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(THE BARRIERS TO ENTERPRISE RISK MANAGEMENT EFFECTIVENESS)
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Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte risk yonetimi anlayis
da kurumsallagmis ve stratejik planlamalarin vazgegil-
mez bir pargasi olmustur. Baslangicta i¢ kontrol siireg-
leri icerisinde pasif tedbirler olarak degerlendirilen risk
yonetimi yaklagimi, zaman igerisinde aktif miicadele an-
layisin1 yansitan model ve gercevelerde kendine yer bul-
mugstur. Bu degisim riizgarina ragmen, kiiresel ¢aptaki
krizleri 6nlemede yetersiz kaldig: diisiiniilen risk yone-
timi mekanizmalari, yaganilan basarisizliklar nedeniyle
suclanmaktan ve neredeyse faydali olmadig1 sonucuna
varilacak kadar elestirilmekten kurtulamamistir. Risk
yonetimi baglaminda yapilan ¢alismalarin da risk yone-
timi gerceve ve modellerini genel boyutlarda agiklamaya
daha fazla odaklanmasi, buna karsin kiiltiir, kurumsal
yap1 vb. diger faktorlerle iliskisini sinirh diizeyde ince-

ABSTRACT

With the impact of globalization, the risk management ap-
proach has also been institutionalized and has become an
indispensable part of strategic planning. The risk manage-
ment approach, which was initially considered as passive
measures within the internal control processes, has found
its place in models and frameworks that reflect the un-
derstanding of active struggle over time. Despite this wind
of change, risk management mechanisms, which were
thought to be inadequate in preventing global crises, could
not escape from being blamed for failures and criticized
to the extent that they were almost unhelpful. Studies car-
ried out in the context of risk management should focus
more on explaining the risk management framework and
models in general dimensions, on the other hand, culture,
institutional structure, etc. limited analysis of its relation-
ship with other factors also allowed these criticisms. In this

lemesi de bu elestirilere imkan tanimistir. Bu baglamda,
model ve cerceveleri aciklayan akademik caligmalarin
degerini kabul etmenin yani1 sira risk yonetimi yakla-
sumlarinin temel eksiklikleri ile kurumsal yonetimlerin
uygulama hatalarinin da irdelenmesine ihtiya¢ duyuldu-
gu bir gercektir. Bu nedenle, caligmada literatiir taramasi
yapilarak ¢erceve ve modeller icerisindeki risk yonetimi
anlayisindan beklenenler ile bu beklentiler sonucunda
olusturulan kavramsal yapinin eksikleri incelenmis ve
kurumsal yonetimlerdeki uygulama hatalarina yénelik
¢oziim yollar1 sunulmaya calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: ic Kontrol, Kurumsal Risk Yoneti-
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context, it is a fact that there is a need to acknowledge the
value of academic studies that explain models and frame-
works, besides to scrutinize the fundamental shortcom-
ings of risk management approaches and the application
failures of enterprise management. For this reason, in this
study, the literature review was conducted to examine the
expectations from the risk management approach within
the framework and models and the deficiencies of the con-
ceptual structure created as a result of these expectations,
and it was tried to present solutions for the application
failures in enterpise management.
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1. GIRIS

Riskler, insan yasami icerisinde oldugu gibi ku-
rumlarin yasam siiregleri igerisinde de varliklari
ile tehdit olusturmaktadirlar. Yarim asir oncesine
kadar kurumsal yonetimlerce hayatta kalmak i¢in
uygulanan sigorta vb. pasif yontemler, risklerdeki ya-
pisal degisiklikler neticesinde yetersiz kalmis ve bu
nedenle risklerin yonetilmesi amacini tagiyan aktif
yaklagimlara doniismiistiir. Baslangigta ulusal dizey-
de ve 6zel sektor temelinde ortaya ¢ikan bu yaklagim-
lar zaman icerisinde uluslararasi ¢alismalara konu
edilmis ve kamu yonetimlerince de benimsenerek
yonetigim siireglerinin vazgecilmez bir pargast ol-
muglardir (Ilgar & Erdogdu, 2018).

Buna karsin, son yillarda risk yonetiminden bek-
lenenler ile sonuglar1 arasindaki sapmanin giderek
artmasi ve Ozellikle kiiresel ¢aptaki ekonomik kriz-
lerin 6nlenememesi neticesinde risk yonetimi kav-
raminin etkinligi giderek sorgulanir hale gelmistir
(Kiral, 2018). Bu dogrultuda yapilan calismalarda
tespit edilen risk farkindaligi seviyesinin diisiikligii
de bu sorgulamalarin yerindeligini ortaya koymakta-
dir. Ornek olarak, Erdem (2014) tarafindan Bolgesel
Kalkinma Ajanslar1 ¢alisanlarina yonelik yapilan bir
calismada “Isinizle ilgili risklerden haberdar misiniz?”
sorusuna ¢aliganlarin yarisina yakininin hayir ceva-
b1 verdigi goriilmiistiir. Benzer sekilde, Giines (2009)
tarafindan yapilan bir bagka arastirmada ISO 500 lis-
tesi igerisinde incelenen 45 sirketten 32’sinde risk y6-
netim mekanizmalar1 olmadiginin belirlenmis olmasi
da bu degerlendirmeyi dogrular niteliktedir.

Ancak, bu tespitlerin 6tesinde risk yonetimi basa-
risizliklariin altinda yatan tek nedenin kurumsal
farkindalik olmadig1 gergegi, diger sebeplerin de or-
taya c¢ikarilmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle,
calismayla risk yonetimi yaklagiminin eksik yonle-
ri ile uygulama bosluklarinin tespit edilmesi ve ku-
rumsal risk yonetimi etkinliginin saglanabilmesine
yonelik ¢oziim onerileri sunulmasi amaglanmugtir. {z-
leyen boliimde literatiir taramasina dayali olarak risk
yonetiminin uluslararasi gerceve ve standartlardaki
yeri incelenmistir. Ugiincii boliimde, bu cerceve ve
modellerin ulusal mevzuata yansimalar1 degerlendi-
rilmistir. Dordiincii boliimde ise risk yonetimi anlayi-
sinin eksik yonleri, kurumsal yonetimlerce uygulama

hatalar1 degerlendirilmis olup ¢6ziim yollar1 tespit
edilmeye caligilmistir. Sonug boliimiinde ise ¢aligma
genelinde tespit ve degerlendirmelere yer verilmistir.

