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Onsoz

KPMG Denetim Komitesi Enstitlisi calismalari cergevesinde diizenlenen Yonetim Kurulu Bakisiyla Strateji ve Risk
Dengesi arastirmasi Turkiye'den de 20 sirketin katiimiyla gerceklestirildi. Dinyada 29 farkli Glkeden 1000'in Uzerinde
yonetim kurulu Gyesinin katildigi bu arastirmanin sonuglarini sizlerle paylasmaktan mutluluk duyuyoruz.

Calisma sonuglari gosteriyor ki yonetim kurullari sirketlerin stratejilerinin ve karsilastiklari kritik risklerin dogru
tanimlanmasi ve bu ikisi arasindaki iliski ile artik daha fazla ilgililer. Stratejilerin riskleri minimize edecek sekilde
olusturulmasi, risklerle ilgili bilginin artirilmasi ve bu konuda uzmanliga erisim gittikge daha fazla 6Gnem kazaniyor. Siber
glvenlik konusunda da ydénetim kurullarinin daha fazla derinlesme ihtiyaci oldugu gézlemleniyor.

Turkiye'de yapilan arastirmanin sonugclari blyUk dlctde diger Ulke katilimcilari ile paralel olsa da birkag noktadaki
farkhhiklarr vurgulamakta fayda goriyoruz:

¢ Yonetim kurulunun stratejiye katiiminin hangi alanlarda artis gdsterdigi sorusuna gelen yanitlarda icranin izlienmesinin,
stratejinin formuUlasyonu ve stratejik alternatiflerin degerlendiriimesine gére daha fazla artis gosterdigini gorduk.
Sadece stratejinin olusturulmasi degil, nasil icra edildiginin takibi bUyUk énem tasiyor.

e Yonetim kurulu toplantilarinda strateji ve riskin etkin bir bicimde iliskilendirilme dliizeyinden memnuniyet TUrkiye'de
diger Ulkelere gore biraz daha disuk seviyede. Yani bu iliskiyi daha iyi kurma gerekliligi gdzlemleniyor.

e Sirketin riskle ilgili karar alma sUrecini en ¢ok iyilestiren hususlarda, TUrk sirketleri icin risk istahinin daha iyi
tanimlanmasi ve sirketin risk kltlrdndn daha etkin bicimde tesvik edilmesi ve degerlendirilmesinin daha agir
bastigini gértyoruz.

¢ Yonetim kurulunun siber gtivenlikle ilgili gdzetiminde Ttrk yoneticilerin, bagimsiz uzmanlardan destek almaktansa,
yonetim kurulu Uyelerinin teknoloji konusundaki uzmanligini arttirmayi ve gindemde siber riske daha fazla zaman
ayirmayi tercih ettikleri gértyoruz.

e |s ve risk ortaminin artan karmasikligi karsisinda yonetim kurulunun riskler konusunda bagimsiz uzmanlardan goris
almak yerine kurulun ve komitelerin daha iyi koordine olmasina 6nem verdigi dikkatimizi cekiyor.

Arastirmamizin yonetim kurullari ve denetim komiteleri igin faydali bir kaynak olacagini umuyoruz.

Sirin Soysal
KPMG Tirkiye

Denetim Bélum, Sirket Ortag
Mesleki Uygulama Béliim Bagkani
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Strateji ve Riskin Dengelenmesi Uzerme

aninmis bir ydnetim kurulu Gyesi bir stire dnce konuya iliskin gézlemlerini su sekilde dile getirdi: “Strateji ve riski strekli Stratejl Ve I Skl SU rekl I
olarak degerlendirmez ve siirec boyunca gerekli ayarlamalari yapmazsaniz, sirket veya yonetim kurulu olarak gelismelere

ayak uyduramazsiniz.”! Global diizeyde gerceklestirdigimiz anket calismasina katilan sirket liderlerinin ve yénetim kurulu Olarak degerl end Irmezve Sure(;
Gyelerinin yanitlari da gogunlukla bu gézlemi dogruluyor.

Anketimiz de yonetim kurullarinin stratejiye giderek daha fazla dahil olduklarini ve sirketin karsi karsiya bulundugu kritik risklere boyu nca gerekl | aya rla ma |ar|
iliskin anlayis ve goruslerini derinlestirdiklerini ortaya koydu. Rekabet diizeyi ve risk ortami bunu gerektiriyor ve yatirmcilar bunu

bekliyor. Yonetim kurulu toplantilarina gergekten deger getirmenin gereg@i de buradan geciyor. yapmazsan |Z, §|rket Veya y0netl m
Yonetim kurullarinin strateji ve riskin dengelenmesi konusunda sirkete nasil yardimei olduklarini, hangi noktalarda daha fazla .
katilim sagladiklarini, en blylk zorluk ve kaygilarin hangi noktalarda olustugunu daha iyi anlamak icin diinya genelinde binden ku ru | uo | a rak gel |§me | ere ayak

fazla yonetim kurulu Gyesi ve Ust diizey yoneticiyi kapsayan bir anket calismasi gergeklestirdik. Bunun yani sira, KPMG Global
Boardroom Insights adli yayinimizin 2015 EylUl baskisinda yer vermek (zere ¢ok sayida dnde gelen denetim komitesi baskani d
ve sirket lideri ile bu konularda soylesiler gergeklestirerek yeni perspektifler ve gorisler elde ettik. Uy u ramazs INIZ.

Bu arastirmalari bir araya getirdigimizde yonetim kurullarinin stratejik alternatifler Gzerinde distinmek, yénetimi daha yakindan
izlemek, riskle ilgili bilgileri iyilestirmek ve risk gdzetimine iliskin sorumluluklari yeniden degerlendirmek suretiyle oyuna giderek
daha fazla dahil olmaya basladiklarini gériyoruz. Bununla birlikte strateji ile riski iliskilendirmek ve giderek artan siber glvenlik
risklerini ydnetmek gibi cok sayida dnemli zorluk héla karsimizda duruyor.

