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Kurumsal performans icin, baslica riskleri yonetmek, yeniliklere imza atmak, yeni
firsatlardan yararlanmak ve stratejiyi uygulamak gibi temel kavramlar 2017 yilinda

da gecerliligini surduruyor. Bununla birlikte, teknolojideki ilerlemeler, is modellerinin
bozulmasi, yatirrmci ve diger paydaslarin artan beklentileri, kUresel dalgalanmalar ve politik
degisimler, sirketleri ve yonetim kurullarini strateji gelistirme ve uygulama ile gergek

bir sirket lideri olmanin anlami hakkinda yeniden dusunmeye yonlendiriyor. Kurumsal
yonetimin icerigi de hizla ve belki de koklu bir sekilde degisiyor. Son anket ¢alismamizdan
elde ettigimiz goruslerden ve gectigimiz 12 ay boyunca sirket yoneticileriyle

gerceklestirdigimiz gorusmelerden faydalanarak,

yonetim kurullarinin onumuzdeki yil

gundemlerini belirlerken dikkate almalar gereken yedi temel konu belirledik.

LBJd  Strateji ile riski birbiriyle iliskilendirmek,
her zamankinden daha 6nemli ve daha
zor bir hal aliyor. Sadece birkac ayda ne
buyuk degisiklikler olabilecegini hepimiz
gorduk. ingiltere’nin AB'den ayrilma karari almasi ve
ABD'de Trump’in Baskan secilmesi, bircok gozlemciyi
ve pek cok sirket stratejisini ters kdseye yatirdi. Bu
gelismelerin, hem kuresel piyasalar hem de kuresel
jeopolitik ortam Uzerinde onemli etkileri olacak.
Yapilan pek cok kapsamli analize ragmen bu iki konuda
hemen herkesin yanilmis olmasi, statlkocu dusuince
veya on yargl gibi nedenlerle piyasadaki sinyallerin
nasil goz ardi edilebildigini ve ortamin bir gecede
hic beklenmedik bir sekilde nasil degisebilecegini
sirketlere biraz da sert bir sekilde hatirlatti. Jeopolitik
ortam elbette biraz daha netlesecek, ancak rekabet
ortami dinamik ve bulanik olmaya devam edecek ve
sirketlere ¢ok kisa bir hazirlanma suresi taniyacak.
Teknolojik ilerlemeler, inovasyon, is modellerinde
yasanan aksakliklar, Y kusaginin is hayatina katiimasi,

diger demografik degisimler, degisen mdusteri talepleri,
calisan beklentileri ve daha pek cok faktor, kurumsal
cevikligi ve degisen kosullara hizla uyum saglamayi
daha da dnemli hale getirecek. Kesintisiz dontsumd,
yetenek risk yonetimini ve “yeni” teknolojilerin ortaya
koydugu firsatlar bir distnun. Sirketinizin yonetimi dis
ortamdaki degisimleri izlemeye ve stratejik varsayimlar
ile risk varsayimlarinin gecerliligini koruyup korumadigini
test etmeye yonelik etkin bir stirece sahip mi? Bu
surec, bazi degisiklikler yapiimasi gerektigini belirten
erken uyarilar veriyor mu? Yonetim kurulu dis faktorler
ile sirketin strateji ve risk profili arasinda gerekli
baglantilari kurabilecek dogru kisilere ve bakis agilarina
sahip mi? Kurumsal stratejiyi, yillik bir “karar alma
mekanizmasi” yerine, riskleri akilci bir sekilde ele alan
ve masadaki pek ¢ok olasiligin dikkate alindigi saglam
senaryolar Ureten kesintisiz bir tartisma sureci haline
getirin. Kisacasl, “strateji ve risk” birbirine saglam bir
sekilde baglanmali ve her yonetim kurulu tartismasinin
merkezinde olmalidir.
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Toplam etkiye dayali bir strateji gelistirip
uygulayin. Baslangicta da belirttigimiz

