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Kurumsal risk yonetimi (KRY), bir orgiitiin karsilasti-
g1 tim riskleri biitiinsel olarak yonetmek amaciyla risk
yonetiminde yeni bir paradigma olarak ortaya ¢ikmigtir.
Yine de orgiitler riskleri hala parga parca bir sekilde yo-
netmekte ve KRY’yi etkili bir sekilde uygulamak ve kar-
magik stratejik riskleri yonetmek i¢in miicadele etmek-
tedir. Bu nedenle orgiitler, gevresel faktorlerdeki yikic
degisiklikler ve sektorlerin dinamik dogasi goz oOniine
alinarak, yeni risklere kars1 giincel kalmali ve KRY sii-
reclerini stirekli izlemelidirler. Her ne kadar KRY ko-
nusu literatiirde genis capta arastirilmis olsa da, sadece
birka¢ ¢alisma olast uygulama sorunlarini vurgulamak
icin cercevelerin analizine odaklanmistir. Bu ¢aligma-
da, bu soruna bir ¢oztim olarak; riskleri, geri bildirim
ve gecikmeleri igeren nedensel bir modelleme ortamina
entegre etmeyi saglayan bir sistem dinamigi yaklagimi
kullanarak KRY uygulamasi onerilmektedir. Uygula-
ma metodolojisi ISO 31000 Risk Yonetimi Standard: ve

ABSTRACT

Enterprise risk management (ERM) has emerged as the
new paradigm in risk management with the goal of ho-
listically managing all risks facing an organization. Yet
organizations still manage risks in a piece-meal fashion
and struggle to effectively implement ERM and manage
complex strategic risks. Therefore, given the devastating
changes in environmental factors and the dynamic na-
ture of the sectors, organizations must stay up-to-date
with new risks and monitor ERM processes constantly. Al-
though the issue of ERM has been extensively researched
in the literature, only a few studies have focused on the
analysis of frames to highlight potential implementation
problems. In this study proposes a solution to this problem;
ERM implementation using a system dynamics approach,
which enables integrating risks in a causal modeling envi-
ronment that includes feedback and delays. The method-
ology of implementation is described using the ISO 31000

COSO KRY cercevesi giincellemeleri kullanilarak tarif
edilmektedir. Kullanicilarin degisikliklerin kapsamini
anlamalar1 ve kuruluslarinin riski nasil yonettikleri tize-
rindeki potansiyel etkisini belirlemeleri gerekir. Makale
onemli yonetimsel sonuglar1 vurgulayarak konuya dair
bilgilerin genisletilmesine katkida bulunmay1 amagla-
maktadir. Bu makalede ana hatlariyla verilen kavramlar,
yaklasim ve rehberlik, KRY stire¢lerinin uygulanmasi
konusunda faydali bilgiler sunmaktadir. Calisma ayni
zamanda siirekli iyilestirme ¢abalari, daha fazla baglant
i¢in firsatlar1 degerlendirme ve 6rgiitlerin KRY faaliyet-
lerini strateji belirleme ve faaliyet siiregleri ile entegre
etme noktasinda ¢esitli 6nerilere de yer vermektedir.

Anahtar Kelimeler: COSO Cergevesi, ISO 31000 Stan-
dardi, Kurumsal Risk Yonetimi
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Risk Management Standard and COSO ERM Framework
updates. Users need to understand the extent of the chang-
es and identify their potential impact on how their organ-
ization manages risk. The article aims to contribute to the
widening of the knowledge on the subject by emphasizing
the important managerial results. The concepts, approach
and guidance outlined in this article provide useful in-
formation on the implementation of ERM processes. The
study also includes various suggestions for continuous im-
provement efforts, evaluating opportunities for more con-
nectivity, and integrating organizations’ ERM activities
with strategy formulation and operational processes.
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1. GIRIS

Orgiitlerinin genelinde riskleri yonetmeye ¢alismak
isteyenlerin sayis1 giin gectikee ciddi bir sekilde art-
maktadir. Risk yonetimi ise kurumlarin vizyon ile
misyonlar: gergevesinde olusturduklari hedeflerine
varmalarina katkida bulunan bir vasitadir (Derici,
Tiiysiiz & Sar1, 2007, s. 157). Orgiitlerin belirsizlik d6-
nemlerine ve krizlere kars1 dayanikli héle gelebilme-
leri i¢in risk tanimlama faaliyetlerinin, orgiitlerinin
stratejilerinin belirlendigi planlama siireglerine de
entegreli olarak yuriitiilmesi gerekmektedir. Entegre
bir KRY, yonetimin belirsizlikleri anlamasina ve yo-
netilmesine yardimci olmak i¢in biitiinciil bir yakla-
sim saglamaktadir. KRY alaninda farkindaliga sahip
orgiitler yonetisim konusunda iyi 6rnek uygulamalari
vermektedir. KRY, orgiitlerde karar alma siireglerinin
bir parcast haline getirilmedigi takdirde anlamsiz yeni
is yukii olusturmaktan 6teye gecememektedir (Uysal,
2018, s. 43). Orgiitlerin siirekliligini saglamaktan so-
rumlu yoneticiler ve denet¢ilere uygulamada nasil yol
izleyecekleri hakkinda bir pratik rehbere ihtiya¢ duy-
maktadirlar.

Kullanilan yaklagim ne olursa olsun orgiitler, giinii-
miiz is diinyasinda riskin dinamik dogasinin getirdigi
firsatlara kargilastikca, KRY siirecleri siirekli olarak
kendilerini gelistirmelidirler. KRY siireglerini ge-
listirmeye ¢alisan organizasyonlar, biiyiik bir proje
hedeflemektense yinelemeli somut adimlar tanim-
lamalidirlar. KRY stireglerini gelistirmek, yonetimin
daha iyi kararlar verme ve strateji ile is hedeflerine
ulagmalarina yardimei olma roliiniin net bir sekilde
anlagilmasiyla baglar. KRY, orgiitlerin gerek strateji ve
risk iligkilerini konumlandirmalarina, gerekse strateji
ve is hedeflerine ulasmalarina yardimci olmaktadir.
Bu iki husus sadece bagari i¢in degil, ayn1 zamanda
orgiitlerin risk kiiltiiriiniin olusturulmas: ve yaygin-
lasmasi igin de 6nemlidir. Dolayistyla KRY uygula-
malari, faaliyetlerde karsilasilacak engelleri 6nlemek
ve siirdiiriilebilir bir 6rgiitsel yap1 saglamak bakimin-
dan, yoneticilerin elindeki en 6nemli yonetim enstrii-
manlari arasinda yer alir.

KRY’nin uygulamaya konulmasi ve zamanla ge¢irdigi
evrim, arastirmalara da konu olmaya baglar ve akade-
mik bir risk yonetimi literatiiriiniin gelismesine neden
olur. KRY nin benimsenmesini etkileyen faktorleri in-

celeyen bir dizi makale yazilmistir (6rnegin, Kleftner,
Lee & McGannon, 2003; Liebenberg & Hoyt, 2003).
Diger taraftan KRY nin benimsenmesinin performans
tizerindeki etkilerini ele alan makaleler de ortaya ko-
nulmustur (6rnegin, Beasley, Pagach & Warr, 2008;
Gordon, Loeb & Tseng, 2009). Yine bagka bir makale
kiimesi de, KRY nin yillar i¢cindeki gelisiminin ve ger-
cevesinin kargilagtirmasini tartigmaktadir (6rnegin,
Mikes, 2009; Wahlstrom, 2009; Woods, 2009).