2. RiSK YONETIMINDE ULUSLARARASI
YAKLASIMLAR

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte biiylik captaki
krizlerin yagsandig: ilk toplumlar Anglosakson ve Ki-
ta-Avrupasi iilkeleri olmugtur. Bu nedenle risk yone-
timi anlayigina yonelik akademik ¢alismalarin ilk 6r-
neklerine de bu toplumlarda rastlamak miimkindir.

2.1. i¢ Kontrol Sistemi I¢erisinde Risk Yonetimi

ABDde yasanan usulsiizliik ve hileli finansal rapor-
larin nedenlerini arastirmak maksadiyla 1985 yilin-
da bes bagimsiz orgiit tarafindan kurulan komite
(COSO-The Committe of Sponsoring Organizations)
kurumsal yonetimlere yonelik ilk ¢erceve rehberini
1992 yilinda yayimlamistir. I¢ Kontrol Cercevesi adiy-
la yayimlanan bu rehber, yonetim yapisini bes bilesen
ve on sekiz standartta incelemis ve gosterim olarak
kiip seklini kullanmasi nedeniyle akademik ¢alisma-
larda “COSO Kiipii” olarak tanimnmigstir. Bu kiipiin
ikinci bileseni olan risk degerlendirmesi bileseninde,
risklerin yonetilmesinin aksine risklerin degerlendi-
rilmesi ve analiz edilmesine odaklanildig1 ve sadece
hesaplanabilen risklerin dikkate alindig1 gériilmekte-
dir. Bu bilesenin acgiklamasinda risk degerlendirmesi
6n kosulunun; kurum ¢apinda birbirleri ile uyumlu
hedefler belirlenmesi ve bu hedeflere yonelik belirle-
nen risklerin hiyerarsik bir yapida analiz siirecinden
gecirilmesi oldugu belirtilmistir. Rehberde ayrica, ku-
rumsal yonetimlerde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
ve isletilmesi sayesinde mali hatalarin 6nlenebilece-
gi ongoriisii de yer almaktadir (Ozbek, 2012). Daha
sonraki siiregte yonetim anlayisinin degisen yapisi-
na uyum saglamak maksadiyla giincellenen gergeve,
2013 yilinda I¢ Kontrol Entegre Cercevesi adiyla ye-
niden yayimlanmustir. Giincellenen gergeve igerisinde
de kiip yapisinin korunmasinin yani sira risk deger-
lendirme bilesenine yénelik yeni 6nerilerde bulunul-
dugu goriilmektedir. Ornek olarak, risk degerlendir-
me siirecinin dinamik ve yinelemeli bir yapida olmas:
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ile tiim kurum boyunca siirdiiriilmesi gerektigi ifade-
leri bu yeni oneriler igerisinde yer almaktadir. Buna
karsin, risk degerlendirme standartlari igerisinde
dolandiricilikla miicadeleyi 6ne ¢ikarmasi nedeniyle
i¢ kontrol sisteminin halen mali risklerle miicadeleyi
oncelediginden soz edilebilir (COSO, 2013).

Ayni dogrultuda, Uluslararast Sayistaylar Birligi
(INTOSAI) tarafindan i¢ kontroliin uygulanmasi ve
oOzellikle kamu sektortindeki yonetimlere rehberlik
edilmesi amaciyla 1992 yilinda kilavuz yayimlanmis
ve COSO i¢ kontrol ¢ercevesini de dahil etmek ve son
gelismeleri yansitmak i¢in 2001 yilinda standartlar
olarak giincellenmigtir (INTOSALI, 2001). {1k kilavuz-
da baz1 farkliliklar bulunsa da kilavuz bilesenlerinin
COSO ile benzer bir yapida oldugu ifade edilebilir.
Nitekim her ikisinin de kurumlarin risk yonetimini
saglayabilmelerinin etkin bir i¢ kontrol sistemi ile ger-
ceklesebilecegi ongoriisiinii benimsedigi goriilmekte-
dir. Buna karsin, giincellenen standardin COSO ve
1992 yihi kilavuzundan farklar: ise kamu etigi husus-
larinin ve itibar risklerinin de risk yonetimi stiregleri
igerisinde yer bulmasi gerektigi olmustur. Ayrica, i¢
kontroliin tek bir olay olmadig ve kurumun faaliyet-
lerine etki eden bir dizi siirekli eylemler biitiinii ol-
dugu vurgusu da yeni kilavuzda dikkat ¢cekmektedir
(Ozbek, 2012).

Ote yandan, Avrupa Birligi iiye iilkeleri icerisinde
uygulama standartligini saglamak maksadiyla Avru-
pa Birligi Komisyonu tarafindan ilk defa 1994 yilinda
yayimlanan i¢ kontrol standartlari; kiiresel degisken-
lere uyum saglayabilmek i¢in 2007, 2014 ve 2017 yil-
larinda revize edilmistir. 2007 ve 2014 yilinda yayim-
lanan standartlar icerisinde yillik yonetim planinin
bir par¢asi olarak yilda en az bir kez risk yonetimi tat-
bikati icra edilerek risk yonetiminin uyumlulugunun
kontrol edilmesi ve orantisiz kontrol yontemlerinden
kaginabilmek i¢in fayda/maliyet analizi yapilmas: ge-
rektigi vurgulanmustir. Buna karsin, her ti¢ standardin
giris boliimiinde i¢ kontrol amacinin; mali diizenle-
me, raporlamanin giivenilirligi, varliklar ve bilgilerin
korunmasi, dolandiricilik ve usulsiizliiklerin 6nlen-
mesi ve islemlerin yasallig: ile ilgili risklerin yonetimi
konusunda makul giivence saglama oldugu ortak vur-
gusu bulunmaktadir. Bu bakimdan, i¢ kontrol yapisi
ve unsurlarinin diger uluslararasi gerceve ve modeller
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ile benzerlik gostermesinin 6tesinde risk yonetiminin
prova edilmesi gibi bazi farkliliklarin da bulundugu
ifade edilebilir (EU, 2017).