Bu bulgularin ve gerek liderlerle gerceklestirdigimiz soylesilerin, gerek yonetim kurulu Gyeleriyle siregelen interaktif iliskilerimiz
sonucunda ortaya ¢ikan gozlemlerin, sirketinizin strateji ve riske iliskin yaklasimini degerlendirme ve dengeleme surecinde
sizlere yardimci olmasini umuyoruz.

—KPMG Denetim Komitesi Enstittisii



DENETIM KOMITESI ENSTITUSU - KURESEL NABIZ TUTMA ANKETI

Bes Cikanim
Ix

Yonetim kurullari, icra da dahil olmak tizere stratejiye katilimlarini giderek artinyorlar. Anketimize katilanlarin
yaklasik ylizde 80'i son 2-3 yil icinde kendi sirketlerindeki ydnetim kurulunun sirket stratejisinin formulasyonu, stratejik
alternatiflerin ele alinmasi, yonetimin izlenmesi ve gerektiginde stratejide yeni diizenlemeler yapilmasi gibi konularda
daha aktif bir katilim sergiledigini, ayrica siber glivenlik de dahil olmak Uzere teknoloji meselelerine daha fazla zaman
ayirdigini ifade etti.

Halen bir¢cok yonetim kurulu strateji ile riski etkin bicimde iliskilendirme konusunu gézden kagciriyor.
Katiimeilarin sadece vyarisi ydnetim kurulu toplantilarinda strateji ve riskin etkin bir bicimde iliskilendirilmesi dizeyinden
memnun oldugunu ifade etti. Cogu katilimci strateji ile riski daha siki bigimde iliskilendirmek, bunun yaninda risk
istahini daha acik belirlemek, risk kdlttrint daha iyi degerlendirmek ve risk almanin avantajina (riskten kaginmanin
sonuclarindan) daha fazla odaklanmak suretiyle riskle ilgili kararlarin cok daha iyi dlizeye gelebilecegini belirtti.

Riskle ilgili bilgilerin artirflmasi ve uzmanlga erisim hala zihinleri en cok mesgul eden konularin basinda.
Bircok yonetim kurulu, riskle ilgili bilgi akisini iyilestirmek ve ayni zamanda daha ¢ok bagimsiz goris almaya

yonelmek, yonetim kurulu Gyelerinin uzmanlik alanlarini / segim surecini yenilemek, komitelerin risk gdzetimine iliskin
sorumluluklarini koordine etmek (ve yeniden dagitmak) ve/veya yonetim kurulunun komite yapisini degistirmek yoluyla
risk gézetimini glclendirme yoninde adimlar atmis -ya da en azindan bunun yollarini tartismis- bulunuyor.

Siber giivenlik yonetim kurullarinin uzmanliklarini derinlestirmesini, biitiin tiyelerin konuya daha fazla
egilmelerini ve muhtemelen yeni bir komite kurulmasini gerektirebilir. Katiimcilar, bagimsiz uzmanlardan daha
fazla yararlanmak ve yonetim kurulunda teknoloji uzmanligina daha cok yer vermek yoluyla ydnetim kurulunun siber
guvenlik Uzerindeki gdzetim ve denetiminin azami diizeyde iyilestirilebilecegini belirtti. Cok sayida katilimci siber
guvenlik konusuna yonetim kurulu toplanti gindeminde daha ¢ok yer verilmesi gerektigini ifade ederken, katilimcilarin
yaklasik dortte biri teknoloji/siber risk konularini ele almak Gzere yeni bir komite kurulmasinin faydali olacagini belirtti.

Yonetim kurulu ve komiteler arasinda kilit stratejik ve operasyonel risklerin gézetimi konusunda daha

etkin bir iletisim ve koordinasyon saglanmalidir. Katilimcilarin yaklasik yarisi, strateji gelistirme, CEO halefinin
belirlenmesi, yetenek, mevzuata uyum, siber guvenlik, gelisen teknolojiler ve tedarik zinciri gibi sirketin kilit stratejik ve
operasyonel riskleri ile ilgili konularda yonetim kurulunun tim Uyeleri ve komiteleri arasinda iletisim ve koordinasyonun
iyilestiriimesi ihtiyacina dikkat ¢ekiyor.

© 2015 Akis Bagimsiz Denetim ve SMMM A.S., KPMG International Cooperative'in Gyesi bir Turk sirketidir.
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Anket Katilmcilan

Unvana/Pozisyona Gore Unvana/Pozisyona Gore

(Yiizde) (Yiizde)

Bankacilik/Finans Hizmetleri
Sanayi Uretimi [ NG

Diger INEGET]
- Denetim Komitesi Uyesi Perakende/Tiketici Urtnleri [ N dAHENE]
_ . Sigorta | 6]
(Yggr?g?m'(sc:r:ijt;s\i/%?;ndakiler) Teknoloji/Yaziim I
Enerji/Dogal Kaynaklar | 5]
- Ust duizey yoneticiler (C-level) Saghk NG
Gayrimenkul | 4]
- Diger Tasimacilik E
insaat [HEY
lletisim/Medya HIEN
llag [ 2]

Yiiksek Ogretim 1]

Katilan Ulkeler
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Gectigimiz 2-3 yil icinde yonetim kurulunun stratejiye katihmi hangi alanlarda

artis gosterdi?

Yonetim kurullarinin stratejik alternatifleri gdzden gegirmek,
yonetimi izlemek, stratejide yeniden ayarlama yapmak

ve teknoloji konusuna daha fazla zaman ayirmak yoluyla
stratejiye katihmlarini arttirmalari pek sasirtici degil.

