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MAKALE

OZET: i¢ kontrol standartlari uyarinca kamu idarele-
rinin, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve iz-
lenmesine yénelik bir sistem kurmalari ve isletmeleri
gerekmektedir. Risk, kamu idareleri i¢in oldukga yeni
bir kavram olup, risklerin tanimlanmasi ve dederlen-
dirilmesine yénelik uygulamalari yénlendirecek kap-
samli bir mevzuat diizenlemesi de bulunmamaktadir.
Ote yandan; risk tanimlama ve degerlendirme faali-
yetlerinin, kamu kurumlarinin strateji ve hedeflerinin
belirlendigi planlama ve programlama siireglerine
entegre bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu
sayede strateji ve hedefler, riskler dikkate alinarak
belirlenebilecek ve kaynak tahsileri de bu dogrultu-
da gerceklestirilebilecektir. Risk yénetiminin, kurum
hedeflerinin gerceklestiriimesinde, kritik diizeyde
6nem tasidigi ve i¢ denetim birimlerinin de dncelikli
danismanlik alanlarindan biri olmasi gerektigi diisii-
niilmektedir.

ANAHTAR KELIMELER: i¢ kontrol, risk yénetimi, COSO
i¢ Kontrol Cercevesi, COSO Kurumsal Risk Yénetimi
Cercevesi, Faaliyetlerin Belirlenmesi, Amag¢ ve Hedef-
lerin Belirlenmesi, Risk Tanimlamasi, Risk Dederlen-
dirmesi, Risk-Kontrol Plani

1. GiRiS

Kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin olusturul-
masl, uygulanmasi, izlenmesi ve gelistiriimesi ama-
ciyla gerekli standartlar, Maliye Bakanligi tarafindan
26.12.2007 tarihli Kamu i¢ Kontrol Standartlari Teb-
ligi ile belirlenmistir. Kamu idarelerinden oncelikle,
standartlara uyum kapsaminda yapilmasi gereken
galismalari belirleyerek eylem planina baglamalari
istenilmistir. i¢c Kontrol Eylem Planinda yer alan ¢alis-
malarin ise en ge¢ 30.6.2011 tarihinde tamamlanma-
si gerekmektedir.

Kamu i¢ Kontrol Standartlari uyarinca kamu kurumla-
rinin; amag ve hedeflerinin gerceklesmesini engelle-
yebilecek riskleri tanimlamasi, analiz etmesi ve alina-
cak onlemleri belirleyerek eylem planina baglamasi
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"Tam kurumlar, buyuklGga, yapisi,
faaliyet gosterdigi sektor ne olursa
olsun, sayisiz risk ile karsilasmakta
ve bu riskler, kurumun faaliyetlerinin
surekliligini, basarisini, finansal
durumunu, kamuoyundaki imajini,
hizmetlerinin kalitesini ve personelini
etkileyebilmektedir"

gerekmektedir. Bununla birlikte; kamu kurumlari igin
risk kavrami oldukc¢a yeni bir kavram, risk degerlen-
dirmesi ise ilk defa gerceklestirilecek bir faaliyettir.
Kurumlara bu konuda yol gosterebilecek rehber bir
dokiiman da bulunmamaktadir. Biitlin bunlar birlikte
degerlendirildiginde; pek ¢ok kamu kurumu agisin-
dan “Risk Degerlendirme” bileseni gereksinimlerinin
etkin bir sekilde karsilanmasi mimkiin gérinmemek-
tedir.

Kurumun risk yonetimi ve kontrol siireglerinden Ust
yonetim sorumludur. Bununla birlikte, gerek ulus-
lar arasi standartlar gerekse kamu i¢ denetim stan-
dartlari uyarinca; i¢c denetim faaliyeti; risk yonetimi
slireglerinin etkililigini degerlendirmek ve iyilestiril-
mesine katkida bulunmak zorundadir. i¢ denetciler,
danismanlik gorevleri kapsaminda, risk yonetimi
slreglerini kurma ve gelistirmede yonetime yardim-
c olabilirler. i¢ denetgilerin bu siiregteki rolii, kuru-
mun gereksinimleri ve Ust yonetimin onayi ile risk
yonetimi siirecinin yonetimi ve koordinasyonunu da
iceren genis bir aralikta belirlenebilmektedir.! Kamu
kurumlarinin gereksinimleri dikkate alindiginda risk
yonetimi, i¢ denetim birimlerinin oncelikli danis-
manlik alanlarindan biri olmalidir. Bununla birlikte,
danismanlik rollini Ustlenen i¢ denetgilerin, “riskleri
gercekten yonetmekten” yani yénetim sorumlulugu
almaktan ka¢cinmak zorunda oldugu da unutulmama-
hdir?,

Bu ¢alisma kapsaminda tanitilacak uygulama onerisi,
yukarida belirtilen ihtiyaglar nedeniyle hazirlanmis-
tir. Uygulama ©nerisinin hazirlanmasinda COSO ¢
Kontrol Cercevesi yaninda, COSO Kurumsal Risk Y6-

1 Uluslar arasi i¢ Denetim Standartlari, Uygulama Onerisi 2120-1
2 Uluslar arasi ig Denetim Standartlari, Performans Standartlari, 2120-C3
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netimi Cercevesinden de yararlanilmistir. Bu nedenle
dncelikle COSO i¢ Kontrol Cercevesinin Risk Deger-
lendirme Bileseni ve COSO Kurumsal Risk Yonetimi
Cercevesi hakkinda 6zet bilgi verilerek, risk yonetimi,
stratejik planlama ve performans siiregleri arasindaki
iliski degerlendirilecek, sonraki bolimlerde ise uygu-
lama 6nerisi tanitilacaktir.

2. COSO iC KONTROL BUTUNLESIK CERGEVESI

COSO’nun i¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve Final Raporu
ilk olarak 1992 yilinda yayimlanmistir. Bu raporda ig
kontrol; Kurumun yonetim kurulu, yoneticileri ve di-
ger personelinden etkilenen, faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligi, finansal raporlamanin giivenilirligi, kanun
ve dizenlemelere uygunluk hedeflerinin gergekles-
tirilmesine yonelik olarak makul glivence saglamak
Uzere tasarlanan bir slire¢ olarak tanimlanmaktadir.?

Bu tanim dogrultusunda i¢ kontroliin ic hedefi asagi-
daki sekilde kategorize edilebilir:

e Faaliyetlerin Etkinligi ve Verimliligi; Kurumun,
performans ve karlilik hedeflerini de iceren en te-
mel is hedefleridir.

e Finansal Raporlamanin Guvenilirligi; Yayinlanan
veya kamuya aciklanan her tirli finansal durum
raporunun guvenilir bir sekilde hazirlanmasina
yonelik hedeflerdir.

e Yasa ve dizenlemelere uygunluk; Kurumun faali-
yet alanina yonelik yasa ve diizenlemelere uygun-
luga iliskin hedeflerdir.

i¢ kontrol birbiri ile iliskili bes bilesenden olusur. Bu
bilesenler, Kontrol Ortami, Risk Degerlendirmesi,
Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve iletisim ile izlemedir. i¢
kontrol bilesenleri, yonetim faaliyetlerinden tiiretil-
mis olup, yonetim siireclerine entegredir. i¢ kontrol
uygulamalari, isletmelerin blylklGgline gore farkhlik
gosterse de, bilesenler tim kurumlarda uygulanabilir
niteliktedir.

Risk Degerlendirme

ic Kontrol Bitiinlesik Cerceve Final Raporunun 3.
Bolimu Risk Degerlendirme Bilesenini diizenlemek-

3 COSO, “Internal Control Integrated Framework- May 1994”,s.3.
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tedir. i¢ kontrol gercevesinde risk degerlendirmesi;
amag ve hedeflerin gercgeklestiriimesi lzerinde etkili
olabilecek risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve
risklerin nasil yonetilmesi gerektiginin belirlenmesi
icin siralanmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Tum kurumlar, buydklGga, yapisi, faaliyet gosterdigi
sektdr ne olursa olsun, sayisiz risk ile karsilasmakta
ve bu riskler, kurumun faaliyetlerinin strekliligini,
basarisini, finansal durumunu, kamuoyundaki imaji-
ni, hizmetlerinin kalitesini ve personelini etkileyebil-
mektedir. Bununla birlikte riski sifira indirmenin kolay
bir yolu bulunmadigi gibi, isin yuratilmesi sirasinda
verilen tim kararlar da risk yaratmaktadir. Yonetim,
kurum icin hangi diizeydeki riskin kabul edilebilir ol-
duguna karar vermeli ve riskin bu seviyelerde kalma-
sini saglamak i¢in caba gdstermelidir.