gibi, siyasi, sosyal ve dlzenleyici cevre
unsurlarinin rekabet ortamini yeniden
sekillendirmesiyle birlikte kurumsal
performansin icerigi de degisiyor. Yatirimcilarin,
tuketicilerin, calisanlarin ve diger paydaslarin beklentileri
sirketleri kendi strateji ve faaliyetlerinin toplam etkilerini
daha fazla anlamaya yonelttikge, sirketlerin toplum
icindeki rolu kurumsal anlayisinda cevreden merkeze
dogru kayiyor. Strateji gelistirme ve uygulama, uzun
vadede hem sirketi hem de pek ¢ok paydasi dogrudan
etkileyen tum risk ve firsatlar (finansal, itibar, dizenleyici
ortam, kaynaklar, yetenekler vs.) kapsayan butdncul bir
yaklasim gerektiriyor.

©

Yonetim kurulunun yapisina daha

‘ yakindan bakin: Yonetim kurulundaki
@ yetenekler, sirketin stratejisine ve

gelecekteki ihtiyaclarina uygun mu?

Bugunun is ve risk ortaminin talepleri

ile yatinmcilarin, duzenleyici kurumlarin
ve medyanin siki takibini dikkate aldigimizda, yonetim
kurulundaki yeteneklerin sirketin zamanla degisebilen
kisa ve uzun vadeli stratejisine uygun olmasinin en
onemli onceliklerden biri oldugunu gorebiliriz. Yakin
zaman o6nce gerceklestirdigimiz “ Etkin bir Yonetim
Kurulu Yaratmak” anketimize katilanlarin %43'U
yonetim kurulu olusturmanin énudndeki en buyuk
engelleri “degisime diren¢” ve “statlkocu dusunce”
olarak tanimladi. Bu noktada, Stratejik bir Varlik Olarak
Yonetim Kurulu Olusturma hakkinda NACD Raporu
ile Daha lleriyi ve Daha Genis bir Alani Gorebilmek:
Vizyoner bir Yonetim Kurulu Olusturmak baslkh WCD
Komisyonu/KPMG raporundan da bahsetmemiz
gerekir. Bu raporlarda da belirtildigi gibi, yonetim kurulu
uyeleri hem sirkete hem de sektore uygun bir sekilde
yonetim kurulu yapisina/cesitliligine, ardil planlamasina,
guvenilir degerlendirmelere, gorev suresi sinirlarina,
yeni uyelerin kurula alinma sureclering, yonetim kurulu
liderligine, paydaslarla iletisime ve surekli egitime
odaklanmak zorunda. Kisacasi, “yénetim kurulunun
duzenli olarak yenilenmesi” saglam, surekli bir gelisim
ve aktif ardil planlamasina imkan tanimalidir.

Y6netimin genel tutumuna, kurumsal
kultiire ve tesviklere 6zellikle dikkat
edin. Saglam bir risk yonetim sureci
risklerin hafifletimesi ve onlenmesi igin
gerekliyse de, yeterli degildir. Son villarda gordigumuz
gibi, sirketlere finansal, itibar ve yasal acidan en blyuk
hasari veren krizlerin ¢cogu sirketin en Ust duzey
yoneticilerinin genel tutumundaki, kurumsal kaltUrdeki
ve tesviklerdeki sorunlardan kaynaklandi. Bu nedenle,
yonetim kurullarinin sirket i¢in en buyuk tehdidi arz eden
bu baslica risklere 6zellikle dikkat edip odaklanmalari
gerekiyor. GUnUmUz is ortaminda, yonetim kurullarinin, en
Ust duzey yoneticilerin genel tutumlari, sirketin neyi nasil
yaptigi anlamina gelen kurumsal kultirtin guglendirilmesi
ve sirketin baslica risklerinin dogru yonetiimesini de
iceren uyum kultlrd konusunda her zamankinden daha