2. KURUMSAL RiSK YONETIMi NEDiR?

Gegmigste risk kavrami giinimiizdeki kadar yonetil-
memistir. Asagidaki sekil, risk kavramini anlamami-
za, risk yonetimi metodolojilerinin gelistirilmesine ve
gliniimiizde riskleri algilama ve tedavi etme seklimize
yol acan 6nemli kilometre taglarindan bazilarini gos-
termektedir. Risk yonetimi, 15. yiizyilda Italyan bir
matematik¢inin yarattigi matematiksel bir bulmaca
ile baglar ve bu incelemenin ana konusu olan ISO
31000’in yayinlanmasiyla bugiinkii halini alir.

Daha proaktif ve daha entegre risk yonetimi ihtiyaci-
na cevap vermek icin KRY ortaya ¢ikmistir. Glinlimiiz
orgiitlerine baktigimiz zaman, bu anlayis1 benimseyip
etkin bir sekilde uygulayanlarin ¢ok daha basarili ol-
duklarini uygulamalarda gormekteyiz (Oksiiz, 2015,
ss. 109-116). KRY alaninda, ¢esitli diizenlemeler ol-
makla birlikte tiim diinyada, yaygin olarak kullanilan
iki ¢erceve vardir. Bunlar; Treadway Komisyonunu
Destekleyen Kuruluslar Komitesi (COSO) ve Ulus-
lararas1 Standardizasyon Orgiitii (ISO) tarafindan
yayimlanan rehberlerdir.

KRY’nin ana hedefi, risk yonetimi siireci ile var olan
yonetim siirecini kaynastirmak, pozitif veya negatif
etkisi olabilecek gelecekteki olaylar: tanimlamak, or-
giitlerin bu olaylardan ne kadar etkilenecegini goste-
ren olaylara maruz kalma oranini belirleyip yonetmek
iin etkili stratejiler gelistirmektir (Arslan, 2008, s. 7).
KRY’nin arkasindaki dayanak, her 6rgiitiin paydasla-
rina deger katmak i¢in varolusudur. Biitiin 6rgiitler
belirsizliklerle karsilasmaktadir. Bu durumda yone-
timin yapmast gereken, paydas degerini artirmaya
caligirken, ne kadar bir belirsizligi karsilayabilecegine
karar vermek olmalidir.
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Sekil 1. Risk Yonetiminin Kisa Tarihi

Luce Paccioli soruyor: iki oyuncu arasindaki bitiriimemis sans
oyununun duraklarini nasil yapiyorsunuz?

v

v

Jacop Bernoulli’nin Ars Conjectandi (Konjeksiyon Sanati)
yayinland. Bu kitap Bilyiik Sayilar Yasasini (LLN) icerir - 1733

Blaise Pascal ve Perre de Fermat Paccioli'nin bulmacasini
cozerek Olasilik Teorisi'nin kurulmasina yol acti - 1654

v

Abraham de Moivre, ¢an egrisi olarak bilinen normal dagiimin

v

Thomas Bayes, yeni bilgileri eski bilgilerle matematiksel
olarak harmanlayarak nasil daha bilingli kararlar verilecegini
gostererek istatistiklerde atilim yapiyor. Bayes teoremi, bazi
olaylarin olasiliklar hakkinda saglam sezgisel yargilara sahip

oldugumuz ve bu kararlari gergek olaylar ortaya ciktikca
nasll degistirecegimizi anlamak istedigimizde sik karsilasilan

olaylara odaklanir - 1764

yapilarini ve standart sapma kavramini oneririr. Bu iki kavram,
Ortalamalar Kanunu olarak bilinen seyi olusturur ve riski
6lcmek icin modern tekniklerin temel parcalaridir - 1730

v

Frangis Galton ortalamaya dogru gerilemeyi anlatiyor.
Meselelerin “normale” donecegi beklentisine dayanarak
herhangi bir karar verildiginde, ortalamaya regresyon kavrami
kullanilir - 1875

v

Chicago Universitesi’nde okuyan geng bir mezun dgrenci olan
Harry Markowitz, matematiksel olarak tlim yumurtalarinizi
bir sepete koymanin kabul edilemez risk stratejisi oldugunu
ve cesitlendirmenin neden 6nemli oldugunu, kurumsal
finansmanda devrim yaratan enteklektiel bir hareketi ve diinya
capinda is kararlarini atesledigini gosteriyor - 1952

v

Harry Markowitz, Treynor, Sharpe, Linter ve Mossin tarafindan
gelistirilen cesitlendirme ve modern portfoyin temelleri Gizerine
calismalar, iyi gesitlendirilmis bir protfoye varlik ekleme
hakkinda kararlar vermek igin bir varigin teorik olarak uygun
bir gerekli getiri oranini belirlemede kullanilan bir model olan

v

Riske Maruz Deger (RMD) dagitilir. RMD, yatinmlar igin kayip
riskinin bir ol¢tistidir. Bir portfoytin veya sirketin belirli bir stire
boyunca belirli bir gliven diizeyindekaybedebilecegi maksimum
degerdir. Bu ayni zamanda sirketleri veya portféyleri beklenen

ve beklenmeyen kayiplardan korumak igin gereken en uygun

sermayenin olglilmesine olanak tanir - 1980’ler

sermaye varlik fiyatlandirma modelini (VSFM) ayri ayri olarak
gelistirir - 1963/66

v

Kent D. Miller Uluslararasi isletme Arastirmalar Dergisi’nde
yayinlanan “Uluslararasi isletmelerde Entegre Risk Yonetimi
Cergevesi” baslikli makalede, uluslararasi alanda faaliyet
gosteren firmalarin belirsizliklerinin siniflandinimasi icin bir
cerceve onermekte ve hem finansal hem de stratejik kurumsal

v

risk yonetimi yanitlarini 6zetlemektedir - 1992

Uluslararasi Standartlar Orgiitii (1SO) ISO 31000-Risk Yonetimi’ni yayinlad.. ilkeler ve yonergeler, biiyiikliigi, etkinligi veya sektérii ne
olursa olsun organizasyonlar tarafindan kullanilabilecek risklerin yonetilmesi icin ilkeler, cerceve ve siireg saglar - 2009

(Lachapelle, Aliu & Emini, 2018)

Sorumluluk olarak yonetimin merkezinde KRY var-
dir. Her birim KRY ile direk iliski hilinde kendi risk-
lerini belirlemektedir ve 6nlemleri kendisi almaktadir
(KIDDER, 2013, s. 6). Dolayisiyla 6rgiitiin tamami
KRYden haberdardir. KRY nin en biiyiik itici etkeni
yonetime yeni sorumluluklar yitklemesidir.

KRY, strateji ve performans: optimize etmek icin
miimkiin olan en iyi ger¢eveye saglamaktadir. KRY’yi
orgiit geneline entegre eden kuruluslar, firsat cesitlili-
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gini artirmak, orgiit capinda risk belirleme ve yonet-
me, olumsuz stirprizleri azaltirken olumlu sonuglari
ve avantajl artirmak, performans degiskenligini azalt-
ma, kaynak dagitimini iyilestirme, 6rgiit esnekliginin
artirilmasi gibi faydalar elde etmektedirler (Saka &
Ugural, 2008, s. 19). Bu faydalarin elde edilmesi dog-
ru KRY yapisinin tesis edilmesi ve etkin KRY uygu-
lamalar1 ile miimkiindiir (Seuamsothabandith, 2004,
s. 4).
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COSO, hileli finansal raporlamanin 6nlenmesi, ig
kontrol, risk yonetimi, yonetisim ve suiistimali 6n-
leme alanlarinda kapsamli rehberler hazirlamak su-
retiyle fikir onderligi yapmak amaciyla, Amerikan
Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii, Ameri-
kan Muhasebe Birligi, Finansal Yoneticiler Enstitiisi,
I¢ Denetgiler Enstitiisii ve Yonetim Muhasebecileri
Enstitiisii sponsorlugunda 1985 yilinda kurulmustur.
COSO kurumlarin hedeflerine ulagmasina yardimci
olmak dogrultusunda ilk versiyonu 1992 yilinda ya-
yimlanmistir. Zamanla risk tanimlama ve degerlen-
dirme ile ilgili ortak bir siire¢ ve yaygin olarak kabul
goren ilkeler bulunmamasi nedenleriyle orgiitlere
kapsamli bir rehberlige ihtiya¢ duyulmustur. Boylece
COSO, 2001 yilinda Pricewaterhouse Coopers firma-
siyla beraber ¢alismaya baslayarak iki gerceve yayin-
lamistir (Bulut, 2015, s. 4-6). COSO, strateji belirle-
mede ¢ok boyutlu bir odak saglar ve stratejiye yonelik
riskin stratejik olarak dikkate alinmasi gereken tek
risk boyutu olmadigini vurgular.

