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Onsoz

Bu rapor, Risk Zekasi Uzerine hazirlanan serimizin tgtncu yayinidir. Bu
raporda yer alan kavramlar ve bakis acilari, serinin ilk raporu olan “Risk
Zekasina Sahip Kurum: Dogru Uygulanmis Kurumsal Risk Yonetimi” adli
rapora dayalidir.

Bu rapor ve serinin diger raporlarina www.deloitte.com.tr/RiskZekasi
adresinden ulasabilirsiniz.

Risk Zekasina Sahip Kurum’un énemli 6zelliklerinden biri de etkin
iletisimdir. Bu raporu sirketinizdeki st yonetim ekibi ile paylasmanizi
Oneririz. Raporda Ozetlenen konular bir yandan i¢ denetim yoneticisinin rol
ve sorumluluklarinin 6nemini pekistirirken, diger yandan da sirketinizin
Risk Zekasi'ni arttirmak icin gereken diyalog kanallarinin kurulmast icin
baslangi¢ noktasini teskil edecektir.

Bu calisma “The Risk Intelligent Chief Audit Executive — Mission Possible”
calismasindan esinlenerek hazirlanmistir.



I. Risk zekasina sahip i¢ denetim

yoneticist

Insani zaaflardan en yaygin olanlar
rahatlik ve inkardir. Politikada, ig
diinyasinda ve bireysel seviyede g6z ardi
ettigimiz kanitlar ve inkar ettigimiz
gercekler, genellikle talihsiz sonuglara
sebep olabilmektedir

Risk kavrami bu konuda isabetli bir drnek
olacaktir. Risklerin kisisel ve mesleki yasantimizin
neredeyse her noktasina sizmig olmasina karsin,
“talihsizlik” daima bizim degil, baskasinin basina
gelebilecek bir olguymus gibi algilanir.

Bu algilama sekli, ¢zellikle is hayatinda ¢ok
tehlikeli olabilir. Rekabetin ¢ok yogun oldugu,
regulasyon ve dis denetimlerin sikilastigi ve
tehditlerin sayisinin arttigi bir dénemde,
sirketlerin karsi karsiya oldugu gercek risklerle
ilgili genis bakis agilar ve net dustince bicimleri,
daha 6nce hic olmadigi kadar 6nem arz
etmektedir. Deneyimlerimize dayanarak,
maalesef cok az sayida kurumun basarisizlik,
talihsizlik veya felaketlere bagli olarak yasanan
kayiplari ve bunlarin olasi sonuglarini géz
onunde bulundurdugunu soyleyebiliriz.

Bu durum bir ic Denetim Ydneticisi icin bir firsat
teskil etmektedir. Siz, bir i¢c denetim yoneticisi
olarak, ginimuz ortaminda kurumsal risk
yonetiminin etkililigi ve verimliliginde ¢nemli
artislar saglanmasi icin benzersiz bir firsata
sahipsiniz. Goreviniz — eger kabul ederseniz —
kurumunuzun ilgili riskleri belirlemesini,
anlamasini, kabul etmesini ve hedef almasini
saglayarak, rahatlik ve inkara karsl savasmak ve
dolayisiyla da maliyet ve kayiplari azaltmanin
yollarini aramaktir.

Karsilasacaginiz gtglikler mi? Degisime dncilik
etmek, kapsamli programlara kaynak saglamak,
“felaket tellallar” veya olumsuz dusincelere
sahip kisilerle (kendinizi de bunlardan biri olarak
mimletmeden) basa ¢clkmak ve daha niceleri.



Risk Zekasina Sahip

Kurum’un ozellikleri

Risk Yonetimi'nde verimlilik ve etkinligin doruguna ulasmis nadir sayida
sirketi “Risk Zekasina Sahip Kurum” olarak tanimlamaktayiz. Bu sirketler,
farkli bUyUklUklerde ve farkli sektorlerde faaliyet gostermelerine ragmen,
asagidakiler gibi benzer ¢zelliklere sahiptir:

« Risk yonetim uygulamalarinin bitin kurumu kapsamasi, cok gesitli
endustrilerde faaliyet gosteren buyuk kurumlarin farkli is kollarindaki
sirketlerinde olusmus risk yonetim silolarinin birbirleri arasinda iligki
kurabilmesi

« Aralarinda yasal uyumluluk, rekabet, cevresel, guvenlik, gizlilik, sirket
devamliligi, stratejik, raporlama ve isletimsel risklerin de yer aldig,
sektore 6zgU tum riskleri hedef alan risk yonetim stratejileri

« Risk spektrumundaki tim risklere (finansal, operasyonel, stratejik, kredi,
likidite, itibar, is devamlilidi, glvenlik, gizlilik, sektor spesifik, rekabet
riskleri gibi) hitap eden risk yonetim stratejilerini bulundurmasi

