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Diinyadaki sosyal ve teknik degisim hi¢ olmadig: kadar
ivme kazanmis durumdadir. Bu degisime bagl olarak da
belirsizlikler ve riskler hem nicelik, hem de nitelik olarak
artmakta, kurumlar1 ve ¢alisanlar1 kontrol edilemez bir
yone tagimaktadir. Kurumlar, riskleri kontrol edebildigi sii-
rece siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmektedir. Kontrol Oz
Degerlendirme siirdiiriilebilirlik ve risklere kars1 6ngorii-
lebilecek kontrol araglarini gelistirmek igin etkin bir bakis
acist saglamakta ve Kurumsal Risk Yonetimi i¢in saglam
bir zemin olusturma potansiyeli tasimaktadir. COSO (The
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) 2017 yilinda mevcut gercevesini giincelleye-
rek Kurumsal Risk Yonetiminin kurumun tiim siireglerine
entegre edilmesinin 6nemini vurgulamistir. Bu entegras-
yon; Orglitiin yonetisim, strateji, hedef belirleme ve giinlitk
operasyonlarina iliskin karar alma stireglerini iyilestirecek,
performans: artiracak ve Orgiitsel siirdiirtilebilirlige katki
saglayacaktir. Yenilenen COSO gercevesinin kurum biinye-
sinde igsellik kazanmast i¢in 6rgiitlerin yapmasi gereken ilk

ABSTRACT

Social and technical change in the world has gained more
momentum than ever before. Due to this change, uncertain-
ties and risks increase in both quantity and quality and carry
the institutions and employees to an uncontrollable direc-
tion. Institutions can ensure their sustainability as long as
they can control the risks. Control Self-Assessment provides
an effective perspective for developing control tools that can
be predicted for sustainability and risks, and has the poten-
tial to be a solid ground for enterprise risk management. In
2017, COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission) updated its existing framework
and emphasized the importance of integrating enterprise risk
management into all processes of the organization. This in-
tegration will improve the decision-making processes of the
organization’s governance, strategy, goal setting and daily
operations, improve performance and contribute to organi-
zational sustainability. The first step that organizations need
to make for the internalization of the renewed COSO frame-

adim, belirsizliklerini ve risklerini tespit etmesidir. Bunun
en etkin yolu orgiit biinyesinde bir risk calistay: yapip, ¢a-
listay sonuglarini Kurumsal Risk Yonetimi igin yol haritas:
yapmaktan ge¢mektedir.

Bu makalede, Kontrol Oz Degerlendirme yontemleri ile
yenilenen COSO Kurumsal Risk Yonetim Cergevesi agik-
lanmis ve Diizce Universitesi Risk Evreninin Belirlenmesi
Calistay1 6rnegiyle kuruma saglayacag: katkilar degerlendi-
rilmigtir. Bir vaka analizi olarak Calistay, Kontrol Oz Deger-
lendirmenin kurum genelinde risk-kontrol ve hedef i¢in bir
farkindalik olusturma kapasitesini gostermektedir.
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y1, Kontrol Oz Degerlendirme, COSO KRY 2017 Cergevesi
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work within the organization is to identify the uncertainties
and risks. The most effective way to do this is to carry out a
risk workshop within the organization and make the results
of the workshop a roadmap for enterprise risk management.

In this article, Control Self-Assessment methods and renewed
COSO Enterprise Risk Management Framework are ex-
plained, and the contributions to be provided to the organ-
ization by the example of Diizce University Risk Universe
Workshop were evaluated. As a case study, the Workshop
demonstrates the capacity of the Control Self-Assessment
to establish an awareness for the risk-control and objective
across the organization.
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1. GIRIS

6 Temmuz 1988 tarihinde Piper Alpha denizasir1 pet-
rol platformunda meydana gelen patlama ve yangin
sonucu 167 kisi 6ldii. 2001 yilinda iflas eden enerji
sirketi Enron’'un 90,75 dolar olan sirket hisseleri kisa
bir siirede 0,67 dolara gerileyerek on binlerce yati-
rimcist magdur oldu. Piper Alpha teknolojik felaket
olarak tarihte yerini alirken, Enron ise bir mali skan-
dal olarak tarihte yerini aldi. 26 Nisan 1986 tarihinde
Cernobil Reaktoriinde meydana gelen patlama sonu-
cu, ardinda sayist hala kestiremeyen oranda insanin
olumint ve radyasyon kaynakl yiizbinlerce hasta ve
sakat insan birakti. 15 Eyliil 2008 tarihinde Amerika
Birlesik Devletlerinin en biiyiik yatirim bankalarin-
dan biri olan Lehman Brothers firmas iflas etti. Cer-
nobil kitalararasi insani bir yikimi tetikleyerek tarihte
yerini alirken, Lehman Brothers ise ciddi bir ekono-
mik krizi tetikleyerek tarihte yerini aldi. 1929 Diinya
Ekonomik Bunalimindan Challenger Uzay Mekigi-
nin infilakina, Fukusima Niikleer Santrali kazasina
ve Titanik Faciasina bunlara benzeyen ya da benze-
meyen uzak veya yakin tarihten verilebilecek binlerce
kriz, skandal ve felaket 6rnegi... Bu olaylarin agir so-
nuglari oldu; insanlar hayatlarini kaybetti, sagliklarini
bir daha eski yerine gelmedi, zihnen ve fiziken sakat
kaldilar, iglerini kaybettiler, ekonomik refahlarini
kaybettiler. Bu sonuglar karsisinda ister istemez insan
hayatini olumsuz etkileyen krizlerin, skandallarin ve
felaketlerin 6nlenmesi, en azindan siddetlerinin azal-
tilmas1 miimkiin olamaz mu diye sorulabilir.

Yukarida orneklenen birbirlerine ¢okta fazla benze-
meyen ekonomi ve teknoloji odakli kriz, skandal ve
felaketlerin ortaya ¢ikmasinda ortak bir nokta vardir.
Bu nokta, belirsizliklere ve 6n goriilebilir durumlara
bir yanit seklinde, herhangi bir 6rgiitiin is gorme bigi-
minden bagimsiz olarak i¢ ve dis riskler 6n planda ol-
mak iizere, proaktif bir risk yonetim sistemi kurmast,
kurum iginde i¢sellestirmesi ve siirdiiriilebilir kilmasi
ile yakindan ilgilidir. Biitiin bu yasanmusliklarin bize
Ogrettigi; birbirinden farkli amag ve degerlerle faaliyet
gosteren kurumlarin iretimlerini ve stratejik amag
ve hedeflerini gergeklestirmesini etkileyebilecek olay
veya durumlarin bitiinsel bir bakis acisi ile belirlen-

1) Treadway Komisyonu Sponsor Organizasyonlar Komitesi
2) Enterprise Risk Management (ERM)

mesi, 6l¢iilmesi, 6nceliklendirilmesi sayesinde; yuka-
rida Orneklenen olay veya durumlarin gergeklesme
ihtimalinin ve eger gerceklesecekse de ortaya cikara-
cag1 zararin etkisinin azaltilmasi ile ortaya cikabilecek
firsatlarin etkin bir sekilde degerlendirilmesi i¢in ge-
rekli ve yeterli stratejilerin ve aksiyonlarin zamanin-
da gergeklestirilmesinin saglanmasi i¢cin kapsaml ve
sistematik bir Kurumsal Risk Yonetimi yaklasimina
ihtiya¢ bulundugu gergegidir.

Calisma, yukarida anilan kriz, skandal ve felaketlere
bir proaktif bakis agis1 olarak yenilenen COSO' (The
Committee of Sponsoring Organizations of the Tre-
adway Commission) 2017 Cergevesi temelinde Ku-
rumsal Risk Yonetimi (KRY)’nin igerigini ve bu ige-
rigin kurumsal bir uygulamasini tartigmaktadir. Ca-
lisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Ik bélimde yeni
yayinlanan COSO 2017 Cergevesi temelinde Kurum-
sal Risk Yonetiminin temel kavramlari bir Kontrol Oz
Degerlendirme Yontemi olarak uygulanan Risk Te-
mali Calistay verileriyle agiklanmistir. Tkinci béliim-
de, Kontrol Oz Degerlendirmenin kavramsal igerigi
ve bu icerigin Kurumsal Risk Yonetimine saglayacagi
yontem ve araglar agiklanmustir. Son olarak tigiincii
béliimde Diizce Universitesinde gerceklestirilen Ca-
listayin temel yapisi ve verileri paylagilmustir.