ISO, 162 ulusal standart bag: ile bagimsiz, sivil toplum
kurulusudur. Uyeleri araciligryla ISO, goniilliiliigii ge-
listirmek, konsenstis tabanli innovasyonu destekleyen
uluslararasi pazar standartlar1 hakkinda bilgi paylas-
mak ve kiiresel zorluklara ¢6ziim saglamak icin uz-
manlar1 bir araya getirmektedir. ISO 31000, ISO’nun
risk yonetimi {izerine teknik komitesi ISO/TC 262 ta-
rafindan, risk yonetimi ile ilgili tiim operasyonlara en
iyi uygulama yapisini saglamak amaciyla gelistirilmis-
tir. Standart, 20'den fazla tilkeden teknik danigmanlari
igeren bir ¢alisma grubu tarafindan olugturulmugtur.
Birkag yil iginde alt1 toplantidan olusan grup, AS/NZS
4360-Risk Yonetimi standardini, herhangi bir iilkede-
ki karmasiklik, boyut veya tiirden bagimsiz olarak ca-
lisan ¢ok cesitli orgiitler tarafindan kullanilabilecek bir
standart olusturmak iizere revize etmistir. Standart;
riskleri yoneterek, kararlar vererek ve performansi ge-
listirerek kuruluslarda deger yaratan insanlari hedef-
lemektedir (Gjerdrum & Peter, 2011, s. 8). Standart,
bir dizi ilke, kapsamli bir risk yonetimi gercevesi ve
bir risk yonetimi siirecini icermektedir. ISO portfo-
yiindeki 31000’i destekleyen diger standartlar, ISO/
TR 31004 Teknik Raporunu, ISO 31000 uygulamasi
icin Risk Yonetimi Rehberini ve ISO/IEC 31010 Risk
Yonetimi-Risk Degerlendirme Teknikleri Standardini
icermektedir (ISO, 2018a, s. 4).

3. ISO VE COSO RiSK YONETIMi
CERCEVELERI

Tiim orgiitler katma deger yaratmak i¢in strateji belir-
lemeli ve donemsel olarak giincellemelidirler. Bunun
icin orgiitler siirekli degisen firsatlardan ve zorluklar-
dan daima haberdar olmalidir. Cergevelerde, bilesen-
ler sirayla gosterilse de risk yonetiminin tam olarak
siral1 bir siire¢ olmadigy, ancak her bir bilesenin dige-
rini sirayla bagimsiz olarak etkileyebildigi etkilesimli
ve ¢ok yonlii bir siire¢ oldugu unutulmamalidur.

3.1. Yeni ISO 31000 Risk Yonetimi Giincellemesini
Anlamak

Tim ISO standartlar1 bes yilda bir gézden geiril-
mekte ve ardindan gerekirse revize edilmektedir. Bu,
orgiitleri giincel kalmaya ve pazar icin yararh araglar
sunaya yardimci olmaktadir. Uluslararast orgiitler
i¢in ekonomik sistemlerin artan karmasiklig: ve diji-
tal para birimi gibi giintimiiziin yeni tehditleriyle basa
¢ikmak i¢in risk yonetimi yetersiz kalmistir. Bu dog-
rultuda gozden gegirilmis ISO 31000 siiriimii, stan-
dardin ilk 2009 yilinda siirtildigii giinden bu yana
pazarin gelisimi ve karsilastig1 yeni zorluklar dikkate
aliarak ISO 31000-Risk Yonetimi Rehberi adiyla, 15
Subat 2018 tarihinde is diinyasi ve 6rgiitler igin yayin-
lanmustir (Tranchard, 2018, s. 2).

Standardin her boliimii, anlamay: kolaylastirmak ve
tiim paydaslar tarafindan erisilebilir hale getirmek
i¢in daha basit bir dil kullanilarak, aciklik ruhu igin-
de gozden gecirilmistir. Standardin yeni versiyonu,
orgiitlerde deger yaratan ve koruyanlarin kararlar
vermek, hedefler belirlemek ve ulasmak, performansi
artirmak suretiyle riskleri yonetmelerine rehber sun-
may1 amaglamaktadir (ISO, 2018b, s. v). Gelecekte
riski yonetme sekline yeni bir anlam vererek risk yo-
neticilerine ISO 31000: 2018, sartlar yerine rehberlik
saglar. Bu, yoneticilere standardi drgiitlerinin ihtiyac-
larina ve hedeflerine uygun sekilde uygulama esnekli-
i saglamaktadir. 2009 ve 2018 rehberlerinde yer alan
kisimlarin arasindaki iliski asagida gosterilmistir.
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Sekil 2.150 31000: 2009 - Risk Yonetimi Prensipleri, Gerceve ve Siireg Arasindaki iliskiler

|

a) Deger yaratir ve korur.
b) kurulusla ilgili tim

h) insan ve killtiirel
faktorleri dikkate alir.

i) Seffaf ve katiimcidir.

j) Dinamik, tekrar
edilebilir ve degisime
aciktrr.

k) Kurulusun siirekli
olarak iyilestiriimesini

stireclerin aynimaz bir Taahhiit
0 i:g?salldr:'anm bir RISKIN OLGUMLENMESI
parcasidir.
d) Acik olarak belirsizligi o
ele alr. fin-— BELIRLENMESI
e) Sistematik yapisal ve Gergevenin
zamanindadr. Tasarimi iLETiSIM ILETiSIM
f) Mevcut en iyi bilgiye Risk VE‘ "VE
dayanir. Gercevenin Yénetiminin DANISMA RISK ANALIZI GOZPEN
g) Uyarlanabilirdir. Siirekli ’ GECIRME

kolaylastirir.

)

Yetki ) KAPSAMININ
ve OLUSTURULMASI

. lanmasi
iyilestiriimesi Uygulanmas

Cergevenin
izlenmesi ve
Gozden
Gegirilmesi

RISKIN
DEGERLENDIRILMES]

RISKIN ELE ALINMASI

0

_/

(Karadeniz, 2017, s. 47)

Sekil 3. 1SO 31000: 2018 — Risk Yonetimi Prensipleri, Gerceve ve Siireg Arasindaki iliskiler

iikeler

 Strekli
lyilestirme

Insani ve
Kiltiirel
Faktorler

Mevecut
Enlyi
Bilgi

Yaratma ve
Koruma

(zellestirilmis

Kapsayan

Baglam

Kayit Kurmak iletisim
Liderlik & &
ve ~ | Raporlama Danisma

Taahhiit

izleme
&
Gozden Gegirme

(ISO, 2018b, s. v)

Yukaridaki gekiller, ISO 31000 standardin 2018 sii-
rimiiniin bilesenlerini 6zetlemektedir. Goruldugi
tizere ISO 31000 standard: kuruluslara, risk yonetme
stirecinde, kurulusun genel yonetisimine, stratejisine,

planlamasina, yonetimine, raporlama siire¢lerine, po-
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litikalarina, degerlerine ve kiiltiiriine entegre bir cer-
ceve gelistirmelerini, uygulamalarini ve siirekli iyiles-
tirmelerini tavsiye eder.