......

baska tlrlli oynaniyor.” “Artik sadece stratejiye degil ayni zamanda bunun
icrasina da daha fazla zaman harciyoruz. Hissedarlar yoénetim kurulunun
tamamen oyunun iginde olmasini ve sirketin neyi nigin yaptigini gok iyi bilmesini
bekliyor.” i

Gergekten de, yonetim kurullarinin stratejiye katilimina iliskin geleneksel egilim
-yani tipik olarak yilda bir kez gézden gegirme ve mutabakat saglama rolU- hizla
evriliyor. Yonetim kurullarinin strateji gelistirmedeki rolli Gzerine kisa bir stire
once gergeklestirilen bir arastirmada da vurgulandigr Gzere “Hizla gelisen ve
giderek karmasiklasan piyasalarda yonetim kurulunun katilimi Gizerinde yeniden
disiinmek gerekiyor. Ozellikle de katilim diizeyi konusundaki bir yetersizligin,
sirketin varligini devam ettirebilmesi icin gerekli olan stratejik ayarlamanin ihmal
edilmesine yol agmak gibi gercek ve ciddi bir riski beraberinde getirebilecegini
distndligimizde..."

Yonetim kurullar stratejinin degerlendirilmesine ve gerekli ayarlamalarin
gerceklestirimesine yardimcl olabilmek amaciyla siirecte giderek daha aktif (ve
proaktif) rol oynamaktalar. Bu rol stratejinin basarisi veya basarisizliginin erken
gostergeleri olabilecek 6lctlerin belirlenmesinden tutun da, degisimi dngdrmeye
ve bunun sirketin mevcut stratejik gidisatini nasil etkileyecegini, stratejinin temel
varsayimlarini nasil bosa cikarabilecegini anlamaya kadar uzaniyor.

Ancak ilging bir sekilde, anketimizi yanitlayan yurtdisinda her 4, Tirkiye'de her
3 katiimcidan sadece biri kendi sirketlerinde yonetim kurulunun stratejiye daha
fazla dahil olma sekli olarak “slrec icinde stratejik varsayimlarin gegerliliginin
devam edip etmedigini sorgulamaya” odaklandigini belirtti.
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Stratejinin formiilasyonu/stratejik
alternatiflerin degerlendirilmesi

icranin izlenmesi

Stratejide yeniden ayarlama yapmak

%33 Siber risk dahil olmak tizere teknoloji meselelerine daha ¢ok zaman ayrilmasi %30
%24 Varsayimlarin gecerliligini siirdiiriip sirdiirmediginin sorgulanmasi %35
%11 Onemli bir artis yok - ynetim kurulu yillardir biyiik katilim sergiliyor %5
%11 Onemli bir artis yok - daha derin bir katilim gerekiyor %10
%5 Diger %5
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Yonetim kurulu toplantilarinda strateji ve riskin etkin bir bicimde iligkilendirilme

diizeyinden ne kadar memnunsunuz?

Gunumuzde yonetim kurulu Gyeleri ve sirket liderlerinin
blyuk boliminin kabul edecedi lizere strateji ve risk el ele
yurur; risk yoksa odul de yoktur.

Fakat risk ile stratejiyi etkin bir bicimde iliskilendirme meselesi 6nemli bir
guicltik olarak karsimizda durmaya devam ediyor: Anket katilimcilarinin sadece
yaklasik yarisi strateji ile riskin yonetim kurulu tartismalarinda etkin bicimde
iliskilendirildiginden tam olarak memnun gériinGyor.

Strateji ve riski “madalyonun iki y(izii"” olarak tanimlayan bir yonetim kurulu
Uyesinin ifadesiyle " Stratejiye iliskin bltln tartismalar bir risk tartismasina
donustarulebilir, ayni sekilde tersi de olabilir.” v

Baska bir yonetim kurul Gyesi “Sirketin sectigi yonde risk vardir; stratejinin
uygulanmasinda risk vardir; bilinmeyenlerde ve kontrol edemeyeceginiz
dis faktorlerde risk vardir. Risk, strateji tartismalarinin bir pargasi olmalidir.”
yorumunu getirdi. v

Bir risk profesyoneli ise, strateji ve riski yonetim kurulunda — aslinda sirket
genelinde- etkin bicimde iliskilendirme konusunda hala micadele verenler icin
su soruyu glindeme getirdi: “Sirketin risk mercegi blylme mercegine esit mi?
Baska bir ifadeyle, stratejinizin risk tarafina yeterince agirlik ve dikkat veriyor
musunuz — yani blylme varsayimlarinizi stres testinden gegiriyor musunuz?
Senaryolar planliyor ve blylme tutkunuzu risk istahizla ayni diizeyde tutuyor
musunuz? Risk istahinizi 6lclp belilemeye yeterince zaman ayirmiyorsaniz,
stratejinizle dogru oranda risk alip almadiginizi gergek anlamda bilemezsiniz.” Vi

Farkli Glkelerden katilimcilar “risk ve stratejinin daha siki iliskilendiriimesinin
sirketlerin riskle ilgili karar alma mekanizmalarinin kilit unsurlarindan biri
oldugunu” sik sik dile getirdi. (Bkz: Soru 3)
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% 44

Memnun % 40

Kismen memnun

Memnun degil

%10

Cok memnun %5

%2

Emin degil %0
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Sirketin riskle ilgili karar alma siirecini en ¢cok ne iyilestirir?

GLOBAL TURKIYE

Anket katilimcilarinin coguna gore, riskle ilgili daha iyi
kararlar alabilmenin temeli, buyuk olclde, strateji ile

riskin daha yakindan iliskilendirilmesine dayaniyor. Stratejinin riskle daha yakindan

iligskilendirilmesi
Risk istahinin daha net tanimlanmasi, dogru risk kdltdrdnin tesvik edilmesi
ve risk almanin avantajlarina daha yakindan bakilmasi da 6n planda ve
merkezde konumlaniyor.