2. KURUMSAL RiSK YONETIMIi

Risk kiiltiriiniin altinda yatan temel etken gergekte
belirsizlikle beslenen bir korku kiltiiriidiir. Bu yo-
niiyle risk yonetimine, hem bir sosyolojik gergeklik
hem bir isletme / isletmecilik kavrami ve hem de sos-
yo-teknik bir iliski yumag1 olarak bakilabilmesi sz
konusu olmaktadir. Siirekli degisim icinde hayatini
idame ettirmek zorunda olan orgiitler artan rekabet,
ekonomik krizler, yasal yaptirimlar, teknolojinin ar-
tan ivmesi, yerellesme, kiiresellesme gibi etkenler i¢in
etkin bir yonetim arayisi ve anlayisi i¢cinde olmakta-
dirlar. Bu nedenlerle risk yonetimi hi¢ olmadig: ka-
dar ¢cok 6nemli bir hale gelmistir. Geleneksel anlayisla
uygulanan risk yonetimi mevcut kosullarda yetersiz
kalmaktadir. 20. yiizyilin sonlarina dogru ortaya ¢i-
kan “yonetisim” kavrami, bagta hesap verebilirlik ve
saydamlik olmak tizere Kurumsal Risk Yonetimi ol-
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gusunu da Oncelemis ve Orgiitlerin hayat buldugu
kaotik ve dinamik ¢evrenin hem riskleri arttirmasi
ve hem de riskleri ¢esitlendirmesi nedeniyle risklere
kars1 daha proaktif bir bakisi zorunlu kilmistir. Bu
durumun bir yansimasi olarak, Kurumsal Risk Yo-
netimi bircok 6rgiit tarafindan stratejik, operasyonel,
finansal ve yasal faaliyetlerdeki tiim risklerin belirlen-
mesi, analiz edilmesi ve yonetilmesi i¢in uygulamaya
konulmaya baslanilmistir.

Kurumlarda risk yonetiminin rolii konusunda her ge-
¢en yil iginde ¢ok biiyiik degisiklikler gozlemlenmis
ve giiniimiizde risk yonetimi orgiitler i¢in ¢ok 6nemli
bir hale gelmistir. Gliniimiizde bagarili kurumlar be-
lirsizlik ortamindan kaginma yollarimni ararken ayni
zamanda risklerden firsatlar elde etmeye odaklan-
maktadir. Bunun sonucu olarak da geleneksel bakis
acistyla uygulanan risk yonetimi mevcut kosullarda
yetersiz kalmaktadir. Buradan hareketle kurumlar
farkls risk ttrlerini de operasyonel ve stratejik riskler
gibi dikkate almaya ve bunlar aktif olarak yonetme-
ye baslamiglardir. Bir kurum mevcut risklerini yo-
netirken birbirinden tamamen farkli olan iki tiir yol
izleyebilir. Birincisi mevcut risklerini birer birer ele
alip yonetmek; ikincisi ise tiim risklerini sistemin bir
pargast olarak goriip, onlart bir risk yonetimi prog-
rami cercevesinde biitiin olarak yonetmektir. Ikinci
yontem genel olarak Kurumsal Risk Yonetimi olarak
adlandirilmaktadir. Kurumlarin Kurumsal Risk Y-
netiminden beklenilen faydalar: elde edebilmeleri iyi
isleyen kurumsal risk yonetim yapisi ve kurum igeri-
sinde igsellestirilmis etkin kurumsal risk yonetim uy-
gulamalari ile mimkiindiir (Ak¢akanat, 2012: 30-31).

Kurumsal Risk Yonetimi esas olarak, ise 6zgii riskler
igin genel bir risk yonetimi yaklasgiminin en son is-
midir. Kurumsal Risk Yonetimine gelmeden 6nce bu
donemin onctleri arasinda Kurumsal Risk Yonetimi,
is riski yonetimi, biitiinsel risk yonetimi, stratejik risk
yonetimi ve entegre risk yonetimi yer almistir. Her
ne kadar bu kavramlarin her biri birbirinden az ¢ok
farkli bir odak noktasina sahip olsa da, her bir kavram
ilk ortaya ¢iktig1 zaman kurumlarin birincil endisesi
olan risk unsurlar1 tarafindan desteklenmis ve icerek
olarak genelde benzer olgular1 tasimislardir (D’Archy;,
2001: 2).

Kurum biinyesinde sistematik bir risk yonetimi pla-
ninin eksikligini gidermek i¢in, 2004 yilinda COSO
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bir Kurumsal Risk Yonetimi ¢ercevesi (COSO-KRY)
olusturmustur. COSO-KRY, Kurumsal Risk Yoneti-
mini “kurum hedeflerine ulagilmasi konusunda ma-
kul bir giivence saglamak” i¢in tasarlanmig bir ku-
rumsal risk degerlendirme ve yonetim siireci olarak
tanimlamaktadir. Risk yonetiminin benimsenmesi,
organizasyonel risk diizeyini spesifik olarak degisti-
remese de, muhtemelen risklerin gercek 6l¢timiinii ve
kurum genelinde izlenmesini etkilemektedir (Calla-
han ve Soileau, 2017: 122-123).

Kurumsal Risk Yonetimi, bir kurumun hedeflerine
ulagmasini etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanim-
layan, risk alma istekliligi sinirlar1 iginde yoneten ve
kurum hedeflerinin basarilmasi konusunda makul
derecede giivence saglayan, kurum genelinde yapilan-
dirilmis ve kurum yonetim kurulundan, yonetimden
ve diger ¢alisanlardan etkilenen bir siiregtir (COSO,
2004, TI).

Kurumsal Risk Yonetimi son yirmi yilda popiiler hale
geldikge, kurumlar, tiim paydaslarini “risk yonetimi
hakkina sahip olduklarindan” memnun edecek bir
program uygulamaya ¢alismaktadirlar. Ancak burada
temel bir sorun vardir, Kurumsal Risk Yonetiminin
bir program olmadigidir. Aslinda o ne bir bélim ne
de bir siire¢ degildir. Kurumsal Risk Yonetimi veya
daha genel olarak “risk yonetimi” karar vermenin
ayrilmaz bir parcasidir. Tek bagina ayakta durmayan,
ancak bir Orgiitiin yaptig1 her seyin bir parcast olan
yetenekler, yaklasimlar, yetkinlikler, araglar, kiiltiir ve
bunlarin daha fazlasidir. Ne yazik ki, bir¢ok kurulus
risk yonetimini iyi yiiritememekte ve sonuglarindan
zarar gormektedir (Anderson, 2017: 38).

Kurumsal Risk Yonetiminin ortaya ¢ikis gerekge-
si risklerin de ortaya ¢ikis gerekgesi olan kurumun
basarmay1 hedefledigi stratejileri ve amaglaridir. Ku-
rumsal Risk Yonetiminin temel amac, risklerin yone-
tilmesi saglanarak kurum amaglarina ulagsmak olarak
ifade edilebilir. Etkin bir sekilde ¢alisan ve amaglari-
na ulagan Kurumsal Risk Yonetimi sistemi de ancak
etkin isleyen Kurumsal Risk Yonetimi temelli bir
orgiitsel yapilanmanin varligi halinde mtimkiindir.
Kurumsal Risk Yonetiminin etkin ¢alisabilmesi an-
cak sistemin etkinliginin denetlenmesi, eksikliklerin
ve aksayan yonlerin tespiti ve diizeltilmesi ile miim-
kiindiir. Kurumsal Risk Yonetimi i¢in 6ne ¢ikan temel
Ogeleri agagidaki gibi siralanabilir (COSO, 2004):
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o Sirekli ve akigkan bir siirectir. Kurumsal Risk Y-
netimi bir olay veya durumdan olusan bir etkinlik
degil kurum faaliyetlerinin icinde yer alan bir ey-
lemler serisidir.

o Kurumun her seviyesindeki ¢aliganlardan etkile-
nir. Yonetim kurulu Kurumsal Risk Yonetiminin
en 6nemli 6gelerinden birisidir. Ayrica stratejileri,
islemleri ve politikalar1 onaylayan yoneticilerin de
Kurumsal Risk Yonetimi {izerinde etkinlikleri faz-
ladur.

o Kurumun her seviyesinde uygulanir. Kurumsal
Risk Yonetimi kurum genelindeki faaliyetlerle il-
gilidir. Bu faaliyetler kurum tepe yonetimi faali-
yetleri, stratejik planlama ve kaynak tahsisi olabi-
lecegi gibi boliim temelli faaliyetler de, pazarlama
ve insan kaynaklari da olabilir.

o Risklerin tamamiyla giderilmesine gerek yoktur.
Riskler risk alma istekliligi sinirlar1 iginde yone-
tilir. Risk alma istekliligi, basit olarak, niteliksel
(yiiksek, orta ve diisiik siniflandirmas: geklinde)
veya niceliksel (biiyiime ile ilgili hedeflerin yansi-
tilmasi) olarak diistiniilebilir.

o Kurumsal Risk Yonetimi, kurum hedeflerinin ba-
sarilacagina iliskin makul diizeyde giivence saglar.