itibara ve markaya verilen zararlar, siber suglar, politik
riskler ve terdrizm, diinyadaki her tiir ve bityiikliik-
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teki 6zel ve kamu kuruluglarinin artan siklikta karsi
karstya kaldig: risklerden bazilaridir. Artan risklerle
olusan belirsizligi yonetmeye yardimci olmak izere,
ISO 31000 standartlar ailesinin en son stiriimil ortaya
¢ikmustir. Rehberin {i¢ ana kismi ve bu kisimlarda ya-
pilan temel degisikler sunlardir (CGE, 2018):

* Basarisi i¢in anahtar kriterler olan risk yoneti-
mi ilkelerinin gézden gegirilmesi,

* Risk yonetiminin orgiitlerin yonetisiminden
baglayarak tiim organizasyonel faaliyetlere
entegre edilmesini saglayacak {ist yonetimin
liderligine odaklanma,

* Risk yonetiminin yinelemeli niteligi, yeni de-
neyimlerden yararlanma, siirecin her agama-
sinda siire¢ unsurlarinin, eylemlerin ve kont-

rollerin revizyonu i¢in bilgi ve analiz,

* Icerigin, dig ortamuyla diizenli olarak geri bil-
dirim aligverisinde bulunan ve birden fazla
ihtiyaca ve baglama uyacak sekilde agik sistem
modelini siirdiirmeye daha fazla odaklanarak
diizene konulmasi.

Bu degisiklikler, asagidaki tabloda da goraldigi
gibi ISO 31000 modelinin de revizyonuna yol agt1.
Prensiplerin, etkin ve verimli bir risk yonetiminin,
nitelikleri, amag ve hedefleri hakkinda rehberlik sag-
ladig1 ifade edilmistir. Bunlarin, organizasyonlarin
risk yonetimi gercevesi ve siiregleri olusturulurken
dikkate alinmasi gereken esaslar oldugu belirtilmigtir
(ISO, 2018b, s. 2). Prensiplerin sayisi, yeni versiyonda
11'den 8e indirilmistir. Bununla birlikte, yeni versi-
yondaki prensiplerin, eski versiyonda yer alan pren-
siplerin aynisi oldugu, sadece ifade edilis seklinde kii-
ciik degisiklikler yapildig1 goriilmektedir.

Tablo 1. 1SO Rehberlerinin Karsilastiriimasi

ISO 31000:2009

Deger olusturur

| 1SO 31000:2018
Entegre

Organizasyonel siireglere entegre

Yapilandirilmis ve genis kapsamli

Karar almanin pargasi Ozellestirilmis

Belirsizligi net bir sekilde dikkate alan Kapsayan

Sistematik, yapilandirilmis ve zamanlamali Dinamik
Prensipler | Var olan en iyi bilgiye dayanan Var olan en iyi bilgi

Ihtiyaca ve duruma uygun hale getirilmis

Insani ve kiiltiirel faktorler

Insani ve kiiltiirel faktorleri hesaba katan

Stirekli iyilestirme

Seffaf ve kapsayan

Dinamik, yinelenen, degisimlere cevap veren

Organizasyonun stirekli iyilesme ve gelisimini kolaylagtiran

Emir/yetki ve adanma

Liderlik ve adanma

[zleme ve Gozden gegirme

Cergevenin tasarimi Tasarim
Risk yonetiminin uygulamasi Uygulama
Gergeve o - o 9 ,
Cergevenin takip ve gozden gecirmesi Degerlendirme
L . Tyilestirme
Cergevenin siirekli iyilestirmesi
Entegrasyon
Baglamin kurulmast Baglamin kurulmast
Risk degerlendirmesi Risk degerlendirmesi
. Risk tedavisi Risk tedavisi
Siire¢

[zleme ve Gozden gegirme

Iletisim ve Danisma

fletisim ve Danisma

Kayit ve Raporlama

(Burca, 2018den faydalanarak olusturulmugtur.)
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Cerceve kisminda, risk yoOnetiminin, Orgiitlerin
onemli aktivite ve fonksiyonlarinin igerisine nasil
entegre edilecegi aciklamaktadir. Risk yonetiminin
basarisinin, bu entegrasyonun basarisina bagli oldu-
gu ifade edilmistir. Risk yonetiminin, orgiitlerin tim
aktivitelerinin igerisine entegre olabilmesinde, tist yo-
netimin bu konuyu sahiplenmesi ve desteginin kritik
oldugu vurgulanmaktadir (Anderson & Frigo, 2020,
s. 4). 2009 versiyonunda ¢er¢eve kisminda yer alan
bes husus, 2018 versiyonunda, entegrasyon da ilave
edilerek, altiya ¢cikarimistir.

Stire¢ kismy, iletisim ve danigma, ortamin olusturul-
masi, degerlendirme, cevap verme, gozden gecirme,
kayit ve raporlamayi kapsar. Eski ve yeni versiyon ara-
sinda igerik olarak énemli bir farklilik goriilmemek-
tedir. Yeni versiyonda kayit ve raporlama siirece ilave
edilmigtir. Eski versiyondaki, ortamin olusturulmasi
yeni versiyonda kapsam, ortam, kriter seklinde ifade
edilmistir.

ISO 31000’in revize edilmis versiyonu, organizasyon-
la entegrasyona, liderlerin rolii ve sorumluluklarina
odaklanmaktadir. Risk uygulayicilar1 genellikle &r-
glitsel yonetimin sinirlarindadir. Bu vurgu, risk yone-
timinin isin ayrilmaz bir pargasi oldugunu gosterme-
lerine yardime1 olmaktadir. 2018 siiriimii, risk yone-
timinin temel itici giicli olarak deger yaratmaya daha
fazla odaklanir ve korumaya daha fazla odaklanmak-
ta ve siirekli iyilestirme, paydaslarin dahil edilmesi,
organizasyonla 6zellestirme, insan ve kiiltiirel faktor-
lerin diistintilmesi degerlendirilmesi gibi diger ilgili
ilkeleri icermektedir. Yeni versiyon ile risk, olaylarin
veya kosullarin eksik bilgisinin bir érgiitiin karar ver-
me siirecine etkisi tizerine odaklanan “belirsizligin
hedefler tizerindeki etkisi” olarak tanimlanmaktadir
(ISO, 2018b, s. 1). Bu tanimla birlikte standardin en
onemli faydasi, geleneksel risk anlayisinda bir degi-
siklik yapilmasini gerektirmesi ve organizasyonlari
risk yonetimi ihtiyaglarina ve hedeflerine gére uyar-
lamaya zorlamasidir. ISO 31000, orgiitlerin tim di-
zeylerinde karar verme de dahil olmak {izere tiim faa-
liyetleri destekleyen bir risk yonetimi cergevesi sagla-
maktadir. ISO 31000 gercevesi ve siiregleri, orgiitlerin
tiim alanlarinda y6netim kontroliiniin tutarliligini ve
etkinligini saglamak icin yonetim sistemleri ile en-
tegre edilmesi gerektigini belirtmektedir. Bu, strateji
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ve planlama, Orgiitsel esneklik, bilisim teknolojileri,
yOnetisim, insan kaynaklari, uyum, kalite, saglik ve
giivenlik, is strekliligi, kriz yonetimi ve giivenligini
icermektedir.

3.2. Yeni COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi
Giincellemelerini Anlamak

Zaman igerisinde risklerin tanimlanmasi, degerlen-
dirilmesi ve yonetilmesine dair bir gereksinim do-
gurmustur. Risk yonetiminde yaganan skandallarin
zorunlu kilmasiyla da 2004 yilinda yayinlanan COSO
KRY Entegre Cercevesi yayinlanmigtir. 2004 cerge-
vesinde sekiz adet bilesen vardir ve bunlarin altinda
prensipler seklinde bir yap1 bulunmamaktadir. Cerce-
ve agagida goriilecegi gibi 3 boyutlu bir matrisle gos-
terilen COSO kiipii ile temsil edilmektedir. Matrisin
tstiinde, faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi, bilgilerin
glivenirligi ve mevzuata uygunlugu kapsayan hedef-
ler; 6n yuiziinde i¢ kontrol bilesenleri; yan yiizeyinde
ise, birimler ve yiiriittiikleri faaliyetleri kapsayan or-
glitsel yap1 bulunmaktadir.

