Siileyman Demirel Universitesi Suleyman Demirel University
Vizyoner Dergisi The Journal of Visionary
Y.2012, C.4, S.7.5.30-46 Y.2012, C.4, S.7.5.30-46

KURUMSAL RiSK YONETIMIi VE KURUMSAL RiSK YONETIM
SURECI

Ozen AKCAKANAT®

OZET

Bu calismanin amaci, kurumsal risk ydnetiminin yapisini farkli
boyutlariyla birlikte incelemektir. Calismada ayrica bu yapmin isleyisi ve
uygulama siireci de ortaya konularak bir degerlendirme yapilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda, organizasyonlarin risk dolu ortamlarda daha etkin
ve yiiksek performans ile faaliyet gdsterebilmesi i¢in etkin bir kurumsal risk
yonetiminin gerekli oldugu belirlenmistir. Clinkii organizasyonlar, kurumsal
risk yonetimi uygulamalar1 sayesinde kaynaklarini en verimli sekilde tahsis
etme ve kullanma firsati elde etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal risk yonetimi, kurumsal risk
yonetim siireci, risk degerlendirme

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT and PROCESS OF
ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

ABSTRACT

The aim of this study is investigating the structure of enterprise risk
management through different aspects. Besides, on evaluation has been made
by putting forth the structure’s mechanism and application process of
enterprise risk management. As a result of this evaluation, it has been
determined that organizations need an effective enterprise risk management
for effective and high performance in risky environment conditions. Because
organizations, get the opportunity to asign the resources in an efficient way
by enterprise risk management practices.

Keywords: Enterprise risk management, process of enterprise risk
management, risk assessing

1. GIRiS

Organizasyonlarda risk yénetiminin rolii konusunda son yillarda ¢ok
biiyiik degisiklikler gozlemlenmis ve risk yonetimi ¢ok 6nemli hale gelmistir.
Gilintimiizde basarili organizasyonlar belirsizlik ortamindan kaginma yollarini
aramak gibi bir ¢aba yerine risklerden firsatlar elde etmeye odaklanmaktadir.
Bunun sonucu olarak da geleneksel bakis agistyla uygulanan risk yonetimi
mevcut kosullarda yetersiz kalmaktadir. Buradan hareketle organizasyonlar
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farkli risk tiirlerini de, operasyonel ve stratejik riskler gibi, dikkate almaya ve
bunlar aktif olarak yonetmeye baglamiglardir.

Bir organizasyon mevcut risklerini yonetirken birbirinden tamamen
farkli olan iki tiir yol izleyebilir. Birincisi mevcut risklerini birer birer ele alip
yonetmek; ikincisi ise tiim risklerini sistemin bir parcasi olarak goriip, onlar1
bir risk ydnetimi programi gergevesinde biitiin olarak ydnetmektir. ikinci
yontem genel olarak Kurumsal Risk Yonetimi olarak adlandirilir.
Organizasyonlarin kurumsal risk yonetiminden beklenilen faydalar1 elde
edebilmeleri iyi isleyen kurumsal risk yonetim yapist ve etkin kurumsal risk
yonetim uygulamalar1 ile miimkiindiir. Bu baglamda bu calismada etkin bir
kurumsal risk yonetim yapist olusturmak igin gerekli olan siireclere
deginilmektedir.

2. KURUMSAL RiSK YONETIMININ CERCEVESI ve
KAPSAMI

Kurumsal risk yonetimine iliskin COSO Treadway Komisyonuna
gore en yaygin kabul gormiis tanim soyledir; “Kurumsal Risk Yonetimi;
sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanmimlamak, riskleri sirketin
kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin hedeflerine
ulasmasi, finansal raporlamanmn giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk amaglarina ile
ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak amaci ile olusturulmus;
sirketin yonetim kurulu, yoneticileri ve tiim diger ¢alisanlari tarafindan
etkilenen ve i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji iginde tim isletme
capinda uygulanan sistematik bir siirectir” (COSO, 2004).

Risklerin yonetimi kurum iginde belirli birimlerin ya da ayr1 ayr1 her
bir dnitenin {stlendigi geleneksel risk yonetimi anlayisinin aksine KRY
yaklasimi ¢ok daha genis bir perspektifte ele alir ve kurumsal degerin
yaratilmasi ve korunmasini etkileyen riskler ve firsatlarla ilgilenir ve tiim
isletme capindaki risklerin stratejik bir sekilde analiz edilmesi ve bir risk
profilinin ¢ikartilmasi imkanin1 verir (Thorton, 2003, s. 34 ).

Kurumsal risk yonetimin amaci ‘risk zekast” kavramini kuruma
agilamaktir. Risk zekasina sahip kurumlar:

e Risk yonetim uygulamalar1 biitin kurumu kapsayan, ¢ok cesitli
endiistrilerde faaliyet gosteren ¢ok biiyilk kurumlarin farkli is
kollarindaki sirketlerinde olugmus risk yonetim silolarinin
arasindaki baglantilar1 kuran;

e Risk spektrumundaki tiim risklere (finansal, operasyonel, stratejik,
kredi, likidite, itibar, is devamliligi, giivenlik, gizlilik, sektor
spesifik, rekabet riskleri gibi) hitap eden risk yonetim stratejilerini
bulunduran;

e Risk irdeleme siireglerinde geleneksel olarak olasiliga verilen
O6nemin yani sira ‘savunmasizlik’ kavramina da biiyiik 6nem veren

e Risk yonetim yaklasimlarinda risk olaylarini sadece birer birer ele
almayip, birden fazla riskin birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen
risk senaryolar1 iireten ve bu senaryolara kars1 yanitlarini planlayan;

31



Siileyman Demirel Universitesi Suleyman Demirel University
Vizyoner Dergisi The Journal of Visionary
Y.2012, C.4, S.7.5.30-46 Y.2012, C.4, S.7.5.30-46

e Kurumsal kiiltiire risk yonetimi kavramini asilayan ve bdylece
strateji belirleme ve karar alma siire¢lerini riskleri goz Oniine alarak
yapan; ve sadece risklerden kagimmaya odaklanmamis, bununla
birlikte Kuruma deger yaratma adma dogru riskleri dogru
zamanlarda almaya odaklanmis risk yonetim felsefesini igeren
kurumlardir (Tekgiil, 2007, s. 4).