2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Yaklagimlari

[k zamanlarda riskleri farkli birimler ile yonetmeye
caligan ve daha cok risklerin belirlenmesi ile deger-
lendirilmesi gibi pasif bir yap1 6ngoren geleneksel risk
yonetimi anlayisi, risklerin degisen yapisiyla uyum
saglayan, risk yonetiminin kurumdaki varhig ile de-
ger artig1 yasanacagini 6ngoren deger maksimizasyo-
nu teorisine dayali kurumsal risk yonetimi anlayigina
doniigmistir (Kizilboga, 2012; Woon v.dgr., 2011).
Bunun sonucunda, 2004 yilinda risk kavraminin yan
sira belirsizligin de dikkate alindig1 ve belirsizliklerin
icerisinde de tehdit ve firsatlarin birlikte bulundugu
distincesine dayali COSO Kurumsal Risk Yonetimi
(KRY) modeli yayimlanmistir. Bu yeni model igeri-
sinde risk yonetiminin en iyi sekilde saglanabilmesi
icin kurumlarin hedeflerini belirlerken risk istahlari-
n1 dikkate almalari, belirlenen risk yanitlarinin stirek-
li olarak iyilestirilmesi, operasyonel kayiplarin azaltil-
mast, kurumlar arasi iletisim icerisinde olunmast, fir-
satlar1 yakalayacak proaktif bir anlayisin benimsen-
mesi, kurum icerisinde risklerle ilgili teknik bilgilerin
davranigsal siirtiismeler olmadan st yoneticiye ile-
tilmesi ve sermaye dagitiminin iyilestirilmesi gerek-
liliklerine vurgu yapilmustir (Schiller & Prpich, 2013).
KRY modeli igerisinde bu gereklilikleri g6z oniinde
tutan ii¢ boyutlu bir yap1 onerilmistir. Kurumun he-
defleri ve organizasyon yapisi sonrasindaki tigiincii
boyut igerisinde bulunan KRY adimlarinin birbirleri
ile uyumlu olarak isletilmesinin tiim seviyelerde ayni
olmayacagini kabul etmekle birlikte tiim adimlarin
az ya da ¢ok da olsa uygulanmasi gerektigi belirtil-
mistir. Ayrica, s6z konusu ¢ergeve icerisinde kurum-
larda uygulanacak faaliyetlerin kurum yoneticisinin
farkindalik ve risk yargisina bagh oldugu gercegiyle
risk yonetimi 6niindeki sinirlilik tehlikesine de dikkat
cekilmistir. Bu tehlikeleri minimize etmek ve organi-
zasyon icerisinde risk yonetimi koordinasyonunun
etkinligini saglamak maksadiyla Bas Risk Sorumlusu
(Chief Risk Officer- CRO) gorevlendirilmesi oneril-
mistir (COSO, 2004).
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Bu modelin uygulanmasi neticesinde elde edilen tec-
riibeler 151nda KRY, Strateji ve Performansla Entegre
Kurumsal Risk Yonetim Rehberi olarak 2017 yilin-
da giincellenmigtir. Yeni rehber ile risk yonetiminin
ginlik faaliyetlere yansitilmasi sayesinde yonetim
stireglerine deger katacagi ongoriilmistiir. Entegre
rehber icerisinde risk yonetimi siireglerinin birbirleri
ile sarmal biitiinliik icinde oldugunu vurgulayan he-
lezon sekli kullanilmis ve risk yonetiminin, kurumun
strateji ve hedef belirleme stiregleri ile uyumlu olarak
yonetilmesi gerektigi vurgulanmistir. Bes bilesenden
olugan bu yeni modelde ilk bilesen olan yonetisim ve
kiiltiir kavramlarinin risk yénetiminin bagarisindaki
baslangi¢c noktasi oldugu aktarilmustir. Ayrica, risk
yonetiminin tek bir birim ya da unsura devredilme-
mesi, tim kurum ¢apinda risk kiilttri olusturulmast
ve risk yonetiminin dinamik ve yinelemeli bir siire¢
igerisinde siirdiiriilmesi gerektigi ifade edilmistir
(COSO0, 2017).

Benzer sekilde, ISO (International Organization for
Standardization) tarafindan ilk defa 2009 yilinda ya-
yimlanan ISO:31000 standartlari, risklerin degisen
yapilarina uyum saglamak amaciyla 2018 yilinda
glincellenerek tekrar yayimlanmistir. Giincellenen
bu standartlar igerisinde kuruluslarin siirekli degi-
sen bir diinyada her giin belirsizlikler ile baga ¢ikmak
zorunda kaldig1 vurgulanmistir. Bu vurgunun otesin-
de, kurumun i¢ ve dis ¢evresinin degisimiyle birlik-
te risklerin de degisebilecegi, hatta ortadan kalkabi-
lecegi ifade edilmistir. Bu nedenle, risk yonetiminin
stratejik ve operasyonel politikalarin igerisinde yer
almasi gerektigi ve tiim kurum boyunca etkin bir se-
kilde uygulanmasinin ancak iist yénetimin liderligin-
de saglanabilecegi belirtilmistir. Diger yandan, ayni
standartlar icerisindeki risk yonetimi asamalarindan
biri olan risklerin iyilestirilmesi agiklamalarindan;
risklerin se¢imi, planlanmasi, etkilerinin giderilmesi
stireclerinin siirekli olarak yinelenen bir yapida oldu-
gu anlagilmaktadir (ISO, 2018).