Hedeflerin belirlenmesi risk degerlendirmesinin 6n
kosuludur. Yonetimin, hedeflerin gerceklestirilmesi
Uzerinde etkili olabilecek riskleri tanimlamasi ve bu
riskleri yonetmek icin gereken aksiyonlari almasin-
dan once, ilk olarak hedeflerin belirlenmis olmasi ge-
rekir. Hedef belirleme, yonetim slrecinin ¢cok 6nemli
bir parcasidir. ic kontrol bilesenlerinden biri degilse
de i¢ kontroliin birincil sartidir.

Hedefler

Kurum diizeyinde hedefler, cogunlukla misyon ve viz-
yon bildirimleri ile ifade edilir. Kurumun giigli ve zayif
yonleri ile firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi son-
rasinda genel stratejisi belirlenir. Genel olarak strate-
jik plan, en Gst diizeyde kaynak dagilimi ve 6ncelikleri
ifade eder. Daha 6zel hedefler, bu genel strateji dog-
rultusunda belirlenir. Kurum dizeyindeki hedefler,
ilgili alt hedefler(faaliyet hedefleri) ile iliskilendirilir.
Bu alt hedefler kurum dizeyindeki ¢ok cesitli faali-
yetlerden, satig, Gretim ve pazarlama gibi, dogar.

Kurum veya faaliyet diizeyindeki hedeflerin belirlen-
mesi sirasinda, kurum kritik basari faktorlerini tanim-
layabilir. Bunlar, eger hedefe ulasiimak isteniyorsa,
dogru sekilde islemesi gereken anahtar unsurlardir.
Kritik basari faktorleri, kurum icin, bir bolim, birim,
Unite veya gorev icin belirlenebilir. Hedeflerin belir-
lenmesi, kritik basari faktorlerine odaklanmak sure-
tiyle, yonetimin performans kriterlerini belirlemesini
saglar.
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Hedef Kategorileri

i¢ Kontrol Biitiinlesik Cercevesi Hedefleri, operasyo-
nel hedefler, finansal raporlama hedefleri ve uygun-
luk hedefleri olmak Uzere Ug¢ baslkta toplamaktadir.
Bir hedefin, birden fazla kategoriye dahil olabilmesi
mimkindr.

Operasyonel Hedefler: Bu baslk, kurum faaliyetleri-
nin etkinligi ve ekonomikligi ile ilgili olup, performans
ve karlihk hedefleri ile varliklarin kayiplara karsi ko-
runmasini da icerir. Operasyonel hedefler, ydonetimin
tercihleri, kararlari ve yénetim sekli ile ¢ok yakindan
iliskilidir. Ornegin riin veya hizmet gelistirme konu-
sunda, bir kurum hemen yeniliklere adapte olmayi
secebilirken bir digeri izlemeyi tercih edebilir. Bitin
bu secimler, organizasyon yapisini, yetkinlik diizeyini,
personel politikasini ve arastirma gelistirme fonksi-
yonu Uzerindeki kontrolleri etkileyecektir. Operas-
yonel hedefler, kurumun temel gorevleri ve varolus
sebebine iliskin hedeflerdir. Faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligine yonelik alt hedefleri de icermektedir.
Bu hedefler, kurumun faaliyet gosterdigi sektoriin
gereksinimlerine ve hizmet alanlarin(misterilerin)
beklentilerine uygun ve anlaml bir performans de-
gerlendirmesine imkan verecek sekilde belirlen-
melidir. Faaliyet hedefleri ve stratejilerinin agik¢a
belirlenmesi ve alt hedefler ile iliskilendirilmesi,
basariyi getiren kritik bir faktordiir. Bu sekilde, ku-
rum kaynaklarini dogru alanlara yonlendirebilecek-
tir. Faaliyet hedefleri agik¢a belirlenmemis veya iyi
kavranmamis ise, kaynaklarin yanls kullanilabilmesi
mimkiin olabilecektir.

Finansal Raporlama Hedefleri: Finansal raporlardaki
yolsuzluklarin dnlenmesini de igeren, glvenilir finan-
sal raporlarin hazirlanmasina yonelik hedeflerdir. Ku-
rumlar, finansal raporlama hedeflerini gerceklestir-
me ihtiyacini, dissal zorunluluklar nedeniyle duymak-
tadir. Yatirimcilar, kreditorler, hizmet alanlar ve teda-
rikciler, yonetimin performansini degerlendirmek ve
alternatif yatirimlar ile karsilastirmak icin, finansal
raporlari kullanmaktadirlar. Dolayisiyla bu raporlarda
yer alan bilgilerin, tamlgi, dogrulugu ve givenilirligi,
kurum acisindan biyiik 6nem tasimaktadir.

Uygunluk Hedefleri: Kurumun uymakla yikimli ol-
dugu yasa ve diizenlemelere iliskin hedeflerdir. Ayni
sektorde faaliyet gosteren tim kurumlar icin benzer
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olan ve dissal etkenlere dayall, is glivenligi, cevre ko-
ruma gibi, hedeflerdir. Kurumlar faaliyetlerini, yasa
ve dizenlemelere gore yiriitmek ve bu dogrultuda
gereken aksiyonlari almakla yikimliddar. Bu yiikiim-
lGlikler, pazarlama, fiyatlama, vergilendirme, cevre,
isci refahi veya dis ticaret gibi ¢ok sayida farkli konu
ile ilgili olabilir. Bu kanun ve dizenlemeler, kurumun
uygunluk amaclarina entegre etmesi gereken mini-
mum davranis standartlaridir. Ornegin bir kurum, is
sagligl ve glivenligi dizenlemeleri dogrultusunda,
hedefini “Tum kimyasal malzemeleri diizenlemelere
uygun bir sekilde ambalajlamak ve etiketlendirmek”
seklinde belirleyebilir. Uygunluk hedeflerini gercek-
lestirme basarisi, kurumun imajini pozitif veya nega-
tif yonde etkileyebilecektir.

Hedeflerin iliskilendirilmesi

Hedefler birbiriyle uyumlu ve iliskili olmalidir. Kurum
duzeyindeki hedeflerin, yalnizca kurumun beklenti
ve kapasitesine degil, ayni zamanda is birimleri ve
fonksiyonlarinin hedeflerine de uygun olmasi gerekir.
Kurum diizeyindeki hedefler, genel stratejiye uygun
bir sekilde alt hedeflere indirgenmeli ve kurum fa-
aliyetleri ile iliskisi kurulmahdir. Kurum diizeyinde-
ki hedefler, gerceklesme sonuglari ve performansa
uygun olmali, hedefler kurumun ge¢mis uygulama
sonuglari ve birimlerin ihtiyaglari dikkate alinarak be-
lirlenmelidir. Ornegin “Yonetici pozisyonlarini daha
¢ok kurum ici terfiler ile doldurmak” hedefi, insan
kaynaklar sirecine yoénelik alt amaglar/stregler,
planlama, terfi, egitim ve gelisim ile yakindan iligkili-
dir. Kurum disindan atanan yoneticilere iliskin gegmis
tecribeler dogrultusunda, hedefler degisebilecektir.
Faaliyet hedefleri, kolaylikla anlasilabilecek kadar
acik belirlenmeli ve olgiilebilir nitelikte olmalidir.
Hem yoneticiler hem de personel neyin basariimak
istendigini bilmelidir. Bir faaliyet icin, hem kurum
diizeyindeki hedeflerden, hem de belirlenmis stan-
dart ve prosedirlerden kaynaklanan uygunluk ve fi-
nansal raporlama hedefleri belirlenebilir. Satin alma
faaliyetine iliskin olarak operasyonel hedef 6rnekleri
asagida yer almaktadir:

e Teknik sartnamede belirlenmis gereksinimleri kar-
silayan mallari satin almak

e Kabul edilebilir fiyatlar ve diger kosullar icin pa-
zarlik etmek

DENETISIM

o Yillik olarak tiim tedarikgileri gbzden gegirip serti-
fikalarini yeniden degerlendirmek

Bununla birlikte, bu hedeflerin tamaminin gercgekles-
tirilebilmesi, bir faaliyet icin ¢ok fazla kaynak kullanil-
masina da yol agabilir. Bu nedenle faaliyet hedefleri,
kullanilabilir kaynaklar 6lglisiinde belirlenmeli, ku-
rum diizeyindeki hedefleri veya kurumsal siiregle-
ri desteklemeyen hedefler elenmelidir. Bu sekilde,
gecmis yillardan beri sirdirilen bazi fonksiyonlarin
da (6rnegin rutinlesmis ancak faydasi olmayan aylik
raporlama faaliyeti gibi) hedeflerle ilgisizligi de orta-
ya cikabilecektir.