Biitlin kurumlar belirsizlikle kars1 karsiyadir, yonetimin ¢abasi ortak
degerini artirmaya calisirken kurum i¢in ne kadar belirsizligin alinmaya hazir
olundugunun kararin1 vermektir. Belirsizlik hem riski hem de firsati
icermektedir (COSO, 2004). KRY nin ortaya ¢ikis gerekgesi risklerin de
ortaya ¢ikis gerekgesi olan kurumun basarmay: hedefledigi stratejileri ve
amaglaridir. KRY nin temel amaci, risklerin yonetilmesi saglanarak kurum
amagclarina ulagsmak olarak ifade edilebilir (Sobel, 2005, s. 88).

3. KURUMSAL RiSK YONETIMININ FAYDALARI VE
SINIRLILIKLARI

Organizasyonlar siirekli  degisim, artan rekabet, ekonomik
dalgalanmalar, yasal zorunluluklar, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi
faktorlerin yarattigir belirsizlikler ile miicadele etmek igin etkin is
¢coziimlerine ihtiyag duymaya baglamistir. Bu etkin ¢6ziim yollarindan biri
de kurumsal risk yonetiminin organizasyonun siireglerine dahil edilmesidir.
Bu faydalarin elde edilmesi dogru KRY yapisinin tesis edilmesi ve etkin
KRY uygulamalar1 ile miimkiindiir (Seuamsothabandith, 2004, s. 4). Kurumsal
risk yonetiminin faydalar1 3 eksende toplanabilir; isletme performansinin
artirilmasi, risk yonetimi maliyetinin optimize edilmesi, rekabet avantaji
saglanmast (COSO, 2004). Kurumsal risk yonetimi organizasyonun
performansini artirarak;

e Degisikliklere hazir olma durumunu gelistirir.
Operasyonel kayiplar1 azaltir
Diizenlemelere uyum ve risklere cevap vermeyi miimkiin kilar
Performans hedefleri ile ilgili belirsizlikleri tahmin edilmesini saglar
Sistematik risk degerlendirme siirecine giiveni saglar

Kurumsal risk yonetimi risk yonetim maliyetini optimize ederek;
Fazla ve gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirir

Risklere uygun verilen cevaplari bir araya getirir

Risk islem maliyetini diizenler

Riskin ne kadarinin tolere edilecegini belirler

Kurumsal risk yonetimi rekabet avantaji saglayarak;
Organizasyonun is planlart ile risk yonetimini uyumlastirir
Risk degerlendirme siirecinin giivenilirligini saglar
Organizasyondaki tiim risklerin yonetimini saglar
Sermaye ve kaynak tahsisini gelistirir

Oz degerlendirmelere gore risk alimini yapilandirir

Marka imajin1 ve tintinii korur.
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KRY uygulamasiin yukarida sayilan ¢ok sayida faydasi olmasina
ragmen, burada dile getirilmesi gereken sinirliliklar bulunmaktadir. KRY ¢ok
iyi tasarlanmig ve yiritilmiis olsa da sistemin sinirlarindan 6tiirii makul
diizeyde giivence vermenin Otesine gecilemeyebilir. Kurumsal risk
yonetiminin en biiyiik kisit1 ¢aligma alani olan risklerin belirsizlik ortaminin
bir sonucu olmasidir. Bilindigi gibi riskler, gelecegin belirsizliginden
kaynaklanmaktadir ve bu belirsizligi ortadan kaldirmanin imkani yoktur.
Sistemin Oniindeki bir diger kisitta; risklerin hizli bir sekilde degisebilmesi
bundan dolayr daha 6nceden tanimlanan olasilik ve etkilerin gegerliligini
kaybetmesidir (The Institute of Internal Auditors Research Foundation
(HARF), s. 134). KRY’nin etkinligi yanlis Kararlar verebilen insanlarla
stmirhidir. Kararlar, kisith zamanda, mevcut verilerle ve isin dogurdugu baski
altinda alinabilmelidir. Bazi kararlarin ileri tarihte hedeflenen sonuglari
vermedigi anlasilir ve bu durumda diizeltilmesi gerekir. iyi planlanmis
KRY’de de sorunlar ¢ikabilir. Kurum ¢alisanlar1 talimatlar1 yanlis anlayabilir,
karar verme hatalar1 yapabilir yahut ilgisizlik, dikkatsizlik ve yorgunluktan
hatalar yapabilirler (Chapman, 2003, s. 33). KRY’de 6nemli bir kisit da
yonetimin KRY’ye gereken destegi vermemis veya yetersiz vermis olmasidir.

4. KURUMSAL RiSK YONETIMi SURECI

Risk, organizasyonu biitiinliyle etkileyebilecek olan faaliyetler ve
mali kayipla, etik olmayan davraniglar, giivenilirligin saglanamamasi ve yasal
gerekler ile ¢alisma politika ve prosediirlerine uygun olmama gibi bir olay ya
da faaliyetin organizasyonu olumsuz yonde etkilemesidir. Baska bir ifade ile
risk organizasyonun amaglara ulasabilmesi veya belirledigi stratejileri
bagarili bir sekilde uygulamasini engelleyen olay ve davranislardir
(Demirbag, 2005, s. 177). Organizasyonun amaglarini gergeklestirebilmesi ve
dogru kararlar alabilmesi igin, dncellikli olarak karsilastigi ve karsilagmasi
muhtemel riskleri tanimlamasi, daha sonra bu riskleri degerlendirip analiz
etmesi ve son olarak da bu riskleri yonetmesi gerekir (lonescu, 2007, s. 131).
Risklere uygun kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi, bilgi ve iletisim ile
izleme kurumsal risk yonetim siirecinin son adimlarini olusturur.

4.1. Risklerin Tanimlanmasi ve Denetim Riski

Yukaridaki tanimlarda da belirtildigi gibi risk, organizasyonun
amaglarina  ulagsmasinda ortaya ¢ikan engellerdir. Bu  yiizden
organizasyonlarda riski tanimlamadan Once, organizasyonun amaglari
olusturulmali, daha sonra bu amaglara ulagsmayr engelleyen riskler
tanimlanmalidir. Hem organizasyon diizeyinde hem de birimler diizeyinde
acik, anlagilir ve tutarli amaglarin olusturulmasi risklerin tanimlanip,
degerlendirilmesi igin 6n sarttir (Dinapoli, 2009, s. 12-13).