Bir yénetim kurulu Gyesi (ve eski bir Chief Risk Officer) “Yonetim Daha net tanimlanmis risk istahi

kurulu olarak kararlarin nasil alindigini gézlemliyor ve disutnce surecini
degerlendiriyorsunuz.” dedi ve sOyle devam etti: “Amag, karar alma
sUrecine sUrekli olarak ince ayar yapmak, bdylece sirketin zekice ve
stratejiyle tutarli, risk ve édullerin iyice anlasiimasi temeline dayanan karli
riskler almasini saglamak.” Vit

Sirketin risk kiiltiiriiniin daha etkin bicimde
tesvik edilmesi ve degerlendirilmesi

Bir baska yonetim kurulu Gyesi ise yonetim kurulunun rolindn “kaltGrin
saglikl olmasini ve sirket icin 6nemli dezavantajlar icerebilecek risklere

Risk almanin avantajlar izerinde riskten kaginmaya gore

dikka’; edilmesini saglgmak” olduguna i§aret ederek sunlari ifade et_ti "Bu, %33 daha cok durulmas %15
yonetim kurulunun ‘Risk almayin!” demesi anlamina gelmez. Yonetim

kurulu, bu sekilde 'Soz konusu kararin icerdigi risklgrjn butdn yonlerini En ist diizeydeki risk yoneticisine (ya da benzer po-

etraflica diistindlintiz mii?" diye sormaktadir” ded. ™ %20 zisyondaki yoneticiye) daha on planda rol verilmesi %15
Sirketin en 6nemli bes riskinin neler oldugu konusunda herkes hemfikir

mi ve sirket stratejinin temelini olusturan dngorulebilir riskler, hissedarlarin %5 Hicbiri %5
beklentileri, mevcut sermaye, stratejik alternatifler ve yonetimin yetenekleri

gibi cesitli faktorlerle ilgili olarak ne kadar risk almak istiyor? %3 Diger %5

Bir yonetim kurulu Gyesi, “Stratejik disiinme cesaretinin ve agikca
tanimlanarak sirkete duyurulan bir risk istahinin, sirketin rekabetci degerini
belirledigini” belirtti. *
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Yonetim kurulunun siber giivenlikle ilgili gézetimini en ¢ok hangisi gelistirebilir?

Sirketler kritik onceliklerinden biri olarak siber glivenlige
giderek daha ¢ok odaklansa da, her u¢ katiimcidan biri,
yonetim kurulunun tamaminin siber riske daha ¢ok egilmesi
gerektigini belirtti. Ayrica bagimsiz danismanlar araciligiyla
ve/veya yonetim kurulu Uyeleri arasinda yeterli dizeyde siber
guvenlik uzmanhginin bulunup bulunmadigi konusu da bir
kaygl unsuru olmaya devam ediyor.

Yeterince gicll stirec ve kontrolleri olsun veya olmasin “Basarill yonetim
kurullarinin sirketle ilgili her konuda oldugu gibi siber glvenlik Gizerinde de
dislinmeye ve onu anlamaya daha ¢ok zaman harcadigina” isaret eden bir
yonetim kurul Gyesi “Bu anlamda disaridan alinan danismanlik hizmetine ve
kiyaslamaya 6nemli bir rol distligina,” belirtti Yonetim kurullar kendi uzmanlik
alanlarinda da bakislarini gok daha derinlestiriyorlar. “Aldiginiz her yeni risk icin
yeni bir ydnetim kurulu Gyesi aramaya ¢ikamazsiniz; fakat siber glvenligin blytk
etki ve sonuglari gz énlne alindiginda, bilisim teknolojisine yatkin en az bir
yonetim kurulu Gyesi bulundurmanin énemli olduguna inaniyorum.” i

GUnlmUzde bu konuda birkag kilit sorunun 6ne cikarilmasi ve merkezde tutulmasi
gerekiyor: Siber riske yonetim kurulu glindeminde gerekli ve diizenli zaman
aynliyor mu? Siber risk, sirketin risk yonetimi stirecine ve sirket kltlriine entegre
ediliyor mu? Sirketin siber risklere en gok maruz kalan noktalari ve en kritik veri
dizileri neler? Sirket siber savunma konusunda sizma (penetration) testleri ve
bagimsiz degerlendirmeler yapti mi — hangi sonuglar elde edildi? Sirket siber
guvenlik skor karti kullaniyor mu ve siber tehlikelere karsilik vermek igin bir plani
var mi? Yénetim kurulunun ve komitelerin gézetim sorumluluklari acik olarak
tanimlanmis mi?

Katilimcilarin yaklasik beste biri siber glivenlik ve teknoloji risklerini yonetmek
Uzere yeni bir komite olusturulmasinin yoénetim kurulunun gézetimini
iyilestirecegini sdyledi.
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Bagimsiz uzmanlardan daha ¢ok
yararlanilmasi

Yonetim kurulunun teknoloji
konusundaki uzmanhginin arttiriimasi

Giindemde siber riske daha fazla zaman
ayirarak yonetim kurulunun tamaminin
katkisinin alinmasi

Siber giivenlik ve teknoloji risklerini ele almak tizere

23 yeni bir komite kurulmasi %20
%11 Denetim komitesinin roltiniin daraltiimasi %15
%7 Hicbiri %5
%4 Diger %5
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Yonetim kurulu ile sirketin kilit stratejik ve operasyonel risklerinin gozetimini
yerine getiren daimi komiteler arasindaki iletisim ve koordinasyondan ne kadar

memnunsunuz?

Katilimcilarin ancak yarisina yakin boliumu yonetim
kurulu ile sirketin kilit stratejik ve operasyonel risklerinin
gozetimini yerine getiren daimi komiteler arasindaki
iletisim ve koordinasyondan memnun oldugunu belirtti.

Aslinda 6zellikle de sirketlerin giniimizde kars! karsiya oldugu risklerin
kapsami ve karmasikligi disdnildiginde, bolinmis gdzetim, bazi
risklerin aralarda gézden kacma ihtimaliyle birlikte blydk glglikler
olusturmaya devam ediyor.

Gorlstigimz yonetim kurulu Gyeleri, komitelerin yonetim kuruluna
verdigi raporlarin kalitesi konusunda karisik gorisler ifade ettiler. Bazilari
raporlarin “giderek glclendigine” dikkat cekerken, bazilari kapsamli
olmaktan ziyade Ustinkort hazirlandiklarini dile getirdiler.