3. RiISK YONETIMINDE ULUSAL
YAKLASIMLAR

Avrupa Birligine (AB) uyum siireci gercevesinde AB
Komisyonu tarafindan tiim aday tlkelerden COSO

ile uyumlu bir mali yénetim ve kontrol sistemi ku-
rulmasi, bagimsiz bir i¢ denetim faaliyeti ile bu iki
alanin kamu sektoriinde uyumlastirilmasindan so-
rumlu Merkezi Uyumlagtirma Birimi kurulmas: is-
tenmektedir (KIKR, 2014). AB'ye iiyelik cercevesinde
kamu sektorii iceresinde istenilen bu uyumu sagla-
mak icin i¢ kontrol ve i¢ denetimi de kapsayan 5018
sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu 2003
yilinda yiriirliige konulmustur (RG, 2003). Kanun
igerisinde i¢ kontrol sisteminin amaglar1 belirlenmis
ve i¢ kontrol sisteminin kamu yoénetimine ydnelik
standart ve yontemlerini belirleme gorevi Hazine ve
Maliye Bakanligina, i¢ denetime yonelik koordinas-
yon gérevi ise I¢ Denetim Koordinasyon Kuruluna
verilmistir. Benzer sekilde, 2005 yilinda I¢ Kontrol
ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar ile 2007
yilinda Kamu I¢ Kontrol Standartlari Tebligi yayimla-
narak kamu yonetimlerine rehberlik edilmesi saglan-
mistir. I¢ kontroliin kurulmasi ve gozetilmesinde asil
sorumlulugun st yoneticiye ait oldugu ortak sekilde
vurgulanmasina karsin, i¢ kontrol icerisinde yer alan
risk degerlendirmesi, raporlama, bilgi ve iletisim gibi
mali konular disindaki diger hususlara 2007 yilinda
yayumlanan standartlar tebliginde daha detayli olarak
yer verildigi goriilmektedir.

Bu dogrultuda, koordinatérliik gorevi verilen ku-
rumlar daha sonrasinda i¢ kontrol ve i¢ denetim
hususlarinda rehberlik yapmak amaciyla kilavuzlar
yayimlamuglardir. Ornek olarak, Maliye Bakanliginca
2014 yili igerisinde yayimlanan Kamu I¢ Kontrol Reh-
beri ile COSO, INTOSAI ve AB Komisyonu I¢ Kont-
rol Cergevelerinin biitiinlestirilmesi ve ulusal yapiya
uygun yeni bir rehber ortaya konulmasi hedeflenmis-
tir. Rehber icerisindeki risk yonetimi bilesenlerinin
aciklamasinda kiiresel risk anlayisindaki degismelere
uygun olarak; hedefler {izerinde olumsuz etkiye sahip
durumlar risk, olumlu etkiye sahip durumlar firsat
olarak ifade edilmistir. Ayrica kurum c¢apinda tespit
edilecek risklerin COSO rehberlerinde belirtildigi
gibi risk hiyerarsisi (Sekil 1.) iginde yonetilmesi ge-
rektigi vurgulanmaistir.
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Sekil 1. Risk Hiyerarsisi

Idare
Duzeyi

Stratejik Kararlar

Kontrol ve Risk
Yonlendirme

Ust Yénetici, i¢
Kurulu

Stratejiyi Faaliyete
Déniistiiren Kararlar

Birim
Diizeyi
Birim Yoneticisi
(Genel Mudiir,

Bagskan.. vb)

Uygulama igin
Gerekli Kararlar

Alt Birim
Duzeyi

Operasyonel Hedefler

tratejik Stratejik Riskler
Hedefler
Performans 5 -
N erformans, Program, Proje
Hedefleri Riskleri

Operasyonel, Faaliyet
Riskleri

Alt Birim Yoneticisi
(Daire Bagkani,
Sube Mudiri...vb),

Personel

(Kamu I¢ Kontrol Rehberi, 2014)

Ayrica, i¢ kontrol ve dolayisiyla risk yonetiminde asil
sorumlulugun st yoneticiye ait oldugu, tist yonetici
yardimcisi veya birim yoneticilerinden birisinin Idare
Risk Koordinatérii (IRK) olarak gorevlendirilmesi ve
IRK baskanliginda i¢ Kontrol izleme ve Yénlendir-
me Kurulu olusturulmas: gerektigi ifade edilmistir.
Bunun yani sira, her bir birim i¢in birim yoneticile-
ri tarafindan belirlenecek Birim Risk Koordinatérii
(BRK) ile alt birim diizeyindeki risklerin kurum risk
stratejisiyle uyumunu saglamak maksadiyla Alt Birim
Risk Koordinatorii (ARK) gorevlendirilmesi gerekti-
gi vurgulanmustir. i¢ kontrol sisteminin ve dolayisiyla
risk yonetimi sisteminin islerliginin kontrol edilme-
si ve degerlendirilmesi icin alti aylik donemlerde I¢
Kontrol Izleme ve Yonlendirme Kurulu toplantisi
yapilmasi dnerilmistir.

Diger yandan, 5018 sayili Kanuna istinaden 2006
yilinda yayimlanan Strateji Gelistirme Birimlerinin
Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik (RG,
2006) ile kurumsal yonetimlerde strateji gelistirme
birimleri kurulmas: saglanmigtir. Stratejik yonetim ve
planlama, performans ve kalite dl¢iitlerini belirleme
ve yonetim bilgi sistemi kurulmasr ile mali hizmetler
gorevleri bu birimlere verilmistir. Bu bakimdan, mali
hizmetler bashig: altinda i¢ kontrol sisteminin kurul-
masl, standartlarinin uygulanmasi ve gelistirilmesi
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konularinda caligmalar yapilmasimin da bu goérevler
icerisinde oldugu goriillmektedir.