COSO tarafindan yayinlanan iki gerceve vardir. lk
gergeve 1992 yilinda yayinlanan ve 2013 yilinda revize
edilen I¢ Kontrol- Entegre Cercevesi (Internal Cont-
rol-Integrated Framework), diger cergeve ise, 2004
yilinda yaymlanan “Kurumsal Risk Yonetimi-Entegre
Cercevesi'dir (Enterprise Risk Management — Integ-
rated Framework). COSO, Kurumsal Risk Yonetimi
Cercevesinde de bir revizyona giderek 2017 yilinda,
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“Kurumsal Risk Yonetimi-Riskin Strateji ve Perfor-
mansla Uyumlastirilmasi” (Enterprise Risk Manage-
ment—Aligning Risk with Strategy and Performance)
cergevesini yayinlanmaistir.

Yeni risklerin ortaya ¢ikmasi, mevcut risklerin daha
karmasik hale gelmesi, orgiit ve onun paydaslar1 ara-
sinda risk yonetimine yonelik farkindaligin artmasi
ve Kurumsal Risk Yonetimi olgusundaki gelismelerin
mevcut gergeveyi revize edilmesi (Sekil 1) ihtiyacini
dogurmustur.

COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesinde
dikkatini ¢eken ilk farkindalik modelin simgesinin
2004 Cergevesinden farkli oldugudur. Yeni ¢erce-
ve bes bilesen ve 20 ilke icermektedir. Ancak, basit
2004 Kurumsal Risk Yonetimi kiipiiniin aksine yeni
modelin ana simgesi gizil ve soyut formdadir. $ekil
1'de gosterildigi gibi yeni Kurumsal Risk Yonetiminin
simgesi ¢esitli renkli seritlerin kesisimleri arasinda
konumlandirilmis bes terimi icermektedir. Ana res-
min (ama yine de modelin bir pargasi) altinda, ilgili
terimlerle (farkl) bes mini ikon vardir. Bu terimler
ile seritler arasindaki iligki ve seritler icindeki terim-
ler hemen anlasilmaz bir yapidadir (Prewett ve Terry,
2018:17-19).

Yeniden giincellenen sematik yapilanma ile kibik ye-
rini sarmal (helezon) bir diizleme (Sekil 1) birakmis-
tir. Yenilenen modelde (Gleim CPA, 2018: 1; Kurt ve
Uysal, 2018: 23-33);

*  Yeni yapilanmada risk yonetiminin strateji belir-
leme ve performansla biitiinlesmesine daha fazla
6nem verilmistir.

Sekil 1. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi

Misyon, Vizy&“
ve Temel )
4 \

Degerler
Yonetisim ve .23 Stratejive Hedef
" Kiiltiir "% Olusturma

Kaynak: COSO, 2017: 6
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*  “Kurumsal Risk Yonetimi” ve “risk” terimleri ye-
niden tanimlanmistir. Kurumsal Risk Yonetimi
tanimi basitlestirilmistir.

* Entegre bir risk yonetimi tizerine odaklanilmigtir.

* Risk yonetimi orgiit geneline yayilmistir.

*  Orgiit kiiltiirii 6n plana ¢ikmistir.

* Bilgi teknolojisinin degisen rolii vurgulanmistir.

*  “Risk profili” ve “portfdy goriintimi” terimleri yo-
netim sistemine dahil edilmistir

* Sekiz bilesen yerini bes yeni bilesene (seride) bi-
rakmigtir. Risk yonetimi ve is modeli arasindaki

........

iliskiyi gosteren yeni kavramsal grafikler olugtu-

rulmustur.

* Bu bes bilesenli yapida, bilesenler arasinda 20 ilke
dagitilarak temel sekil olugturulmustur.

Yeni modelde COSO’nun iletisim kurmaya calistig1
kavram, seritlerin altindaki beg terimin modelin bi-
lesenleri olmasi ve her bilesenin simgesinin renginin
bu renk seridi tarafindan temsil edilmesi anlamina
gelmesidir. Renkli seritler sirayla bes bilesenin her
birinin seritler i¢inde tarif edilen islemler boyunca
birbiriyle temasini ifade etmektedir. Bir bagka deyisle,

Tablo 1. COSO 2004 ve 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Gercevelerinin Karsilastiriimasi

Gézden Onemli Degisimi Degerlendirme

Gegirme ve
Revizyon

Bilgi ve Teknolojiden Yararlanma
Bilgi, Iletigim

O ety Risk Bilgisinin Iletisimi Yapma

2017 2004 2004 Cergevesi
Cergevesi # 2017 ilkeleri Cergevesinde . Gerg .
i . Bilesenleri
Bilesenleri var m1?
1 Yonetim Kurulunun (Yonetimin) Riskin Gozetimini Yapmasi (%4
2 | Operasyonel (Calisma)Yapinin Olusturulmasi 4
Yonetisim ve 3 Arzu Edilen Kiiltiiriin (Orgiit Kiiltiiriiniin) Tanimlanmast v lcOram
LghLi 4 | Temel (Cekirdek) Degerlere Baglilik Gosterilmesi 4
Yetenekli Personeli (Orgiite) Cekme, Gelisimini Saglama ve
5 . v
Elinde Tutma
6 | Is Ortamini (Igerigini) Analiz Etme v
Strateji 7 | Risk Istahini Tanimlama v
ve Hedef Hedef Belirleme
Belbilemme 8 | Alternatif Stratejileri Degerlendirme X
9 | Is Hedeflerini Olugturma #
10 | Riski Tanimlama 4 Olay Tanimlama
11 | Riskin Siddetini Degerlendirme #
" Risk degerlendirmesi
12 | Riskleri Onceliklendirme 4
Performans Riske Karsilik
13 | Riske (Gerekli ve Uygun) Yanitlarini Uygulama v Verme ve Kontrol
Faaliyetleri
14 | Portfoy Bakisini Gelistirme %4 Riske Kargilik Verme

Riski ve Performansi G6zden Gegirme

Izleme

Kurumsal Risk Yonetimindeki Iyilestirmeyi Izleme

Bilgi ve Iletisim

Risk, Kiltiir ve Performans Hakkinda Raporlama Yapma

LEJANT v | Konuyu icermektedir

# Bazi anahtar kavramlar eksiktir

X | Cogu anahtar kavram eksiktir

Kaynak: Prewett ve Terry, 2018: 19
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bes bilesen (Yonetisim ve Kiiltiir, Strateji ve Hedef Be-
lirleme, Performans, G6zden Gegirme ve Revizyon ve
Bilgi, Iletisim ve Raporlama) misyon, vizyon ve temel
degerler, strateji gelistirme, is hedefinin olusturulma-
s1, uygulama ve performansin olusturulmasini etki-
lemektedir. Son olarak tiim bu faktorler “gelistirilmis
deger” ile sonuglandirilmistir. COSO bu bes bilesenin
her birine gémiilii olan kavramlari agikliga kavustur-
mak i¢in 20 ilke belirlemistir (Prewett ve Terry: 19).
Tlkelerin ve ilgili bilesenlerin baglig1 Tablo 1'de sunul-
mustur. COSO 2017 ile i¢ kontrol bileseninin yeni-
den yorumlanmis ilkeleri, ana hatlariyla 2004 Cer-
cevesinin icerdigi kavramlarla benzerlik ve paralellik
gostermektedir. Temel olarak, 2004 Cergevesinde ele
alinmayan bir ilke ¢erceveye yeni olarak giris yapmis
(8 nolu ilke-Alternatif Stratejileri Degerlendirme) ve
iki ilke ise giincellenerek (9 no.lu Is Hedeflerini Olus-
turma ve 11 no.u Riskin $iddetini Degerlendirme)
yeni ¢ercevede yer bulmustur.