« Risk degerlendirme slreclerinde geleneksel olarak olasiliga verilen
Onemin yani sira ‘savunmasizlik’ kavramina da buyuk énem verilmesi

« Risk yonetimi yaklasimlarinda risk olaylarini sadece birer birer ele
almayip, birden fazla riskin birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen risk
senaryolari Uretme ve bu senaryolara karsi yanitlari planlama

« Kurumsal kulture risk yonetimi kavramini asilama ve bdylece strateji
belirleme ve karar alma streglerini riskleri gz dnuine alarak yapabilme

« Sadece risklerden kaginmaya odaklanmamis, bununla birlikte kuruma
deger yaratma adina dogru riskleri dogru zamanlarda almaya
odaklanmis risk yonetim felsefesini icerme

Daha fazla bilgi icin, www.deloitte.com.tr/RiskZekasi adresindeki “Risk
Zekasina Sahip Kurum” raporuna géz atabilirsiniz.



a. Riskin dogasi

Riski, bir sirketin hedeflerine ulasmasini olumsuz
etkileyen etkenlerin neden oldugu olasi kayiplar
veya kacirilan firsatlar olarak tanimlayabiliriz.

Yukaridaki tanim, riskin hem kayip, hem de 6dl
olasiligini iceren ikili dogasini kapsamaktadir. Bu
ayrim bUyUk 6énem tasirmaktadir. Clnku biz,
sadece riskten kaginmaya odaklanan sirketlerin
ayakta kalabileceklerine, ancak nadiren basarili
olabileceklerine inaniyoruz. Yalnizca, deger
koruma ve deger yaratma adina alinan riskleri
akillica yonetebilen sirketler, buginin tehlikeli
ama firsatlarla dolu is ortaminda Ustunltk
saglayabilecektir.

Bu sartlar altinda sizin bir i¢c Denetim Yoneticisi
olarak roliinliz, kurumun genel risk yonetim
slrecine butunsel bir yaklasim getirerek,
yonetimin, kurumun risk/6dul tablosunu hem
varolan degerleri koruyacak, hem de yeni
degerler yaratacak sekilde dengede tutup
tutamadiginin belirlenmesini saglamaktir. Siz,
basarili bir ic Denetim Yoneticisi olarak, kurum
blnyesinde aralarinda diizenleme ve sézlesme
uyumlulugu, rekabet, cevresel, givenlik, gizlilik,
is surekliligi, strateji ve yuritme, raporlama ve
operasyonel risklerin de bulundugu farkli risk
turleri icin ortak bir anlayis gelistiriimesine
yardimai olabilirsiniz. (ic Denetim Yoneticilerinin
radar ekraninda olmasi gereken risk tirleri ile
ilgili daha ayrintili bilgi icin IGtfen sayfa 5'deki
tabloya bakiniz)

Bir yandan kurumun énemli risk sorunlarini
onleme, algilama, dlzeltme ve azaltma
kapasitesinin gelistirilmesine yardimci olurken,
diger yandan da risk bilgilerinin kurumsal
etkinlikler ve islevler genelinde paylasiima ve
yonetilme verimlilik ve etkinliginin
degerlendiriimesine yardimci olabilirsiniz. Bu
yaklasim yontemi, risklere iliskin bilgileri
paylasima acarak ve mevcut risk yonetimi
islevlerinin tepkilerini koordine ederek, risk
yonetim giderlerini azaltabilecek, ve risk
yonetiminin verimlilik ve etkinligini
arttirabilecektir.

Risk Zekas! serimizin ilk raporu olan “Risk
Zekasina Sahip Kurum: Dogru Uygulanmis
Kurumsal Risk Yonetimi” icerisinde de belirtildigi
gibi, “hem mevcut deger yaratma etkinliklerine,
hem de gelecekteki karli blylime olanaklarina
yonelik riskleri en etkili ve verimli sekilde
yoneten sirketler, uzun vadede riskleri bu kadar
etkili ve verimli sekilde yonetemeyen sirketlere
kiyasla daha yuksek bir performans
sergileyecektir”.

Sadece riskten kaginmaya odaklanan
sirketlerin ayakta kalabileceklerine ama
nadiren basarili olabileceklerine
inaniyoruz. Yalnizca, deger koruma ve
deger yaratma adina alinan riskleri
akillica yoneten sirketler, bugiiniin
tehlikeli ama firsatlarla dolu is
ortaminda ustiinliik saglayabilecektir



b. Risk ve biiyiime

Besinci sayfada bulunan riskler, sirketinizin deger
ve blyUme hedeflerine ulasabilme becerisi ile
ilgilidir. Sirketler, bu hedeflere genellikle
asagidaki konulara odaklanilarak ulasmaktadir:

« Gelir artisi: mUsteri, Urlin veya pazar
hedefleri

 Kar marji: giderlerin dustrulmesi

< Varliklar: varliklarin devir hizi, esneklik,
etkililik ve verimlilik hedefleri

+ Beklentiler: paydaslar (hissedarlar,
yatinmcilar ve analistler de dahil olmak
Uzere), dUzenleyiciler, derecelendirme
kurumlari, kreditorler, bankalar, calisanlar,
musteriler, ortaklar ve tedarikcilerin cesitli
beklentileri.