Organizasyonun amaglari belirlendikten sonra, riskleri tanimlamak
i¢in organizasyon niteliksel ve niceliksel yontemler kullanmali ve bagil risk
dagilim planlarinin ne olduguna karar vermelidir. Riskler tanimlanirken
risklerin tanimlanmasinin nasil yapilacagi, risklerin nasil dagitilacagi gibi
konular ilgili ¢alisanlarla tartigtlmalidir. Burada da organizasyonun hem
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kurumsal, hem de faaliyetler diizeyinde digsal ve igsel faktorlerinden
kaynaklanan riskleri tanimlayacak mekanizmalar: kurmasi énemlidir. Digsal
faktorlerden kaynaklanan riskleri tanimlarken organizasyon sunlart goz
oniinde bulundurmalidir: Teknolojik gelismelerden kaynaklanan riskler, yeni
yasa veya diizenlemelerden kaynaklanan riskler, dogal afetler sonucu ortaya
cikabilecek riskler, politik, ekonomik degisikliklerden ortaya cikabilecek
riskler ve tedarikgilere iliskin riskler. igsel faktorlerden kaynaklanan riskleri
tamimlarken ise sunlar g6z Oniinde bulundurmalidir: organizasyonun
faaliyetlerinin veya calisanlarinin azaltilmas: sonucu ortaya c¢ikabilecek
riskler, bilgi sistemlerinin ve yedeklemelerin uygulanmasina iligskin
bozulmalarin ortaya c¢ikarttigi riskler, calisanlarin ige yonelik becerilerinin
eksikligine iligkin riskler, yonetimin degismesinden kaynaklanabilecek
riskler, yetkisiz kisilerin varlik ve kaynaklara erisiminden dogabilecek
riskler, yeni program veya hizmetlerin uygulanmasindan olugabilecek riskler,
yeni muhasebe ilkelerinin kabulii ya da degisiminden kaynaklanabilecek
riskler (GAQ, 2001, 23-25).

Organizasyon riskleri tanimlarken, denetimin degerlendirmelerine
iliskin denetim riskini de g6z 6niinde bulundurmalidir. Denetim riski, gerek
i¢ denetginin gerekse dis denet¢inin, hem finansal kontrollerin hem de idari
denetime iligskin kontrollerin yanlis oldugu halde bilmeyerek dogru ve
giivenilir oldugu hakkinda olumlu goriis bildirmesidir. i¢ denetim, esas
itibariyle, olusturulan i¢ kontrol sisteminin amaglandigi gibi ¢alisip
calismadigim inceleyen bu yénde iist ydnetime rapor veren bir birimdir. I¢
denetimde de i¢ kontrol sistemini degerlendirmesine iligskin g¢esitli riskler
bulunmaktadir (Demirbasg, 2005, s. 177). Denetim riski, dogal (yapisal) risk,
kontrol riski ve ortaya ¢ikaramama riskinin bir fonksiyonudur. Yani:

Denetim riski= dogal risk x kontrol riski x ortaya ¢ikaramama riski

Dogal risk, iyi bir muhasebe ve i¢ kontrol sistemi olmadan
dogabilecek risklerin toplamidir. Kontrol riski ise, dogal risklerden iyi bir
muhasebe ve i¢ kontrol sistemi sayesinde Onlenenler ¢iktiktan sonra, hala
kalan risklerdir. Ortaya ¢ikaramama riski de, kontrol sistemleri ile
Onlenmeyen ya da bulunamayan veya denet¢inin de denetim teknikleri
uygulayarak ortaya cikarabilecegi, ancak ¢ikaramadigi hata ve hilelerden
dogan risktir (Kaval, 2005, s. 90-92).

4.2. Risklerin Degerlendirilmesi

Riskler tamimlandiktan sonra her bir riskin en iyi nasil
yonetilecegine karar verebilmek igin risk degerlemesi yapilir. Risk
degerlendirmesi, risklerin degerinin yani olas1 etkilerinin ve risklerin
meydana gelme olasiliginin hesaplanmasi, degerlendirilmesidir. Buradaki
etki, riskin organizasyonun amaglarini gerceklestirme yetenegi Uzerindeki
o6nem derecesini ifade ederken; olasilik, riskin belirli bir zaman periyodu
icinde gergeklesme ihtimalini ifade etmektedir (Dinapoli, 2009, s. 13).

Sekil 1. riskleri degerlendirme konusunda makul bir yaklasim
resmetmektedir. 1. bdlge en diisiik, 4. bolge en yiiksek risk onceligini temsil
etmektedir. Yonetim, etkileri ve olusma olasiliklar1 temelinde risk oncelikleri
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olusturabilmek i¢in hiikiim vermelidir. Riskler, en 6nemliden (yiiksek etkili)
ve gergeklesme olasiligt en yiiksek (yliksek olasilikli) olandan (4. bolgede
gosterildigi gibi), en az dnemliye (diisiik etkili) ve gergeklesme olasiligi en az
(diisiik olasilikli) olana (1. bolgede gosterildigi gibi) dogru mantiksal bir tarz
izlenerek derecelendirilmelidir. Ornegin, bir program yoneticisinin iki adet
nakit hesab1 vardir. Biri ofis kiiciik masraf kasasi digeri ise program
faaliyetinin har¢ ve cezalari i¢in agilan hesaptir. Genel olarak kii¢iik masraf
kasas1 1. veya 2. bolgede degerlendirilir. Cezalar ve harglarin rakamsal
biiyiikliigiinii, herkesin ulasimina acik bir yerde saklandigini ve islemlerinde
altt aylik bir gecikme oldugunu gordiigiiniizde bu 4. bolgeye uygun bir
degerlendirme olabilir. Yoneticinin gérevi 4. bolgedeki bu riski daha asagiya
¢cekmektir (Dinapoli, 2009, s. 14).