Hedefler ve kaynaklar arasindaki dengeyi saglama-
nin bir diger yolu ise, faaliyet hedeflerini, kurumsal
hedefler lizerindeki etkisi dogrultusunda, ¢cok 6nemli
veya kritik seklinde tanimlayarak 6nceliklendirmektir.
Kritik olarak tanimlanan hedeflere yonelik faaliyetler
yakindan izlenir. Bu sekildeki bir dnceliklendirme ile
kurumsal hedeflerin gercgeklestirilmesi icin gereken
kritik basari faktorleri de belirlenmis olur.

Hedeflerin Gergeklestirilmesi

Daha once de belirtildigi gibi, hedeflerin belirlenmesi
etkin i¢ kontroliin 6n kosuludur. Etkin bir i¢ kontrol
sisteminin, kurumun finansal raporlama, uygunluk
ve operasyonel hedeflerinin gergeklestirilecegine
iliskin makul glivence saglamasi gerekir. Bununla bir-
likte; bu her durumda tiim hedefler i¢in gecerli ol-
mayabilir. Soyle ki; Finansal raporlama ve uygunluk
hedefleri, Kurumdan bagimsiz bir sekilde belirlen-
mis, dissal standartlardan kaynaklanan hedeflerdir,
ancak bu standartlari saglamak biyiik ol¢lide kuru-
mun kontrolliindedir. Ancak operasyonel hedeflerde
farkh bir durum s6z konusudur. Bu hedeflere iliskin
standartlar dissal standartlar olmamakla birlikte, bu
hedefleri saglamak genellikle bittndyle kurum kont-
roliinde degildir. Operasyonel hedefler, hiikiimet de-
gisikligi, elverissiz hava kosullari gibi, cok sayida dis-
sal nedene bagl olarak gercgeklestirilemeyebilir. Bu
konularin bir kismi, hedeflerin belirlenmesi sirasinda
dikkate alinarak acil durum planlari hazirlanabilir. Bu-
nunla birlikte, boyle bir plan sadece dissal olaylarin
etkilerini azaltabilir, ancak hedeflerin gerceklestirile-
bilecegine iliskin glivence saglamaz.

i¢ kontroliin bu alandaki hedefi, &ncelikle: Kurum ge-
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nelinde amac ve hedeflerin tutarli bir sekilde gelis-
tirilmesi, kritik basari faktorlerinin tanimlanmasi ve
performans gerceklesmeleri ile beklentilerin yoneti-
me zamaninda raporlanmasina odaklanmak olmal-
dir. Basari saglanamasa da, hedeflerin gergeklestiril-
mesinin tehlikeye girdigi anda yonetimin uyarilacagi-
na iliskin makul glivence saglamalidir.

RiSKLER

Risklerin tanimlanmasi ve analiz edilmesi sireci, tek-
rarlanan bir slire¢ olup, etkin bir i¢ kontrol sisteminin
kritik bilesenidir. Yoneticiler, kurumun her diizeyinde-
ki risklere dikkatli bir bicimde odaklanmali ve bunlari
yonetmek icin gereken aksiyonlari almalidir.

Risk Tanimlamasi

Bir kurumun performansi, icsel ve dissal nedenlerle
risk altinda olabilir. Bu i¢sel ve dissal faktorler hedef-
lere etki edebilir. Risk tanimlama sirecinde, hedefler
Uzerinde etkili olabilecek bu faktorlerin tanimlanma-
si gerekir. Risk tanimlama, genellikle planlama siire-
cine entegre bir siregtir. Riskler, kurum ve faaliyet
diizeyinde tanimlanmalidir.

Kurum Diizeyi

Kurum diizeyindeki riskler, i¢sel ve digsal faktorler-
den kaynaklanabilir. Digsal ve igsel faktorlere iliskin
asagidaki ornekler sayilabilir:

Dissal Faktérler

Teknolojik gelismeler, arastirma ve gelistirme faa-
liyetlerinin zamanlamasini ve niteligini etkileyebilir.

Musterinin degisen beklenti ve ihtiyaglari, trin
gelistirme, Uretim, musteri hizmetleri, fiyatlandir-
ma sireglerini etkileyebilir.

Rekabet kosullari, pazarlama ve servis hizmetleri-
ni degistirebilir.

Yeni kanun ve diizenlemeler, faaliyetlere yonelik
politika ve stratejilerin degistirilmesini zorunlu ki-
labilir.

Dogal afetler, faaliyetlerde ve bilgi sistemlerin-
de degisiklik yapilmasini gerekli kilip, acil durum
planlarina yonelik gereksinimi 6n plana gikarabilir.

MAKALE

Ekonomik degisiklikler, finansal kararlar ile blyu-
meye iliskin kararlar tGzerinde etkili olabilir.

igsel Faktérler

Yonetimin sorumluluklarinda meydana gelecek
bir degisim kontrollerin uygulama bicimini degis-
tirebilir.

Kurumun faaliyetlerinin niteligi ve personelin var-
liklara erisim yetkileri, kaynaklarin uygunsuz kulla-
nimi sonucuna yol acabilir.

Etkin olmayan bir yonetim kurulu veya denetim
komitesi, suistimallere firsat verebilir.

Risklerin tanimlanmasi icin gelistirilmis pek ¢ok tek-
nik bulunmaktadir. Cogunlugu, ozellikle i¢ ve dis de-
netciler tarafindan faaliyetlerinin kapsamini belirle-
mek icin gelistirilenler, yliksek risk iceren faaliyetleri
tanimlamak ve 6nceliklendirmek igin, niteliksel veya
niceliksel metotlar kullanir. Diger yontemler arasinda;
Kurumu ilgilendiren ekonomik ve endistriyel faktor-
lerin dlizenli olarak gbzden gegirilmesi, Uist yonetim is
planlama konferanslari ve toplantilari sayilabilir. Ku-
rumun riskleri tanimlamak igin hangi yontemi tercih
ettiginin fazla bir 6nemi bulunmamaktadir, 6nemli
olan yonetimin, riskleri artiran faktorleri dikkate al-
masinin saglanmasidir.

Risk tanimlama agsamasinda; Gegmiste hedeflere ula-
stlamamasi sonucuna yol agan nedenler, personelin
niteligi, rekabet kosullari, yasa-diizenlemelerdeki
onemli degisiklikler, faaliyetlerin cografi olarak yay-
gin olmasi ya da karmasikligi dikkate alinmahdir.

Faaliyet Diizeyi

Kurum diizeyinde risk tanimlamasina ek olarak, faa-
liyet dizeyinde de tanimlama yapilmasi gerekir. Bu
diizeydeki risk belirlemesi, risk degerlendirmesinin
onemli is birimleri veya fonksiyonlarina(satis, Gretim,
pazarlama, teknoloji gelistirme gibi) odaklanmasina
yardimci olur. Faaliyet dizeyindeki risklerin basaril
bir sekilde degerlendirilmesi, ayni zamanda kurum
diizeyindeki risklerin de kabul edilebilir seviyelerde
tutulabilmesine katki saglar.