Yonetim kurullarinin risk gdzetimiyle ilgili faaliyetlerini daha iyi koordine
etmek amaciyla kullandigi diger yaklasimlarin arasinda komitelerin
gbzetim sorumluluklarinin haritalandiriimasi, daimi komitelerin Gyeleri
arasinda ddzenli iletisim saglanmasi, ayni kisilerin birden fazla komiteye
Uye yapllmasi veya komite Uyelerinin enformel olarak diger komitelerin
toplantilarina katiimalari geliyor. Gorlstigtimz birden fazla yonetim
kurulu Gyesi, denetim komitesinin siber glivenlik meselelerine yonetimle
birlikte derinlemesine dahil olduguna, diger yonetim kurulu Gyelerinin ise
gondllalik temelinde katkida bulunduguna isaret etti.

Risk komiteleri yonetim kurulunun risk gdzetimi islevini gelistirme
tartismasinin bir parcasi olmayi strdirtyor. Ancak risk komitesinin gerekli
olabilecegi finansal hizmetler sektorl disinda, bazi durumlarda, yénetim
kurul Gyeleri “risk komitesinin herseyle ilgilendigi” algisinin yanlis bir
guven duygusuna yol acabilecegi ve bu konunun dikkatle olcilip tartiimasi
gerektigi konusunda uyariyorlar.
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Memnun

Kismen memnun

Cok memnun
%11 Memnun degil %10
%3 Emin degil %0
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Is ve risk ortaminin artan karmasikhj karsisinda yonetim kurulu son dénemde

hangi adimlan atti veya tartisti?

Katilimcilar yonetim kurullarinin degisen risk ortamina
uyum saglayabilmek icin oncelikle kendilerine iletilen
riske iliskin bilgilerin kalitesine odaklandigini ifade ettiler.

Yénetim kurulu Uyeleri aslinda aldiklari bilginin kalitesinin ve ayni zamanda
niceliginin gozetim streci ontinde engel olusturabilecegine iliskin kaygilarini
ifade etmeyi slrdUrlyorlar. Yonetim kurulu hangi risk bilgisini hangi formatta
istiyor? Bilgi asimetrisi riskini asgariye indirmek ve tek bir bilgi kaynagina
(6rnegin yonetim) asir bel baglamamak icin analistler, yatinmcilar ve
disaridan uzmanlar da dahil olmak Uzere kaynak yelpazesini genis tutmaya
calisiyorlar.

Ayrica baz yonetim kurullari komitelerin is yikinU daha iyi
dengeleleyebilmek amaciyla yonetim kurulu blnyesindeki komite yapisini
degistirmeyi ve risk gdzetimine iliskin sorumluluklar yeniden dagitmayi
gundemlerine almis (ve uygulamaya koymus) bulunuyorlar. “Denetim
komitesinin is ytkintn bir kismini hafifletmek amaciyla yonetim kurulunun
risk gozetimine iliskin sorumluluklarin nasil dagitilacag konusuna egildigini
veya 6zel komiteler kurmaya basladigini, 6rnegin gegmiste denetim
komitesinin sorumlulugunda bulunan bilisim teknolojileri konusunda yeni bir
komite olusturdugunu artik saninm daha gok gorlyorsunuz.” i

Oniimiizdeki aylarda giderek daha cok sayida yénetim kurulunun
stratejiye katiimini arttinrken riskin gézetimiyle ilgili yaklasimlarini yeniden
degerlendirecegini ve bu ikisini daha etkin bicimde iliskilendirmeye
odaklanacagini 6ngortyoruz.
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GLOBAL TURKIYE

Yonetim kuruluna riskle ilgili bilgi
alasinin iyilestirilmesi

Yonetim kurulu ve komitelerin riskin
gozetimi faaliyetlerinin daha iyi
koordine edilmesi

Sirketin karsi karsiya oldugu riskler
konusunda daha cok bagimsiz uzman
goriisiiniin dinlenmesi

%20 Yonetim kurulunun yenilenmesi / belli uzmanliklara sahip tyelerin segilmesi %15

%19 Yonetim kurulunun komite yapisinda degisiklikler / yeni komitelerin olusturulmasi %15

%18 Komitelerin i ytikiini dengelemek amaciyla risk %5
gzetimi sorumluluklarinin yeniden dagitiimasi

%6 Diger %5
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Diinyaya Baks: Belli Bagli Ulke ve Sektor Trendleri

Cesitli Ulkelerde (ve sektorlerde) ydnetim kurullarinin strateji ve riskin
dengelenmesine hangi oranda katiim gosterdigini arastirirken asagidaki gdzlemlerin
ozellikle dikkat ¢ekici oldugunu gorduk.

« Yonetim kurulunun stratejiye daha fazla dahil olmasi geregi konusunda en
cok vurgu yapilan tlkeler: Endonezya, Japonya, Kore ve Singapur.

« Stratejinin temelindeki varsayimlarin gegerliliginin sinanmasina en ¢ok
zaman harcanan tilkeler: Hindistan, Singapur, Isvicre ve Ingiltere.

- Strateji ile riskin iliskilendirilmesinin 6zellikle zor oldugu tilkeler
ve sektorler: Japonya, Kore, Malezya, Singapur — Sanayi Uretimi ve kimya
sektorleri.

« Siber risk dahil olmak iizere teknoloji konusuna 6nemli oranda daha fazla
zaman ayiran llke ve sektorler: Ingiltere, ABD - Finansal hizmetler, sigorta,
saglik ve iletisim/medya sektorleri.

« Siber giivenlik/teknoloji konularinin gézetimini iyilestirmek icin yeni
bir komite kurulmasinin kuvvetle desteklendigi tilkeler: Sili, Hindistan,
Endonezya, Japonya, Kore, Malezya ve Filipinler.

« Siber giivenlik konusunda bagimsiz uzmanliktan daha genis oranda
yararlanmaya 6zellikle 6nem verilen tilke ve sektorler: Japonya ve
Singapur - Tasimacilik sektorl

- Bagimsiz uzmanlardan daha ¢ok goriis almanin birinci 6ncelik olarak
gorildigi ulke ve sektorler: Hindistan, Singapur - Gayrimenkul ve ilag
sektorleri.