2017 Cergevesi, her gesit kurumda risk yonetiminin
roliniin anlasilmasinda teknolojik degisimlerini ve
biiylimeyi yansitacak sekilde giincellenmistir. 2017
Cercevesinde en goze batan, ilk iki ilke olan Yoneti-
sim ve Kiiltiir ve Strateji ve Hedef Belirlemeye yapilan
vurgulamadir. Bu iki ilke, Kurumsal Risk Yonetimi
sorumlulugunu en iist diizeydeki yonetim seviyesine
tastyarak ve Kurumsal Risk Yonetimi tarafindan yer-
lesik ve bilgilendirilmis 6rgiit capinda bir kiiltiir olus-
turarak, Kurumsal Risk Yonetimi kavramini tegvik
etmektedir (Prewett ve Terry: 20).

Yeni gercevedeki sarmal yapi bes seritten ve ikili bag-
lamdan olusurken, bu besli yapinin ilk baglamindaki
Yonetisim ve Kiiltiir ile Bilgi, {letisim ve Raporlama
seritleri Kurumsal Risk Yonetiminin yatay ve dikey
hatlar1 olarak destek hattini olusturmakta ve diger
baglamdaki Strateji ve Hedef Belirleme, Performans
ve Gozden Gegirme ve Revizyon seritleri ana iskeleti
meydana getiren orgiitiin temel siireglerini olustur-
maktadir.

Calismanin bundan sonraki bolimiinde bir Kontrol
Oz Degerlendirme caligmasi olarak yapilan Risk Te-
mal1 Calistay verilerinden faydalanilarak, yeni 20 ilke
i¢in risk odakli 6rneklemeler yapilarak bunlarin 151-
ginda degerlendirilmelerde bulunulacaktir.
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2.1. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-
Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni

Yonetisim, kurumun risk yonetimini belirler, Kurum-
sal Risk Yonetiminin 6nemini gii¢lendirir ve goze-
tim sorumluluklarini belirler. Kiltiir, etik degerlere,
istenen davranislara ve kurumdaki risk anlayigina
iliskindir (COSO, 2017: 6). Kurumsal yonetim, sir-
ketin yonetiminin, yonetim kurulunun, hissedarlarin
ve sirketin hedeflerinin belirlendigi yapiy1 saglayan
diger paydaslar arasindaki iligkidir. Etkin yonetisim,
sirketin hedeflerini olusturmak i¢in gereken uygun
gozetim, yap1 ve kiltir seviyesini saglar, bu hedef-
leri takip etme ve bu araysla iligkili riskleri anlama
araglarini devreye sokar. Esasen yonetisim, kararlarin
alinma bi¢imini ve bu kararlarin nasil yiirtitildigint
belirler (ERM, 2018: 15). Bu ilk sarmal bes demet bi-
lesene sahiptir.

2.1.1. Yonetim Kurulu (Yonetim) Riskin
Gozetimini Yapar

Yonetim Kurulu (Yonetim)?, kurumun mevcut risk-
lerini kendi onayladig1 sekilde yonetebilecek bir i¢
kontrol sisteminin etkin olmasini saglamalidir. Et-
kin ve giiglii bir i¢ kontrol sisteminin var olup ol-
madiginin degerlendirilmesinde ise kurumun karsi
karsiya kalabilecegi risklerin siddetini ve dogasinin
g6z oniinde bulundurulmas: gerekir. Kurumun kat-
lanmay1 goze alacagi risklerin dogast ve boyutu,
olast risklerin gerceklesme olasiligini, gergeklesebi-
lecek risklerin kurum faaliyetlerine olan etkilerinin
azaltilabilme becerisinin g6z 6niinde bulundurmasi
gerekir (Turnbull Report, 2005: 12). Calistayda elde
edilen veri setleri icerisinden yonetimin riskin goze-
timini yaparak; risklerin kontroliinii ele almasi, or-
glitiin stratejisini ve is hedeflerini gergeklestirmesini
desteklemek amaciyla, stratejinin izlenmesi ve yone-
tisime dair ytkiimliiliiklerini yerine getirmesini i¢in-
de barindiran tipik bir 6rnek olarak A Merkezi'nde
“Operasyonel” risk kategorisinde “Yiiksek” risk deger-
lendirmesine sahip “Pnématik sistem arizalarindan
dolayi, hasta numunelerinin yanhs birimlere diismesi,
durumun ge¢ fark edilmesi, kan laboratuvara ulasma-
dig1 icin ¢alisilmamasi..” riski verilebilir. Riskin goze-

3) Her ne kadar COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetiminin 1.prensibi “Yonetim Kurulu Riskin Gozetimini Yapar” olsa da makalemizde 6rneklerine
bagvurdugumuz Universite 6zelinde Yonetim Kurulu yerine Yonetim kavramini kullanmak 6rgiitiin dogasi geregi daha dogru olacaktr.
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timi icin gelistirilebilecek kontrol faaliyeti (stratejisi);
“Numune gonderiminde pnomatik sisteme giris ¢ikisin
kayit altina alimabilecegi bir mekanizmanin olusturul-
mast” olmustur.

2.1.2. Operasyonel (Calisma) Yap1 Olusturulur

Kurum, strateji ve is hedefleri dogrultusunda gerekli
operasyonel (isletme, calisma) yapilarini kurar (ERM,
2018: 15). A Yiiksekokulunda “Operasyonel” risk ka-
tegorisinde “Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip
“On lisans ve lisans dgrencilerinin akademik yilin bas-
langicinda yapilan Ingilizce I-11 dersi muafiyet stnavin-
dan haberdar olmamas: nedeniyle muafiyet sinavina
girememeleri” riski Orgiit, stratejisini ve is hedeflerini
gerceklestirmek amaciyla operasyonel temelde gerek-
li yapiy1 olusturmas igin verili bir riski gostermekte-
dir. Operasyonel yap: olusumu i¢in 6nerilen kontrol
faaliyeti (stratejisi); “Ttim birimlerde fiziki ortamlarda
ve internet sayfalarinda duyurularin paylasilmasi” ol-
mustur.

2.1.3. Arzu Edilen Kiiltiir (Orgiit Kiiltiirii)
Tanmimlanir

Kiltiir yonetimi stireci mevcut kurum kiltiiriiniin
tanimlanmasiyla baglar. Bunlar, kurumun miisterileri
gibi belirli kilit boyutlara iligkin mevcut giincel deger-
lerini icerir. Bir sonraki adimda orgiitiin ideal veya
arzu edilen kiiltiirti formiile edilir. Bunlar kilttriin
gercekte ne oldugu ya da ne olmast istendigidir. Buna
ek olarak, bu istenen kiiltiir, kurumun genel stratejik
gelisimini desteklemesi amaglandigindan, kurumun
“stratejik kiltiirti” olarak gorilebilir (Flamholtz, 2001:
270). Fakiilteler kisminda “Operasyonel ve Yasal” risk
kategorisinde “Cok Yiiksek” risk degerlendirmesine
sahip “Sifrelerin ¢aliganlar arasinda paylagilmasindan
ve uygunsuz yetki paylasimindan dolay suiistimal ris-
ki” orgiitiin, kurum biinyesinde bilgi giivenligini ig-
sellestiren bir kiltiirti karakterize edecek, arzu edilen
davranislarina referans olan bir riski isaret etmekte-
dir. Arzu edilen 6rgiit kiiltiirii i¢cin 6nerilen kontrol
faaliyeti (stratejisi); “Ogrenci otomasyon islemlerinde
password (sifre) glivenligine 6nem verilmesi ve go-
revler ayrilig1 ilkesine uygun olarak iglem yapilmasi.
Personel, sifrelerin gizliligi hakkinda bilgilendirilmeli
ve gizlilik kurallarina uymalari saglanmali, mail adres-
lerin giris sifresi ile not giris sifresinin birbirinden farkl
olmasi saglanmali.” seklinde tanimlanabilir.
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2.1.4. Temel (Cekirdek) Degerlere Baghlik Gosterir

Giiglt bir kiiltiire sahip olmak i¢in, bir orgiitiin ¢ok
gliclii degerler olmasi gerekmez. Kritik olan, bu de-
gerlerin Orgiit igerinde genis bir bicimde paylagilmasi
ve giiglii bir sekilde tutulmasidir (O'Reilly, 1989:14).
Orgiit, kurumca kabul edilmis temel degerlere baghli-
gin1 gostermesi gerekir. A Fakiiltesinde “Operasyonel”
risk kategorisinde “Cok Yiiksek” risk degerlendirme-
sine sahip “Ogretim elemanlar1 arasinda isbirligi ve
iletisim eksikligi sonucu ortaya ¢ikan kurum psiko-
lojik iklimi ile kiiltiiriintin olumsuz etkilenmesi” riski
orgiitiin temel degerlere bagliligini sinayacak bir riski
gostermektedir. Temel degerlere bagliligin saglanma-
st i¢in Onerilen kontrol faaliyeti (stratejisi); “Boltimler
arasinda ¢atismalara yol acan sorumluluk alanlarinin
agik sekilde belirlenmesi. Ust yonetim tarafindan ogre-
tim elemanlarim bir araya getirecek mekanizmalarin
olusturulmasi” olmustur.