dikkatli olmalari gerekiyor.
: : Q fazla krizle karsilasmalari sonucu, krizleri
onlemek ve krizlere hazir olmak hem
yonetim kurullari hem de yonetim ekipleri igin giderek
daha 6nemli ve acil hale geldi. Krizleri onleme ile dogru
bir risk yonetimi (riskleri dnceden gortp tanimlamak ve
bu tur risklerin ortaya ¢cilkmasini dnlemeye veya ortaya
citkmasi halinde etkilerini azaltmaya yonelik bir sistem
uygulamak) birbirinden ayrilmaz iki konu. Yonetim
kurullarinin, tedarik zinciri ve dis kaynak kullanimi
riskleri ile bilisim teknolojileri ve veri glvenligi riskleri
gibi pek cok kuresel olcekli operasyonel riske daha fazla
odaklandigini gortyoruz. Sirketinizin kritik operasyonel
risklerini anlayabiliyor musunuz? Faaliyet ortaminda
neler degisti? Sirketinizde kontrol zayifliklari var mi?
Yoneticileriniz glvenlik, Grdn kalitesi ve mevzuata
uyum ile ilgili erken uyari sinyallerine karsi yeterince
hassas mi? En hazirlikl sirketler bile elbette krizlerle
karsilasabilir, ancak guclu bir iletisim kurarak krizlere
hizla ve etkin bir sekilde karsilik verebilen sirketlerin
krizleri cok daha az hasarla atlatabildikleri de bir
gercek. Sirketin kriz planlamasinin risk profiliyle ne
kadar uyumlu oldugunu, bu planlamanin hangi siklikla
yenilendigini ve hem yonetimin hem de yonetim
kurulunun “kriz tatbikati” uygulamalarinin kapsamini
degerlendirin. Yasanan olaylar ve sirketin bunlara verdigi
karsilik konusunda yonetim kurulunu bilgilendiren
iletisim protokollerimiz var mi?

Sirketin krizleri 6nleme ve krizlere hazir
olma cabalarini yeniden degerlendirin.
Sirketlerin son vyillarda giderek daha
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Sirketin hissedar katilim programini

yeniden degerlendirin. Kurumsal

yatirmecilar sirketin performansindan

yonetim kurulunu daha fazla sorumlu

tutmaya ve bagimsiz yonetim kurulu
uyeleriyle olan dogrudan iletisim dahil hemen her
konuda daha fazla seffaflik talep etmeye basladikca,
hissedar katilimi da sirketler icin giderek daha buyuk
bir dncelik haline geliyor. Kurumsal yatirimcilar, ozellikle
kurumsal yonetim konusunda endiseleri oldugunda
veya daha dogru kararlar alinmasini saglayacak
oylamalar yapilabilmesi i¢in kendilerinin de surece
katiimalari gerektigini disunduklerinde portfoy
sirketleriyle etkilesim kurmak istiyor. Yatirimcilar
bazi durumlarda bagimsiz yonetim kurulu Uyeleriyle
de iletisim kurmak istiyor. Bu nedenle, yonetim
kurullarinin, paydaslarin surece katihmi konusunda
duzenli guncellemeler almalari gerekiyor:

En blyudk hissedarlarimizin kimler oldugunu ve
onceliklerinin neler oldugunu biliyor ve bu hissedarlarla
iletisim kuruyor muyuz? iletisim ekibimizde dogru
kisiler gorev aliyor mu? Yonetim kurulunun yatirimcilarla
toplanti yapma konusundaki durusu ne? Hangi

bagimsiz yonetim kurulu Uyeleri strece dahil edilmeli?
Yatirimcilar genel olarak kurumsal stratejiyi, yoneticilerin
aldigi Gcretleri, yonetim performansini, cevre ve
surddrulebilirlik girisimlerini ve yonetim kurulunun
yapisini ve performansini yakindan takip ediyor.

KPMG “Denetim Komitelerinin 2017 Gundemi”
raporumuz da ilginizi cekebilir.