RiSK DEGERLENDIRME

YUKSEK ﬁ
2 4
O HOKUM j
>
2
—
A 1 3
DUSUK DUSUK ETKI ~ YUKSEK

Sekil 1. Risk Degerlendirme
Kaynak: DINAPOLLI, s. 13

Riskin etkisi ve meydana gelme olasilig1 hesaplandiktan sonra,
organizasyonun basa c¢ikmasi gereken risk kapasitesi belirlenir. Burada da
kabul edilebilir ve istenmeyen organizasyon igi risklerin gesit ve seviyelerine
iligkin iist yonetimin organizasyon ¢apindaki yoneticilere onderlik etmeleri
onemlidir (Dinapoli, 2009, s. 14).

Kabul edilebilir risk ile kast edilen, organizasyonun ne kadar riski
tolere edecegi ve organizasyonun ne kadar bir risk karsisinda gerekli
faaliyetleri yerine getirecegidir. Kabul edilebilir risk, organizasyonun
faaliyetlerine, biiyiikliigiine ve benzeri 6zelliklerine gore degismektedir. Yani
her organizasyon igin kabul edilebilir risk diizeyi farkli olmaktadir (Intosali,
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2004, s. 25). Organizasyon risklerin olasi etkilerine ve ger¢eklesme
ihtimallerine gore risklerin gesit ve seviyelerini belirledikten sonra bunlari
nasil yonetecegine karar verir.

4.3. Risklerin Yonetilmesi

Risklerin yonetilmesinde, yoneticiler belirli bir durumdaki riski
kabullenmek, 6nlemek veya azaltmak ya da bu riskten tamamen kaginmak
arasinda se¢im yapabilmelidir. Ornegin, yetkisiz kisilerin elektronik
dosyalara erigsim hakki kazanmalar ile ilgili riskin yonetimi ile ilgili karar
verilirken yoneticiler asagidaki olasiliklart goz oniinde bulundurmalidirlar
(Dinapoli, 2009, s. 14-15):

o Riski Kabullenmek - Kontrol Faaliyetlerini Gergeklestirmemek:
Yonetim yetkisiz erisim riskini bu tiir bir erisimin sonuglarinin ¢ok
biiyiik olmamasi sebebiyle kabullenebilir. Ornegin dosyalarm
icerdigi veriler hassas bilgi icermeyebilir. Yonetim ayrica iliskili
kontrol faaliyetlerinin maliyetinin olumsuz olayin gerceklesmesi
sonucu goriilecek zarardan daha fazla olmasi durumunda riski
kabullenme yoluna gidebilir.

e Riski Onlemek veya Azaltmaya Calismak — Kontrol Faaliyetleri
Gergeklestirmek: Yonetim halihazirdaki  yetkisiz erisim risk
seviyesini dosyalarin gizli ya da degerli bilgi icermesi sebebiyle
kabullenmeyebilir. Bu sebeple yoOnetim yetkisiz erisim riskini
onlemek ya da en azindan kabul edilebilir bir seviyeye indirgemek
amaciyla kontrol faaliyetleri olusturur. Ancak, risk sadece kontrol
faaliyetleri planlandig gibi isledigi siirece azaltilacaktir.

e Riskten Kagmma - Bu Fonksiyonu Artik Gergeklestirmemek:
Yonetim dosyalara yetkisiz erisim riskini tolere edemeyecegini ya
da bu erigimi yeterli seviyede kontrol edemeyecegini degerlendirir.
Ornegin: Bir dosya ¢ok hassas veri icerebilir ya da erisim kontrolleri
uygulanabilir olmayabilir. Bu durumda yonetim bu dosyaya erisimin
etkilerinin ¢ok riskli olabilecegine ya da erisim kontrolii
faaliyetlerinin ¢ok yiiksek maliyetli oldugunu degerlendirebilir. Bu
sebeple yonetim bu fonksiyonu yiiriitmemeye karar verebilir (yani,
veriyi bulundurmamaya karar verebilir).

Riski onlerken ya da belirli bir seviyeye indirirken, yonetim riski
idare edebilmek icin en etkin ve verimli kontrol faaliyetlerini tanimlamaya
yardimer olacak risk degerlendirme bilgisini kullanmalidir. Spesifik olarak
yonetim risk degerlendirmede su faktorleri gz Onlinde bulundurmalidir
(Dinapoli, 2009, s. 14-15):

e Riskin Nedeni Nedir? Yonetim riski azaltacak ya da dnleyecek tiim
olas1 kontrol faaliyetlerini tanimlamaya yardimci olmasi amaciyla
riskin varolus sebebini géz dniine almalidir.
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e Kontrol Maliyeti ile Gergeklesmesi Istenmeyen Olaym Maliyetinin
Karsilagtirilmast: Yonetim kontrol maliyeti ile olumsuz olayin kotii
etkilerinin maliyetini karsilagtirmali ve en diigiik maliyetli secenegi
se¢melidir.

e Bu Riskin Onceligi Nedir? Yonetim, kaynaklarin risklerin
azaltilmasi icin kullanilan gesitli kontrol faaliyetleri arasinda nasil
paylastirilmasi gerektigine karar vermede yardimei olmasi amaciyla
oncelikli risk listesini kullanmalidir. Oncelik seviyesine gore,
kontrol faaliyeti i¢in gerekli kaynak biiytikliigii planlanmalidir.

Riskin degerlendirilip, yonetilmesi {istlenilecek uygun kontrol
faaliyetlerinin se¢ilmesinde kilit bir rol oynar (lonescu, 2007, s. 131).

4.4. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, yonetim ve yonetim kurulu tarafindan
olugturulan politika ve yontemlerdir (Hallock, 2007, s. 8). Kontrol
faaliyetleri, organizasyonun her bir fonksiyonu ve yonetim diizeyi igin
uygulanir, yani kontrol faaliyetleri organizasyon igerisinde tiim seviyelerde
yer alir (Trenery, 1999, s. 18).