2.1.5. Yetenekli Personeli (Orgiite) Ceker,
Gelisimini Saglar ve Elinde Tutar

Insan Kaynaklarmin iistlenecegi en biiyiik stratejik
gorevlerden biri, yetenekli caliganlar1 kurumlarina
¢ekmek ve kurumda tutmak i¢in gerekli olan ¢ekici,
motive edici ve bagdastiric1 kiiltiiri gelistirmeye yar-
dimci olmaktir. Boylesi bir kiiltiirde, yetkin bireyler-
deki potansiyel ve tam isleyen aglar, birbirine bagh
eylemlere dontstiiriilebilir. Kurumlar, ginimiiz ¢a-
lisanlar1 arasindaki sadakatin 6lii oldugu fikrini red-
detmeli ve orgiite bagli kalmalari i¢in insanlar1 ceke-
cek ve enerjik bir ortam yaratmanin zorlugunu kabul
etmelidir (Bartlett ve Ghoshal, 2002: 34). Orgiit, sahip
oldugu misyon ve vizyonu referans alan, strateji ve is
hedefleri ile uyumlu olarak iiretken ve etkin bir insan
kaynagini insa etmeye ve bunu siirdiirilebilir kilma-
ya biytik nem vermelidir. A Fakiiltesinde “Stratejik”
risk kategorisinde “Yiiksek” risk degerlendirmesine
sahip “Alaminda uzman olmayan 6gretim iiyelerinin
derse girmesinden dolayr dgretim niteliginin diismesi”
etkin bir insan kaynaklar1 politikas: ile personel kay-
naginin olusturulmasi ve gelistirilmesi icin temel bir
riske isaret etmektedir. Yetenekli personelin ¢ekilmesi
ve gelistirilmesi icin dnerilen kontrol faaliyeti (strate-
jisi); “Ders gorevlendirmelerinin uzmanlik alanlarima
(yalmzca doktora ve dogentlik alanlarina) gore yapil-
mast” olmustur.
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2.2. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-Strateji
ve Hedef Belirleme Bileseni

Kurumsal Risk Yonetimi, strateji ve hedef belirleme,
stratejik planlama siirecinde birlikte caligir. Orgiitiin
stratejisiyle uyumlu bir risk istahi belirlenir. Is hedef-
leri; stratejiyi uygulamaya sokarken, riskleri tanimla-
mak, degerlendirmek ve yanitlamak i¢in bir dayanak
noktasi olarak hizmet verir (COSO 2017: 6). Etkin yo-
netigim, kurulusun Kurumsal Risk Yonetimi faaliyet-
lerinin temelini olustursa da, is ortamina ve strateji-
sine giiclii bir anlay1s ve bakis acisy, risk yonetimi icin
bir ¢apa gorevi goriir. Kurumda bir degeri yaratmak
i¢in bir 6rglitiin stratejisi ve is hedefleri belirlenir. Bu
deger, finansal yapmnin 6tesinde, toplumsal, insani
ve iliskisel, dogal, entelektiiel ve tiretilmis sermayeyi
kapsayacak sekilde, birbiriyle baglantili ¢oklu serma-
ye tiirlerine dayanmaktadur. I¢ ve dig is baglamindaki
degisiklikler, kurumun deger olusturma veya koruma
yetenegini dogrudan etkiler (ERM, 2018: 33). ikinci
sarmal dort demet bilesene sahiptir.

2.2.1. Is Ortamim (Igerigini) Analiz Eder

Orgiit, faaliyet alan1 buldugu is ortaminin, risk pro-
fili Gizerindeki muhtemel (potansiyel) etkilerini bir
analize tabi tutar. Risk profili (Sekil 2), belirli bir stra-
teji veya is hedefi ile ilgili risklerin gesitleri, siddeti
ve bagimliliklari ile bunlarin performans iizerindeki
etkileri hakkinda birlesik bir bakis agisidir. Bir risk
profili, orgiitin herhangi bir seviyesinde (6rnegin,
varlik, boliim, operasyon birimi veya fonksiyon) veya
goriiniimiinde (6rnegin, tiriin, hizmet veya cografya)
olusturulabilir (Gleim CPA: 2).

Sekil 2. Risk Profili

Risk

Risk Egrisi Risk istahi Hedef
———

Gercek Performans

Kaynak: Gleim CPA, 2018:3
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A Koordinatérliigi'nde “Itibar” risk kategorisinde
“Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip “Amaca yo-
nelik iiretilen iiriinlerin beklenen etkiyi karsilamamas:
(Ornegin agri kesici ozelligi oldugu iddia edilen bitki
ekstratlari ile hazirlanan kremin agri kesici etki gos-
termemesi)” riski potansiyel bir etkiyi gostermekte-
dir. Is ortaminin analizi sonucu ortaya ¢ikan kontrol
faaliyeti (stratejisi); “Literatiirde soz konusu bitkilerin
etkileri hakkinda yeterince bilgi varsa dikkatlice okun-
madan yola ¢ikilmamasi ve iirtin denemelerinin yapil-
mast” olmustur.

2.2.2. Risk Istahinmi Tanimlar

Kurumlar, 6nceden hedef risk istahi ile tutarli bir ar-
tik risk olusturan kontrolleri ve azaltimlari tasarlaya-
rak, gerektiginde geri bildirim ayarlamas: yaparak
ve tiim sireci izleyerek; tiim maddi riskleri hedefle-
rine ve alt hedeflerine gore tanimlamaya ¢aligmalidir
(Power, 2009: 849). Risk istahi, 6rgiitiin amaglar1 ve
hedefleri dogrultusunda razi oldugu (tolere edebile-
cegi / maruz kalmaya kabul edecegi / 6nlem almayi
planlamadig: / aksiyon hazirlamadigi) en ytiksek risk
diizeyi olarak tanimlanir. Risk istahi kavrami, 6rgtit
tarafindan belirlenen bu seviyenin tizerindeki riskle-
rin herhangi bir sekilde kabul edilemeyecegi ve aksi-
yon alinmasi (6nlem alinmasi) gerekliligini tanimlar.
Orgiit, risk istahini, kurumsal bir deger olusturma,
muhafaza etme ve gerceklestirme temelinde tanimlar.

Risk istahini karakterize edebilecek bir 6rnek, A Mer-
kezi'nde “Saglik ve giivenlik” risk kategorisinde “Yiik-
sek” risk degerlendirmesine sahip “Ameliyathanede
kullamlan goriintiileme cihazlarindan kaynaklanan
radyasyon” riski verilebilir. Risk istahina kars: gelis-
tirilen kontrol faaliyeti (stratejisi); “Ehliyetli radyoloji
teknisyeninin ¢alismasi. Calisanlara dozimetre veril-
mesi” olmustur.