Ornegin Kurum tarafindan, satin alma siirecine iliskin
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"Son olarak; Risk degerlendirmesi teorik
bir calisma degildir. Kurumun basarisi
Uzerinde kritik 6neme sahiptir. Potansiyel
risk maruziyetinin bulundugu anahtar is
sureglerine iliskin tanimlamalari igermesi
halinde, en etkili sekilde uygulanabilir"

olarak “Hammadde stogunun yeterliligini saglamak”
seklinde bir faaliyet hedefi belirlenmis olsun. Faaliyet
hedefinin basarilmasini engelleyebilecek riskler ara-
sinda “Mallarin sartname gereksinimlerini karsilaya-
mamasli veya istenilen miktarda, istenilen zamanda
veya kabul edilebilir bir fiyattan teslim edilmemesi”
sayllabilir. Bu riskler, sartnamelerin hazirlanmasi,
Uretim tahminlerinin uygunlugu ve kullanimi, alter-
natif tedarikcilerin tanimlanmasi ve pazarlk uygula-
masi gibi, kurum dizeyindeki pek ¢ok karar tizerinde
etkili olabilecektir.

Risk Analizi

Kurum dizeyinde ve faaliyet diizeyinde risklerin ta-
nimlamasi sonrasinda, bir risk analizi gerceklestiril-
mesi gerekir. Risk analizi metotlari ¢ok cesitlidir, bu-
nun oncelikli nedeni, risklerin biylk kisminin sayisal
hale donustirilmesindeki glicliiktir. Her durumda,
secilen yontem ne olursa olsun genellikle risk analizi
asagidaki faaliyetleri kapsar:

Riskin Gneminin tahmin edilmesi,

Riskin ortaya ¢ikma ihtimalinin(olasiliginin) deger-
lendirilmesi,

Riskin nasil yonetilmesi gerektiginin belirlenmesi,
baska bir deyisle, hangi aksiyonlarin alinmasi gerekti-
ginin degerlendirilmesi.

Kurum Uzerinde 6nemli bir etkisi bulunmayan ve
ortaya ¢tkma ihtimali de disik olan risklere iliskin,
genellikle aksiyon gerektiren bir durum bulunma-
maktadir. Diger taraftan, yiksek etki ve yiiksek ola-
sihga sahip riskler, 6zel 6nem gerektiren risklerdir. Bu
iki u¢ durum arasinda yer alan risklere iliskin karar
verilmesi ise oldukga giic olup, analizin rasyonel ve
dikkatli bir sekilde yapilmasi gerekir. Bir riskin neden
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olacagl kaybin tutarini tahmin etmeye imkan veren
cesitli metotlar bulunmaktadir, yénetim bunlarin far-
kinda olmali ve uygun olmasi halinde bu yontemler-
den birini tercih etmelidir. BliytklGgu bu sekilde ifade
edilemeyen riskler ise, blyik, orta, kiicik seklinde
tanimlanabilir.

Riskin 6nem ve olasiliginin degerlendirilmesinden
sonra, yonetim riskin nasil yonetilecegine karar ver-
melidir. Riskin dnemini veya ortaya ¢ikma olasiligini
azaltmaya yonelik aksiyonlar alinmasi gerekebilir. Ba-
zen alinan aksiyonlar, riski tamamen ortadan kaldi-
rabilirken bazen de ortaya ¢ikmasi halindeki etkisini
azaltabilir. Dikkat edilmesi gereken nokta, i¢ kont-
rollin bir pargasi olan risk degerlendirmesi ile nihai
planlar, programlar ve yonetim tarafindan risklere
iliskin yurttilen diger faaliyetler arasinda bir ayrim
oldugudur. Alinan 6nlemler, daha genis bir yonetim
strecinin 6nemli bir pargasidir, ancak i¢ kontrol siste-
minin bir unsuru degildir.

Yonetimin, risklere iliskin alinan 6nlemlerin uygula-
masi ve etkinliginin izlenmesine yonelik prosedirler
olusturmasi gerekir. Ornegin Kurum “Kritik bilgisayar
hizmetlerinin kaybi” riskine karsi bir “Felaket kurtar-
ma plani” hazirladiginda, bu planin uygun bir sekilde
tasarlandigi ve uygulandigini izlemeye imkan veren
bir prosedir de olusturmalidir. Bu prosedirler “Kont-
rol Faaliyetleri” olarak adlandiriimaktadir.* Bununla
birlikte yonetim, risklere yonelik ilave prosedirler
olusturmadan 6nce, mevcutlarin yeterliligini deger-
lendirmeli ve etkinliklerini artirma imkanini dikkate
almalidir.

Son olarak; Risk degerlendirmesi teorik bir ¢alisma
degildir. Kurumun basarisi tGzerinde kritik 6neme sa-
hiptir. Potansiyel risk maruziyetinin bulundugu anah-
tar is slireclerine iliskin tanimlamalari icermesi halin-
de, en etkili sekilde uygulanabilir.

Kamu i¢ Kontrol Standartlan-Risk Degerlendirme
Bileseni

Risk degerlendirme, Kamu i¢ Kontrol Standartlarinin
ikinci standardidir. Bu standart altinda iki genel sart
bulunmaktadir. Bunlardan ilki “Planlama ve Program-

4 i¢ Kontrol Butiinlesik Cerceve Final Raporunun 4. Bélimiinde bu
konuya iliskin detayh bilgiler yer almaktadir.
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lama” digeri ise “Risklerin belirlenmesi ve degerlen-
dirilmesidir” Bu iki standardin saglanabilmesi icin ge-
reken genel sartlar asagida siralanmistir:

Planlama ve Programlama

1. idareler, misyon ve vizyonlarini olusturmak, stra-
tejik amaclar ve olgilebilir hedefler saptamak,
performanslarini 6lgmek, izlemek ve degerlendir-
mek amaciyla katilimci yéntemlerle stratejik plan
hazirlamalidir.

2. idareler, yiriitecekleri program, faaliyet ve proje-
leri ile bunlarin kaynak ihtiyacini, performans he-
def ve gostergelerini iceren performans programi
hazirlamalidir.

3. idareler, biitgelerini stratejik planlarina ve perfor-
mans programlarina uygun olarak hazirlamahdir.

4. Yoneticiler, faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik
plan ve performans programiyla belirlenen amag
ve hedeflere uygunlugunu saglamaldir.

5. Yoneticiler, gorev alanlari gercevesinde idarenin
hedeflerine uygun 6zel hedefler belirlemeli ve
personeline duyurmalidir.

6. idarenin ve birimlerinin hedefleri, spesifik, olgiile-
bilir, ulasilabilir, ilgili ve streli olmahdir.

Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

1. idareler, her yil sistemli bir sekilde amag ve he-
deflerine yonelik riskleri belirlemelidir.

2. Risklerin gerceklesme olasilhgl ve muhtemel etki-
leri yilda en az bir kez analiz edilmelidir.

3. Risklere karsi alinacak dnlemler belirlenerek ey-
lem planlari olusturulmahdir.

Yukaridaki sartlar incelendiginde; Kamu kurumlari
5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
dogrultusunda, stratejik plan ve performans progra-
mi hazirlamaktadir. Stratejik Plan ve butce iliskisi ise,
performans programlari araciligl ile kurulmaktadir.
Yine performans programlari ile kurum performans
hedeflerinden sorumlu birimler belirlenmektedir.

Bununla birlikte; kamu kurumlarinda stratejik plan ve
performans programi kurum diizeyinde hazirlanmak-
tadir. Misyon, vizyon, amag ve hedefler kurum diize-
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yinde belirlenmektedir. Kurum stratejik planini des-
tekleyecek sekilde birim hedeflerinin de belirlenme-
sine iliskin genel bir dizenleme bulunmamaktadir.

Diger taraftan; kamu kurumlarinda, yine 5018 sayili
Kanun uyarinca faaliyet raporlari hazirlanmaktadir.
Stratejik plan ve performans programindan farkl
olarak faaliyet raporlari, kurum ve harcama birimi
diizeyinde hazirlanmaktadir. Faaliyet raporlarinda
yer almasi gereken bilgiler ve rapor formatlari “Kamu
idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkin-
da Yonetmelik” ile belirlenmistir. Bu Yonetmelik uya-
rinca; Birim faaliyet raporlarinda, faaliyetlere iligskin
bilgi ve degerlendirmeler yaninda, birime 6zgli mis-
yon, vizyon, amag ve hedef bilgilerinin de yer almasi
gerekmektedir. Ancak birim diizeyindeki bu bilgilerin,
ne zaman ve nasil belirlenecegine iliskin genel bir di-
zenleme bulunmamaktadir.