Ozel sektore iligkin hususlar ise 2011 yilinda 6102 sa-
yili Tiirk Ticaret Kanunu ile diizenlenmistir. Kanun
icerisinde yer alan hususlarin sirket yonetimlerince
uygulanmasini kontrol ve koordine etme gorevi Tica-
ret Bakanligr'na verilmistir. Kanun igerisinde i¢ kont-
rol sistemine yonelik agik hiitkiimler bulunmamakla
birlikte gerekliligi konusunda ¢ikarimlarda bulunula-
bilmektedir (Ozbek, 2012). Bu nedenle, kamu sekt-
riine yonelik yapilan diizenlemelerle kiyaslandiginda
Ozel sektdr mevzuati igerisinde risk yonetimine iligkin
ifadelerin daha muglak oldugundan bahsedilebilir.
Kanun icerisinde bulunan risklerin erken saptanmasi
ve yonetimi boliimiinde limited sirketler istisna tutul-
makla birlikte borsada islem goren sirketlerin varli-
g1 tehlikeye diistirebilecek sebeplerin teshisi ve ge-
rekli 6nlemlerin alinmast ile i¢ denetim sistemini de
igerecek bir komite kurulmas: sorumlulugu yonetim
kurulu gorevleri igerisinde ifade edilmektedir. Gérev
ve sorumluluklarin yapisi ile beklenen eylemler goz
oniine alindiginda i¢ denetim sistemi ile kastedilenin
i¢ kontrol yapist oldugu, komite ile kastedilenin ise ig
denetim fonksiyonu oldugu sonucuna ulagilmaktadir
(Saritas & Kaya, 2017). Kanun igerisinde bulunan risk
yonetimi konusuna yonelik ortiik atiflarin, i¢ denetim




HAKEMLI

Denetisim

Kurumsal Risk Yonetimi Etkinliginin Oniindeki Engeller (107-116) o DERLEME

gorevi de tstlenen denetim komitesi gérevlerine de
yansidigr goriilmektedir. Ayrica, kurulacak bu komi-
tenin her iki ayda bir toplanip degerlendirme yapmasi
ve yonetim kuruluna rapor sunmasi istenilmektedir.
Bu dogrultuda, dolayli ya da dogrudan ifadeler ile i¢
kontrol ve i¢ denetim yapisinin varligindan s6z edi-
lebilmenin yani sira, bu yapilardan beklenen faali-
yetlerin yine mali hususlara yonelik oldugu asikardir
(TTK, 2011).

4. TARTISMA VE DEGERLENDIRMELER

Risk yonetimi kavraminin ¢ergeve ve modeller igeri-
sindeki yerinin ortaya konulmasindan sonra teorik
eksiklerinin irdelenmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Nitekim anlayis ve kavramsal eksiklerin uygula-
ma basarilar1 ile giderilmesinin miimkiin olmadig:
goriilmektedir.

4.1. Teorik Eksiklikler

COSO tarafindan yayimlanan i¢ kontrol cerceveleri
ile mali hatalarin ve dolandiriciligin énlenmesinin
amaglandig1 bir gercektir. Benzer amaglarin Avrupa
Birligi Komisyonu tarafindan yayimlanan i¢ kontrol
standartlarinda da bulundugu goriilmektedir. Ote
yandan, akademik ¢aligmalarda i¢ kontrol unsurlari-
nin sadece mali konular ile sinirli olmadig: iddia edil-
mesine ragmen, AB’ye iiyelik stirecinde diizenlenen
5018 sayili Kanun ve iliskili mevzuatin da ozellikle
mali konulara yonelik hususlar1 6nceledigi anlagil-
maktadir. Yine ayni Kanun igerisinde kamu yonetim-
lerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, uygulanmasi
ve gelistirilmesi gorevinin mali hizmetler birimlerine
verilmis olmasi da bu tespiti desteklemektedir. Bu
anlayis yoniiyle mali ve finansal riskler diginda ka-
lan risklerin gozden kagmasi muhtemeldir. Ayrica,
kontrol kelimesi denetleme ve uygunluga bakma an-
lamlarina gelmektedir (TDK, 2021). Bu dogrultuda,
i¢ kontrol kavraminin vizyon hedefleri yerine gegmis
islemlere odaklandigini diistindiiren pasif bir yapi
¢agristirmasi nedeniyle risklerle miicadele anlayisina
katki saglayamadig1 goriilmektedir. Zira risk yoneti-
mi fonksiyonunun da i¢ kontrol sisteminin bir unsu-
ru olarak ifade edilmesi nedeniyle bu anlayistan etki-
lenmemesi miimkiin degildir.

I¢ kontrol yaklagimlarinin yani sira, risk yonetimi
anlayisindaki degisimler, risklerle beraber itibar riski
gibi ikincil risk etkilerine de odaklanilmasi gerektigi
diistincesini dogurmustur. Bu beklentiler kurumsal
risk yonetimi kavrami tzerindeki baskiy1 arttirmig
ve bunun sonucunda yeni sinirhiliklar ve riskler giin
yiziine ¢ikmustir. Ayrica, risklerin yani sira belirsiz-
lik kavraminin da risk yonetimine dahil edilmesi so-
nucunda kurumsal risk yonetimi mekanizmalar1 bir
kurumdaki tim basarisizliklarin sorumlusu olarak
ilan edilme tehdidi ile kars1 karsiya birakilmiglardir
(Power, 2004; Schiller & Prpich, 2013). Ote yandan,
geleneksel anlayista farkli birimler tarafindan yiirii-
tiillen finansal, stratejik, proje ve klinik risk yonetimi
gibi uygulamalarin tek cati altinda birlestirilmesi ne-
ticesinde uzmanlik kavramlarindan yoksun ve iist yo-
neticinin keyfiyetine teslim edilen bir yap1 meydana
gelmistir. Daha 6nce her bir risk yonetimi i¢in ayr
ayr1 tahsis edilen biitcelerin kurumsal risk yonetimi
catis1 altinda daha kisith olarak tahsis edildigi, bu
nedenle risklere cevap yontemlerinde optimal fayda
saglanamadigr goriilmektedir. Ayrica, kurumun kar-
silasacag kiiciik buytik tiim riskleri yonetme beklen-
tisinin de aslinda hi¢bir seyin yonetilememesi riskini
giindeme getirdigi anlasilmaktadir (Kiral, 2018).

