasarim yolu ile hareket
edenler kendilerine daha zor bir gérev
koyuyorlar ama daha ¢ok katki
sagliyorlar. Bariyerleri asmanin
yollarini bulmus durumdalar.

Kiiltiirel ve organizasyonel zorluk ¢ok
yonliidiir ve bunu agsmanin tek yolu;
paydaslarin anlayacagi ve ic denetimin
katkilarina deger verecegi sekilde
gliven ve giivene dayali iliskiler
yaratmaktir. Lider bir teknoloji
organizasyonunun i¢ Denetim Yéneticisi
diyor ki, “Ic denetimin paydaslarla olan
iligkisi karsilikl giiven ve saygiya
dayanmalidir.” “Sadece polislik roli
oynamak isteyen i¢ denetim
fonksiyonlarinin organizasyon ig¢inde
yiiksek derecede saygi ve giiven
kazanmasina gerek yok. Ancak,
fonksiyon miidiirlerine risk
yonetimlerini gelistirme konusunda
yardim etmek istiyorlarsa, denetim
profesyonelleri giiven kazanabilmek ve
eski algilari yok edebilmek i¢in aktif
olarak caba sarf etmeliler.”

4.2 milyar dolarlik yazilim sirketi olan
Adobe Systems Inc.’nin i¢ denetim
fonksiyonu i¢in, “Giiven ve inang
kazanabilmek i¢in kii¢iik kazanimlar
kritiktir.” Diyor Bas Denetim Yoneticisi
Eric Allegakoen. “Her kiiciik proje
masaya degerli bir kazanc getirmelidir.”
Su sekilde de ekliyor, “Yoneticilere
siireclerinin gelistirilmesinde yardim
ederek, i¢c denetim imajin1 degistirebilir
ve politikalar1 ihlal edenleri arastirirken
bir i¢ polis imajindan daha fazlasi
algilanir.”

Temel yetenekleri yiikselterek, giivene
dayali iligkiler gelistirerek, gecersiz
yanlis anlasilmalarin 6niine gecerek,
aciklik ve derin goriisler saglayarak, ic
denetim giiven kazanabilir ve masada
kendisine bir yer kazanabilir.



Katilimcilarin %57’si i¢c denetimin
saglam bir rol oynamiyor olmasinin en
onemli sebebi olarak organizasyonel ve
kiiltiirel bariyerleri gord.
Organizasyonun i¢ denetim
yoneticilerine verdigi degeri anlamak
cok onemli. Tecriibelerimiz gosteriyor
ki i¢c denetimin 6nemine kendisini
adamus sirketler, bu pozisyona
organizasyon icinde sayginlig1 olan bir
yoneticiyi atiyorlar. Davis Burritt diyor
ki, “ic Denetim Yéneticiligi hayati
derecede 6nem tagimaktadir.
Calisanlar, ic denetimi yoneten kisiye
iist yonetimin nasil baktigini biliyor
olmalilar.”

Tabi ki de, i¢c denetim yOneticisi {ist
yonetimin saygin bir {iyesi oldugunda;
ic denetimin aktivitelerinin paydas
beklentileri ve isletme hedefleri ile
uyumlu olma ihtimali de artiyor.
Anketimizde 6grendigimiz kadariyla;
¢ok iyi risk yonetimi uygulamalari olan
ve finansal olarak benzerlerinin
lizerinde performans gosteren
sirketlerin %80’inde, ic Denetim
Yoneticileri aktif olarak iist yonetim
takimina destek veriyor. Diger katilimci
sirketlerin sadece %60, i¢ denetim
yoneticilerinin iist yonetim
toplantilarina katildigini ve katki
sagladigini soylediler. Bu tarz bir
katilim tabii ki de; i¢ denetimin rolii
tizerindeki diizelmis alginin 6nemli bir
pargasi ve bu da ilk olarak en st diizey
ic denetim yOneticisi’'nin atanmasina yol
acmaktadir.

ic Denetim Yéneticileri
organizasyonlarinin yetenek ve is giicii
risklerinin iizerine diistiikce ve
oncelikle kendi yetenek havuzlarini
doldurmaya odaklandikea, riskin
etkilerini kendileri de hissediyor.
Konustugumuz birc¢ok kisi pazarin insan
ihtiyaclarini etkin bir sekilde
karsilayamadigini belirtiyor. Farkli
diizenlemelere uyumun yargilanmasina
odaklanabilecek ve veri gizliligi ve
glivenligi tehlikelerine kars1 becerikli
olabilecek; derin, cesitli ve 6zel
yetenekleri olan kisilerin pazarda
yetersiz oldugunu belirttiler.