Goruldigu tzere, kurum stratejik plani dogrultusun-
da, birimler tarafindan misyon, vizyon ile birim amag
ve hedeflerinin belirlenmesi halinde, hem i¢ kontrol
standartlarinin ilgili sartina hem de Faaliyet Rapor-
larina iliskin Yonetmelik hikimlerine uygunluk sag-
lanmasi mimkiin olabilecektir. Diger taraftan, birim
diizeyinde amag ve hedef belirlenmesi, kurum stra-
tejik plan ve performans programi hazirlik siregleri
ile birim performansinin 6l¢tilmesi ve izlenmesini de
kolaylastiracak, ayni zamanda kurum stratejik hedef-
lerinin birimlerce i¢sellestirilmesini saglayarak hedef-
lere ulagilma ihtimalini de artiracaktir.

COSO ¢ Kontrol Cergevesi ile Kamu i¢ Kontrol Stan-
dartlarinin Risk Degerlendirme Bilesenlerinin Karsi-
lagtiriimasi

Kamu i¢ kontrol standartlarinin risk degerlendirme
standardi, COSO i¢ Kontrol Cergevesinin risk deger-
lendirme bileseni altinda yer alan énemli hususlari
bliyik o6lctide icermektedir. Bununla birlikte; COSO
i¢c kontrol gergevesinde, “Hedef” kavramina 6zel bir
vurgu yapilmaktadir. Hedeflerin belirlenmesi, hem
risk degerlendirmesinin 6n kosulu hem de i¢ kontro-
lin birincil sarti olarak ifade edilmektedir. Hedefler,
operasyonel, finansal raporlama ve uygunluk olarak
U¢ baslikta toplanmakta, kurum ve birim diizeyinde
hedeflerin belirlenmesi, iliskilendirilmesi basariyi ge-
tiren kritik faktor olarak tanimlanmaktadir.
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"Kurumesal risk yonetimi; Kurumun
yonetim kurulu, yoneticileri ve diger
personelinden etkilenen, kurum
genelinde ve strateji belirlenmesi
sirasinda uygulanan, kurumu
etkileyebilecek potansiyel olaylarin
tanimlanmasi, kurum risk istahi icinde
yonetilmesi ve kurumun hedeflerine
ulagsmasi konusunda makul giivence
saglamasi igin tasarlanan bir sirectir"

3. COSO KURUMSAL RiSK YONETiMi BUTUNLESIK
CERCEVESI

ic Kontrol-Biitiinlesik Cercevesi COSO tarafindan ilk
olarak Eyliil 1992 tarihinde yayimlanmistir. O tarihten
itibaren, bu cerceve esas alinarak diinyanin pek cok
Ulkesinde ¢ok sayida yasal diizenleme yapilmis, bin-
lerce kurum, i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi veya
gelistiriimesinde bu cerceveden yararlanmistir. Ancak
zaman igerisinde yasanan is skandallari risk yoneti-
mine iliskin kaygilari artirmis ve risklerin etkin bir se-
kilde tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve yonetilme-
sine yonelik bir ¢cerceve ihtiyacini ortaya koymustur.
Bunun Uzerine COSO, 2001 yilinda Pricewaterhouse
Coopers sirketi ile birlikte calismalara baslamistir. Bu
tarihten sonra yasanan ve Amerika’da 2002 yilinda
Sarbanes-Oxley yasalarinin gikarilmasina neden olan
skandallar, risk yonetimine iliskin ortak bir dil olustu-
rabilecek ve kurumlara rehberlik edebilecek nitelikte
bir cerceve ihtiyacini zorunlu hale getirmistir. 2004
yilinda COSO Kurumsal Risk Yonetimi Batilinlesik Cer-
cevesini yayimlamistir. Bu ¢ergevenin gelistirilmesin-
deki amag, yoneticilerin kurumlarini degerlendirmek
ve gelistirmek icin kolaylkla kullanabilecekleri bir
cerceve saglamaktr.

Kurumsal risk yonetimi; Kurumun yoénetim kurulu,
yoneticileri ve diger personelinden etkilenen, kurum
genelinde ve strateji belirlenmesi sirasinda uygula-
nan, kurumu etkileyebilecek potansiyel olaylarin ta-
nimlanmasi, kurum risk istahi icinde yonetilmesi ve
kurumun hedeflerine ulasmasi konusunda makul gi-
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vence saglamasi icin tasarlanan bir slirectir®.

Bu tanimdan da anlasilacagi lizere, Kurumsal Risk Yo-
netimi:

e Kurumun amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesi-
ni saglamaya yoneliktir.

e Kurumun butindne yaygin ve siirekli gelisen bir
surectir.

e Her seviyedeki kurum ¢alisanindan etkilenmektedir.
e Stratejilerin belirlenmesi sirasinda uygulanmaktadir.

e Kurumun tim birim ve bélimlerinde uygulan-
makta ve kurum dizeyinde risk portfoyli elde
edilmesini saglamaktadir.

e Gergeklesmesi halinde kurumu etkileyebilecek
potansiyel olaylarin tanimlanmasi ve risk istahi
dahilinde yonetilmesi icin tasarlanmaktadir.

e Ust ydnetime ve ydneticilere amac ve hedeflerin
gerceklestirilebilecegine iliskin makul glvence
saglayabilmektedir.

ic Kontrol Cercevesinde oldugu gibi Kurumsal Risk
Yonetimi gergevesi de 3 boyutlu bir matris ile ifade
edilmektedir. Matrisin tepesinde, stratejik, operasyo-
nel, uygunluk ve raporlama olmak lizere 4 kategoride
toplanan hedefler; 6n yiziinde Kurumsal Risk Yone-
timinin, i¢c Ortam, Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi,
Olay/Durum Tanimlamalar, Risk Degerlendirmesi,
Risk Yanitlanmasi, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve ile-
tisim ile izleme olmak lizere sekiz bileseni, yan yi-
ziinde ise, kurumsal risk yonetiminin uygulanacagi
seviyeler, kurum, birim, bélim ve (nite/alt birim, yer
almaktadir.

5 COSO, “Enterprise Risk Management-Integrated Framework

Executive Summary,September 2004”,s.2.
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COSO, Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi ile i¢c Kont-
rol Cercevesini ortadan kaldirilmamistir. Her iki Cer-
cevede yururliktedir. COSO tarafindan 2004 yilinda
yayimlanan Raporda; i¢c Kontrol Cercevesinin, gerek
Amerika gerekse diger Ulkelerde genis kabul gordi-
g0, Amerika’daki pek cok sirketin, bu cerceveyi Sar-
banes-Oxley Yasasinin raporlama gereksinimlerini
karsilamak amaciyla kullandigi, bu nedenle i¢ Kontrol
Biitlinlesik Cercevesinin, bir stire daha yururlikte kal-
maya devam edecegi belirtilmistir. Bununla birlikte,
Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, risk yonetimini
odagina alarak ve giiclendirerek i¢c kontroll genislet-
mektedir. COSO, bu ¢ercevenin i¢ kontrolii kapsadigi-
ni ve i¢ kontroliin bu gergevenin ayrilmaz bir pargasi
oldugunu ifade etmektedir. Sirketler veya kurumlar,
bu cerceveyi hem i¢ kontrol gereksinimlerini karsila-
mak hem de daha kapsaml bir risk yonetimi siireci
gelistirmek amaciyla kullanabilmektedirler®.