2.2.3. Alternatif Stratejileri Degerlendirir

Ust yonetim bilingli olarak orgiit icinde bir tartisma
formu olusturmali ve kurumlarini tehdit edici konu-
lar hakkinda 6rgiit calisanlarinin konusmalarina izin
vererek, yeni ¢oziimleri ortaya ¢ikarmalari igin za-
man ayirmalarini tesvik etmelidir. Cevresel firsatlar
veya tehditler ele alinan alternatif stratejiler ile genis-
letilmelidir. Uretilen alternatif stratejiler degerlendi-
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rilmeli ve Orgiit i¢in segilen strateji en iyi alternatif
olmalidir (Schwenk, 1984: 120-124). Orgiit, alternatif
stratejileri gosterge olarak risk profili tizerindeki et-
kilerini degerlendirmeye almalidir. Alternatif stra-
teji tiretilmesi gereken tipik bir risk, A Merkezinde
“Saglik ve giivenlik” risk kategorisinde “Orta” risk
degerlendirmesine sahip “Hepatit B ve Hepatit C’li
hastalarin kullandigr diyaliz makinalardan diger has-
talara bulasma riski”dir. Alternatif kontrol faaliyetleri
(stratejileri):

“1. Hepati B ve Hepatit C’li hastalarin kullandig1 maki-
nalarin ayrilmasi,

2. Ik hasta kabuliinde hepatit markerlerin bakilarak
makinalara alinmast,

3. Biittin hastalarim 3 ayda bir kontrollerinin yapil-
mast,

4. Diizenli araliklarla hastalardan geri bildirim alima-
rak egitim verilmesi,

5. Hepatit B ve Hepatit C odalarinin ayri olmasi,

6. Hastalarin Hepatit B asi programinda olmas:”

2.2.4. Is Hedeflerini Olusturur

Kurum stratejisi, kurumun is hedeflerinin sunulma-
sin1 desteklemede olumlu bir etken olmaktadir. s he-
deflerinin olusturulmasi, insanlarin ¢alisma seklini ve
isteki tiretkenligini etkilemekte ve caligma seklinden
bagimsiz olarak gerekli kiiltiirel degisimi saglamakta-
dir (Levin, 2008). Orgiit, ise ait hedeflerini olusturur-
ken, temel stratejisiyle uyumlu ve ona destek verecek
bicimde, kurum bazinda hem yatay ve hem de dikey
seviyede riskleri dikkate alir. B Fakiiltesinde “Operas-
yonel ve Yasal” risk kategorisinde “Yiiksek” risk deger-
lendirmesine sahip “Basvuru dosyalarmda olan ek-
siklikler veya hatalar nedeniyle etik kurul kararlarimin
ge¢ ¢tkarilmast” birim bazinda goéz oniine alinmasi
gereken bir is hedefinin igsel riskidir. Hedefe varmak
i¢in onerilen kontrol faaliyeti (stratejisi); “Bagvuran
adaylarin etik kurul yonergelerine gére basvurulmasi-
nin saglanmasi” olmustur.

2.3. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-
Performans Bileseni

Strateji ve is hedeflerine ulagilmasini engelleyebilecek
riskler belirlenip ve degerlendirilmelidir. Risk istahi
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baglaminda riskler éncelik sirasina gore belli bir 6l-
cekte dnceliklendirilmelidir. Orgiit daha sonra riske
verecedi yanitlar1 seger ve istlendigi risk miktarini
portfoy bakis acistyla ele alir. Bu siirecin sonuglari ki-
lit risk paydaslarina raporlanir (COSO, 2017: 6). Etkin
risk yonetimi, risk azaltma ve riskten faydalanma i¢in
kaynak harcamalarinin sabit bir sekilde dengelenme-
sini gerektirir. Bu durumda yo6netim, 6nceliklendir-
me ve kaynak paylasgimini desteklemek icin risklerin
potansiyel etkilerini ve siddetini degerlendirir. Bu ne-
denle onceliklendirme hedefi; bir kurum icin strate-
jik, finansal ve operasyonel faydayr maksimize etmek
olacaktir (ERM, 2018: 65). Ugiincii sarmal bes demet
bilesene sahiptir.

2.3.1. Riski Tanimlar

Risk tanimlama, risk yonetimi uygulamasinda temel
bir asamadir. Riskler tanimlanarak, bir karar veri-
ci veya bir karar verici grubu i¢in belirsizlik yaratan
olaylar ya da olgular hakkinda bilinglenme saglanir.
Risk tanimlamasinin ana odak noktasi, bu olaylar1 ya
da olgular1 proaktif olarak yonetebilmek icin gelecek-
teki belirsizlikleri tanimaktir (Hallikas vd., 2004: 52).
Orgiit, stratejisinin ve i hedeflerinin gercekletiril-
mesini etkileyen olasi riskleri tanimlar. B Koordina-
torliigirnde “Operasyonel” risk kategorisinde “Orta”
risk degerlendirmesine sahip “Bilgi edinme birimine
gelen bagvurularda, ilgili Universitemiz birimlerince
verilen cevabin eksikligi, bundan dolay: siirecin uza-
mast veya zamaninda cevap verilmemesi” ve A Idari
Biriminde “Yasal / Uygunluk” risk kategorisinde “Yiik-
sek” risk degerlendirmesine sahip “Avans ve kredilerin
zamaninda kapatilmamasi” gibi riskler 6rgiitiin, stra-
tejisinin ve is hedeflerinin gerceklestirilmesini etkile-
yen riskleri belirleme faaliyetidir. Bu riskler icin 6ne-
rilen kontrol faaliyeti (stratejisi) ilk risk i¢in; “Resmi
yazilarla birimlerin, islem siirecinin nasil yiiriitiilecegi
ve hangi siireler icerisinde cevap verilmesi gerektigine
iliskin bilgilendirilmesi” ve ikinci risk i¢in “Avans ve
kredi siireglerinin takibi icin SMS / e posta bilgilendir-
mesi yapilmasi” olmustur.

2.3.2. Riskin Siddetini Degerlendirir

Orgiitsel felsefenin icine yerlestirilmis bir disiplin
olarak Kurumsal Risk Yonetimi, isle ilgili risk faktor-
lerini tanimlamak, siddetini degerlendirmek, 6l¢gmek
ve hafifletmek ile tist diizey firsatlardan yararlanmak
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anlamina gelmektedir (Wu ve Olson, 2009: 4923).
Orgiit, olast risklerin siddetini degerlendirir. C Yiik-
sekokulunda “Operasyonel ve Yasal” risk kategorisin-
de ,“Engelli kullanicilar icin fiziksel yapimn yetersiz
olmasi” anahtar risk gostergeli “Engelli kullanicilar
icin, asansor, rampa, wc vb. ihtiyaclarim ve ulasim-
larini saglayabilecekleri fiziksel donatilarin olmayist,
engelli bireylerin hareket kabiliyetini simirlamast, temel
ihtiyaglarimi giderememesi” riski “Cok Yiiksek” etki ve
“Cok Yiiksek” olasilik degerlerine bagli olarak “Cok
Yiiksek” risk oraninda degerlendirilmistir.

2.3.3. Riskleri Onceliklendirir

Risk analizinden sonra, duruma uygun yonetim ey-
lemlerini segebilmek icin riskleri degerlendirmek
ve Onceliklendirmek 6nemlidir. Yaygin bir yontem,
olasiliklart ve sonuglarini degerlendirerek olaylari
kargilagtirmak ve bunlar1 bir risk haritas1 / matrisine
koymaktir (Norrman ve Jansson, 2004: 438). Orgiit,
risklere verecegi uygun aksiyona (cevaba) bir temel
olusturmak tizere, riskleri belli bir 6l¢ekte derecelen-
dirir ve onceliklendirir. C Yitksekokulu'nda “Saglik ve
Giivenlik” risk kategorisinde, “ Torna tezgahinda is
kazasi olma riski” anahtar risk gostergeli,

“I- Ayna anahtarimin ayna iizerinden firlamasi tehli-
kesi,

2- Is parcasimin ayna ayaklarindan firlamas: tehlikesi,

3- Talas kaldirma islemi sirasinda ¢ikan talasin ¢al-
san kisiye zarar vermesi tehlikesi,

4- Herhangi bir is kazasinda torna tezgahi aynalari-
nin aniden durmamas,

5- Torna tezgahlarinda ayna sensériiniin bulunma-
masi tehlikesi,

6- Torna tezgahlar: otomatik operasyon noktalari,(a-
na mil, talas mili) uygun sekil ve nitelikte koruyucu
icinde olmamas: tehlikesi,

7- Ogrencilerin aynay: tutarak elle fren yapmalari
onlenememesi.” riskleri “Yiiksek” etki ve “Orta”
olasilik degerlerine bagl olarak “Yiiksek” risk ora-
ninda degerlendirilmis ve dnceliklendirilmigtir.