Risk Zekasi’na sahip I¢ Denetim
Yoneticileri, sirketlerinin degerini ve
risklerini, dahas: bu risklerin biiytime
ile orantilt bir sekilde verimli ve etkin
olarak yonetilemediklerinde nasil birer
tehdit unsuru haline gelebileceklerini

bilirler

Deger yaratma ve blylme, yénetimin baslica
ilgi alanlaridir ve bu konularda elde edilecek
basarilar, yoneticilere verilecek prim ve tesvikleri
direkt etkilemektedir. ic Denetim Yoneticileri
riskten bahsettiklerinde, yonetim genellikle
sirketin gelismesi ve blyUmesi icin gerekli
risklerin alinmasindan degil, riskten kaginmaktan
bahsediyor olmalarini bekler. Bunun baslica
sebebi, risk yonetiminin eskiden beri sigorta
benzeri yéntemlerle mevcut varliklarin
korunmasi Uzerine odaklanmis bulunmasidir.

Bu geleneksel yapida, yoneticiler risk yonetimini
genellikle sirket icin bir gider ve buylmenin
onundeki bir engel olarak gormekte, risk
yonetimini bir sikinti kaynagi ve sirketin
omuzlarina binen bir ytk olarak
degerlendirmektedir.

Siz, bir ic Denetim Yoneticisi olarak onlarin dilini
konusabilir, risk tartismalarini blyime, karlilik ve
hissedar degeri yaratma cercevesine oturtabilir
ve operasyon yonetimiyle aradaki boslugu
kapatabilirsiniz. Risk Zekasi'na sahip ic Denetim
Yoneticileri, sirketlerinin degerini ve risklerini,
dahasi bu risklerin buytme ile orantili bir sekilde
verimli ve etkin olarak yonetilemediklerinde nasil
birer tehdit unsuru haline gelebileceklerini
bilirler. Bu kapsamda siz, i¢ denetim ve risk
yonetimini kurumun diger islevleriyle daha
entegre bicimde calisacak sekilde yonlendirebilir,
bu sayede sirket hedeflerinin elde edilmesinde
buyuk dnem tasiyan risklerin yonetilmesine
yardimci olabilirsiniz.



Kurumsal risk tiirleri

Kurumsal riskler, asagidaki ornekleri de kapsayacak sekilde, bir cok cesitte
siniflandirilabilmektedir.

« Yonetisim Riskleri - Sirketin dnemli talimatlarinin ve kararlarinin
denetlendigi yap, ilkeler, prosedurler ve yetkilerle ilgili riskler. Ornegin
bagimsizlik ve gozetim, is ahlaki, kurumsal sosyal sorumluluk, yetki devri,
hissedar iliskileri, hissedar etkinlikleri, kurumsal politikalar.

Strateji ve Ylrutme Riskleri - Basarili bir kurumsal strateji yaratma ve/veya
yUrutme becerisi ile ilgili riskler. Bu riskler blyuk 6lclide yeni pazarlara
girme, yeni Urlinler ¢ikartmak veya yeni is ortakliklari olusturma gibi
sirketin gelecekteki girisimleri ile ilgilidir. Ornegin sirket satin alimlari ve
devirleri, sirket surekliligi planlar, sermaye planlama ve tahsisi, arastirma
ve gelistirme, markalasma ve pazarlama, fiyatlandirma, musteri talepleri,
mdusteri siniflari, Urtin ve teknoloji.

Operasyonel Riskler - Gelecekteki buylmenin nasil desteklenebilecegi de
dahil olmak tzere, mevcut varliklar ve operasyonlarin korunmasi ve
kullaniimasi ile ilgili kontrol altyapisini etkileyen riskler. Ornegin kaynak
saglama, Uretim, dagitim ve lojistik, satislar, lisanslar, gizlilik, kalite, bilgi
teknolojisi ve glvenlik. Operasyonel riskler, bu bahsedilen durumlarda
kurumun bir is iliskisinde Gglncl sahislara glvendigi tim ortamlar icin
de degerlendirilmelidir.

Altyapi Riskleri - Sirketin operasyonlarini destekleyen insanlar, stregler ve
sistemlerin performansi ile ilgili riskler. Ornegin yasal konular, fikri
mulkiyet hususlari, acilan davalar, vergi, finans ve muhasebe, raporlama,
hazine, uyum, insan kaynaklari/kiltdr, degisim yonetimi, calisanlarin
guvenligi ve fiziksel glvenlik, sigorta/is strekliligi, ve cevre ve tesis
yonetimi.