Hedeflerin Gergeklestirilmesi

Kurumsal risk yonetimi ¢ercevesi, kurumsal hedefle-
rin gerceklestirilmesini saglamayl hedeflemektedir.
Kurumsal hedefler, dort baslikta toplanmaktadir:

e Stratejik Hedefler; Kurumun misyonunu ve vizyo-
nunu destekleyen Ust diizey hedeflerdir.

e Operasyonel Hedefler; Kurumun temel goérev-
lerinin gercgeklestiriimesine yonelik, faaliyetlerin

6 Age s
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etkinligi ve verimliligi, performans standartlari ve
varliklarin kayiplara karsi korunmasini da iceren
hedeflerdir.

e Raporlama Hedefleri; Hesap verme sorumlulugu
da dahil olmak tzere raporlamanin glivenilirligine
iliskin hedeflerdir. Guvenilir raporlamanin temel
amaci, saghkl karar verebilmesi igin yonetime,
uygun, dogru ve tam bilgi saglamaktir.

e Uygunluk Hedefleri; Yirirlikteki yasa ve diizen-
lemelere uygunlukla ilgili hedeflerdir.

Kurumsal hedeflerin bu sekilde kategorize edilmesi,
kurumsal risk yonetiminin farkli yonlerine odaklani-
labilmesine imkan saglar. Bu farkli ama birbirleri ile
ortlisen hedefler (bir hedef, birden fazla kategoriye
dahil olabilir) farkh kurumsal ihtiyaglara hitap etmek-
tedir, ayni zamanda farkli birimlerin sorumluluk ala-
ninda da olabilir.

Raporlamalarin glvenilirligi ile yasa ve diizenlemele-
re uygunluk hedefleri, kurumun kontroliinde oldugu
icin, kurumsal risk yonetiminin bu hedeflere iliskin
olarak makul glivence saglamasi beklenir. Bununla
birlikte, stratejik ve operasyonel hedefler, kurumun
her zaman kontrol edemeyecegi dissal olaylarla da
ilgilidir. Kurumsal risk yonetimi, bu hedeflere iliskin
olarak, yonetimin hedeflere ulasma yoniindeki ilerle-
me hakkinda zamaninda haberdar olmasini saglaya-
rak makul glivence saglar.

COSO Kurumsal Risk Yonetimi(KRY) Cergevesi ile
COSO i¢ Kontrol Cergevesinin Karsilastirilmasi

iki cerceve arasindaki temel farkhliklar asagidaki gibi
siralanabilir’;

e KRY Cergevesi, risk yonetimini odagina alarak ig
kontrol tanimini genisletmekte ve i¢ kontrol ger-
cevesini kapsamaktadir.

e KRY Cercevesinde, operasyonel, raporlama ve
uygunluk hedefleri arasina “Stratejik Hedefler”
isimli yeni bir hedef kategorisi eklenmis ve Rapor-
lama Hedefleri, i¢sel raporlari da icerecek sekilde
genisletilmistir.

7  Protiviti, “Guide to Enterprise Risk Management: Frequently Asked
Questions”, January 2006, s.20.
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e KRY Cercevesi “Risk istahi®” ve “Risk Toleransi®”
seklinde iki yeni kavrami icermektedir.

e KRY Cergevesi, i¢c kontroldeki risk degerlendirme
bilesenini dort farkli bilesene ayirmaktadir. Bun-
lar;

v'Hedeflerin Belirlenmesi
v'Olay/Durumlarin (Risk ve Firsatlar) Tanimlanmasi
v'Risk Degerlendirmesi

v'Risk Yanitlamasi

e KRY’de risklerin degerlendirilmesi sonrasinda, risk
yanitlari olusturulmakta ve bu yanitlar arasinda
kontrol disinda, Ustlenme, kacinma ve transfer
seklinde alternatif risk yanitlari da bulunmaktadir.

e KRY’deki “ic Ortam” bileseni, i¢ Kontrol Cergeve-
sindeki “i¢ Kontrol Ortami” bilesenini kapsamak-
ta, ilave olarak Uc¢ yeni kavram tanimlamaktadir.
Bunlar; risk yonetimi felsefesi, risk kiltira ve risk
istahidir.

e KRY’de amac ve hedefler tizerinde etkili olabilecek
risklerin yaninda firsatlar da tanimlanmaktadir.

e ic Kontrol Cergevesinin birim ve faaliyet diizeyin-
de uygulanmasi 6ngorilirken, Kurumsal Risk Yo-
netimi Cercevesinin, kurum, bolim, birim ve alt
birim dizeyinde uygulanmasi dngorilmektedir.

Yukarida belirtilen hususlar yaninda, KRY Cergeve-
sinin, i¢c Kontrol Cergevesinin uygulanmasi sonrasi
tecriibeleri de iceren daha yeni bir cerceve olmasi
nedeni ile uygulama onerisinin gelistiriimesinde bu
cerceveden de yararlanilmasi tercih edilmistir.

Risk Yonetimi ve Stratejik Planlama iliskisi

Stratejik plan, kurumun amag, hedef ve stratejilerinin
belirlenmesi, 6nceliklendirilmesi ve kaynaklarin bu
oncelikler dogrultusunda kullanilmasi igin yapilan ge-
lecege yonelik bir faaliyettir. Risk yonetimi ise, amag
ve hedefler Gizerinde etkili olabilecek olaylarin tanim-
lanmasi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi icin yapilan

8  Yonetimin risk alma istekliligi
9  Kabul edilebilir risk diizeyi
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yine gelecege yonelik bir faaliyettir. “Stratejik plan ile
riskler arasinda yuksek dlizeyde bir iliski vardir. Eger
stratejilerin belirlenmesi asamasinda riskler dikkate
alinmazsa, kurum stratejileri etkinliklerini kaybedebi-
lir, tam tersi durumda, riskler belirlenirken stratejiler
ihmal edilirse, kurum agisindan ¢ok énemli ve belki
de yliksek riskli alanlar g6z ardi edilmis olur”°.

Oysa stratejik planlama sireglerine entegre bir sekil-
de yiritilecek bir risk yonetimi ile kurumsal strate-
jilerin, amag, hedef ve faaliyetlerin gergeklestirilme-
sini engelleyebilecek riskler dnceden tanimlanarak,
alinmasi gereken énlemlerin belirlenmesi, bu sayede
ylksek riskli strateji, amag veya hedeflerden vazgeci-
lebilmesi veya firsatlardan azami olglide yararlanila-
bilmesi mimkiin olabilecektir.

4. RiSK YONETiMIi-BiR UYGULAMA ONERISi

Uygulama onerisi, risklerin kurum ve birim diize-
yinde belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yonetilme-
si esasina dayanmaktadir. Risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi faaliyetleri stratejik plan ve per-
formans programi hazirlik donemlerinde gercekles-
tirilecektir. Planlama ve programlama dénemlerinde
gerceklestirilen risk degerlendirme galismasi ile he-
deflere iliskin riskler tanimlanarak degerlendirilecek,
yuksek risklere iliskin mevcut kontrollerin etkinliginin
nasil izlenecegi planlanacaktr. Yil boyunca planlanan
kontroller ylritilecek, yilsonunda risk ve kontrollere
iliskin degerlendirmelere, birim faaliyet raporlarinda
yer verilecektir.

Risk yonetimi uygulama o6nerisine iliskin is adimlari
asagida siralanmaktadir. Kurum biinyesinde yer alan
her birim;

e Kurumun stratejik plani ve mevzuati dogrultusun-
da, birim diizeyinde amag ve hedeflerini belirler,

e Buamag ve hedefler lizerinde etkili olabilecek risk
ve firsatlari tanimlar,

e Belirlenen risk degerlendirme modelini kullana-
rak risklerini puanlar ve en yuksek risk puanindan
baslayarak siralar,

10 Davut Pehlivanli, Modern i¢ Denetim Giincel I¢ Denetim
Uygulamalari, Beta Yayinlari, istanbul, 2010,s.75
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e Kritik risklere iliskin mevcut kontrollerin etkinligi
ve yeterliligini hangi yontem ve siklikta izleyece-
gini planlar,

e Kontrol eksikligi bulunan risklere iliskin kontrol
veya tedbir 6nerilerini hazirlar,

e Bi{itlin bu bilgileri, Risk-Kontrol Plani olarak tanim-
lanan bir plana dokiimante eder ve Strateji Gelis-
tirme Dairesi Baskanligina gonderir,

e Strateji Gelistirme Dairesi, birimlerden gelen Risk
Kontrol Planlarini konsolide ederek Kurum Risk
Kontrol Planini hazirlar ve Ust yonetimin deger-
lendirmelerine sunar,

e Ust yonetim bu riskleri, kurumsal amag ve hedef-
ler dogrultusunda gézden gecirip degerlendirir ve
nihai risk stratejilerini belirler. Kurum Risk Kontrol
Planinin Ust Yoénetici tarafindan onaylanmasi son-
rasi, Birim Risk Kontrol Planlarina son hali verilir.

e Vil icerisinde, Birimler tarafindan kontroller, plan-
lanan sekilde ytratalir. Yilsonunda, bu faaliyetle-
rin sonuglari birim yoneticisi tarafindan degerlen-
dirilir. Degerlendirmede, kontrol faaliyetlerinin ne
diizeyde yerine getirildigi, yeterliligi, yerine geti-
rilemediyse nedenleri belirlenir. Degerlendirme
sonuglarina Birim Faaliyet Raporlarinda yer verilir.