Kontrol faaliyetleri, organizasyonun plan, program ve hesap
verilebilirliginin ayrilmaz bir pargasidir. Kontrol faaliyetlerinin etkinliginden
s6z edebilmek i¢in, amaca uygun olmasi, planlandig: gibi islemesi, kapsamli
ve makul olmasi gerekir. Kontrol faaliyetleri, risk degerlendirme unsuru
cercevesinde belirlenen risklerin de izlenmesini saglayacak sekilde
diizenlemeli ve uygulanmalidir. Bu sekilde diizenlenip uygulanan kontrol
faaliyetleri risklerin ortadan kaldirilmasina aracilik eder (COSO, 2004, s. 49).
Bir organizasyonun basarisini tehdit eden risklerle miicadele i¢in birgok
farkli kontrol faaliyeti kullanilabilir. Ancak ¢ogu kontrol faaliyeti 6nleyici ve
tespit edici kontrol faaliyeti seklinde ikiye ayrilabilir: (Dinapoli, 2009, s. 16)

e Onleyici Kontroller: Sorunlar ortaya ¢ikmadan once, sorunlarin
ortaya ¢ikmasini engelleyen kontrollerdir. Onleyici kontroller,
istenmeyen olaym olugumunu engellemek igin tasarlanirlar. Bu
kontrollerin gelisimi potansiyel problemlerin olugsmadan &nce
tahmin  edilmesini ve bunlar1  engelleme ydntemlerinin
uygulanmasini igerir.

e Tespit Edici Kontroller: Sorunlar ortaya c¢iktiktan sonra bu
sorunlarin ortaya ¢ikarilmasini saglar. Tespit edici kontroller,
gerceklesen istenmeyen olaylar1 tanimlamak ve yonetimi olay
hakkinda bilgilendirmek i¢in tasarlanirlar. Bu kontroller, yonetimin
diizeltici faaliyeti hizla gergeklestirebilmesini saglar.

Onleyici kontroller tespit edici kontrollere gore daha yogundurlar.
Onleyici ve tespit edici kontrollerin her ikisi de ayni kontrol hedefine
ulagmak i¢in yapilirlar. Fakat onleyici kontrollerin geri beslemesi, tespit edici
kontrollere gére daha hizli olur. Tespit edici kontrollerin geri beslemesi daha
ani ya da gecikmelidir. Ornegin gider dongiisii ele alindiginda, nakit ddeme
miktarlarmin kontroliine iligkin (yetkisiz hi¢bir harcamanin yapilmamasi ve
higbir gereksiz kaynak harcamasinin yapilmamasi i¢in) kontrol faaliyetleri
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uygulanacak olursa, yoOnetim spesifik olarak su tip kontrolleri
gergeklestirebilir: (Christ vd., 2010, s. 1)

e Onleyici; calisanlarin belirli bir miktarin iizerindeki harcamalar1
yapmamasl i¢in yetki limitleri uygulamak,

e Ani geri beslemeli tespit edici; belirli bir miktarin {izerinde
harcamayr yapan c¢alisanin  bilgisayarinda alarm  uyarist
olusturulmasi,

o Gecikmeli geri beslemeli tespit edici; periyodik olarak, Ornegin
aylik, belirli miktar iizerindeki harcamalarin rapor edilmesi.

Onleyici  kontroller; gorevlerin  ayrimini,  yetkilendirmeleri,
onaylamalari ve dogrulamalari, kaynak ve kayitlara erisimin sinirlandirmasini
icerir (Evaluating Internal Controls, 2009, s. 7). Tespit edici kontroller ise;
kayitlar ile ilgili varliklar arasinda uyum saglanmasini, performans
gostergelerinin  olusturulmasi ve kontroliinii igerir. Bu sayilan kontrol
faaliyetlerinden higbiri tek basina tiim risk yonetimi problemlerine ¢oziim
saglayamaz. Bazi durumlarda, cesitli kontrol faaliyetleri kombinasyonu
kullanilmalidir bazi durumlarda ise bir kontrol faaliyeti bir digerinin yerine
konulabilir (Understanding Internal Controls, 2009, s. 10-11).

4.4.1. Gorevlerin Ayrimi

Gorevlerin ayrimi, bir faaliyetin yapilmas1 asamasinda isi belirleyen,
uygulayan, kayitlar tutan, varliklar1 elinde bulunduranlarin ve onaylayanlarin
ayni ¢alisanlar olmamasini ifade etmektedir. Yani, faaliyetlerin her asamasi
farkli g¢alisanlarca yapilmali ve sorumluluk ayni kisiye yiiklenmemelidir.
Ornegin, organizasyonda satin almada calisan bir kisi ayn1 zamanda
muhasebeden sorumlu olmamalidir (COSO, 2004, s. 51).

Gorevlerin ayrilmasinda, gorevler ve sorumluluklarin, etkin bir
kontrol ve denge saglayacak sekilde farkli kigiler arasinda sistematik olarak
dagitilmas: ve her iglemin operasyonel, idari ve mali yonii birbirinden
bagimsiz kisiler tarafindan kontrol edilmesi 6nemlidir (INTOSAI, 2004, s.
29). Organizasyonda gorevlerin ayrilmasi ile hata, kayip, yolsuzluk gibi
riskler azalir (GAO, 2001, s. 38).

4.4.2, Yetkilendirmeler, Onaylamalar ve Dogrulamalar

Yo6netim, calisanlar1 sinirlandirilmig  parametreler ile belirli
islemleri ve faaliyetleri yerine getirmek iizere yetkilendirir. Bu
yetkilendirmeler, yazili olarak ve agik bir sekilde yoneticilere ve ¢aliganlara
iletilmelidir. Ayrica, bu yetkilendirmeler 6zel kosullar1 ve hangi sartlar
altinda yetkilendirme yapilabilecegini de igermelidir. Yetkilendirme
sartlarina uyulmasi ¢aligsanlarin yonetim ve yasalar tarafindan konulan sinirlar
icinde kalarak direktiflere uygun olarak hareket etmesi anlamina gelmektedir
(INTOSAI, 2004, s. 29). Yonetim, g¢alisanlari yetkilendirdikten sonra,
faaliyetler veya islemlerin ¢alisanlar tarafindan yerine getirilmesinden dnce,
yonetsel onaylara ve dogrulamalara ihtiyaci olan faaliyet veya islemleri
belirler. Yonetsel onaylar elle veya elektronik ortamda yapilabilir. Yonetsel
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onaylarin ve dogrulamalarin anlami, faaliyet veya islemlerin olusturulan
politika ve prosediirler ile uyumunun sorusturularak onaylanmasidir
(Understanding Internal Controls, 2009, s. 10).

4.4.3. Kaynak ve Kayitlara Erisimin Simirlandirilmasi

Kaynak ve kayitlara erisim sadece yetkilendirilmis calisanlar ile
siirlandirilmalidir.  Kaynaklara erisimin  sinirlandirilmasi, kaynaklarin
yetkisiz kullaniminin ve zarar gormesi riskinin azaltilmasini ve ydnetim
talimatlarinin yerine getirilmesini saglar (INTOSAI, 2004, s. 30).