Benzer sekilde, gerek COSO gerekse ISO standartla-
rinda hedeflenen stratejik yonetim ve kurumsal risk
yonetimi biitiinlesmesinin yayimlanan rehberler ice-
risinde soyut diizeyde ifade edildigi gériilmektedir.
Stratejik yonetim tanimi incelendiginde idarenin
amaglar1 dogrultusunda i¢ ve dis faktorlerin dikkate
alindig1 ve tiim unsurlarin bu amaglara yénelik ola-
rak kullanilmasi gerektigi goriilmektedir. Ancak, bu
tanimlamadaki belirginligin otesinde stratejik yone-
tim baglaminda yapilan akademik caligmalarda; iist
yonetime dogru bilgilerin aktarilarak gercek risklerin
tespit edilmesini saglayan stratejik yontem ve aracla-
rinin gesitliligi de goze ¢arpmaktadir (SYAD, 2020).
Bu nedenle, hedeflenen bu kavramsal iligkinin irde-
lenmesi ve daha detayli agiklanmasina ihtiya¢ duyul-
maktadir.

Ote yandan, risk yonetimi anlayisina yonelik baski-
lar sonucunda kamu yoneticileri kurumsal risklerin

ortaya ¢ikmasi konusunda isteksiz davranmakta,
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ozel sektor kuruluslarinda ise rekabet veya ticari sir
gerekeeleriyle risk yonetiminin etkinligi konusun-
daki ampirik ¢aligmalar sinirli kalmaktadir. Nitekim
gtvenlik, saglik ve ¢evre gibi bir¢cok alanda risklerle
miicadele siireci yasaniyor olsa da verilerin daha nicel
ve ulagilabilir olmasi nedeniyle risk yonetimine yone-
lik akademik calismalarin finans ve ekonomi iizerine
yogunlastig1 bir gercektir.

4.2. Uygulama Eksiklikleri

Risk yonetimi anlayisindaki teorik eksiklerin yansi-
malarina kurumsal yonetimlerce anlagilmasi ve uygu-
lamasinda da rastlamak miimkiindiir. Risk yonetimi
etkinliginin arastirilmasina yonelik calismalarda kimi
kuruluslarin risk yonetimini hi¢ 6nemsemedigi, kimi
kuruluslarin ise ¢ok az veya cok fazla personel gorev-
lendirerek risklerin sahipsizligi riskiyle kars: karsiya
kaldig1 goriilmektedir. Ornek olarak, Saritag ve Kaya
(2017) tarafindan Tiirkiyede faaliyet gosteren 157
adet KOBI’ye yonelik yapilan calismada %68’inin he-
niiz risk departmani veya risk elemani bulunmadigy,
%41’inin gelecek planlamalar1 icerisinde ise boyle bir
gorevlendirmenin olmadig tespit edilmistir. Benzer
sekilde, bu calismada kullanilmak tizere kamu ku-
rumlarinin risk olgunluklarini degerlendirmek mak-
sadiyla. CIMERe (Cumhurbagkanligi Iletisim Mer-
kezi) yapilan bagvuruya verilen cevaplardan; Adalet
Bakanlig1 merkez teskilatinda i¢ kontrolden sorumlu
dort personel, Tarim ve Orman Bakanliginda dokuz
personel, Ulastirma ve Altyapr Bakanliginda ise dort
personel gorevli oldugu goriilmektedir.

Diger yandan, stratejik yonetim anlayisina gecis bek-
lentisi ile yapilan mevzuat diizenlemelerinin i¢ kont-
rol ve risk yonetimi unsurlarinin kurumun stratejik
planlariyla biitiinlesmesini yeterince saglayamadig:
goriilmektedir. Ornek olarak, i¢ kontrol sorumlulugu
verilen mali birimler 2006 yilinda yayimlanan yonet-
melik (RG, 2006) ile stratejik planlama gibi fonksi-
yonlar da dahil edilerek strateji gelistirme birimine
donistirtilmistiir. Buna karsin, bu yeni birimlerin
gorevleri incelendiginde; risk yonetiminin halen i¢

2
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kontrol fonksiyonu icerisinde kabul edildigi, i¢ kont-
rol fonksiyonunun ise mali hizmetler gorevleri igeri-
sinde sayildig1 ve bu nedenle teskilat yapilarinin 6n
mali kontrol ile biitge agirlikli bir yapidan olustugu
goriilmektedir'. Isim degisikligi yapilmis olmasina
ragmen bu birimlerde gérev yapan personelin de mali
konulara yonelik olarak daha fazla uzmanliga sahip
olmasi nedeniyle kurumsal yapmin maruz kaldig
tiim risklerin tespit edilmesi ve yonetilmesi miimkiin
goriinmemektedir. Nitekim i¢ kontrol ve stratejik yo-
netim iliskisini inceleyen bir aragtirmada, degerlendi-
rilen kurumlarin yarisina yakininda risklerin stratejik
hedeflere uygun olarak secilmedigi, %70’inde ise i¢ ve
dis risklerin belirlenmediginin tespit edilmis olma-
s1 da bu degerlendirmeyi dogrulamaktadir (Yiiksel,
2020).

4.3. Degerlendirme ve Oneriler

Risklerle miicadelenin etkin ve verimli olarak siirdii-
riilebilmesi i¢in 6ncelikle kurumsal farkindaligin ve
risk yonetimine olan inancin arttirilmasi gerekmekte-
dir. Kurumsal risk yonetimi siireglerinin uygulanmasi
ile kurumun tiim hedeflerinin bagarilmasinin garanti
edilmeyecegini kabul etmenin yani sira, tiim kurum
¢apinda uygulanmasinda 1srarci olunmali ve yoneti-
sim siireglerinin bir pargasi haline getirilmelidir (Ki-
zilboga, 2012; Giines, 2009).