- Sirketin risk kiiltiiriinii daha etkin bicimde tesvik etmenin riskle ilgili karar
alma siirecini iyilestirmek icin daha fazla 6nem tasidigi gorisiniin 6n
planda oldugu tilke ve sektorler: Sili, Endonezya, Japonya, Malezya, Filipinler
ve Singapur - Sanayi Uretimi/kimya sektorleri

- Komitelerin risk gozetimi faaliyetlerini koordine etmenin 6zellikle zorlayici
oldugu gorisiiniin 6n planda oldugu ulkeler: Fransa, Japonya ve Kore -
Sanayi Uretimi ve kimya sektorleri

- Risk gozetimini iyilestirmek tizere yonetim kurulunun komite yapisinda
yakin zamanda degisiklige gidilen (veya degisikligin tartisilcig) tlke ve
sektorler: Sili, Hindistan, Filipinler, Singapur, Isvicre ve Ingiltere - Bankacilik/
finansal hizmetler sektéri

16 tilke ile ilgili ayrintil anket bulgulari igin Ulke Sonuglan ekine bakiniz.

Referanslar:

'KPMG 2015 Audit Committee Issues Konferansi

TKPMG 2015 Audit Committee Issues Konferansi

i NACD Blue Ribbon Commission on Strategy Development, 2014
¥ NACD Blue Ribbon Commission on Strategy Development, 2014
v Lindsay Maxsted, Global Boardroom Insights, Eyll 2015

i Maggie Wilderotter, Global Boardroom Insights, Eyll 2015

Vi Mike Nolan, Global Boardroom Insights, Eylil 2015
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Strateji ve Riske lliskin Gortislerinizi Kiyaslayin

S$1. Gectigimiz 2-3 yil icinde yonetim kurulunun stratejiye
katilimini artirdi alanlar (eger varsa) hangileridir?

[ Stratejinin formUlasyonu/ stratejik alternatiflerin
degerlendiriimesi

] leranin izZlenmesi

[] Stratejinin yeniden ayarlanmasi

[] Siber glvenlik dahil olmak Uzere teknoloji
meselelerine daha fazla zaman ayriimasi

[ Varsayimlarin gecerliligini strdurtp
strddrmediginin sorgulanmasi

[] Diger

1 Onemli bir artis yok — yénetim kurulu yillardir
bayuk katihm sergiliyor.

1 Onemli bir artis yok — fakat yonetim kurulunun
daha ¢ok katilim sergilemesi gerekiyor.

$2. Yonetim kurulu toplantilarinda strateji ve riskin etkin
bir bicimde iliskilendirilme diizeyinden ne kadar
memnunsunuz?

[] Cok memnun

] Memnun

L] Kismen memnun
[] Memnun degil
[ ] Emin degil
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$3. Sirketinizin riskle ilgili karar alma siirecini en gok ne
iyilestirir?

[] Strateji ile riskin daha siki iliskilendirilmesi

[] Risk istahinin daha acik tanimlanmasi

[] Sirketin risk kultGrtinin daha etkin bicimde tesvik
edilmesi ve degerlendiriimesi

[ ] Risk almanin avantajlari Uzerinde riskten
kacinmaya gore daha cok durulmasi

[] En Ust dlzeydeki risk yoneticisine (ya da benzer
pozisyondaki yoneticiye) daha 6n planda rol
verilmesi

[] Diger

(] Higbiri

$4. Yonetim kurulunun siber giivenlikle ilgili gozetimini
en ¢ok hangisi gelistirebilir?

[] Bagimsiz uzmanlardan daha cok yararlaniimasi

[ ] Yénetim kurulunun teknoloji konusundaki
uzmanhginin arttirlmasi

[] GUndemde siber riske daha fazla zaman ayirarak
yonetim kurulunun tamaminin katkisinin alinmasi

[ ] Siber glvenlik ve teknoloji risklerini ele almak
Uzere yeni bir komite kurulmasi

[ ] Denetim kurulunun rolinin daraltiimasi

[] Diger

[] Higbiri

$5. Yonetim kurulu ile sirketin kilit stratejik ve
operasyonel risklerinin (6rn., strateji, CEQ halefinin
belirlenmesi, siber giivenlik ve gelisen teknolojiler,
mevzuata uyum, tedarik zinciri) gézetimini yerine
getiren daimi komiteler arasindaki iletisim ve
koordinasyondan ne kadar memnunsunuz?

] Cok memnun

] Memnun

L] Kismen memnun
[ ] Memnun degil
[ ] Emin degil

S6. Is ve risk ortaminin artan karmasikhig karsisinda
yonetim kurulu son donemde hangi adimlan atti veya
tartisti?

[ ] Yonetim kuruluna riskle ilgili bilgi akisinin
iyilestirilmesi

[ ] Yénetim kurulu ve komitelerin riskin gozetimi
faaliyetlerinin daha iyi koordine edilmesi

[] Sirketin karsi karsiya oldugu riskler konusunda
daha ¢ok bagimsiz uzman gérisU alinmasi

[ ] Yénetim kurulunun yenilenmesi / belli
uzmanliklara sahip Gyelerin secilmesi

[ ] Komitelerin is yukunu dengelemek amaciyla risk
gdzetimi sorumluluklarinin yeniden dagrtilmasi

[ ] Diger
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* Bu ek Turkiye dahil olmak Uzere 16 Ulkede enaz 20 katiimcidan alinan yanitlarla olusturulan ayrintili bilgileri icermektedir.
(Arastirmanin gerceklestigi 29 Ulkeden gelen yanitlar “Global” baslikli stitunda yer almaktadir.)
Tarkiye verileri 20 katilimcidan elde edilmis olup, 6rneklem boyutu nedeniyle acik ve kesin bir egilim olarak degil, fikir
verici bir 6n analiz olarak degerlendirilmelidir. l
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Gegtigimiz 2-3 yil icinde yonetim kurulunun stratejiye katihmini artirdigi alanlar (eger varsa)
hangileridir?