Yeni ¢ikan pazarlarin gereksinimleri de
gerekli yetenek ihtiyacini degistiriyor.
Ornek olarak, batida suistimali ve
yolsuzlugu azaltmak icin kullanilan
stratejiler; farkli kontroller ve
yaklasimlar gerektiren bircok yeni
pazarda ise yaramayabilir. Bircok
yonetici, yeni pazarlarda yerel dil ve
glmriik islemlerinde gafil avlanmamak
icin ic denetim fonksiyonlarinin hizli bir
sekilde yerel uzmanlik kazandiklarini
ve gelistirdiklerini belirttiler.

Yeni zemine ¢ikmis olan i¢ denetim
fonksiyonlari, takimlarinin kiiresel
arenada one cikabilmesi, ihtiyaclari
olan tecriibe ve bilgiyi kazanmalari icin
planlar yaptilar ve uyguladilar. En
yenilikci ic denetim gruplar1 da iki
yontem kullanarak bu sekilde yaptilar:
personel rotasyonu ve eskaynak
kullanima.



Bircok sirket, i¢ denetime is yetenekleri
getirebilmek ve yiiksek potansiyeli olan
calisanlara daha cok tecriibe katabilmek
ve sirketle iligkilerini gelistirebilmek
icin, uzun zamandir personel
rotasyonunu kullaniyorlar. Giintimiizde
bu uygulama, yetenek kitlig1 varken
sirketlerin yeteneklerini yiikseltmesine
yardimci oluyor. Personel rotasyonu i¢in
en iyi calistig1 diisiiniilen iki yontem
bulunmakta:

* Resmi personel rotasyonu
programlari. Personel rotasyonu
programlari, isletme tarafindan
resmi olarak desteklendiginde en
iyi sonucu verir. Tecriibelerimiz
gosteriyor ki bunu iyi yapan
organizasyonlarda isletme icindeki
calisanlarin biiyiik bir yiizdesi
isletmeye daha ¢ok baglaniyorlar.
Bu ise bagliligin bir 6rnegi 6nde
gelen kiiresel bir iiretim sirketinde
gozlemlendi. Burada finans
organizasyonunda yiikselebilmek
icin bir i¢ denetim pozisyonunda en
az {i¢ sene calismak zorunlu.

* Misafir-denetci programlari.
Belirli yeteneklerin kisitli olmasi ve
cok talep gormesi ile beraber i¢
denetim; kisa donemli gorevlere
kaynak 6diing alarak organizasyon
icindeki yetenekleri nasil
degerlendirecegini 6grenmekte. Bu
misafir denetgiler; belirli bir
denetim alanina bilgi saglayabilmek
icin mevcut egitimli ic denetim
personeli ile ortak calisiyorlar.

Aslinda 6nde gelen bir “online” —
(¢evirim i¢i) perakendeci resmi bir
“0diing alinmis kaynak programi’na
sahip. Bu programda sirketteki
uzmanlar denetimlere katiliyorlar,
bilgi paylasiminda bulunuyorlar ve
bu da i¢ denetim personelinin
kolektif yeteneklerini arttiriyor.
Microsoft’tan Melvin Flowers'in
inandigina gore, hem disaridan
yardim almak hem de
organizasyonun belirli
alanlarindaki uzmanliklari
kullanmak i¢ denetim
fonksiyonunun daha basarili
olmasina yardim eder.

Sirketler resmi rotasyon programlari
kullansa da ya da denetim planinin
uygulanmasinda gereken yetenekleri
almak i¢in misafir-denetci yaklasimini
kullansa da, efektif bir personel
rotasyonu programinin bilesenleri
sabittir:

* Organizasyonun genel yetenek
gelistirme stratejisine i¢ denetim
rotasyonlarinin da dahil edilmesi —
yetenek kaynaklarini, gerekli 6zel
yetenekleri, tur zamanlarini ve
rotasyon pozisyonlari i¢in istenen
personel yiizdesini icermelidir.

* Yetenek gelistirme kaynagi olarak,
ic denetimin 6nemi hakkinda
isletme yonetiminin bakis agilarini
paylasmalari.