Sekil 4. COSO Kiipu
Qz&“ X
ic Ortam

Hedef Belirleme

X X .
q,\“b\e\\ a Qo‘\%«\ \\‘\“«\

Olay Tamimlama

(COSO, 2012, 5. 5)

Zamanla risk turleri, risklerin nedenleri, risklere
karsilik yapilacak uygulamalar deger iiretebilen me-
kanizmalar olmaktan uzaklagtirmigti. COSO, KRY
Cergevesini 6 Eylil 2017 tarihinde revize etmistir.

Yenileme ile ger¢evenin ad1 ve yapist degistirilmistir.
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Cercevenin adinda, strateji, risk ve performans ara-
sindaki iligkiye vurgu yapilmistir. Asagida gosterildigi
lizere, yeni gosterimde helezon seklinde bir gosterim
yapilmustir. Yeni cercevede 5 adet bilesen ve bunlara
iliskin 20 adet prensip belirlenmistir. Yeni modelin

ana simgesi soyut formdadir. Yeni KRY nin simgesi

cesitli renkli geritlerin kesisimler arasinda konumlan-
dirilmis bes terimi icermektedir. Ana resmin altinda,
ilgili terimlerle bes mini ikon vardir. Bu terimler ile
seritler arasindaki iligki ve seritler igindeki terimler
hemen anlagilmaz bir yapidadir (Prewett & Terry,
2018, s.17-19).

Sekil 5. COSO Sarmali

MISYON, vimb y

STRATEJi

TEMEL DEGERLER GELISTIRME

is HEDEFiNiN\ |

OLUSTURULMASI

UYGULAMA
VE PERFORMANS

N\

ARTIRILMI$
DEGER

Yonetisim ve A Strateji & Performans Gozden Gegirme Bilgi, fletisim ve
Kiiltiir ‘4" Hedef Olusturma & Revizyon Raporlama
1. Yonetim Kurulunun 6. I3 Ortamin1 Analiz 10. Risklerin 15. Yapisal 18. Bilgi Yonetim
Risk Gozetimini Etme Tanimlanmasi Degisiklikleri Sisteminin
Uygulamasi 7. Risk Istahinmn 11. Risk Siddetlerinin Degerlendirme Giiglendirilmesi
2. Operasyonel Yapinin Tanimlanmasi Degerlendirilmesi 16. Risk ve 19. Riske Iliskin
Olugturulmas 8. Alternatif Stratejileri 12. Risklerin Performanst Bilginin
3. Istenen Kiiltiir Degerlendirme Derecelendirilmesi Gozden Gegirme Paylagilmast
Yapisinin 9. Is Hedeflerini 13. Risk Yantlarinin 17. Kurumsal Risk 20. Risk, Risk Kiiltart
Tanimlanmasi Olusturma Uygulanmast Yén_etimi ilfe Ilgi_li ve _Pferformans ile
4. Temel Degerlere Olan 14, Bitincil Bir Gelismeleri Takip Ilgili Raporlama
Baglilig1 Gosterme Al Agisinin Etme
5. Kabiliyetli Personeli Gelistirilmesi

Kazanma, Geligtirme
ve Elde Tutma

(COSO, 2017, 5. 6)

Bu yeni sekilde, KRY nin bilesenlerinin, orgiitlerin
misyon, vizyon ve temel degerleriyle iliskisi goste-
rilmektedir. Diyagramin {i¢ seridi orgiit boyunca
akan genel siiregleri temsil ettigi, diger iki seridin ise
KRY'nin destekleyici unsurlarini temsil ettigi ifade
edilmistir (COSO, 2017, s. 5). Yeni gosterime gore,
KRY, strateji gelistirme, is hedeflerinin olugturulmasi
ve uygulanmasi ve performansla entegre edildiginde,
bunun orgiitlerin degerini artiracag ifade edilmekte-
dir. KRY nin statik olmadig1, giinliik alinan kararlar
vasitasiyla strateji gelistirme, is hedeflerinin olustu-
rulmasi ve bu hedeflerin uygulanmasina entegre ol-
dugu belirtilmistir (Anderson & Frigo, 2020, s. 2).

Unsurlar ve bunlara iligkin prensiplerin belirlenmesi,
cercevenin kullanim kolaylig1 ve daha iyi anlagilmasi

bakimindan uygun olmustur. Kiip seklinde gosterim-
den vazgegilmesi COSO i¢ kontrol kiipii ile karigti-
rilmasini 6nlemek ve KRY nin orgiitlerin tiim siireg-
lerine entegre oldugunu gostermek agisindan faydal
olmugtur (Kurt & U¢ma Uysal, 2018, s. 23).

Giincellenen ¢ergevede KRY nin tanimi degistirilmis-
tir. 2004 cercevesinde KRY, “bir orgiitlerin yonetim
kurulu, yoneticileri ve tiim ¢alisanlarindan etkilenen,
stratejinin belirlenmesinde ve kurum genelinde uy-
gulanan, kurumu etkileme potansiyeli olan olaylar
belirleme ve risk istahi cercevesinde riskin yonetil-
mesi amaciyla dizayn edilen, orgiitlerin hedeflerini
basarmasi i¢in makul giivence saglayan bir stirectir”
seklinde tanimlanmistir (COSO, 2004, s. iii). Gln-
cellenen ¢ergevede ise KRY, “organizasyonun deger

Yil: 11 o Sayi: 22 ¢ Ocak 2021



IS0 31000 ve COSO Kurumsal Risk Yonetimi Karsilastirmasi: Cerceveleri Anlamak e DERLEME

HAKEMLI

Denetisim

yaratma, koruma ve realize etmede, riski yonetmek
i¢in giivenebilecekleri, stratejinin belirlenmesi ve yii-
ritiilmesine entegre edilen, kiiltiir, imkan ve uygula-
malardir” seklinde tanimlanmigtir (Anderson & Fri-
go, 2020, s. 2). Olusturulan yeni KRY ¢ergevesinde
KRY’nin statik olmadig1, tiim seviyelerdeki yonetim
ve risk stireglerine uygulanabilecegi belirtilmistir.

Yeni tanimda risk yonetimin temel amacinin deger
olusturmak, korumak ve realize etmek oldugu, stra-
tejinin belirlenmesi ve yiiriitiilmesine entegre edil-
mesi gerektigi ifade edilmektedir. KRY nin orgiitlerin
tim aktivite ve siireclerine entegre edilmesinin or-
ganizasyonun yonetisim, strateji, hedef belirleme ve
glinlitk operasyonlarina iliskin karar alma siireglerini
iyilestirecegi, performans artiracagl ve degerin olus-
turulmasi, korunmas ve siirdiiriilmesine katki sagla-
yacagl ifade edilmigtir (COSO, 2017, s. 5). KRY nin
bir fonksiyon, béliim veya risklerin listelenmesinden
ibaret olmadig1, yonetimin, riskleri aktif bir sekilde
yonetmek i¢in kullandiklar1 uygulamalar: kapsadig:
ifade edilmistir. Sarmal ile tasarlanan bu bilesenler,
asagida aktarildig: gibidir:

Yonetisim ve Kiiltiir: KRY nin diger unsurlarinin te-
melini olusturur. Yonetisim, tiim aktorlerin yonetime
katilmasini ve yonetigimin bir parcasi olmasini ifade
etmektedir (Okgu, 2011, s. 45). Dolayisiyla yonetisim
kavramy, birlikte karar alma ilkesinin kabul edilmesi-
ni gerekli kilmaktadir. Kiiltiir ise, etik degerler, iste-
nen davranislar ve risk anlayisi ile dogrudan iligkilidir
(COSO, 2017, s. 6). Orgiit kiiltiirii, kurumda caligan
tim bireyleri icermektedir. Orgiit icerisinde yerle-
sik davraniglar tiimiinii kapsayan kiiltiir, karar alma,
uygulama ve takip etme asamalarinin tamaminda
dogrudan belirleyici bir rol almaktadir. Yonetisim ve
kiiltiir bileseni, birbiri ile dogrudan iligkili 5 alt bile-
senden olugmaktadir.