2.3.4. Riske (Gerekli ve Uygun) Yamitlarim Uygular

Risklere yanit olarak risk yonetim sisteminin kontro-
lint arttirmanin bir yolu daha yapisal ve entegre risk
yonetimi saglamaktir. Kurumsal Risk Yonetimi (risk-
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lere verdigi yanitlar ile) 6rgiit i¢in bir¢ok yonden bir
itici gii¢ olusturmustur (Lundqvist, 2015: 442). Orgiit,
risklere verecegi uygun aksiyonlar1 (cevaplar) belir-
ler ve secer. Bu cevaplar bir dizi kontrol faaliyeti ve
/ veya kontrol stratejisi seklinde olur. A Merkezi'nde
“Yasal / Uygunluk” risk kategorisinde “Yiiksek” risk
degerlendirmesine sahip “Adli konularda bilgi eksikli-
gi. Bilgi giivenliginin saglanamamasi. Hasta ve ¢alisan
haklar: konusunda mevzuat, kanun ve yonetmelikle-
rin eksik bilinmesi” riskine uygun bir yanit verilme-
lidir. Riske verilebilecek yanit olarak gelistirilebilecek
kontrol faaliyeti (stratejisi); “Caliganlarin adli egitim
almasinin saglanmasi. Bu egitimin diizenli araliklarla
yenilenmesi.” olmustur.

2.3.5. Portfoy Bakisim Gelistirir

Orgiit, risklere ve belirsizliklere iliskin bir portfoy ba-
kis dogrultusu gelistirir ve degerlendirir. Portfoy ba-
kist, bir risk profiline (Sekil 3) benzer. Aradaki fark,
kurum ¢apinda strateji ve is hedefleriyle iliskili risk-
lerin ve bunlarin kurum performans: {izerindeki et-
kilerinin birlesik bir bakisidir (Gleim CPA: 3). Cve D
Fakiiltelerinde “Stratejik” risk kategorisinde “Yiiksek”
risk degerlendirmesine sahip “Akademik personelin
ders yiikii fazlaligi nedeniyle bilimsel calismalara yete-
rince zaman ayiwramamast” riski kurum performansi
tizerinde bilesik bir risk baskist olugturacaktir. Orgii-
tiin kurum ¢apinda strateji ve is hedeflerini dogrudan
etkileyebilecek bu tipik risk i¢in gelistirebilecegi port-
foy bakist icin Onerilen kontrol faaliyeti (stratejisi);
“Ders yiikii planlamasmn tiim 6gretim tiyeleri / ele-
manlari arasinda esit dagilimumin saglanmas, 6gretim
elemani talebinin yapilmas:” olmustur.

Sekil 3. Risk Profili ve Performans

Hedef

Risk

Performans

I Risk Profili I Risk istahi I Risk Kapasitesi

Kaynak: Phinicharomna, 2018, i
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2.4. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-Gozden
Gecirme ve Revizyon Bileseni

Kurum performans: incelendiginde, orgiitiin risk
yonetimi bilesenlerinin zaman iginde ve 6nemli de-
gisiklikler 1s181nda ne kadar iyi isledigi ve hangi re-
vizyonlara ihtiya¢ duydugu degerlendirebilir (COSO,
2017: 6). Risk yonetimi “tek ve bitmis” bir etkinlik de-
gildir. Hem bireysel risklerin hem de Kurumsal Risk
Yonetimi siirecinin genel olarak devam eden, yeniden
gozden gegirilmesi ve revize edilmesini gerektiren
dinamik bir siirectir. Orgiitiin birgok sisteminde, bir
kurumun i¢ kontrol ve risk yonetimi siirecinin etkin-
liginin izlenmesi i¢in bir diizenleme (6rnegin bir yo-
nerge) gereklidir (ERM, 2018: 111). Dordiincii sarmal
i¢ demet bilesene sahiptir.

2.4.1. Onemli Degisimi Degerlendirir

Eger yoneticiler, orgiit cevresinde dnemli bir degisik-
lik oldugu distiniildiigiinde, yonetim modellerinde
onemli degisiklikler yapamazsa, orglitsel gerileme
ortaya ¢ikabilir Artik uygun olmayan bu yénetim
modelleri, yoneticilerin problemleri algilamasini en-
gelleyebilir, stratejide yapilmasi gereken degisiklikleri
geciktirebilir ve yeni bir is ortaminda etkisiz olan 6r-
giitsel eylemlere yol acabilir (Barr vd., 1992: 18). Bu
nedenle orgiit, stratejisini ve is hedeflerini 6nemli bir
bigimde etkileyen / etkileyebilecek degisimleri belir-
ler, analiz eder ve degerlendirir. E ve F Fakiilteleri ile
D ve E Yiiksekokullarinda “Karma” risk kategorisinde
“Cok Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip “Akade-
mik ve idari personelin emeklerinin karsiligini zama-
mnda almamalary, kurumsal sikdyetlerin artmasi”
riski orgiit biinyesinde 6nemli bir degisim ihtiyacin
gostermekte ve oOrgiit sosyolojisinin strateji ve is he-
deflerini etkileme potansiyelini yansitmaktadr.

2.4.2. Riski ve Performansi Gozden Gegirir

Risk yoneticileri, kurumdaki riskleri ve bu risklere
verilen yanitlar1 6l¢mek ve incelemek i¢in genellikle
bir 6l¢tim kart1* kullanirlar. Bir 6l¢tim karti, yénetime
risk yonetiminin etkinligi hakkinda bilgi vermek ve
kurumun risk profilinin revizyonunun, degerlendir-

4) scorecard
5) environmental, social and governance (ESG)
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mesinin veya risk yanitinin gerekip gerekmedigini
belirlemek igin tasarlanmigtir. CSY® (¢evresel, sosyal
ve yonetigsim) ile ilgili risklerin gozden gecirilmesi
ve revize edilmesi genellikle risk sahipleri ve siirdii-
rilebilirlik yoneticileri tarafindan gergeklestirilir.
Orgiitiin risk sahipleri, risk performansinin gézden
gecirilmesinden, risklerin gézden gegirilmesinden ve
performansin izlenmesi i¢in gostergeler gelistirmek-
ten sorumludurlar (ERM, 2018: 112). Orgiit, kurum
biinyesinde riski ve performans sonuglarini gézden
gecirir ve buna bagh bir degerlendirme yapar. G Fa-
kiiltesinde “Operasyonel ve Yasal” risk kategorisinde
“Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip “Ogrencilerin
mezun olduklar1 béliimle ilgili mesleklerini yapa-
bilecekleri bir is bulamamasi” kurum igin temel bir
performans sonug riskini ifade etmektedir. Orgiitiin
etkin performansi i¢in 6nerilen kontrol faaliyeti (stra-
tejisi); “Ilgili béliimler igin kontenjanin dar tutulmasi
ve ikinci 6gretim yapilmamasi” olmustur.

2.4.3. Kurumsal Risk Yénetimindeki Iyilestirmeyi
Izler

Kurumlar, Kurumsal Risk Yonetimin olgunlugunu iz-
lemeli ve risk ve uyum konusundaki tepkilerini gelis-
tirmelidir (Abrams vd., 2007: 222). Orgiit, Kurumsal
Risk Yonetimindeki iyilestirmeleri sistematik olarak
izler. D ve G Fakiltelerinde “Yasal / Uygunluk” risk
kategorisinde “Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip
“Ogrencilerin sinav esnasindaki sorumluluklarini
bilmemeleri nedeniyle sinav diizenine uygun olma-
yan davranislar sergilemeleri” riski 6rgiitiin, Kurum-
sal Risk Yonetiminde takip etmesi gereken temel bir
risk 6gesidir. Bu konuda yapilan veya yapilabilecek
iyilestirmelere sistematik olarak izlemelidir. Sistema-
tik izleme igin Onerilen kontrol faaliyeti (stratejisi);
“Smavda uyulmas: gereken kurallarin yazili hale geti-
rilerek sinav salon kapilarina asilmasimn saglanmasi”
olmugtur.