Dis Riskler - Sirketin faaliyet gosterdigi ortam veya sirketin kontrolu
altinda olmayan harici etkenlerle ile ilgili riskler. Ornegin rekabet, yasalar
ve dlzenlemeler, hissedar iliskileri, jeopolitik, ekonomik
kosullar/endustriyel egilimler, terérizm, savas, iklim ve toplumsal
duzensizlik.




I¢c Denetimin Rolii

Risk Zekasina Sahip Kurumlar, blyime ve
tasarruf firsatlarini saptamak tzere ikincil
guvence saglamak (bkz. sayfa 7) ve danismanlik
almak icin i¢ denetim departmanina guvenir. Siz,
bir i¢ Denetim Yoneticisi olarak, risk yonetim
sureci Uzerinde ikincil bir guivence saglama
firsatina sahipsiniz. Sizin, risklerin etkili bir
sekilde saptanarak degerlendirildigine; risk
yonetim sUreglerinin verimli ve etkin olduguna,
onemli risklerin uygun bir sekilde gozden
gecirildigine ve bunlarin sorumlu kisilere
guvenilir bir sekilde raporladigina dair ikinci bir
guvence verme firsatiniz bulunmaktadir.

Yonetisim, risk ve uyumluluk faaliyetlerinin
etkinliginin arttinimasinin her gecen gln biraz
daha fazla 6nem kazanmasinin yani sira, bircok
sirket (6zellikle blyUk 6lgtide kurumsallasmig
olanlar) bu konularda hem verimliligi
arttirmanin, hem de maliyetleri azaltmanin
yollarini aramaktadir.

Siz, verimlilik ve etkinlik hedeflerine ulasilmasina
yardimc olabilir ve bunu yaparak hem i¢
Denetim Yoneticisi pozisyonunun, hem de i¢
denetim islevinin roltnd genisleterek degerini
arttirabilirsiniz. Etkinliklerinizin kapsami kurum
genelindeki iligkili risklerin saptanmasi ve
degerlendirilmesini kolaylastirma, risklere
verilecek uygun tepkiler konusunda yoneticileri
egitme, konsolide riskler ve yoneticilerin tepkileri
ile ilgili rapor verme ve Risk Zekasi'na sahip
uygulamalarin tesis edilmesini destekleme
etkinliklerini kapsayacak sekilde genisletilebilir.

I1. I¢ Denetim Yoneticisi ve

Piyasalar, buylme potansiyeli dogrultusunda risk
alinmasini, karli bir blyume elde edilmesini ve
bu buytmenin strdurtlmesini
odullendirmektedir. Yasal uyumlulukla
mUcadelesini tamamlamis ileri goruslu bir i¢
Denetim Yoneticisi, artik isinin bu sinirlayici
bolimuanden siyriima firsatina sahiptir.

Aralarinda yoénetimin stratejik planlarinin, gelir
hedeflerini saptama ve onaylamanin, yonetisim,
risk yonetimi ve uyumlulukta etkinlik ve
verimliligi arttirmanin da bulundugu deger
odakli risk yonetim etkinliklerine egilmenin
zamani artik gelmistir.

Ayni zamanda, i¢ denetimin risk yonetimindeki
rolu de her seyi kapsamaz. Bir sorunu gorerek
"cozme" veya bir firsati gorerek harekete gegme
konusundaki anlasilabilir dirttlere bazi
durumlarda direnmek gerekebilir, ¢iinkd bu tarz
bazi etkinlikler tam anlamiyla i¢c denetimin
kapsamina girmez. ilk ve éncelikli olarak, i¢
Denetim Enstitlst’nln (Institute of Internal
Auditors - 1IA) belirttigi Gzere, kurumun Ust
yonetim ve yonetim kurulu tarafindan tesis
edilmesi gereken risk istahini, yani kurumun
almaya hazir oldugu risk tirt ve miktarini ig
denetim belirlememelidir. Bununla birlikte l1A’ye
gore, i¢ denetim risk yonetim streclerini
dayatmamali, yonetimin risklerle ilgili birincil
seviyedeki givence rolinU Ustlenmemeli, maruz
kalinan risklerle ilgili yonetsel kararlar almamali
(ancak onerilerde bulunmali) ve risk
yonetiminden sorumlu tutulmamalidir.



Halihazirda bulunan risklerin saptanmasi, degerlendiriimesi ve yonetilmesi
sorumlulugu kurum yénetiminde bulunmaktadir. Yénetim, bu
sorumlulugunun bir parcasi olarak, risklerin kurumun risk alim istahi
icerisinde bulundugu ve geregince hedef alindigi hususunda yonetim
kurulu ve G¢Uincu sahislara glvence verir.

Bununla birlikte, i¢ denetimin de ayrica glvence verme sorumlulugu
bulunmaktadir. i¢ denetim, kendi denetimlerini gerceklestirerek yonetimin
risk yaklasimlarina dair raporlarinin gtvenilirligini ve risklerin dogru
yonetildigine dair duyulan givenin hakliligini teyit ederek Ust yonetim ile
yonetim kuruluna rapor vermektedir.