Kaynak ve kayitlara erisimin sinirlandirilmasina iligkin ¢alisanlarin
neleri yapip neleri yapamayacaklarini bilmeleri gerekir. Burada da
organizasyonun teskilat semasi ve yazili gérev tanimlart onem arz etmektedir
(Carmichael ve Willingham, 1989, s. 164).

Varliklarin kullanma yetkisinin sinirlandirilmasima iliskin kontrol
faaliyetleri hem varliklarin fiziki kullanimini, hem de varliklarin kullanilmast
ve yoOnetilmesi yetkisini veren belgelerin hazirlanmasi ve isleme konulmasi
ile varliklarin dolayli kullaniminit kapsar. Varliklar1 kullanma yetkisi
verilecek personelin sayisini ve uzmanligini, varliklarin hatali islemlere ve
yolsuzluklara elveriglilik derecesi belirler. Varliklarin korunmasi, uygun
sekilde fiziki koruma amaglari ve donanimi ile korunmasini gerektirir.
Islemlerin, yonetimin devrettigi yetkilere dayali olarak yiiriitiilmesi ve yeterli
diizeyde isbolimii yapilmasi, varliklarin korunmasiyla ilgili kontrol
faaliyetleridir. Varliklarin fiziki korunmasima iliskin kontrol faaliyetleri,
sadece kilit, kasa, ¢it, giivenlik gorevlisi bulundurma, yangmn ve hirsizliga
kars1 alarm sistemleri kurma gibi giivenlik araglarini ve donanimlarini
icermez; ayni zamanda muhasebe kayitlarinin ve kaynak belgelerin, hatta
kullanilmamis 6nceden basili belgelerin fiziki korunmasi, bu kayitlara ve
belgelere yetkili olmayan ¢alisanlarin erisiminin yasaklanmasi dnlemlerini de
icerir (Kepekei, 1998, s. 73).

4.4.4, Kayitlar ile flgili Varliklar Arasinda Uyum Saglanmasi

Varliklarin fiziksel olarak korunmasini saglamak icin, nakit ve diger
varliklari, periyodik olarak ve fiziksel olarak saymak ve kayitlar ile
karsilastirmak gerekir (COSO, 2004, s. 50). Burada 6nemli olan, islem ve
faaliyetlerin dogru olarak ve zamaninda kayit altina alinmast ve
giincellenmesidir. Islemlerin ve faaliyetlerin, kontrol ve karar alma
stirecindeki islevini yerine getirebilmesi i¢in aninda ve dogru olarak kayit
altina almmast gerekir. Yasalara ve organizasyonun politika ve
prosediirlerine uygun ve zamaninda hazirlanan ve kaydedilen islemler, hem
kayiplart en aza indirir hem de hata yapilmasi durumunda hatanin tespit
edilmesini kolaylastirir (GAO, 2001, s. 39-40).

Hata ve yolsuzluklardan kolay etkilenen varliklar bakimindan
kargilagtirma islemi, varliklarin korunmasindan ve kaydedilmesinden
sorumlu olmayan ¢aliganlar tarafindan yapilmalidir. Varliklarin korunmasi ve
finansal raporlara temel olusturan kayitlarin gilivenilirligine ulasilmasi
acisindan bu karsilagtirmalarin siklik derecesi varligin niteligine, tutarina ve
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karsilastirma yapmanin maliyetine baglhdir. Hesap ve tutarlarin dogruluguna
cesitli kontrol usul ve yontemleriyle ulagilir. Cift tarafli kayit yontemi ve
tahakkuk esasli kayit yontemi bu kontrol yontemlerindendir (Kepekgi, 1998,
S. 43-44).

4.4.5. Performans Gostergelerinin Olusturulmasi ve Kontrolii

Performans gostergeleri, organizasyonun amag ve hedeflerine ulasip
ulagsmadigini, ya da ne kadar ulasildigim1 6lgmek ve degerlendirmek igin
kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen araglardir (Bullen, 2010). Performans
gostergeleri, farkli veri gruplar arasindaki iligkileri (faaliyet veya finansal)
analiz etmek, farkliliklar1 arastirmak ve diizeltici islemlerin yapilmasini
saglamak i¢in arag¢ vazifesi goriir (Yilanci, 2006, s. 68). Bu yiizden
organizasyonlarda, bireysel  diizeyde, faaliyetler = diizeyinde ve
organizasyonun tamami diizeyinde performans gostergeleri ve Olgiimleri
olusturulmalidir. Olusturulan performans gostergelerinin  dogrulugu ve
giivenilirligi periyodik olarak gézden gegirilmelidir (GAO, 2001, s. 37).

4. 5. Bilgi ve iletisim

Organizasyonun riskleri  hakkindaki bilgiler organizasyonda
yukaridan asagiya dogru ve karsilikli olarak iletilebilmelidir (Understanding
Internal Controls, 2009, s. 17). Organizasyonlarin riskleri degerlendirilirken
bilgi ve iletisime iliskin su sorular sorulmalidir (Internal Control Guidance
for Directors on the Combined Code, 1998, s. 14):

e Yonetim, karar vermek ve organizasyonu degerlendirmek igin
gereken is hedefleri ve ilgili risklere iligkin bilgileri igeren iliskili ve
giivenilir raporlari zamaninda aliyor mu? Bu raporlar miisteri tatmini
ve calisan davranislar1 gibi konulardaki nitelikli bilgi ile birlikte
degisim gostergeleri ve performans raporlarini igerebilir.

o Hedefler ve iligkili riskler degistikce ya da raporlama eksiklikleri
tanimlandik¢a bilgi ihtiyaglart ve iliskili bilgi sistemleri yeniden
degerlendirilmekte midir?

e Periyodik raporlama siireleri, alt1 aylik ve yillik raporlama da dahil
olmak iizere organizasyonun pozisyon ve beklentilerinin dengeli ve
anlagilabilir bir hesabini ortaya ¢ikarmak i¢in etkin midir?

e (alisanlarin ve diger paydaslarin siipheli kanun dis1 faaliyetleri ya
da diger diizensizlikleri bildirmesi i¢in olusturulmus iletigim
kanallar1 var midir?