Kiiresellesmenin etkileriyle birlikte risk ve risk yone-
timi algilarinda yasanan degisim riizgarlarina bolge-
sel ve kiilttirel farkliliklarin da katki sunmasi kaginil-
mazdir. COSO rehberlerinde yer alan “her kurumsal
yapimin kendine 6zgii yenilik ve degisiklikler yapmas:
gerektigi” ifadesi de bu diisiinceyi desteklemektedir.
Ayrica, COSO KRY (2017) modelinin ilk bileseni
olan yonetisim ve kiiltiir bileseninden de aslinda tiim
kurumlarda standart bir uygulama olmayacag, aksi-
ne her kuruma 6zgii model gelistirilmesi gerektigine
ulagilmaktadir (Karakaya, 2018, Ilgar & Erdogdu,
2018). Nitekim PwC (PricewaterhouseCoopers) tara-
findan her yil yapilan arastirmalar yoneticilerin risk
kiiltiirti farkliliklarini gozler 6niine sermektedir. 2018

Cumhurbagkanligi Kabinesinde yer alan bakanliklarin (17 adet) internet adreslerinde bulunan tegkilat bilgilerinden elde edilmistir.
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yilinda 89 tilkeden st diizey yoneticinin (CEO) ka-
tilimiyla gerceklesen calismada kiiresel yoneticilerin
artan yasal diizenlemeleri ve terdrizm risklerini daha
6nemli gérmesinin yaninda Tirk CEO’larin jeopoli-
tik belirsizlikleri ve doviz kirilganliklarini daha riskli
gordiikleri belirlenmistir. Ayni ¢alisma 2021 yilinda
100 iilkeden katilimla gergeklestirilmis ve kiiresel
CEQO’larin siber saldir1 risklerinin ilk sirada gorme-
sinin aksine Tiirk CEO’larinin iklim degisikliginden
kaynakli riskleri daha oncelikli degerlendirdikleri
tespit edilmistir (Ilgar & Erdogdu, 2018; PwC, 2021).

Bunun yant sira, risk kiiltiirtiniin sadece kurum yo-
neticilerine has bir nitelik olmaktan ¢ikartilip kurum
capinda ortak anlayis, dil ve miicadele yapisina yan-
sitilmasi da 6nemlidir. Kurum ¢apinda hedeflenen
risk kiiltiirtiniin ve ortak risk algisinin olusabilmesi
i¢in kurum igerisinde yatay ve dikey risk iletisimi ag1
bulunmasy, risk iletisimi ag1 unsurlarindan gelen risk
bilgilerinin 6nem derecesine gore kategorize edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, etkin risk iletisimi sayesinde,
calisanlarda risk yanilgilarinin 6niine gegilmesi ve
gercek risklerin tespit edilebilmesi de miimkiin ola-
caktir (Hampel, 2006; Arwa, 2014).

Kurumsal risk yonetimlerindeki basarisizlik nedenle-
rinden bir digerinin uluslararasi: kurumlarda basarili
olan risk yonetimi gerceve ve modellerinin yabanci
dilden dogrudan cevrilerek uygulanmasinin ulusal
captaki kurumsal risk yonetim siireglerine uyum sag-
lamasi beklentisi oldugunu ifade etmek gerekmekte-
dir (Kiral, 2018). Zira COSO tarafindan 2017 yilinda
yayimlanan KRY modelinde kurumsal risk yonetimin
tek bir birime devredilemeyecegi ifadesi ile KRY tani-
minda yer alan tim caliganlar tarafindan etkilenme
ifadesinden tiim ¢alisanlarin sorumluluguna degil
katkisina ulasilmasi gerektigi asikardir (Ilgar & Er-
dogdu, 2018; COSO, 2004).

Ote yandan, CIMER bagvurusuna verilen cevap-
larda, alt birimlerdeki i¢ kontrol calisma ekipleri de
dahil olmak tizere Tarim ve Orman Bakanligrnda
444 personel, Ulagtirma ve Altyap: Bakanligrnda ise
360 personelin risk yonetiminden sorumlu oldugu
belirtilmistir. Risk yonetiminde yaygin sorumluluk
beklentisiyle gereginden fazla personel gérevlendiril-
mesinin risklerin sahipsiz birakilmasi riskini ortaya
¢ikarabilecegi unutulmamalidir. Zira risk sorumlu-

larinin etkin bir sekilde belirlenmedigi kurumlarda
Yiba Glass'in “Herkes, birisi, herhangi biri ve hi¢ kim-
se” olgusunun yasanmasi kaginilmazdir. Olgu, yapil-
mas1 gereken onemli bir isin herhangi biri tarafindan
yapilacag: diistincesinin herkes tarafindan benimsen-
mesi, ancak o isin herkesin isi olmast nedeniyle hi¢
kimse tarafindan sahiplenilmemesi ve isin yapilma-
mas1 nedeniyle herkesin birisini suglamasi ¢ikmazin-
dan olusmaktadir (Bulut, 2018). Yaygin sorumluluk
felsefesi ve her seyin risk yonetimi ideali ile yonetilen
kurumsal yapilarda kriz yasanmamasindaki asil ba-
sarinin risk yonetim yaklasiminda degil, tecriibe ve
birikimleri ile sorumluluk alanlarindaki riskleri yo-
netmeye caligan bilingli ¢calisanlara ait oldugu bir ger-
cektir (Kiral, 2018). Risk yonetimi mekanizmalarinin
iyi koordine edilmedigi, tespit edilen risklerin risk hi-
yerarsisi icerisinde yonetilmedigi ve gercek risklerin
sahipsiz birakildig: bir yapida 6nemsiz gibi goriinen
bir riskin gerceklesmesi halinde tiim kurumda telafisi
olmayan zararlara yol agmasi muhtemeldir. Nitekim
William Heinrich tarafindan 1931 yilinda onerilen
ve Sekil 2'de gosterilen Kaza Piramidi Teorisinin de
bu degerlendirmeyi destekledigi goriilmektedir (ISG,
2019). Teoride, risk bilincinin olugmadigr kurum-
lardaki alt birim diizeyinde yasanan ve basit olaylar
olarak degerlendirilebilecek 300 adet kaza veya olay
i¢in tedbir alinmamasi ve gerekli bilgilerin tist birime
iletilmemesi halinde bu kazalarin diger birimlerdeki
kaza risklerini etkileyebilecegi ve nihayetinde kurum
capinda agir yaralanmali kazaya neden olabilecegi
ongorillmektedir. Teorideki kazalarin etkilesim gekli
ve bu kazalar1 énlemek igin etkin bir iletisim yapisi
gerektigi dikkate alindiginda Sekil-1deki “Risk Hiye-
rarsisi” ile benzerligi goze garpmaktadir.