Farkli etkinlikleri tanimlamak icin ayni gtivence teriminin kullanilmasinin
karisiklik yaratabilecegine dusuntyoruz. Bu nedenle, i¢ denetimin rollnu
daha dogru tanimlayabilmek icin agiklayici bir kelime olan “ikincil
guvence” kelimesini uygun buluyoruz.

ic denetimin yukamlaltklerini yonetimin yakamlaluklerinden ayri tutmak
icin “ikincil glivence” teriminin kullaniimasi faydali olacaktir.



_*I

Deger Uzerindeki

Risk Etkisi

a. Savunmasizliklari anlama

Bircok sirket risk yonetim programlarini belirli
olumsuz olaylarin gergeklesme olasiligina
dayandirir. Bu yaklasim, ézellikle ic denetim
mesleginde ve finansal hizmetler ve enerji
sektorlerinde yaygin olarak kullanilmaktadir.

Ne yazik ki, olasiliklara dayali risk
degerlendirmeleri her zaman yeterli
olmamaktadir. Son yillarda yapilan Deloitte
arastirma calismalari sunu gostermektedir:
blyUk deger kayiplari genellikle etkisi ylksek,
gerceklesme olasiligi dusuk olaylardan
kaynaklanmaktadir.

Eger Ust yonetim sadece hem etkisi, hem de
gerceklesme olasiligr yUksek olaylara yonelik
risklerin azaltilmasi konusuna yogunlasiyorsa, ic
denetim, kaynaklarin yeterli bir kisminin
gerceklesmeleri halinde sirketi olumsuz
etkileyebilecek fakat savunmasizligi ylksek olan
(olasiliklarr dustk olsa bile) risklere aktariimasinin
gerekliligini savunmalidir (bkz: Sekil 1, “Yeni Risk
Degerlendirme Yontemi”). Basitce ifade etmek
gerekirse, bir risk yapilan is ile baglantili ve
oldukca yUksek bir etkiye sahipse, gerceklesme
olasiligina bakilmaksizin hedef alinmalidir.

Sekil 1: Yeni risk degerlendirme yéntemi

Risk Azaltma
M

Onle / Algila

Dlzelt / Azalt

R

Kaynaklari Degistirme

Savunmasizlik

A

v
I

Kalinti Risk

Bu durum, &zellikle deger yaratma ile baglantili
riskler (yeni urtin ve hizmetler gelistirme ve
sunma, yeni pazarlara girme ve sirket
birlesmeleri ve alimlar gibi belirsizlik arz eden
konular) icin gegerlidir. Zaman ufku ne kadar
blyUk olursa, belirsizlik de o kadar buyik olur
ve olaslliklara dayali tahminler de o kadar
gecersiz hale gelir.

Sekil 1'deki “A” (GUvence) bolimine disen
riskler icin, bu riskleri dnlemek, algilamak,
duzeltmek ve azaltmak icin gergeklestirilen
kontroller araciligi ile, ilgili risklerin kurumun risk
istahi sinirlarinda etkili ve verimli bir sekilde
yonetildigine dair makul bir glivence vermesi
kurum yonetiminden beklenmelidir. i¢
denetimin bu noktadaki gorevi ise, yonetimin bu
sUrecteki faaliyetlerinin etkinligine ve raporlarina
guvenilebilecegine dair ikincil bir glivence
vermektir.

Yonetimin makul degil sadece ‘sinirli” glivence
verdigi durumlarda, ki bu durumlar mevcut
kontrollerin yalnizca bir kismi etkin olarak
calistiginda olusmaktadir, i¢ denetim, etkin
olduklarr varsayilan kontrolleri denetlemeli, etkin
olmayan kontrollerin ise gelistirilmelerini
desteklemelidir.

“M" (Azaltma) bolimune dusen riskler icin
yonetim, bu riskleri yonetmek icin tesis edilmis
kontrollerin etkin olup olmadiklarina veya maruz
kalinan riskin sirketin risk istahi sinirlarinda
bulunup bulunmadigina dair herhangi bir
guvence verememektedir. Bu gibi durumlarda,
yonetim savunmasizligin azaltilmasi gereken
riskleri ele almali, ic denetim ise sdz konusu
riskleri azaltacak iyilestirme planlarinin
hazirlanmasina yonelik tavsiyelerde bulunmali ve
planlarin ilerleyisini de takip edecek calismalar
gelistirmelidir.



“R" (Kaynaklari Degistirme) bolimune disen
riskler icin i¢ denetim, bu riskleri yonetmek igin
tesis edilmis kontrollerin etkinligini test etmenin
yani sira kontrolleri verimlilik acisindan da

degerlendirmeli ve yonetime verimliligi arttirmak

icin Onerilerde bulunmalidir.