*  Yonetim Kurulunun risk gozetimini uygula-
mast. Yonetim Kurulu, yonetimin strateji ve
is hedeflerini gerceklestirmesini desteklemek
amaciyla, stratejinin gozetimi ve yonetisim so-
rumluluklarini yerine getirir.

* Operasyonel yapimn olusturulmasi. Orgiitler,
strateji ve is hedeflerini gerceklestirmek ama-
cryla operasyonel yapiy1 olusturur.
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o Istenen kiiltiir yapisimin tammlanmasi. Organi-
zasyon, Orgiitlerin kiiltiirtinti karakterize eden,
arzu edilen davranislari tanimlar.

* Temel degerlere olan baghligi gosterme. Organi-
zasyon, Orgiitiin temel degerlerine bagliligini
gosterir.

* Kabiliyetli personeli kazanma, gelistirme ve elde
tutma. Organizasyon, strateji ve is hedefleri ile
uyumlu olarak beseri sermayesini insa etmeye
bityitk 6nem verir.

Strateji ve Hedef Olusturma: KRY, strateji ve hedef-
lerin olugturulmasi, strateji planlama siireclerinin
temel noktalaridir ve bu unsurlar birlikte hareket et-
mektedirler. Bu diizenlemeyle is ortamu ile stratejile-
rin belirlenmesi arasindaki temel iliski irdelenmistir.
Bilesenin alt bilesenleri su sekildedir:

* [s ortamim analiz etme. Organizasyon, bulun-
dugu is ortaminun, risk profili tizerine potansi-
yel etkilerini analiz eder.

* Risk istalimin tanumlanmasi. Organizasyon,
risk istahini, deger olusturma, koruma ve rea-

lize etme baglaminda tanimlar.

*  Alternatif stratejileri degerlendirme. Organizas-
yon, alternatif stratejilerin risk profili tizerine
etkilerini degerlendirir.

* Is hedeflerini olusturma. Organizasyon, is he-
deflerini olustururken, stratejiyle uyumlu ve
onu destekleyecek sekilde, cesitli seviyelerdeki
riskleri dikkate alir.

Performans: Orgiitlerin hedefleri ile dogrudan ilgili
olan riskler, tanimlanmak ve degerlendirilmek zo-
rundadir. Bu nedenle riskler, risk igtahi haritasi kap-
saminda siddetleri ve dereceleri bakimindan siniflan-
dirilmalidir. Bilegenin 5 alt bileseni bulunmaktadir.

* Risklerin tamimlanmasi. Orgiitler strateji ve
is hedeflerinin yerine getirilmesini etkileyen
riskleri belirler.

* Risklerin siddetlerinin degerlendirilmesi. Or-
gltler risklerin siddetini degerlendirir.

* Risklerin derecelendirilmesi. Orgiitler risklere
verecedi cevaba esas olusturmak tizere, riskleri
derecelendirir.
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* Risk yanitlarimin uygulanmas. Orgiitler riskle-
re verecegi cevaplari belirler ve seger.

* Biitiinciil bir bakis agistmin gelistirilmesi. Or-
giitler risklere iliskin biitiinciil bakis agis1 ge-
listirir ve degerlendirir.

Gozden Gegirme ve Revizyon: Orgiitler ilgili bi-
rimlerin performanslarini gozden gegirme suretiyle
KRY’nin temel bilesenlerinin isleyislerini ve deger
olusturma stirecine yapacaklari katkilari revize edebi-
leceklerdir. Bu yolla dogabilecek yapisal degisimlere
uyum konusunda ihtiya¢ duyulacak giincellemeler
belirlenebilecektir. Bu ana bilesen asagidaki alt bile-
senden olugmaktadir:

*  Yapisal degisiklikleri degerlendirme. Orgiitler
starateji ve is hedeflerini 6nemli sekilde etkile-
yen degisiklikleri belirler ve degerlendirir.

* Risk ve performansi gozden gegirme. Organi-
zasyon Orglitiin performans sonuglarini goz-
den gegirir ve riskleri ele alir.

* KRY ile ilgili gelismeleri takip etme. Orgiitler
KRY'de gelismeleri takip eder.

Bilgi, Iletisim ve Raporlama: lletisim, “bilgilerin
akla gelebilecek her tiirlii yolla bagkalarina aktarilma-
s1, bildirisim, haberlesme, komiinikasyon” anlamina
gelmektedir (Parlatir, Gozaydin, & Ziilfikar, 1998, s.
1067). Orgiitlerde katma deger olugturma siiregle-
rinde kullanilacak bilgilerin elde edilmesi, iletilmesi,
paylasilmasi ve raporlanmasi i¢in, KRY yapist olus-
turulmalidir. S6z konusu bilgiler i¢ ve dig kaynakl
olabilmektedir. Elde edilen bilgiler, kurum genelinde
ilgili tiim birimlere de iletilmelidir. Ana bilesen 3 alt
bilesenden olusmaktadir:

* Bilgi yonetim sisteminin giiclendirilmesi. Or-
giitler KRY’yi desteklemek icin, bilgi ve tekno-
loji sistemi avantajlarindan yararlanir.

* Riskle ilgili bilginin paylasiimasi. Orgiitler
KRY’yi desteklemek i¢in iletisim kanallarini
kullanir.

* Risk, risk kiiltiirii ve performans ile ilgili rapor-
lama. Orgiitler teskilat ici cesitli diizeylerde
risk, kiiltiir ve performans hakkinda raporla-
ma yapar.

COSO, yeni KRY ¢ercevesinde kontrol faaliyetleri
bilesenlerini belirtilmemis, ancak bunlar hakkinda
COSO I¢ Kontrol Entegre Cergevesinin birlikte kul-
lanilmasini 6nermigtir (COSO, 2012, s. 160). Ayrica,
gercevenin, sektor, biyiikliik, cografyaya bagl olmak-
s1zin, tiim Orgiitler i¢in uygulanabilecegi belirtilmigtir
(COSO, 2012, s. 1). Yenilenen gerceve, orgiitlerin go-
zetim, yonetim ve denetiminde bulunan tiim taraflar
i¢in, risk yonetimi uygulamalarinin gézden gegiril-
mesi agisindan 6nem arz etmektedir.

KRY faaliyetlerini uygulamak veya gelistirmek is-
teyen orgiitler, KRY ¢alismalarina baslamadan 6nce
gliclii bir kavramsal temel olusturmalidirlar. Basarili
bir KRY faaliyeti i¢in bazi unsurlar bulunmalidir. Bu
unsurlar KRY faaliyetlerini uygulayan veya gelistiren
orgiitler i¢in bagarinin anahtarlaridir. Bu basarinin
anahtarlari, KRY faaliyetleri uygularken karsilagila-
cak engelleri dnlemek icin yoneticilere yardimect ol-
maktadir. Bu anahtarlar COSO tarafindan 2020 Subat
biilteninde asagida deginildigi gibidir (Anderson &
Frigo, 2020, s. 6):

* Yonetim Kurulu ve iist yonetimin desteginin

alinmasi,

* KRY’nin roli ve amacinin anlasilmasi ve yer-
lestirilmesi,

* KRY’nin orgiitlerinin kiiltiiriine ve degerlerine
entegre edilmesi,

* Baslangig olarak orgiitiin temel strateji ve faali-
yet hedeflerine odaklanmak,

* Ana stratejilerle ilgili olay ve sonuglar kilit
risklerdir,

* Basit eylemlerle baglanilmasi ve agamali olarak
olusturulmasi,

* Mevcut kaynaklardan ve risk yonetim faaliyet-
lerinden yararlanma.