* Organizasyon icinde yonetim
pozisyonlarinda olan ve i¢ denetime
katki saglamig personelin basari
hikéayelerinin giizel bir sekilde
anlatilmasi.



Es kaynak kullanimi

Risklerin karmasikligi hizli bir sekilde
arttikca ve i¢ denetim organizasyonlari
kritik risklere daha fazla yoneldikee,
bir¢ok fonksiyon bunlarin
degerlendirilmesine 6zel uzmanlik
saglayabilmek i¢in cabaliyor. Karmagik
sistem kurulumlarini iceren biiyiik
program riskleri, siirekli devam eden
veri ve giivenlik tehlikeleri, suistimal,
etik ve diizenlemelere uygunluk gibi
denetim alanlarini degerlendirmek;
konunun giinii giiniine ve derinlemesine
anlasilmasini gerektirmektedir. Bu tarz
uzmanliklarin organizasyonun icinde
ve bu tarz denetimleri yilda belki
sadece bir ya da iki kez yapmak zorunda
kalan i¢ denetim fonksiyonunun icinde
gelismesi cok zordur. Goriismelerimizde
paydaslar ve i¢ Denetim Yoneticileri
uyguladiklari bir¢ok farkli egkaynak
kullanim modelini paylastilar.
Paylastiklar1 modeller arasinda sunlar
bulunmakta: kapsam ve sinirlarin
belirlenmesinin desteklenmesi igin
uzman getirmek, daha karmasik
denetimleri gerceklestirebilmek icin
konusunda uzman kisiler kullanmak,
kiiresel hakimiyet saglayabilmek icin
gecici takim elemanlar1 kullanmak.

Siklikla i¢ denetim fonksiyonlarinin
acik bir sekilde kaynak ve uzmanlik
kisitlamalariyla bogustugunu ve bu
kisitlamalarin bakis acilarini
sinirlandirmasina izin verdiklerini
goriiyoruz. Kaynak ve uzmanlik
bariyerini asmayarak, paydaslarin
beklentilerini karsilayamiyorlar ve
gelecek tehlikelere hazirlikl
olamiyorlar. Karmasik ve siirekli
degisen risk ortamina yonelebilmek icin
6zel uzmanlik gerekmektedir. Personel
rotasyonu ve eskaynak kullanimi etkin
ic denetim fonksiyonlarinin risklerin
aciga cikma zamanlamalarina ve aciga
ciktiklar: yerlere hizli tepki vermelerini
sagladi.



Yeni zemin i¢in
tasarim yapmak



Gilinlimiiziin kiiresel is diinyasi, daha
once bilinmeyen risklerin beklenmedik
bir hizla aciga ¢iktig1 daha karmasik ve
belirsiz bir risk ortamaiyla yiizlesiyor.
Hizli bir sekilde tepki verebilmek icin,
sirketler daha sofistike ve entegre olmus
risk yonetimi yaklasimlarina uyum
saglamak zorundalar. Zemin yiikseldigi
icin ve bircogu icin statiiko yeterli
olmadigindan, i¢ denetim fonksiyonlar1
daha yiiksek beklentileri de
karsilayabilmelidirler.

Miilakatlarimiz ve anketimiz gosteriyor
ki, paydaslar ve ic denetim genelde
hangi risklerin daha cok dikkat edilmesi
gerektigi konusunda iyi uyum
sagliyorlar. Ancak az sayida
organizasyon risk yonetimi konusunda
daha fazla giivence saglanmasi icin i¢
denetimi ortak yardimei olarak goriiyor
—bircok paydasin i¢ denetimin katkisina
deger verdigini sdylemesine ragmen.
Risk ortaminin hizli bir sekilde degisim
gecirmesi ile beraber paydaslarin da
beklentileri degisti. i¢ denetimin
geleneksel giivence saglama roliine ek
olarak; bircok cesit risk ve kontrol
iizerinde goriis ve tavsiye saglamasini
da fonksiyonun temel ve kritik
sorumluluklar: arasinda goriiyorlar.