Son olarak, “Cl” (Toplam Etkiyi Olcme)
bdlimune dusen riskler icin, ic denetim bu
risklerin, etkilesimlerini ve olusabilme sikliklarini
da g6z Onune alarak, ayni anda olusmalari
durumundaki toplam etkilerini degerlendirmeli
ve Olgmelidir.

b. Silolar arasindaki bosluklari kapatma

Risk yonetimi yeni bir sey degildir. Aslina
bakilirsa, bircok sirkette cok sayida sofistike risk
yonetim uygulamalari zaten mevcuttur. Kredi
riskini finans departmanlari, gtivenlik ve gizlilik
riskini BT departmanlari yonetir. Ancak, bu risk
uzmanlari genellikle organizasyonel ve/veya
fiziksel olarak izole bir sekilde calisir, ayni is
terimlerini kullanmaz ve riskleri maalesef farkli
Olcutler kullanarak dlcerler.

Dogal olarak riskler izole edilmis halde degildir.
Bir gizlilik riski kisa bir stre icerisinde bir itibar
riskine, bir dava riskine ve bir finansal riske
doénusebilir.

ic Denetim Yoneticisi olarak goreviniz,
organizasyon bunyesindeki sinirlari asarak risk
bilgilerini entegre etme konusunda kuruma
yardimcr olmaktir. Bu asamada siz, kurum
blnyesinde ortak bir yonetisim, risk ve
uyumluluk cercevesinin gelistirilmesini
kolaylastirarak, risklerin, alinan énlemlerin ve
kurulan yonetim cercevesinin etkilesiminin bir
butun olarak gorulebilmesine yardimai olabilir
ve kurumun omuzlarindaki yukd de
azaltabilirsiniz.

Ayrica, Risk Zekasi'nin kurumdaki uzman silolar
arasinda paylasilabilmesi icin gerekli
komdunikasyonu saglayarak, ortak bir risk dili
gelistirerek, riskin saptanma, degerlendiriime ve
6lctim yontemlerini uyumlu hale getirerek bir
katalizor ve tetikleyici gorevi de gorebilirsiniz.
Ornegin, bugiin kurumunuzda birden fazla risk
ve kontrol 6z-degerlendirme sureci var ise, bu
saylyl azaltmak, yapilan degerlendirmeleri
birlestirmek ve sonug olarak daha iyi istihbarat
elde etmek sirketiniz acisindan faydali olmaz
miydi?

Koordineli bilgi toplama, analiz ve risk bilgilerine
tepki eksikligi neredeyse evrensel bir sorundur.
Ornegin CIA ve FBI'in 11 Eylil tarihindeki
terdrist saldinilarla ilgili istihbarat bilgilerini
paylasamamasi, saldirilarin dnlenememesine
neden olan etkenlerden biri olarak aniimaktadir.
S6z konusu olaydan sonra bu kurumlar, kendi
icsel istihbarat engellerini ylkma konusunda
buyuk yol kat etmislerdir.

Bosluklar ve cakigsmalari tespit
edebilecek sekilde, roller ve
sorumluluklar gézden gecirilmeli ve
netlestirilmelidir. Bu siireg, risk
etkilesimlerini daha iyi anlamak ve
yonetmek i¢in bir portféy goriiniimii
ortaya koyacak ve diger risk
uzmanlarinin ¢alismalarina
glivenebilme becerisini arttiracaktir



Yabanci para birimine bagli risklerle ugrasirken
de risk silolari ortaya ¢ikabilir. Bu gibi
durumlarda, tipik bir risk tepkisi mali isler
departmanin guglu tedbir (hedge) politikalari ve
etkinlikleri gerceklestirmesini gerektirir. Ancak,
ornegin bir sirket kullandigi hammaddeleri deniz
asin pazarlardan elde ediyorsa, bu durum sirketi
déviz kurundaki dalgalanma riskine maruz
birakacaktir. Bununla birlikte, risk analizi ve risk
tepkisi streclerine satin alma ve Uretim
departmanlarini da dahil etmek daha kapsamli
bir yaklasim gelistirilmesini saglayabilecektir.

Bir diger érnek ise Uc¢Uncu partilerle olan
iliskilerden verilebilir. Bu tip iliskiler
baslatildiginda, hukuk departmani genellikle
kullanilacak s6zlesme ve anlasmalari dizenler.
Ancak, sdzlesme kosullari bazen muhasebe ve
BT gereksinimleri gibi ilgili tim unsurlari dikkate
almayabilir. Dis kaynak kullanimi ve G¢UncU parti
risklerine dair daha butunsel bir yaklasim, sirket
icerisindeki tum ilgili gruplari bir araya getirecek
ve ortaya daha verimli ve etkin bir risk yonetim
sUreci ¢cikacaktir.