Endonezya
ingiltere
Singapur

[ =
2 8
= 2
o =]
= =
[ H

Strateji alternatiflerinin formiilasyonu/

il S o %53 %60 %47 %41 %45 %58 %64 %67 %48 %43 %61 %35 %37 %58 %62 %64 %40
stratejik alternatifler iizerinde diisiinme

Icranin izlenmesi %47 %57 %37 %72 %25 %63 %50 %62 %35 %53 %57 %17 %21 %63 %62 %43 %65
Stratejide yeniden ayarlama yapmak %35 %38 %44 %25 %33 %58 %41 %43 %39 %30 %43 %16 %11 %33 %52 %43 %30
Siber risk dahil olmak iizere teknoloji

meselelerine daha ¢gok zaman %33 %57 %44 %13 %25 %34 %27 %51 %33 %23 %21 %2 %5 %13 %33 %25 %30
ayrilmasi

Varsayimlarin gecerliligini siirdiiriip

T ol %24 %25 %14 %9 %20 %26 %32 %45 %26 %22 %36 %12 %8 %21 %38 %11 %35
siirdiirmediginin sorgulanmasi

Diger %5 %3 %2 %6 %5 %0 %9 %10 %7 %5 %7 %4 %3 %4 %5 %14 %5

Onemli bir artis yok — yonetim kurulu

- . %11 %6 %12 %3 %15 %8 %9 %6 %13 %15 %21 %22 %38 %13 %10 %4 %5
yillardir biiyiik katilm sergiliyor

Onemli bir artis yok — fakat yonetim
kurulunun daha cok katilm sergilemesi | %11 %4 %7 %0 %20 %13 %14 %6 %7 %12 %0 %27 %42 %17 %24 %11 %10
gerekiyor.

TOPLAM 1135 304 43 32 40 38 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20

Coklu Yanit Miimkiin
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Yonetim kurulu toplantilarinda strateji ve riskin etkin bir bicimde iligkilendirilme diizeyinden ne
kadar memnunsunuz?

Singapur

1 - =

N o s o
2 £ @ 2
[=} o = =
= = £ =3
fie} o= = =

Cok memnun %10 %10 %5 %9 %18 %8 %14 %9 %11 %15 %11 %2 %0 %4 %10 %32 %5

Memnun %44 %47 %51 %72 %50 %30 %41 %42 %59 %53 %64 %28 %11 %42 %43 %43 %40

Kismen memnun %31 %33 %30 %16 %21 %45 %27 %38 %24 %22 %14 %32 %55 %25 %19 %18 %45

%12 %0 %11 %15 %18 %10 %7 %7 %7 %36 %29 %25 %29 %7 %10

Memnun degil %14 %9
Emin degilim %2 %1 %2 %3 %0 %3 %0 %1 %0 %3 %4 %3 %5 %4 %0 %0 %0
TOPLAM 1135 304 43 32 38 40 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20

Yuvarlama nedeniyle %100°e
tamamlanmayabilir.
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Sirketinizin riskle ilgili karar alma siirecini en cok ne iyilestirir?

Endonezya
ingiltere
Singapur

o =
2 8
= 2
o =]
= =
[ H

Stratejinin riskle daha yakindan

e . 53% %53 %37 %47 %58 %55 %77 %56 %41 %49 %46 %54 %55 %63 %86 %68 %55
iliskilendirilmesi

Daha net tanimlanmis risk istahi 41% %43 %47 %56 %58 %35 %59 %48 %41 %35 %36 %16 %47 %58 %52 %25 %60

Sirketin risk kiiltiiriiniin daha etkin

o .. . I . 35% %26 %26 %50 %45 %30 %27 %30 %26 %27 %32 %49 %37 %58 %48 %50 %50
degerlendirilmesi ve tesvik edilmesi

Risk almanin avantajlan iizerinde

riskten kaginmaya gore daha gok 33% %34 %30 %16 %34 %35 %45 %46 %41 %37 %29 %19 %11 %50 %33 %21 %15
durulmasi

En iist diizeydeki risk yoneticisine (ya
da benzer pozisyondaki yoneticiye) 20% %17 %12 %41 %29 %10 %32 %15 %11 %11 %14 %30 %26 %42 %19 %18 %15
daha on planda rol verilmesi

Diger 3% %2 %5 %6 %3 %3 %9 %8 %0 %2 %4 %2 %3 %4 %5 %0 %5
Hicbiri 5% %10 %5 %0 %3 %0 %0 %2 %2 %9 %14 %5 %0 %0 %0 %4 %5
TOPLAM 1135 304 43 32 38 40 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20
Goklu Yanit Miimkdin
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Yonetim kurulunun siber giivenlikle ilgili gézetimini en ¢ok hangisi gelistirebilir?

(]

= -
N 5 s ] E]
@ = 7] 2 ®
s = 5 = >
_g = 'E > =
= IJ- T E -
fie] = ¢o

Bagimsiz uzmanlardan daha ¢cok

Ty T %51 %45 %58 %25 %58 %60 %55 %47 %50 %44 %39 %77 %42 %50 %67 %43 %30

Yonetim kurulunun teknoloji

. _ %40 %45 %56 %41 %45 %50 %32 %50 %48 %32 %64 %13 %34 %46 %52 %25 %35
konusundaki uzmanhginin arttirnlmasi