RiSK-KONTROL PLANLARININ HAZIRLANMA SURECI
BiRiM AMAG VE HEDEFLERININ BELIRLENMESi

Birim dlizeyinde risk ve kontrollerin belirlenmesinin
ilk adimi, birim amag ve hedeflerinin belirlenmesidir.
Birim amac ve hedeflerinin belirlenebilmesi icin ise,
oncelikle birim faaliyetlerinin belirlenmesi gerekir.

Birim Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Bu asamada, birimin mevzuattan kaynaklanan yu-
kiimlGltklerinin tespiti ve analizi yapilir. Birimin yasal
yukimlalukleri cercevesinde yarattiigu faaliyetler
ortaya konulur. Yetki, gérev ve sorumluluklari ifade
edilir. Birime gorev ve sorumluluk yikleyen, faaliyet
alanini dizenleyen mevzuat gozden gecirilerek ya-
sal ylktmlillkleri listelenir. Yasal yikimlalukler ve
mevzuat analizi gerceklestirildikten sonra, bu anali-
zin ciktilarindan da yararlanilarak, birimin yarattiga
temel faaliyetler belirlenir. Birbiri ile ilgili olan faali-
yetler basliklar altinda toplanmak suretiyle gruplan-
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dirtlir. Bu galismalar; Birim misyon ve vizyonunun be-
lirlenmesine, gbrev taniminin hazirlanmasina ve giin-
cellenmesine, birim organizasyon semasinin uygun-
lugunun degerlendirilmesine, tanimlanmis siireclerin
gbzden gecirilip glincellenmesine katki saglayacaktr.
Ayrica birim tarafindan fiilen yurutilmekle birlikte,
mevzuatta karsiligi bulunmayan konularda mevzuat
hazirlanmasi veya mevzuatla verilmekle birlikte, fa-
aliyet sunulamayan alanlarin belirlenmesine de yar-
dimci olacaktr. (Ek:1)

Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi

Kurumun stratejik planinda yer alan amag ve hedef-
leri destekleyecek sekilde birim diizeyinde;

e Misyon,
e Vizyon,

e Misyonu gerceklestirmeye yonelik amacg ve hedef-
ler,

o Hedefleri gerceklestirmeye yonelik faaliyetler,

Belirlenir ve dokumante edilir. Bu c¢alismalar sira-
sinda, kurum stratejik plani, performans programi,
bltce ve faaliyet raporu hazirhgi sirasinda yapilan
¢alismalardan faydalanilmali, mikerrerlige yer veril-
meden, mevcut calismalar gbzden gecirilerek glincel-
lenmelidir.

Birim diizeyinde belirlenen hedefler, stratejik, ope-
rasyonel, uygunluk veya raporlamaya yonelik olup
olmadigina gore gruplanmalidir. (Ek:2)

BiRiM RiSK DEGERLENDiIRMESi

Risk degerlendirmesi, risk-kontrol planinin dnemli bir
parcasidir. Birim biinyesinde risk degerlendirmesi, bi-
rimin belirlenen hedeflerine ulasmasini engelleyebi-
lecek risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesidir.
Bu tanimlama ve analiz risklerin nasil yonetilecegine
iliskin risk yonetimi stratejisinin esaslarini da sekillen-
dirir.

1.Risklerin Tanimlanmasi

Risk, hedeflerin gerceklestirilmesini tehlikeye atabi-
lecek her tirlii olay veya durumdur. Birimin her bir
hedefine iliskin riskler tanimlanmaldir. Risklerin ta-
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nimlanmasi asamasinda, gelecege yonelik strateji
Uretmede yararlanmak Uzere, firsatlar da tanimlan-
mali ve Ust yonetimin dikkatine sunulmahdir.

Asagidaki sorularin sorulmasi risklerin tanimlanmasi-
ni kolaylastirir:

o Neler yanlis gidebilir?

e Neden basarisiz olabiliriz?

e Basarmak icin ne yapmaliyiz?

e En savunmasiz oldugumuz alanlar neler?

e Korumamiz gereken varliklarimiz neler?

¢ Hangi hile ve kotilye kullanimlar ile karsilasabiliriz?
o Faaliyetlerimizi neler durdurabilir?

o Hedeflerimize ulasip ulasamayacagimizi nereden bili-
yoruz?

¢ Hangi bilgi en giivenilir?

e En ¢ok parayl neye harciyoruz?

e Karar vermek icin en ¢ok hangi bilgiye ihtiyacimiz var?
e Hangi faaliyetlerimiz en karmasik?

e Hangi faaliyetlerimiz dizenli?

e Yasal yikUmliliklerin en fazla oldugu faaliyetlerimiz
hangileri?

Risklerin tanimlanmasi sirasinda, i¢ ve dis ortamdan
kaynaklabilecek tim durumlar dikkate alinmalidir. Bir
hedefe iliskin cok sayida risk tanimlamasi yapilabilir.
Tanimlanan riskler, belirlenen formatta kaydedilme-
lidir.

2. Risklerin Analizi

Riskler tanimlandiktan sonra; Ortaya ¢ikma olasilig
ile ortaya cikmasi halindeki potansiyel etkisinin belir-
lenebilmesi igin risk analizi gerceklestirilir. Bu analiz
ile risklerin 6nceliklendirilmesi saglanir. Riskler énce-
liklendirilmelidir, ¢inkli kurumun hedefleri izerinde
her risk esit diizeyde 6nemli degildir ve i¢ kontrollerin
tamaminin degerlendirilmesi uzun bir siire¢ alabilir,
bu nedenle yoneticiler hangi alana daha ¢ok yogun-
lasmalari gerektigini, risklerini analiz ederek belirler.
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2.1. Risk Faktorlerinin(Kriterlerinin) Belirlenmesi

Risk analizi icin 6ncelikle risk faktorlerinin belirlen-
mesi gerekir. Kamu kurumlari igin kullanilabilecek
etki faktorleri arasinda; finansal etki, itibar etkisi,
operasyonel etki ve stratejik etki faktorleri; olasilik
faktorleri olarak ise, otomasyon diizeyi, insan kaynagi
yeterliligi, mevzuat ve diizenlemelerin yeterliligi sayi-
labilir. Kullanilacak kriterler mutlaka ayrintili sekilde
tanimlanmalidir.

2.2. Risklerin Puanlanmasi

Risk kriterleri belirlendikten sonra, risklerin puanlan-
masina gegcilir. Bu asamada, her bir risk, belirlenen
kriterler kullanilmak suretiyle puanlanir. Bu puanlar,
secilen risk analizi yontemi dogrultusunda degerlen-
dirilerek her bir riske iliskin etki ve olasilik puanlari
belirlenir. Risklerin puanlanmasi ¢alismalari sirasinda
asagida belirtilen hususlar dikkate alinmalidir:

o Degerlendirmelerin mimkiin oldugunca objektif
olmasini saglayabilmek igin, kilit personelin bir ara-
ya gelmesine ve puanlamalarin tartisma ortami ice-
risinde yapilmasina 6zen gosterilmelidir.

e Puanlamalar sirasinda, kriter tanimlari siirekli goz-
den gegirilerek, risk faktorinin neyi 6lgmekte ol-
dugu hatirlanmalidir.

e Puanlar verilirken, en distk (1) ve en yiiksek (5)
puanlar i¢in birer 6rnek distinilmeye ¢alisilmahdir.

e Her bir risk ayri ayri ele alinmali ve 6l¢lim yatay bir
sekilde uygulanmalidir.

e Her bir risk, etki ve olasilik kriterleri agisindan 1-5
arasi puanlar verilerek degerlendirilmelidir. Bu de-
gerlendirmede (1) en distk ya da ilgili olmayan
etkiyi/olasiligl, 5 ise en yuksek etkiyi/olasiligi ifade
etmektedir.