Siz ic Denetim Yoneticisi olarak, Agrenilen
derslerin departmanlar arasi paylasiimasinin
6nemini de vurgulayarak, riskin “portféy”
gorinimunun elde edilmesini kolaylastirabilir ve
tum risk tarlerini degerlendirecek entegre
araclarin gelistiriimesini destekleyebilirsiniz

(bu bircok buyuk sirketin elde edemedigi bir
hedeftir). Amaciniz, bireylerin odak noktasini
yerel bir bakis agisindan, mevcut varliklarda veya
gelecekteki blylime hedeflerinde yasanacak
blyUk deger kayiplarina yonelik, daha etkili ve
kurumsal capta bir tepkiye kaydirmak olacaktir.

Risk bilgileri organizasyonel hiyerarsi icerisinde
diger birimlerle paylasiimadan once yukarr (Ust
yonetime) ¢cikmak zorunda kaliyorsa, ortada
ciddi bir zaman kaybi var demektir. Kurumun
Risk Zekas! yapisinin gucli olabilmesi icin, dikey
baglantilar kadar yatay baglantilarin da olmasi
ve zamaninda isletilmesi gerekmektedir.

c. Uyumlu hale getirme, senkronize etme
ve rasyonellestirme

Risk Zekasi'na sahip olma slrecinde
organizasyonel birimler arasindaki bosluklari
kapama sureci cok asamalidir ve ortak bir
yonetisim, risk ve uyumluluk cercevesi
gelistiriimesini gerektirir. Yapilmasi gereken ilk
sey, risk yonetimi icin ortak bir dil tesis edilmesi,
ve ilkeler, uygulamalar ve raporlarin
standartlastinlacagr ‘uyumlu hale getirme’
surecidir. Kurum blnyesindeki roller ve
sorumluluklar, bosluklar ve ¢cakismalari tespit
edebilecek bir sekilde gbzden gecirilmeli ve
netlestirilmelidir. Bu sureg, risk etkilesimlerini
daha iyi anlamak ve yonetmek icin bir portfoy
gorunimu ortaya koyabilecek ve sirket
icerisindeki tim risk uzmanlarinin calismalarinin
guvenilirligini arttirabilecektir.

Bir sonraki adim olan ‘senkronizasyon’ daha
gelismis 6ngorme, hazir olma, ilk tepki ve
kurtarma surecleri icin departmanlar arasi
koordinasyonu kapsar. Farkli gruplar, koordine
edilmis is akislari gelistirerek, bilgi taleplerinin
zamanlamasini koordine edebilirler. Risk
yonetimi strecinde olusabilecek aksamalari ve
kesintileri engellemek icin is yUku talepleri
duzenlenmelidir.

Son sureg ‘rasyonellestirme’ stirecidir. Bu sUreg,
sizin diger birim yoneticileri ile birlikte calisan bir
ic Denetim Yoneticisi olarak degerlendirme, test
ve raporlamaya yonelik mikerrer calismalarin
azaltimasina veya Onlenmesine yardimci
olabileceginiz bir alandir. Bu amaca genellikle
kismen mevcut teknolojiyi daha iyi kullanarak
veya yeni bir teknoloji kullanmaya baslanarak
ulagilabilir. Onceki streclerde oldugu gibi,
rasyonellestirme sUreci de sirketin omuzlarindaki
gider yukdnun azaltiimasini saglayacaktir.



III. Risk degerlendirmesini hizaya

getirmek

ic denetim risk degerlendirme calismalarinda,
genelde sirketlerin, birimlerin, streclerin ve
sistemlerin degerlendirilmesi mevcut bir
calismayi (6rnegin yonetimin baslattig) devam
ettirmek yerine sifirdan baslayarak
yaplimaktadir. Geleneksel yaklasimlara uygun
olarak i¢c denetciler, genelde dogal risk ile kalinti
risk arasindaki ayrimi gozetmeksizin, en yuksek
etkiye ve olasiliga sahip riskleri denetler.

Yonetimin glvence, i¢ denetimin ise ikincil bir
guvence sagladigi Risk Zekasina Sahip
Kurumlar'da ise farkli yaklasimlar benimsemeli
ve yonetim asagidaki hususlardan sorumlu
tutulmalidir:

1. dodgal riski (mevcut risk yonetimi ve
kontrollerinden énceki riskler) degerlendirme

2. mevcut risk yonetim slreci ve kontrollerinin
etkinligini degerlendirme

3. kalinti riski (risk yonetimi ve kontrolleri
gerceklestirildikten sonraki riskler) belirleme

4. maruz kalinan risklerin, kurumun risk istahi
kapsaminda kabul edilebilir olup olmadigini
belirleme, ve degilse riski daha da azaltma

5. 56z konusu risk tUry icin yonetim kurulu
tarafindan onaylanan risk istahi seviyesinde
kalacak sekilde, kontrollerin riski ydnetme
konusunda verimli ve etkin oldugu
hususunda yonetim kuruluna makul bir
guvence saglama

ic denetimin roll ise, yénetimin risk yonetim
surecinin ve raporlarinin gtvenilirligine dair
ikincil bir glivence vermek ve maruz kalinan risk
sirketin risk istahi sinirlarinin Gstdnde ise, risk
azaltma ve kontrol surecinin nasil
gelistirilebilecegi hususunda Onerilerde
bulunmaktr.