Giindemde siber riske daha fazla
zaman ayirarak yonetim kurulunun %30 %30 %19 %28 %29 %40 %32 %39 %26 %48 %14 %18 %34 %25 %29 %39 %35

tamaminin katkisinin alinmasi

Siber giivenlik ve teknoloji risklerini
ele almak iizere yeni bir komite %23 %20 %0 %41 %37 %18 %55 %12 %4 %23 %0 %32 %34 %46 %19 %36 %20

kurulmasi

Denetim komitesinin roliinin %11 | %8 | %26 | %13 | %8 | %18 | %18 | %8 %7 | %11 | %18 | %0 %5 %4 %0 | %43 | %15

daraltilmasi

Diger %4 %5 %0 %6 %13 %5 %9 %5 %4 %5 %0 %1 %3 %4 %10 %0 %5
Hicbiri %7 %12 %5 %3 %3 %3 %0 %6 %9 %5 %4 %2 %0 %4 %0 %7 %5
TOPLAM 1135 304 43 32 38 40 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20
Goklu Yanit Miimkdin
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Yonetim kurulu ile sirketin kilit stratejik ve operasyonel risklerinin (6rn., strateji, CEO halefinin
belirlenmesi, siber giivenlik ve gelisen teknolojiler, mevzuata uyum, tedarik zinciri) gozetimini yerine
getiren daimi komiteler arasindaki iletisim ve koordinasyondan ne kadar memnunsunuz?

Ingiltere
Singapur

i - =
< T} ]

- =
2 £ @
=] = =
= = £
fie] - =

%15 %9 %9 %18 %5 %14 %17 %13 %12 %18 %1 %3 %4 %5 %0 %10

Cok memnun %11

Memnun %44 %47 %51 %56 %37 %28 %27 %46 %43 %57 %50 %22 %21 %50 %57 %57 %45
Kismen memnun %31 %30 %28 %25 %34 %40 %45 %33 %37 %22 %25 %35 %42 %33 %33 %29 %35
Memnun degil %11 %5 %9 %0 %11 %23 %14 %4 %7 %4 %4 %34 %29 %13 %5 %11 %10
Emin degil %3 %3 %2 %9 %0 %5 %0 %0 %0 %4 %4 %9 %5 %0 %0 %4 %0
TOPLAM 1135 304 43 32 38 40 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20

Yuvarlama nedeniyle %100°e
tamamlanmayabilir.
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I ve risk ortaminin artan karmasikhij karsisinda yonetim kurulu son dénemde hangi adimlar atti
veya tartisti?

Endonezya
ingiltere
Singapur

o =
2 8
= 2
o =]
= =
[ H

Yonetim kuruluna riskle ilgili bilgi

L . %61 %61 %56 %44 %53 %70 %59 %75 %72 %54 %57 %59 %42 %75 %76 %64 %60
akisinin iyilestirilmesi

Yonetim kurulu ve komitelerin riskin
gozetimi faaliyetlerinin daha iyi %35 %35 %16 %66 %66 %28 %23 %42 %35 %30 %39 %23 %42 %54 %33 %36 %60
koordine edilmesi

Sirketin karsi karsiya oldugu riskler
konusunda daha ¢ok bagimsiz uzman %25 %26 %30 %22 %29 %8 %41 %26 %33 %23 %18 %17 %16 %25 %48 %29 %5
goriisii alinmasi

Yonetim kurulunun yenilenmesi/belli

- . . . %20 %20 %35 %9 %18 %15 %27 %37 %17 %19 %36 %6 %11 %25 %10 %25 %15
uzmanhiklara sahip iiyelerin secilmesi

Yonetim kurulunun komite yapisinda
degisiklikler / yeni komite(ler)in %19 %15 %23 %13 %32 %18 %27 %34 %26 %14 %18 %12 %16 %21 %33 %29 %15

olusturulmasi

Komitelerin is yiikiinii dengelemek
amaciyla risk gozetimi %18 %16 %21 %19 %34 %15 %9 %26 %15 %16 %25 %12 %18 %25 %10 %32 %5
sorumluluklarinin yeniden dagitilmasi

Diger %6 %5 %5 %9 %5 %13 %5 %2 %?2 %17 %4 %5 %5 %0 %0 %4 %5
TOPLAM 1135 304 43 32 38 40 22 108 46 112 28 129 38 24 21 28 20
Coklu Yanit Miimkiin
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DENETIM KOMITESI ENSTITUSU - KURESEL NABIZ TUTMA ANKETI

KPMG Denetim Komitesi Enstitiisii Hakkinda

Dinya genelinde otuzu askin Ulkede desteklenen KPMG Denetim Komitesi Enstitlist (ACI), denetim komitelerine ve yonetim
kurulu Uyelerine finansal raporlama ve denetimin kalitesine iliskin gézetimin guclendirilmesi konusunda uygulamaya déniik
goris, kaynak ve meslektaslar arasinda fikir alisverisi firsatlari yaratmaktadir. Risk yonetimi, gelisen teknolojiler, strateji ve global
uyumun gelistiriimesi dahil olmak Gzere genis bir yelpazede yonetim kurullari ve sirketlerin giinimuizde karsilastigr zorluklarla
ilgili bilgi akisi saglayan ACI'nin yuvarlak masa toplantilari, webcastleri, yillik denetim komitesi konferanslari ve yénetim kurulu
Gyeleri icin sagladigi diger kaynaklar icin kpmg.com/globalaci sayfasini ziyaret edebilirsiniz.
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F: +90 216 681 90 90

E: ssoysal@kpmg.com

Kugu Alper

Denetim Komitesi Enstitlisu Bu dokiimanda yer alan bilgiler genel iceriklidir ve herhangi bir gergek veya tiizel kisinin 6zel durumuna hitap
. _ etmemektedir. Strekli glincel ve dogru bilgi sunumuna 6zen gosterilmesine karsin bu bilgiler her zaman her

T' +9O 21 6 681 90 00 9299 durumda dogru olmayabilir. Hi¢c kimse 6zel durumuna uygun bir uzman goériisi almaksizin , bu dékiimanda yer
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bagimsiz sirketler aginin Gye firmalar KPMG International Cooperative'e baghdir. KPMG International Cooperative
mdisterilerine herhangi bir hizmet sunmamaktadir. Hig bir tye firmanin KPMG International Cooperative'e veya bir
baska Uye firmayi Uc¢lincl sahislar ile karsi karsiya getirecek zorlayici yada baglayici higbir yetkisi yoktur.
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