COSO risk istah1 konusunda orgiitlerin karar verme-
de kilit bir faktor olarak risk istahini nasil tegvik ede-
bilecegine odaklanan yeni bir biilten yayinlamistir.
Biilten, risk istah1 hakkinda hatirlanmasi gereken alti
temel hususu icermektedir (Tysiac, 2020):

* Risk istahi ayri1 bir gerceve degildir. Tek basina
bir faaliyet degildir, ancak riskin yonetilmesi-
nin yanu sira orgiitsel eylem ve iletisimin ayril-
maz bir pargas1 olmalidir.
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Risk istahi ve risk tolerans: farklhidir. Bununla
ilgili olsalar da, bunlar farkl fikirlerdir.

Risk istahi, finansal hizmetler endiistrisinden
daha fazlas igin gegerlidir. Tim Orgiitlerin per-
formansi daha etkili bir sekilde anlamalarina
ve yonetmelerine yardimci olabilir.

Risk istahi karar vermenin merkezinde yer alir.
Ayrica bir kararin bile gerekli oldugunu belir-
lemede 6nemlidir.

Risk istahi bir metrikten ¢ok daha fazlasidir.
Her metrige hedef istah atanan bir yaklagimin
pargasi olarak ele alinsa da daha iyi, ileriye do-
niik bir uygulama gelecekteki eylem igin istah
ve stratejiyi birbirine baglar.

Risk istahi seffafligi artirmaya yardimci olur.
Orgiitlerin tstlenmek istedigi risklerin yani
sira sinirlamay1 amagladigr riskler konusunda
farkindalik yaratabilir.

Yeni biiltende “6rgiitlerin bagarili olma riski oldugu”
belirtilmektedir. Ancak risk kontrol edilememektedir.
Risk istahini belirlemek ve anlamak orgiitsel yonetim,
stratejik planlama ve karar almanin dnemli bir unsu-
rudur. Bir performans mercegiyle istah1 belirlemek,
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kiiltiriine niifuz eden derin tartigmalar gerektirir. Bu
sekilde istah, misyonu ve vizyonu yansitir ve strateji
ve hedeflerle deger katma hedefiyle biitiinlesmektedir.

3.3. Cergevelerin Karsilastirilmasi

ISO 31000: 2018’1 gelistirme stireci, 70'den fazla tilke-
den tiyelerin 5000’in tizerinde yorumuyla gergeklesti-
rilmistir. COSO ise gelistirilirken 2017 giincellemesi-
ne katkida bulunanlarin neredeyse tamami Washing-
ton, D.C. ve New York Cityde bulunmaktadir (Willi-
ams, 2019). Diizenleyici risk yonetimi, Avustralyada
uygulanmaktadir ve Birlesik Krallik, diizenleyici risk
yonetimini yiiksekogretim gozetim siirecinin temel
bileseni olarak kullanmaktadir. ABDde KRY uygu-
lamasi, 2002 Sarbanes-Oxley Yasasini ilemeye dayali
olarak daha dolayli ve istege baglidir (Padro, 2015, s.
1). Bununla birlikte, hem ISO 3100 kilavuzu hem de
AS/NZS 4360 standardi, kuruluslar arasinda risk yo-
netiminin tekdiizeligini tegvik etme niyetinde olma-
diklarini agik¢a belirtmektedir. Kanadada ise kamu
sektoriine hitap eden Risk Yonetimi Cergevesi, kamu
idaresinin organlar1 ve belirli yonetim &zelliklerine

yonetimini etkileyen ve etkili olmas i¢in bir 6rgiitiin iliskin bir dizi ilke ve kontrol listesi saglamaktadir.

Tablo 2. Temel KRY Cercevelerinin Karsilastiriimasi

Cerceveler Amag ve Kapsam Risk Yonetim Siireci

2004 yayinina yonelik bu gilincelleme, kurumsal risk yone-
timinin gelisimini ve organizasyonlarin gelisen is ortami-
nin taleplerini karsilamak i¢in risk yonetimi yaklagimlarini
gelistirme ihtiyacini ele almaktadir. Yonetim ve paydas gii-

1) Yonetisim ve Kiiltiir

2) Strateji ve Hedef Belirleme

COSO KRY 2017 | venini artirmak icin herhangi bir organizasyonda kurum- | 3) Performans
sal risk yonetimini uygulamaya yonelik 6zli bir ¢ercevedir. ]
Gilincellenen belge, hem strateji belirleme siirecinde hem de | 4) Inceleme ve Revizyon
uygulama performansinda riski goz 6niinde bulundurmanin )
6nemini vurgulamaktadir. 5) Bilgi, Iletisim ve Raporlama
Bu uluslararas: standart, kuruluslarin, riski yonetme siirecini ” turul
kurulusun genel yonetisimine, stratejisine ve planlamasina, 1) Baglamn kurulmasi
yonetimine, raporlama siireglerine, politikalarina, deger- . . . .
lerine ve kiltiiriine entegre etmek olan bir gerceve gelistir- 2) Risk degerlendirmesi
melerini, uygulamalarini ve siirekli iyilestirmelerini tavsiye 3) Risk tedavisi

eder. Risk yonetimi, herhangi bir zamanda bir¢ok alanda ve
diizeyde tiim bir kurulusa ve ayrica belirli islevlere, projelere
ve faaliyetlere uygulanabilir. Bu standart, sistematik, seffaf
ve giivenilir bir sekilde ve herhangi bir kapsam ve baglamda
her ttirlii riskin yonetilmesine yonelik ilkeleri ve yonergeleri
saglar. Standart, kuruluslar arasinda risk yonetiminin tekdjii-
zeligini tegvik etmeyi amaglamaz.

ISO 31000: 2018 )
4) Izleme ve Gozden gegirme

5) lletisim ve Danisma

6) Kayit ve Raporlama

(Rubino, 2018, s. 205-207 faydalanarak olusturulmustur.)
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Bu ¢erceveler, diinya ¢apinda uygulanan diger daha
kiigiik gercevelere kiyasla daha yapilandirilmistir.
Analiz edilen iki ¢ercevede de risk, tehdit ve firsat-
lar agisindan tanimlanir. Tablo 2'de gosterildigi gibi,
amag ve kapsam acisindan, ¢ergeveler giiclii bir ben-
zerlik gostermektedir. Cergeveler, risk yonetimi faali-
yetlerinin etkili ve verimli bir sekilde uygulanmasini
ve gelistirilmesini tegvik eden ve kolaylastiran yoner-
geler ve genel ilkeler saglar. Bu yonergeler, yalnizca
bireysel projelere degil, kamu veya 6zel kuruluslarin
tim faaliyetlerine uygulanabilen ¢ok gesitli kurulus-
lar i¢in gegerlidir. Tabloda belirtildigi gibi risk yone-
timi siirecindeki farkliliklar, temelde terminolojinin
kullanimindaki degisikliklere veya baz1 faaliyetlerin
acik veya ortiik tahminine baghdir. Risk yonetimi
gercevelerinin yonetim kontrol araglarindan biyiik
olgtide kopuk goriindiigii anlasiimaktadir. Yonerge-
ler genellikle, kurumsal kontroliin klasik araglarina
alternatif olarak disiiniilemeyecek bir metodolojiyi
yansitir. Cergeveler, cesitli diizeylerde kurumsal kont-
rol araglarina deginmelidir ancak bunlarin kurumsal
kontrol vizyonundan kopuk oldugu goriinmektedir.
Ek olarak, tiim risk ¢erceveleri bilgi ve iletisim bilege-
nini igerir ancak bilgi sistemleri ile entegrasyon pro-
sediirleri saglamaz.