a. Risk zekasina sahip i¢ denetim
yoneticisi

Risk Zekasina Sahip Kurum’'da gérev alan bir ic
Denetim Yoneticisi olarak, sadece olasiliklara
dayali geleneksel yontemler kullanmak yerine,
kuruma deger katacak bircok risk degerlendirme
calismalarina oncultk edebilirsiniz. S6z konusu
degerlendirmeler, Ust yonetim ve yonetim
kuruluna asagidaki hususlarda ikincil bir
guvence verilmesini de kapsayacaktir:

Hem deger korumaya, hem de deger
yaratmaya yonelik ana riskler belirlenmistir
Farkli senaryolar degerlendirilmis ve stres
testine tabi tutulmustur

Dogal ve kalinti riskler guvenilir bir sekilde
degerlendirilmistir

Kalinti risk, sirketin s6z konusu risk tird icin
yonetim kurulunun belirledigi risk istahi
dahilinde yer almaktadir

Kontroller sadece etkin degil, ayni zamanda
da verimlidir

Yonetimin risk konularindaki raporlari
guvenilirdir.

Riskin tist yonetim ve yonetim
kuruluna “ait oldugunun” bilincinde
olmakla beraber, i¢ denetim birimi
riskin sirketin cesitli riskler icin
tanimlanmus risk istahi seviyeleri
dahilinde diizgiin ve etkin bir sekilde
yonetilmesi konusunda rehberlik eder
ve bu konuda ikincil bir giivence saglar



Ek: Sonraki asamalar

Bir ic Denetim Yoneticisi olarak, kendinize su
sorulari sorun:

1. Yonetimle ayni dili konusuyor muyuz?
Gelecekteki buyumeye (deger yaratma)
yonelik riskleri degerlendiriyor muyuz, yoksa
sadece mevcut varliklari koruma Uzerine mi
odaklaniyoruz?

2. Riskleri izole edilmis bir halde mi
degerlendiriyoruz, yoksa bu risklerin nasil
etkilesebildigine de bakiyor muyuz?

3. Sirketin omuzlarindaki yuku
hafifletebilmemiz icin ydnetisim, risk ve
uyumluluk degerlendirmelerine iliskin cesitli
risk ozelliklerini kurumdaki herkesin
anlayabilecegi bir hale getirebilecegimiz
ortak bir cerceve var mi? Ornek olarak, risk
ve kontrol 6z-degerlendirmelerinin sayisini
azaltabilir miyiz?

4. Mevcut risk degerlendirmeleri dogal ve
maruz kalinan kalinti riskleri gtvenilir ve
yeterli bir sekilde degerlendiriyor mu?

5. Maruz kalinan kalinti risklerin sirketin risk
istahi dahilinde olup olmadiklarini
degerlendirmek icin gerekli araclara sahip
miyiz?

6. Saglam bir risk azaltma sdreci var mi?

Bu sorulara vereceginiz cevaplar, mevcut risk
degerlendirme modelinizin Risk Zekasi'na sahip
olup olmadiginin ve Risk Zekasi'na sahip degilse,
hangi alanlarin gelistiriimesi gerektiginin
belirlenmesinde buytk énem tasir.

Bu sorulara vereceginiz cevaplar, mevcut risk
degerlendirme modelinizin Risk Zekasi'na sahip
olup olmadiginin ve Risk Zekasi'na sahip degilse,
hangi alanlarin gelistiriimesi gerektiginin
belirlenmesinde buylk énem tasir.

GUnUmuzdeki sirketlerin bircogu (en buyik ve
en ileri goruslt olanlar da dahil) daima Risk
Zekalari'ni gelistirebilirler. Bunun karmasik ve
cok asamali bir girisim olmasi gerekmez. ic
Denetim Yoneticisi olarak sirketinizin Risk Zekasi
kapasitesini arttirmak icin entegre araclar
gelistiren bir tetikleyici ve katalizor gorevi
gorebilirsiniz.

ic Denetim Yoneticileri Risk Zekasina Sahip
Kurum’da ¢zel bir role sahiptir. Riskin Gst
yonetim ve yonetim kuruluna “ait oldugunun”
bilincinde olmakla beraber ic denetim birimi,
riskin sirketin cesitli riskler icin tanimlanmis risk
istahi sinirlari dahilinde duizgun ve etkin bir
sekilde yonetilmesi konusunda rehberlik eder ve
bu konuda ikincil bir glivence saglar.

Sizin misyonunuz (kabul ederseniz), sirketinizin
daha fazla Risk Zekasina Sahip bir hale
gelmesine yardimci olmaktir. Biz bunun igin
“Gorevimiz Risk Yonetimi” demekteyiz.
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