Sekil 2. Kaza Piramidi

1 Agir
Yaralanmal
Kaza

29 Hafif
Yaralanmali Kaza

300 Yaralanma Olmayan
Kaza

(ISG, 2019)
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I¢ kontrol ve kurumsal risk yénetimine ait sorunsal-
lar, bu konulara yonelik uzmanlik sahibi olan ve ku-
rumsal yoneticiler ile calisanlara rehberlik edebilecek
birimlere olan ihtiyaci gozler éniine sermektedir. I¢
kontrol unsurlarindan birisi olarak ifade edilmesinin
yani sira kendisinden beklenen gorevleri etkin bir se-
kilde yerine getirmesi maksadiyla i¢ denetim birim-
leri kurulmus olmas: da bu diisiinceye 6rnek teskil
etmektedir. Benzer sekilde, risk hiyerarsisine uygun,
asil gorevi risk yonetimi olan birimlerin tegkilatlan-
mas1 ve bu birimlere farkli uzmanlik alanlarina sahip
personel gorevlendirilmesi degerlendirilmelidir.

5. SONUC

Risk yonetimi yaklasiminin yonetim siireglerine kat-
kist ve 6nemi akademik ¢alismalar icerisinde siirekli
olarak vurgulanmasina ragmen, biiyiik ¢aptaki eko-
nomik krizler sonrasinda tim sorumlulugun risk
yonetimi mekanizmalarina yiiklenmesi nedeniyle et-
kinliginin sorgulanmasi tehdidi ile kars: karstya kal-
maktadir. Bu nedenle, risk yonetimi ¢aligmalarinin
model ve gerceveleri agiklamaktan Gteye gegmesi ve
risk yonetimi anlayisinin eksikliklerini gidermesi ve
kurumsal uygulamalara rehberlik etmesi gerektigi or-
taya ¢tkmaktadir.

Baslangicta i¢ kontrol yapist icerisinde degerlendiri-
len risk yonetimi yaklagimlarinin, zaman igerisinde
risklerin degisen yapisina uyum saglamak amaciy-
la kurumsal risk yonetimi anlayisina doniismesine
ragmen, bu doniigim egiliminin sadece akademik
caligmalarla sinirli kaldigr asikardir. Bu dogrultuda,
bazi kurumlarin risk yonetimini hi¢ 6nemsemedigi
bazi kurumlarin ise sadece yasal zorunluluklara ce-
vap verecek sekilde uyguladigi goriilmiistiir. Ozellikle
AB’ye iiyelik baglamindaki mevzuat yapisinin halen
i¢ kontrol temelli hususlar1 zorunlu kilmasi nedeniyle
kurumsal yonetimlerdeki risk yonetimi anlayisinda
yeterli gelisme saglanamadig1 belirlenmistir.

Risk yonetimi anlayiginin kurumun tiim faaliyetleri-
ne dahil edilmesi gerektigi kabul edilmesine ragmen,
cerceve ve modeller icerisinde mali hususlara daha
fazla 6nem verilmesi nedeniyle risk yonetimi yakla-
simlariin mali anlayis ¢ikmazina sikistigr ve diger
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risklerin yonetilememe riskini ortaya ¢ikardigi go-
ritlmiistiir. Itibar riski gibi ikincil risklerin ve sayisal
parametreler ile olgiilemeyen belirsizlik durumlari-
nin yoénetim sorumlulugunun kurumsal risk yone-
timi mekanizmalarina yiiklenmesi nedeniyle gercek
risklerin belirlenememesi riskinin ortaya ¢iktig1 an-
lagilmigtir. Ote yandan, risk yonetimi etkinliginin
saglanmasi beklentisiyle yaygin sorumluluk anlayis:
temelinde yapilan uygulamalarin risklerin sahipsizli-
gi riskini meydana getirdigi belirlenmistir.

Risk yonetimi anlayisinin stratejik yonetim siiregle-
riyle biitiinlesmesi konusundaki ortak vurgunun so-
yut diizeyde kaldigy, bu iliskinin daha belirgin olarak
ortaya konulmasini destekleyen caligmalara ihtiyag
duyuldugu anlasilmistir. Risk yonetim siireglerine
katki saglayabilecek stratejik yonetim araglarinin
belirlenmesi bu baglamda baslangi¢c noktas: olabile-
cektir. Ayrica, risk yonetimine yonelik ¢aligmalarda
onerilen hususlarin kurumsal yonetimler i¢in zorun-
luluk degil rehber niteligi tasidig: gercegiyle, tiim ku-
rumlarda ayni etkinlige sahip olmayacagi, bu nedenle
kurumlara 6zgli uygulamalar ile en iyi risk yonetim
modeline ulagilabilecegi tespit edilmistir.

Sonug olarak, gelecek caligmalarla risk yonetimi an-
layisindaki teorik eksikliklerin giderilmesi ve risk
yonetimi sorumlulugunun daha net olarak ortaya ko-
nulmasi gerektigi belirlenmistir. Mevzuat diizenleme-
leri igerisinde i¢ kontrole iliskin yapisal zorunluluklar
yerine risk yonetimi anlayisindaki degisimlere uyum
saglayabilecek rehber ifadelerin yer almas: gerektigi
gorilmistiir. Kurum ¢apinda etkin bir risk yonetimi
olusturulabilmek icin asli gorevi risklerin tespit edil-
mesi, koordinasyonu ve yonetimi olacak personel ve
birimler gorevlendirmesi gerektigi kanaatine ulagil-
mustir.
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