2.3. Risklerin Onceliklendirilmesi

Risk yonetiminin oncelikli amaci, kurumun amag ve
hedefleri tizerinde etkili olabilecek kritik risklerin be-
lirlenmesi ve sinirl kaynaklarin bu alanlarda yogun-
lastirlilmasidir. Bu nedenle, her bir riske iliskin nihai
etki ve olasilik puanlari belirlendikten sonra, bu pu-
anlar dogrultusunda risklerin 6nceliklendirilmesi ge-
rekir. (Ek:3)
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Asagida; Risklerin onceliklendiriimesinde kullanilabi-
lecek bir matris 6nerisi yer almaktadir.

GUVENCE VER

L (M SO AN ISemna ¢

mm—

OLASIYIK

>
'

Giivence Alani; Bu alanda etkisi yiksek ve olasiligl
dislk olan riskler yer almaktadir. Olasihigin disuk
olmasi, kontrollerin(insan kaynaklari, mevzuat ve di-
zenlemeler, otomasyon duzeyi) gorece yeterli oldu-
gunu gostermektedir. Dolayisiyla bu alanda yer alan
risklere iliskin kontroller, birim yoneticisi tarafindan
degerlendirilmeli ve etkinligine iliskin olarak glivence
verilmelidir. Birim yoOneticisi, Birim Faaliyet Raporu
ekinde yer alan i¢ kontrol glivence beyanini, bu de-
gerlendirmeler dogrultusunda imzalamalidir.

Risk Azaltma Alani; Bu alanda etkisi yliksek ve olasi-
g1 da yliksek olan riskler yer almaktadir. Olasiligin
ylksek olmasi, kontrollerin bulunmadigi veya yeter-
siz olduguna isaret etmektedir. Ust yénetim tarafin-
dan, bu risklere iliskin, risk stratejilerinin(kaginmak,
kontrol etmek, transfer etmek) belirlenmesi gerekir.
Birim, Risk-Kontrol Planinda bu riskler ile risklere ilis-
kin 6nerilerini, tist ydonetimin onayina sunmalidir.

Kaynaklari Degerlendir; Bu alan etkisi distk, olasilig
ylksek olan risklerin yer aldigi alandir. Kurum kay-
naklarinin yeterli olmasi halinde, bu risklere iliskin
kontrol faaliyeti gelistirilebilecektir.

Kabul Et; Etkisi dislk, olasilhigl da distk olan riskler
bu alanda yer alir. Bu riskler, kurumun risk istahi si-
nirlari icinde kalmasi nedeniyle kabul edilebilir olan
risklerdir. Bu riskler, tist yonetimin tercihi dogrultu-
sunda, herhangi bir 6nlem alinmadan oldugu gibi bi-
rakilabilir.

Puanlanan riskler, etki ve olasilik puanlari dogrultu-
sunda, yukaridaki matrise yerlestirilir.
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A. KONTROLLERIN BELIRLENMESI

Bu asamada, matrisin glivence alaninda yer alan risk-
lere yonelik kontroller veya alinan 6nlemler doki-
mante edilir. (Ek:4)

B. RISK-KONTROL PLANININ HAZIRLANMASI

Birim Yoneticisi tarafindan, Birim Risk ve Kontrolleri-
ne iliskin hazirlanan Plan, Strateji Gelistirme Dairesi-
ne gonderilir. Strateji Gelistirme Dairesi, Birim plan-
larini gozden gegirir, konsolide eder ve Ust yonetimin
onayina sunar. Ust ydnetim tarafindan onaylanmasi-
ni miteakip, birim planlarina son hali verilir. (Ek: 5)

C. YILLIK RAPORLAMA

Yil boyunca, Risk-Kontrol Planinda tanimlanan kont-
roller yiratalir ve birim yoneticisi tarafindan yine
planda tanimlanan sekilde, kontrollerin etkinligi de-
gerlendirilir.

ic kontrollerin etkinligine iliskin degerlendirmelere,
yllsonunda birim tarafindan diizenlenen faaliyet ra-
porunda yer verilir.

5. SONUC

i¢ kontrol standartlari uyarinca kamu kurumlarinin,
risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve alinacak
onlemlerin belirlenmesine yonelik bir sistem kurma-
lari ve isletmeleri gerekmektedir. Risklerin belirlen-
mesinin ilk adimi, hedeflerin belirlenmesidir. Kurum
diizeyindeki hedefler, en Ust diizeyde kurum stratejik
planlari ile belirlenmektedir. Bununla birlikte, stra-
tejik hedefleri destekleyecek sekilde birimler diize-
yinde, alt hedefler belirlenmeli ve bu hedeflerin fa-
aliyetler ile iliskisi kurulmahdir. Hedeflerin saglikh bir
sekilde tespiti icin, kurum tarafindan yiritilen higbir
faaliyetin kapsam disinda birakilmamasina énem ve-
rilmelidir. Hedeflerin belirlenmesi sonrasinda yapil-
masi gereken, bir model dogrultusunda risklerin ta-
nimlanmasi, degerlendirilmesi ve dnceliklendirilme-
sidir. Risk degerlendirmesi, teorik bir slire¢ degildir,
onemli olan tim risklerin esit diizeyde olmadiginin
bilinmesi ve kurum hedeflerine olan etkileri dikkate
alinarak 6nceliklendirilmesi gerektiginin bilinmesidir.
Risk yonetiminin, stratejik planlama ve performans
programi hazirlik stireglerine entegre bir sekilde yi-
ritilmesi, hedeflerin riskler dikkate alinarak belir-
lenmesi ve kaynaklarin da bu dogrultuda tahsisini
saglayacaktr.

11/7

59



MAKALE DENETISIM
(EK: 1) covereeeeeeeeee, BIRIMi BASKANLIGI YASAL (EK:6)
YUKUMLULUKLER LISTESI
......... YLl
S.No | Tarih |Sayi | Mevzuat | Kaynagi | Adi | Konusu | ilgili Oldugu L
Turd Faaliyet (ler) veeeeeeen.BIRIMI RISK KONTROL PLANI
1.MiSYON
2.ViZYON

(Ek:2) BiRiMi BASKANLIGI FAALIYETLER LIiSTESI

3.BiRiIM AMAG HEDEF VE FAALIYETLERI
4.BiRIM RiSKLERi VE KONTROLLERI
5.EKLER

1-Yasal Yikumliltkler Listesi
2-Faaliyetler Listesi

3-Amag ve Hedefler Tablosu

4-Birim Risk Tablosu

5-Birim Kontrol Tablosu

S.No | Faaliyetin | Faaliyet | Faaliyete iliskin | ilgili Oldugu Siireg
Adi Amaci Mevzuat
() I BiRiMi BASKANLIGI AMAC VE
HEDEFLER TABLOSU
MIiSYONUMUZ :
ViZYONUMUZ :
No. | Amag | Hedef | Amag/Hedef |ilgili Oldugu | Faaliyetin ilgili Oldugu
Tara Faaliyet Surec
Stratejik
Operasyonel
Raporlama
Uygunluk
(S — BIRIMI RiSK TABLOSU
RiSK RiSK RiSK YONETIMI
TANIMLAMAS| | DEGERLENDIRMESIi
Risk | = | ilgili | Etki |Olasik| Q¢ | Risk Risk  [Kontrol Risk
No | 2 [Oldugu|Puani| Puani | g |Yaniti|Kategorisi| veya [Sorumlusu
3 | Hedef & Onlem
=
z
=
E:
oy
=}
3
(o]
&
El
]
=
¥}
2
)

(EK:5)........BIRIMi KONTROL TABLOSU

Kontrol | Kontrol veya | ilgili Kontrol |Kontrol| Kontrol | Kontroliin | izleme
No. Onlemin Oldugu |Sorumlusu| Sikligi | Yontemi| izlenmesi | Sikligi
Tanimi Risk
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