4.5.1. Bilgi

Organizasyonlarin faaliyetlerini belirleyebilmek ve risklerini kontrol
edebilmek i¢in, hem igsel ve digsal hem de finansal ve finansal olmayan,
tutarh, giivenilir ve dogru bilgiye ihtiyact vardir. Bilgi, gorev ve
sorumluluklarini etkin ve etkili bir sekilde yerine getirmek icin bilgiye ihtiyag
duyan organizasyonun tiim ¢aliganlari ve yonetimi ile ilgilidir (GAO, 2001, s.
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66). Giivenilir ve faydal bilgi i¢in 6n kosul, islemlerin ve olaylarin uygun
bir sekilde siniflandirilmas1 ve kaydedilmesidir. Islemler ve olaylar ortaya
ciktiklar1 anda kaydedilirlerse, karar verenler ve operasyonlar1 yonetenler igin
degerli ve tutarl1 bilgiler saglanmis olur. Yoénetimin dogru kararlar verebilme
yetenegi bilginin kalitesinden etkilenir (INTOSAI, 2004, s. 37-38).

Kaliteli bilgiler; (GAO, 2001, s. 62):

e Uygun (bilgi ihtiya¢ olunan yerde mi?),

e Zamanl (ihtiya¢ oldugu zamanda elde mi?),

e Giincel (en son elde edilme zamani ne?),

o Dogru (bilgi dogru mu?),

e  Erisilebilir ( konuyla ilgili kisiler tarafindan kolayca elde edilebilir

mi?) olmalidir.

Organizasyonlardaki bilgi akisinin kaynagi bilgi sistemleridir. Bilgi
sistemi, muhasebe sistemini de kapsayan finansal raporlama amaglariyla ilgili
kontrollerden ve belirlenmis kayitlardan olusur. Kayitlar; isletmenin
varliklari, borglart ve sermayesi ile ilgili sorumluluklarin siirdiiriilmesi ve
islemlerin kaydedilmesi, siniflandirilmasi ve &zetlenmesinden olusur.
Sistemin tirettigi bilginin niteligi, giivenilir finansal raporlarin hazirlanmasina
ve isletme varliklarinin kontroliine iligskin yonetimin alacagi kararlarda etkili
olur (Uzay, 1999, s. 94).

4.5.2. Tletisim

Iletisim, bilgiden ayr1 diisiiniilemez. Iletisim, organizasyon ve
calisanlar arasinda kararlari1 destekleyen ve faaliyetleri koordine eden, faydali
bilgilerin degis tokusudur. Organizasyondaki iletisim sozel, yazili veya
elektronik olabilir. S6zel iletisim giinliik faaliyetler i¢in yeterli olabilirken,
yine de bilgileri belgelere dayandirmak en iyisidir. Bu daha kalic1 kayitlar
saglar ve calisanlar ile yoneticilerin bilgileri gézden gegirmesini miimkiin
kilar (Dinapoli, 2009, s. 11).
Organizasyondaki tiim calisanlarin bilgilendirilmesini saglamak ve
farkli birimlerin faaliyetlerinin koordinasyonu i¢in bilgi tiim ydnlere dogru
iletilebilir olmalidir. Iyi bir iletisim sistemi organizasyondaki risklerin ortaya
cikarilmasi ve onlenmesi icin onemlidir. Iletisim sistemi faydal bilgilerin
tanimlanmasi, kayit altina alinmasi ve degis tokusu igin gerekli yontemlerin
olugturulmasini igerir. Bu baglamda yonetim (Dinapoli, 2009, s. 11);
e  Zamanl bilgi saglayan,

Bireysel ihtiyaglar icin adapte edilebilen,

Calisanlart sorumluluk ve gorevleri ile ilgili bilgilendiren,

Onemli konularin raporlanmasin miimkiin kilan,

Calisanlara organizasyonun gelisimi igin Oneride bulunmalarini

saglayan,

e Tim c¢alisanlarin sorumluluklarmmi etkili bir sekilde yerine
getirmeleri igin gerekli olan bilgiyi saglayan,

e Dis gruplar ile iletisimi saglayan ve tasiyan,
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e Ust yonetimin i¢c kontrol sorumluluklarimin 6nemini ve
sorumluluklarin ciddiye alinmasina iligkin mesajini tasiyan iletisim
kanallar1 olusturmalidir.

Organizasyonlar, i¢ iletisim kadar miisteriler, tedarikg¢iler ve
digerlerinden olusan dis paydaslariyla da uygun iletisim kanallar
olusturmalidir. Bu iletisim kanali halkla iliskiler ile sinirli kalmamahdir. ¢
iletisim kanallarinda oldugu gibi dis iletisimde de bilgi tiim yonlere dogru
iletilebilir olmalidir. Organizasyon disina saglanan bilgi organizasyon
disindan olan kisilerin ihtiyaclarin1 karsilayacak nitelikte olmali ve bu

kisilerin organizasyonu ve organizasyonun karsilastigi sorunlar1 daha iyi
anlamalarimi saglamahidir (COSO, 2004, s. 65).

4.6. izleme

izleme, organizasyonun performans kalitesinin degerlendirilmesidir
(GAO, 2001, s. 57). Bagka bir ifade ile izleme, organizasyonun belirli bir
zaman araligindaki performansinin kalitesini degerlendirmek ve kontrollerin
etkinligini gorebilmek igin organizasyonun faaliyetlerinin ve islemlerinin
degerlendirilmesidir (Dinapoli, 2009, s. 22).

Organizasyonun izleme faaliyetini hangi siklikla yapacagi
diistintildiigiinde, hem devam eden izleme faaliyetleri hem de bagimsiz (ayr1)
izleme faaliyetleri ile organizasyonlarin degerlendirilmesi s6z konusudur.
Yani izleme, devam eden izleme -eylemlerini ve bagimsiz (ayri)
degerlendirmeleri kapsar (GAO, 2001, s. 57).