Paydaslar ve ic Denetim Yéneticileri,
onceliklerinin uyumlu oldugundan ve ic¢
denetim kaynaklarinin uygun bir
sekilde en kritik risk alanlarina
ayrildigindan emin olmalilar. Bunu
saglamak icin organizasyonlar,
paydaslarin ve i¢c denetim
yoneticilerinin defans hatlarinda
uyumlu olduklar1 ve
organizasyonlarinin yiizlestigi riskler
tizerinde saglam diyaloglar
kurabildikleri, bir kiiltiir
yaratmalidirlar. i¢c denetimden, bu
risklerin ne kadar iyi yonetildigini
degerlendirmesi ve paylagsmasi ve
kaynaklarini en kritik risklere ayirmasi
beklenmelidir. Genelde bu yeni ve
genislemis role uyum saglamak ve
karmasik risk ortamini degerlendirmek
icin dogru yetenegi saglamak, i¢
denetimin organizasyonel ve kiiltiirel
bariyerleri asmasini gerektirecektir.

Geg¢miste, mevcut ve agiga cikan
risklere gore her sene citay1 biraz daha
yiikseltmek i¢ denetim i¢in yeterliydi.
Ancak risklerin hizli aciga ciktig1 ve
degisim gosterdigi ve paydaslarin derin
goriisler ve acik komiinikasyon istedigi
glinlimiiz ortaminda, i¢c denetim yeni
zemine yiikselmek zorundadir yoksa
paydas beklentilerini karsilayamaz.



Yeni zemine yiikselmek paydaslar ve ¢
Denetim Yoneticileri tarafindan birlikte
tasarlanmis bir aksiyon
gerektirmektedir. ic denetim
fonksiyonlarinda sunlar
beklenmektedir:

* Kapsamli, bastan asagiya risk
degerlendirmeleri ile isin kapsamini
ve kaynaklarin dagitimini
organizasyonun en kritik risklerine
gore uyarlayin.

* Degisimler gerektikce, ic denetimin
tepkilerini zamanli bir sekilde
uygun hale getirebilmek i¢in
paydaslar ile saglam diyaloglar
kurun.

* Yeni risk ortaminda hareket
edebilmek icin organizasyonun
diger risk yonetimi ve uygunluk
fonksiyonlari ile koordine olun.

* Eger heniiz saglam degil ise
organizasyonun ikinci defans
cizgisinin gelistirilmesi icin
uzmanlik saglayin.

* Sadece aciklari rapor etmekle
yetinmeyin. Bunun yerine
isletmenin performansinin artmasi
icin paydaslara riskler ve kontroller
hakkinda tavsiyeler sunun.

» Karmagik konuslari agik ve kolay
anlasilabilir bir sekilde paylasin.
Tekrarlanan olaylarin 6zetlerini
paylasin ve paydaslarla daha derin
ve kargilikli iletisime gecin.

* Organizasyonel ve kiiltiirel direnci
kirabilmek icin i¢ denetim yoneticisi
roliiniin 6nemi konusunda
paydaslarin destegini saglayin ve
fonksiyonu iyi konumlandirin.

e Isletmenin daha iyi faaliyet
gosterebilmesi icin, siirekli
diyalogla paydas giivenini kazanin
ve karar masasinda bir yer edinin.

* Yetenek ve kaynaklarin kisith
olmasi zorlugu ile yiizlesin.
Denetimin odagini mevcut kaynak
ve yetenek kapasitesine gore
kisitlamayin. Bunun yerine
organizasyonel yetenekleri
gelistirin ve yenilerini saglayin ki i¢
denetim istendigi zaman aksiyon
alabilsin — risklerin gecen sene,
gecen ay ya da gecen hafta ne
olduguna degil risklerin nereye
gittigine odaklanin.

Onde gelen sirketler, riskleri énceden
gorme, hayatta kalabilmek icin
kendilerini buna gore konumlandirma
ve riskler ile ilgili olaylardan firsat
yakalama kabiliyetleri ile 6ne
cikmaktadirlar. Degisen risk ortaminda,
ic denetim bulundugu zemini
degistirmeli, giiclendirmeli ve
paydaslarin gitgide daha fazla istedigi
ve bekledigi is ortagi haline gelmelidir.



Gilinlimiiz{in tipik bir i¢ denetim

yoneticisi daha komplike bir risk ortama,
daha yiiksek paydas beklentileri ve kisitl

kaynaklar ile yiizlesmektedir. Kimisi

kontroller ile ilgili krizlerin ¢cikmasi ya
da diizenlemelerin artmasi gibi

hizlandiricilar beklerken, kimisi de yeni

zemine cikmayi tercih ediyor. Asagida,

Sekil 9: Yeni zeminin zorluklari ile tanisin

Sorular

Denetim plani ile organizasyonun
yliizlestigi riskler ne kadar uyum
icinde?

ic Denetim, isletmenin risklere daha

iyi tepki verebilmesi icin goriisler
sagliyor mu?

yeni zeminde olup olmadiklarini
anlamalari i¢in paydaslar ve i¢ denetim
yoneticilerinin kullanmasi gereken
anahtar sorular ve goriisler bulunmakta.