3.4. Orgiitsel Etki

Bir orgiitin bu revizyonlara dayanarak degisiklik
yapmast gerekecek diizey, mevcut risk yonetimi uygu-
lamalarinin mevcut entegrasyon seviyesine ve olgun-
luguna baglidir. Risk siireglerini ve tekniklerini karar
verme ve strateji belirlemeye dahil eden orgiitleri i¢in
cok az degisiklik gerekebilmektedir. Ancak, paydaslar
KRY'nin orgiitlerin misyonunu ilerletmek i¢in gevre-
sel olarak baglantili bagka bir faaliyet olduguna ina-
nirlarsa, riski yonetme amacini ve yaklagimini degis-
tirerek daha giiclii ve daha yetenekli bir organizasyon
olusturma firsat1 olabilir. Bu revizyonlar asagidaki-
lerle ilgili bir sorgulama baglatmak i¢in kullanilabilir
(Fox, 2018, s. 4):

*  Giincel uygulamalar. Risk yonetimini temel bir
yetkinlik mi yoksa periyodik bir egzersiz ola-
rak m1 degerlendiriliyor?

* Paydas degerlendirmeleri. Riski yonetmekten
sorumlu olanlar yapilmakta olanin deger kat-
ti§1na inaniyor mu?

* GAP analizi. Revize edilen belgelerin hangi
yonleri orgiit icindeki risk yonetimi yetenekle-
rini gelistirmek icin kullanilabilir?

Bu rehber, belgelerde aktarilan risk yonetiminin ge-
lisimi, risk yonetiminin nasil goriildiigii ve entegre
edilecegi konusunda mevcut degisikligi degistirebilir.
Risk uzmanlar1 ve orgiitleri, degisiklikleri stratejik
hedeflere daha etkin bir gekilde ulagtirmay: 6rgiitleri-
ni giiclendirmek i¢in bir firsat olarak gormelidir.

4. SONUC ve DEGERLENDIRME

Risk yonetiminin uygulanmasi, kontrol, orgiit kiiltii-
rl, iyi tanimlanmis bir organizasyon yapisinin varhig,
uygun prosediirlerin saglanmas ve sirket politikalar,
varlig1 agisindan bir dizi unsura dayanarak orgiitten
orgiite degisen karmagik bir faaliyettir (Agarwal &
Kallapur, 2018, s. 329). Bu nedenle, tiim bu unsurla-
rin ve digerlerinin analizi, 6zellikle ana KRY ¢erceve-
leri gibi ¢ok kiigiik veya sinirliysa, basit bir kilavuzda
yer alamaz. Gozlemlendigi gibi, en iyi ve yaygin ola-
rak kullanilan kilavuz, digerleri gibi bazi sinirlamalar
getiren COSO KRYdir. Risk yonetimi faaliyetlerinin
etkili gekilde uygulanmasi, COSO KRY veya ISO
31000 kilavuzlar: gibi giivenilir bir standart dikkate
alinarak gerceklestirilebilir. Standartlarin derinlik
seviyesi incelendiginde, 254 sayfalik COSO KRY nin
ilkeler ve odak noktalar: ile ilgili daha fazla ayrintili
oldugu soylenebilir.

Birka¢ temel tanimin karsilastirilmasi, ISO 31000
ve COSO KRY Cercevesi arasindaki temel farklar
gosterecektir. COSO KRY Cergevesi, bir¢ok orgiitiin
uygulanmasi zor buldugu karmagik ve ¢ok katmanl
bir rehberdir. ISO, 6ziimsenmesi daha kolay ve daha
akici bir yaklagim sunmaktadir. ISO bir yonetim sii-
recine dayanmaktadir ve her orgiit i¢in risk siireci
uyarlayarak mevcut yonetime ve stratejik sisteme en-
tegre olmaktadir. COSO modeli kontrol ve uyumlulu-
ga dayanir. Bu, geleneksel risk yoneticileri tarafindan
uygulanmasi zordur. COSO bir orgiitiin i¢ denetim
ekibi tarafindan uygulanirsa, programin uygulayici-
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larla ayni insanlar tarafindan denetlenmesi sorunu
bulunmaktadir. ISO ise bagimsiz denetim fonksiyo-
nunun izleme ve inceleme agsamasinda yer almasina
imkan vermektedir. COSO denetgiler, muhasebeciler
ve finansal uzmanlar tarafindan yazilmistir; ISO ise
risk yonetimi uygulayicilar: ve uluslararasi standart
uzmanlarinca yazilmustir.

Cerceveler arasinda risk yonetim stireglerinin ilk
agamas1 agisindan biiyiik farklilik vardir. COSO y6-
netisim, stratejinin incelenmesi, uygulanmas: ve ilgili
risklere vurgu yaparken, ISO 31000 iginde bulunmasi
gereken tiim 6geleri icermeyen baglamin olusturul-
masini tanimlamaktadir. Ornegin, ydnetisim unsur-
larmin etik degerlerine, yonetim tarzina, davranis
kurallarina, insan kaynaginin becerileri ve yetki ve
sorumluluk alanlarinin tanimlanmasina ISOda atif
yapilmamaktadir. Bununla birlikte, COSO, ISO stan-
dardina kiyasla dig baglamin analizine daha fazla alan
ayirmaktadir.

ISO ve COSO’nun birlikte incelenmesi, KRY uygula-
yicilar1 ve denetgiler icin faaliyetleri biitiinlestirmek
ve giiclendirme yoniinden firsat sunmaktadir. Ku-
ruluglarin COSO ile ilgili goriis ve bagarisina baglh
olarak, orgiit genelinde bilyiimeyi ve karlilig1 hizlan-
dirmak i¢in daha etkili bir yol tasarlamada ISO'nun
degerlendirilmesi farkl: bir yaklasim saglayabilir.

Yapilan diizenlemelerde, risk degerlendirmesi konu-
sunda genellikle COSO sistemine atifta bulunulmak-
tadir. KRY ve i¢ kontrol konularindaki diizenlemeler-
de acik ve uygulama zorunlulugu getiren hiikiimler
bulunmamaktadir. Dolayisiyla KRY farkindaliginin
olusturulmasinda ISO 31000-Risk Yonetimi gibi ¢er-
cevelerden faydalanilabilir. Nihayetinde ISO 31000
standards, risk yonetimini bir oérgiitiin basarisi i¢in
merkezi bir hale getirecek bir ara¢ ve planlama, yo-
netim ve yonetisim gibi 6nemli stireclerin samimi bir
parcasint sunmaktadir.

Iki standart arasinda tezatlik yerine daha fazla ortak
nokta oldugu disiintilmektedir. Zayifliklar1 tanindig:
stirece COSO tamamen uygulanirsa, ISO’ya ge¢meyi
diisiinmeye gerek olmayabilir. Ote yandan, eger CO-
SOdan kullanish ve verimli bir uygulama elde edile-
mezse herhangi bir gegis siireci kaybetmeden ISO’ya
gecilebilir ve orgiitler muhtemelen basitlestirip giic-
lenebilir.
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Bununla birlikte, sadece ISO 31000’in uygulanma-
s1 kot is kararlarini ve hatta baska bir kiiresel mali
¢okiisii engellemeyecektir. Yonetisim sorunlarinin
¢oziimiinde tek yonlii bir model yerine belirtilen de-
gerleri dengeleyen bir yaklasimla hareket edilmesi
dogru olacaktir. Ancak ISO 31000, érgiitlere var olma
nedenlerini anlama ve geleceklerindeki belirsizligi
azaltmak i¢in gerekli tedavileri tanimlama firsat1 sun-
maya devam edecektir.
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