——  Siber risk ve giivenlik hakkinda
| a kapsamli yonetim kurulu tartismalan

yapin. Siber guvenlik konusuna yogun

bir sekilde odaklaniimis olmasina ve
daha katiimcr bir gézetime yonelik beklentiler artmis
olmasina ragmen siber risk ortami bulanik kalmaya
devam ediyor. Siber ortam genisledikce, yonetim
kurulunun gozetimi ve ele alinan konular da ayni
sekilde gelisim kaydetmelidir. Mevcut tartismalar, siber
saldirilart 6nlemekten siber saldirilan tespit edip etkisiz
hale getirmeye dogru degisiyor ve sirketin bilgisayar
korsanlari tarafindan agik kapi olarak kullanilabilecek
“yakin gevresine” daha fazla odaklaniliyor. Nesnelerin
interneti ve insanlari, sirketleri, strecleri ve Griinleri
saran dijital kayitlar (“Code Halos"), tamamen farkli
degilse de daha detayli gorlsmeleri gerektiriyor.
Yonetim kurulu, sirketin siber risk konusundaki dusunce
yapisinin, kilit is liderlerini de kapsayacak bicimde
kurumsal bir seviyeye ¢ikarilmasina ve siber riskin
sadece bir BT riski olarak degil bir is veya isletme riski
olarak gorUlUp yonetilmesine yardimci olmali. Satin
alma/birlesme, Urun gelistirme, yeni cografyalara
acllma ve tedarikgilerle, musterilerle, is ortaklariyla,
danismanlarla veya diger Uguncu taraflarla iliskiler
hakkindaki tartismalarda siber riskler de dikkate
alintyor mu? Siber gUvenlik konusundaki farkindaligin
ve sorumluluk duygusunun, guvenlikle ilgili dustnce
yapisini, dogru egitimleri ve olay yanitlarina hazirlikli
olmayi icerecek bicimde tum organizasyona yayllmasina
yardimcr olun. Yonetim kurulu gindeminde siber
guvenlik riskine duzenli olarak ve yeterince zaman
ayrihyor mu? Yonetim kurulu bu konuya odaklanacak
ayr bir komiteye ihtiyac duyuyor mu? Sirketin en blyuk
zafiyetleri hangi noktalarda ve sirket en kritik veri
gruplarini nasil koruyor? Sektordeki diger sirketler ile
kiyaslama olcUtu karsilastirmalari yapryor muyuz? Bir
siber guvenlik puan tablomuz ve saglam bir olay yaniti
planimiz var mi? Yoneticiler her tlr e-postanin herhangi
bir zamanda kamuoyuna acik hale gelebilecegini
dusUnerek hareket ediyorlar mi?
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KPMG Denetim Komitesi Enstitiileri Hakkinda
Dunya genelinde 35'ten fazla Uye firmanin destegiyle
olusturulan KPMG Denetim Komitesi Enstittleri,
denetim komitelerine ve yonetim kurulu Uyelerine
finansal raporlamanin ve bagimsiz denetim kalitesinin
daha iyi nasll takip edilebilecegi konusunda ve risk
yonetiminden yeni teknolojilere, stratejiden kuresel
mevzuata kadar yonetim kurullarinin ve sirketlerin
karsi karslya oldugu zorluklar konusunda pratik bilgiler,
kaynaklar ve gorUs alis verisi imkani sunmaktadir.
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Bu dokimanda yer alan bilgiler genel iceriklidir ve herhangi bir gercek veya tlzel kisinin ézel
durumuna hitap etmemektedir. Dogru ve zamaninda bilgi saglamak icin calismamiza ragmen,
bilginin alindig tarihte dogru oldugu veya gelecekte olmaya devam edecegi garantisi yoktur.
Hig kimse 6zel durumuna uygun bir uzman gorusu almaksizin, bu dokiimanda yer alan bilgilere
dayanarak hareket etmemelidir.
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