Ic denetim hissedarlara ne kadar
etkin iletigsim kuruyor?

Yeni zemine yiikselebilmek i¢in i¢ denetimin yapmasi gerekenler

Stratejik diisiiniin ve hareket edin

ic denetim organizasyonunun
stratejilerini, girisimlerini ve
ilgili risklerini anlar. Denetim
aktiviteleri, hissedarlarin
beklentileri ile uyumlu olan
bastan asagiya risk
degerlendirmelerinden olusur.

ikinci defans hattini gelistirin

ic denetim risk yénetimi cabalarina

katki saglar ve bunlarla uyumlu
olur. Genel risk yonetimlerine

goriisler saglar ve uygun denetim

aksiyonlarina odaklanir.

Kaynak kullanimini uyarlayin

ic denetim mevcut yetenek ve
tecriibeye gore degil, kritik risk

alanlarina gore hizmetler sunar.

Siirekli degisen bir ortama
uyum saglar.

Isi anlayin

ic denetimin isletme ile ilgili
sezgileri her yaptig iste acik ve
nettir. En 6nemli girisim
kararlarina i¢ denetimin dahil
olmasini tesvik eder.

Uzmanlar gelistirin

ic denetim uzmanlar kullanir

— hem i¢ hem de dis — etkin bir
sekilde bakis acis1 saglayabilmek

icin gerekli uzmanliga sahip
olmadig alanlarda.

Tavsiyeler ve en iyi uygulamalar1

sunun

ic denetim, biitiin aktiviteleri
hakkinda derin goriisler sunar
ve gelecekteki siireclerin

tasarlanmasinda proaktif olarak

tavsiyeler sunar.

Siirekli diyalog ile giiven
kazanin

Hissedarlar ve denetim komitesi
ile ylizyiize goriismelere 6nem
verilmelidir. Bu toplantilarda,
kritik risklerin yonetimi
hakkinda ekstra bakis acilari
saglanir.

Raporlamayi basitlestirin ve
kolay anlasilabilir bir hale
getirin

ic denetim raporlari isletmenin
riskleri hakkinda kisa ve 6z
mesajlar igerir.

Noktalar1 birlestirin

ic denetim organizasyonundaki
trendleri tanimlar ve isletmenin
aciklar: kapatmasini saglar.



Bu calisma 2011’in Kasim ve Aralik aylarinda yiiriitiilen
cevirim ici bir anketin sonuclarina dayanmaktadir.
Katilimcilarimizin %57’si i¢ Denetim Yoneticileri'dir. Geri
kalani ise denetim komitesi baskanlari, denetim komitesi
iiyeleri, CEO’lar, CFO’lar, risk personeli yoneticileri, uygunluk
personeli yoneticileri, ve genel danismanlardan
olusmaktadir. Anket bircok endiistrinin incelenmesine olanak
sagladi. Hicbir sektor toplam 6rneklem sayisinda %15’ten
daha fazla yer almadi. Yaridan fazla anket katilimcimiz
Amerika merkezli sirketlerde gorev almakta, geri kalani ise
63 farkl iilkede yer almaktadir. Katilimcilarimizin %75’lik
kisminin yilda en az 1 milyar dolar ciro yapan sirketler ile
iligkileri bulunmakta. %18’lik kismu1 ise yilda en az 20 milyar
dolar ciro yapan sirketler ile baglantili durumdalar. PwC
2012 Kiiresel CEO Anketimizin sonuclarini da gelistirdik.

Istatistiksel trendleri anlamak ve kaliteli bir bakis acis
yakalayabilmek icin, yaklasik 100 yonetici ile 6rnek olay
calismalari ile ilgili derinlemesine miilakatlar gerceklestirdik.
Bu miilakatlar i¢c Denetim Yoneticilerini, kidemli iist
yonetimi, denetim komitesi bagskanlarini, yonetim kurulu
iiyelerini ve paydaslar1 icerdi. Bakis acimizda kaliteyi daha
da yakalayabilmek icin, bircok farkli sektérdeki ve finansal
boyuttaki miisterilere i¢ denetim hizmetleri saglama
konusunda tecriibemizi gelistirdik.