Devam eden izleme faaliyeti, faaliyetlerin normal akiginda
organizasyonun etkinligini degerlendirmeye hizmet eder. Dogrulamalar,
kayitlarla eldeki varliklarin karsilagtirilmasi, bilgisayar programlariyla
yiriitiilen kontrol yontemleri, hesap bakiyelerindeki degismelerin
toplamlarinin  yonetim tarafindan incelenmesi, bilgisayar raporlarmin
bunlarin kullanicilart tarafindan gézden gecirilmesi, devam eden izlemeye
ornek olarak verilebilir (Doyrang6l, 2002, s. 34). Bagimsiz izleme
faaliyetleri, belli zamanlarda kontrollerin etkinligine odaklanan ydnetim
tarafindan yapilan kontrol 6z degerlendirmeleri, i¢ denetgiler, dis denetgiler
veya damigmanlik firmalari tarafindan yapilan izleme faaliyetlerini kapsar
(Understanding Internal Controls, 2009, s. 17).

4.6.1. Kontrol Oz Degerlendirme

Kontrol 6z degerlendirme, devam eden izlemelerin verimliligini
saglayan bagimsiz degerlendirme faaliyetidir. Kontrol 6z degerlendirme
organizasyonun gerek boliim bazinda gerekse biitiinsel olarak kendi kendini
degerlendirmesidir (Evaluating Internal Controls, 2009, s. 14). Bagka bir
tanimla, kontrol 06z degerlendirme, bdlim yoneticilerinin ve bolim
calisanlarinin olusturdugu ve boliim amaglarina ulagmak ve bu amaglara
ulasma asamasinda karsilasabilecekleri riskleri yonetmek amaciyla
kullandiklar1 bir degerlendirme siirecidir. Amag, tiim organizasyon

42



Siileyman Demirel Universitesi Suleyman Demirel University
Vizyoner Dergisi The Journal of Visionary
Y.2012, C.4, S.7.5.30-46 Y.2012, C.4, S.7.5.30-46

amagclarinin gerceklestirildigi konusunda giiven yaratmaktir (Keskin, 20086, s.
24-25).

4.6.2. ic Denetim

Ic denetim, risk yonetim sisteminin amaglandig1 gibi ¢alisip
calismadigim inceleyen ve bu yonde iist yonetime rapor veren bir birimdir. I¢
denetimin amaci, sistemin {ist yonetimin kararlarin1 gosteren yonetmeliklere
ve yazili emirlere ne derece uyuldugunu tespit etmek ve olumsuz geligsmeleri
raporlamaktir (Kaval, 2005, s. 132).

I¢ denetgiler organizasyonun kontrol yapisinin izlenmesinde énemli
bir rol oynarlar. 1¢ denetgiler organizasyonun kontrol yapisini
degerlendirirken mali denetim, uygunluk denetimi, performans denetimi ve
sistem denetimi uygulamalarim1 yaparlar. Mali denetim, mali raporlardaki
verilerin, denetlenen birimin varlik ve yiikiimliilikklerinin gercek degeriyle,
finansman kaynaklartyla, varliklarinin yonetimiyle ve tahsis edilen biitce
Odenekleriyle uyumlu olup olmadigimin degerlendirilmesidir. Uygunluk
denetimi, bir kurum ya da birimin mali islemlerinin ve diger faaliyetlerinin
belirlenmis ydntemlere, kurallara ve mevzuata uygun olup olmadiginin
incelenmesidir. Performans denetimi, kurum ya da birimin goérevlerini yerine
getirirken kullandig1 fiziki, beseri ve mali kaynaklarin ekonomiklik, etkinlik
ve verimlilik derecelerinin degerlendirilmesidir. Sistem denetimi, denetlenen
birimlerin mali ydnetim usullerinin eksikliklerini tespit etme ve giderme
konusunda etkili olup olmadigimin degerlendirilmesidir (Cavusoglu, 2007, s.
4).

I¢ denetgilerin raporlart kontrol zayifliklarinin belirlenmesinde ve
diizeltme islemlerinin gergeklestirilmesinde onemli rol oynarlar (Yilanci,
2006, s. 84).

4.6.3. D1s Denetim

Dis denetim dis denetgiler tarafindan yapilan denetimi ifade eder.
Dis denetgiler, denetimini yaptiklar1 organizasyon ile iligkisi olmayan yani
organizasyondan bagimsiz olan denetcilerdir. Dis denetgilerin  kontrol
degerlendirmesinin ve risk yonetiminin spesifik yonlerine iliskin yardimci
bilgi ve erisime sahip olmalarindan dolayl, organizasyonun kontrol
sisteminin degerlendirilmesinde bagimsiz izleme faaliyeti kapsaminda dis
denetgilere ihtiyag duyulmaktadir (Internal Control Practical Guide, 1999, s.
41).

Dis denetimin, risk ydnetim sisteminin yapisini anlamasi, kontrol
riskinin degerlendirilmesi i¢in temel saglar. Kontrol riski, denetim riskinin
onemli bilesenlerinden biridir. Denetgiler, organizasyonun, kontrol
yordamlarin1 gozlemleyerek, belgeleri inceleyerek, yonetimi ve caliganlar
sorgulayarak kurumsal risk yonetim sistemini izlerler (Carmichael ve
Willingham, 1989, s. 149-151).
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5. SONUC

Artan rekabet ortami, organizasyonlari kendilerini yeniden
yapilandirmak, orgiitsel olarak yenilemek ve sermaye yapilarini
giiclendirmek zorunda birakmigtir. Bu kapsamda organizasyonlar finansal ve
operasyonel risklerinin yani sira etik, sosyal ve g¢evresel riskler de dahil
olmak {izere, karsi karsiya olduklar1 tiim is risklerini tanimlama ve onlar1
makul seviyelerde tutacak sekilde nasil yonettiklerini agiklama konularinda
baski altindadirlar. Bunun sonucu olarak da kurumsal risk yonetimi, birgok
organizasyon tarafindan stratejik, finansal, operasyonel tiim risklerin
belirlenmesi ve yonetilmesi, kargilagilan ekonomik belirsizlikler karsisinda
dayaniklilik, siirdiiriilebilirlik ve esneklik elde edebilmek amaciyla artarak
benimsenmektedir.

Bu caligmada goriilmektedir ki, kurumsal risk yonetimi risk dolu
ortamlarda organizasyonlarin daha etkin ve yiiksek performans ile
calismasint saglamaktadir. Kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 sayesinde
organizasyonlar kaynaklarin1 en verimli sekilde tahsis etme ve kullanma
firsat1 elde etmektedir.
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