Asagida belirtilen organizasyonlarin yoneticileri
miilakatlarimiza katilan kisiler arasinda yer almaktadir.

Abu Dhabi National Energy Co.  Orta Dogu
PJSC

Adobe ABD
Aircel Limited Hindistan
Al Dorra Petroleum Services Orta Dogu
Australian Postal Corporation Avustralya
Amazon.com ABD
Barrick Gold Corp. Kanada
Bharti Airtel Ltd. Hindistan
BlueScope Steel Ltd. Avustralya
Brookfield Office Properties, Inc. Kanada
Canadian National Railway Co.  Kanada

Canadian Pacific Railway Ltd.
Caterpillar Inc.

Cenovus Energy, Inc.

Dubai World

Eli Lilly and Co.

Ford Motor Co.

General Motors Co.

Google, Inc.

Hong Kong Monetary Authority
Hutchison Whampoa Limited
Indus Towers Limited

JOHN SWIRE and SONS LTD
KBR, Inc.

Lonmin Plc

Maruti Suzuki India Ltd.
Metro AG

Microsoft Corp.

Mindray Medical International Ltd.

Murray & Roberts Cementation
(Pty) Ltd

Nationwide Mutual Insurance
Company

Qatar Telecom QSC

Royal Bank of Canada
Sherritt International Corp.
Sterlite Technologies Ltd.
Suncor Energy, Inc.

Swiss Re

Talisman Energy, Inc.

Tata Steel Ltd.

Technova Imaging Systems
Private Limited

Telkom SA Ltd.
The Wave Muscat S.A.O.C.
The Wharf (Holdings) Ltd.

Zhuhai Zhongfu Enterprise Co.,
Ltd.

Kanada

ABD

Kanada

Orta Dogu

ABD

ABD

ABD

ABD

Hong Kong/Cin
Hong Kong/Cin
Hindistan

Hong Kong/Cin
ABD

Gliney Afrika
Hindistan
Almanya

ABD

Hong Kong/Cin
Giliney Afrika

ABD

Orta Dogu
Kanada
Kanada
Hindistan
Kanada
Isvicre
Kanada
Hindistan

Hindistan

Giiney Afrika
Orta Dogu
Hong Kong/Cin
Hong Kong/Cin



Denetim komitesi bagskanlarinin ve yonetim kurulu {iyelerinin
goriisleri arastirmamizin kritik bir kismini olusturdu.
Asagidakiler, anketimize gosterdikleri katkidan dolayi
ozellikle tesekkiir etmek istedigimiz kisilerdir:

David B. Burritt
Denetim Komitesi Bagskani, Lockheed Martin Corporation
Denetim ve Risk Yonetimi Komitesi Bagskani, Aperam SA

Richard A. Goodman

Denetim Komitesi Baskani, Johnson Controls, Inc.
Denetim Komitesi Bagkani, Toys“R”Us Inc.
Denetim Komitesi Uyesi, Western Union Co.

Leslie Stone Heisz
Yonetim Kurulu Uyesi, HCC Insurance Holdings Inc.
Yonetim Kurulu Uyesi, Ingram Micro Inc.

Michael J. Joyce
Denetim ve Ucretlendirme Komitesi Bagkani,
Brandywine Realty Trust

Denis J. O’Leary Jr.
Denetim Komitesi ve Aday Gosterme ve Kurumsal
Yonetim Komitesi Uyesi, Fiserv, Inc.

Dennis Powell
Denetim Risk Komitesi Bagkani, Intuit

William A. Osborn
Denetim Komitesi Bagkani, Caterpillar Inc.

Karen Rohn Osar
Denetim Komitesi Bagkani, Innophos Holdings, Inc.






Bu konunun sizin isinizi nasil
etkileyebilecegi hakkinda daha derin bir
goriisme yapmak isterseniz liitfen asagidaki
kisiler ile iletisime geciniz:

Oktay Aktolun

Siireg, Risk ve Teknoloji Hizmetleri, Ortak
+90 212 326 6178
oktay.aktolun@tr.pwc.com

Tumin Giiltekin

Siirec, Risk ve Teknoloji Hizmetleri, Ortak
+90 212 326 6232
tumin.gultekin@tr.pwc.com

Isil Kirds

Siireg, Risk ve Teknoloji Hizmetleri, Kidemli Midiir
+90 212 326 6520

isil.kirdi@tr.pwc.com
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