2.5. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-Bilgi,
fletisim ve Raporlama Bileseni

Kurumsal Risk Yonetiminin, orgiit i¢cinde yukaridan
agagtya dogru akan i¢ ve dis kaynaklardan gerek-
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li bilgileri elde etme ve paylagma konusunda siirekli
bir siirece ihtiyaci vardir (COSO, 2017: 6). Kurumsal
Risk Yonetimi siirecinin son agamasi, risk bilgilerinin
paydaslara iletilmesi ve raporlanmasidir. Risk bilgisi,
hem i¢ hem de dis paydaslar tarafindan yapilan bir-
cok stratejik, operasyonel, yatirim veya satin alma ka-
rarinin bir girdisi olarak hizmet eder. Kurumlar hedef
kitlelere zamaninda, ilgili ve kaliteli bilgi saglamak
i¢in mevcut iletisim kanallarindan faydalanmalidir
(ERM, 2018: 123). Bu son sarmal {i¢ demet bilesene
sahiptir.

2.5.1. Bilgi ve Teknolojiden Yararlanir

Bilgi Teknolojisinin (BT) kurum degerini yaratmada-
ki rolii verimlilik kavramiyla degerlendirilmektedir.
Bilgi ve teknolojiden yararlanarak is siireglerine, ku-
rumsal uygulamalara ve 6rgiitsel yapilardaki gelisme-
lere yon verilmekte ve maddi olmayan bilgi teknoloji-
sinin orgiitsel faydalari 6n plana ¢ikmaktadir. BT nin
yonetilmesi, orgiit i¢in bir benzersizlik yaratabilecek
ve kurumlara rekabet avantaji saglayabilecek bir ye-
tenek oldugu agirlik kazanan bir goriistiir (Bhatt ve
Grover: 2005, 254-255). (")rgiit, Kurumsal Risk Yone-
timine destek saglamak i¢in, kurumun mevcut bilgi
sistemlerinin sundugu olanaklardan yararlanir. D Fa-
kiiltesinde “Stratejik” risk kategorisinde “Yiiksek” risk
degerlendirmesine sahip “Akademik personelin degi-
sim programlar1 hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamas:
nedeniyle dgrencilere degisim programlar: konusunda
yeterli damsmanlik hizmeti sunamamasi” riski 6rgi-
tiin, Kurumsal Risk Yonetiminde bilgi teknolojisini
kullanarak yonetebilecegi bir riski gostermektedir.
Bilisim teknolojisinin sundugu kontrol faaliyeti (stra-
tejisi); “Erasmus ve Farabi komisyonlar: tarafindan
ogretim elemanlarina bilgilendirme maili atilmasi” ol-
mustur.

2.5.2. Risk Bilgisinin Iletisimi Yapilir

Daha biyiik bliyiime firsatlarina sahip kurumlar,
daha fazla belirsizlikle kars1 karsiyadir ve sadece orta-
ya ¢ikan riskleri kontrol etmek i¢in degil ayn1 zaman-
da cesitli firsatlarin kurum ¢apinda risk tizerindeki

6) Chief Risk Officer (CRO)
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etkisine baglh olarak biiylimeyi en iyi yonde yonlen-
dirmek i¢in daha iyi risk yonetimi gerektirmektedir.
Bu kurumlarin Kurumsal Risk Yonetimine yatirim
yapma konusunda daha fazla tegvikleri vardir ve bir
risk yOneticisi® atamasi daha olasidir. Risk yoneticisi
bir kurumu tehdit edebilecek olaylar1 tanimlayan ve
bunlar1 hafifleten bir yoneticidir. Risk yoneticisinin
roliiniin 6nemli bir pargasi, risk yonetiminin hedef-
lerini ve stratejilerini dis paydaslara iletisimini yap-
maktir (Liebenberg ve Hoyt, 2003: 43-44). Orgiit,
Kurumsal Risk Yonetimine destek saglamak igin,
cesitli iletisim kanallarint kullanir. H Fakdltesinde
“Operasyonel” risk kategorisinde “Orta” risk deger-
lendirmesine sahip “Idari gérevi bulunan personelin
yullik izin, saglik problemi vs. gibi sebeplerle buluna-
mamast ve bu yiizden fakiilte kurullarinin islevleri-
ni yerine getirememesi ile hak kayiplar1 yasanmasr’,
orgiitiin Kurumsal Risk Yonetimini desteklemek i¢in,
iletisim kanallarini kullanilarak yonetebilecegi bir
riski gostermektedir. Iletisim kanalinin sunabilecegi
kontrol faaliyeti (stratejisi); “Vekalet sisteminin etkin
isletilmesi, personel arasinda etkin iletisim agr kurul-
masi” olmustur.

2.5.3. Risk, Kiiltiir ve Performans Hakkinda
Raporlama Yapar

Yonetim Kurulu (Yonetim), karar alma ve yonetim
faaliyetleri ile gorevlendirilmis {ist yonetici ile kuru-
mun uzun vadeli basarisindan nihai olarak sorum-
ludur. Ust yonetici bu sorumlulugu risk yénetiminin
operasyonel faaliyetlerini yerine getiren yonetim ko-
muta zincirindeki kurum yoneticilerine delege eder.
Etkin yonetisim i¢in yonetim kurulunun komitelerin-
den (y6netimin ilgili birimlerinden) etkili raporlama
hatlar1 olugturulmasi gerekir (ERM, 2018: 22). Orgiit,
kurum biinyesinde ¢esitli seviye ve kademelerde, risk,
yonetigim, kiltiir ve performans konularinda rapor-
lama yapar. F Yiiksekokul'unda “Stratejik” risk kate-
gorisinde “Cok Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip
“Kurumsallasmaya yonelik ¢calismalari arttiramamak”
ifadesi dogrudan orgiitiin risk, kiiltiir ve performan-
sint etkilemektedir. Yapilacak olan raporlamada 6ne-
rilen kontrol faaliyeti (stratejisi); “Kurum Kiiltiirii Ge-
listirmek” olmustur.
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Kurumun faaliyet gosterdigi sektor ve bityiikligiinden
bagimsiz olarak kurum genelinde yiiriitiilmek istenen
bir Kurumsal Risk Yonetimi ¢alismasinda Kontrol Oz
Degerlendirme yaklagimi bir pusula gorevi gorecektir.
Kurumlarin hedeflerine ulasmasinda etkin ve verimli
is siireclerinin olusturulmasi, calisanlarin kontrolle-
ri ve riskleri nasil degerlendireceklerinin 6grendigi /
ogrettigi ve dolayisiyla kurum yonetiminin ve yoneti-
cilerinin problemlerin kok nedenlerine ulasabilecegi
bir yaklagim sunan Kontrol Oz Degerlendirme kavra-
mu bir sonraki baglik altinda degerlendirilmistir.

3. KONTROL OZ DEGERLENDIiRME

Tehlikelere ve risklere maruz kalmak kurumlar: et-
kilemekte, hatta bunlardan bazilar1 kritik is hedefle-
rine ulagma yetenegini 6nemli 6l¢iide etkilemekte ve
kurumlarin siirdiirtilebilirligini tehlikeye atmaktadir.
Bir kurum igin belirsizlik yaratan bu risklerin bir¢cogu
bilinmeyen veya niteliksiz 6zelliktedir (Lyon ve Hol-
leroft, 2012: 28). Belirsizlik, bir kuruma is hedeflerini
karsilama acisindan yiiksek bir maliyete sahiptir. Be-
lirsizligi azaltabilen kurumlar, riski ortadan kaldira-
rak veya azaltarak amagclarina ve hedeflerine ulagsmak
i¢in daha iyi kararlar alabilecektir (Lyon ve Popov,
2016: 40). Risk degerlendirmesi, bir kurumun risk-
lerini degerlendirmek i¢in kullanilan 6nemli ve kar-
magik bir siiregtir ve boylece riskleri kabul edilebilir
bir diizeye indirebilir ve azaltabilir (Lyon ve Hollcroft:
28). Etkin bir risk degerlendirme ve risk yonetimi ey-
leminin verimli bir sekilde islemesi ve hedeflenilen
sonuglar1 vermesi i¢in risk yonetimi faaliyetlerine
gerekli destek ve katilim gosterilmelidir. Bu anlays
i¢in yapisal bir dongii ihtiyac1 vardir. Risklerin be-
lirlenmesi, degerlendirilmesi, 6nceliklendirilmesi ve
bunlara bagl olarak yonetim-izleme sisteminin ku-
rulmasi gerekmektedir. Bu yapisal dongiiniin islevsel
bir Kurumsal Risk Yonetimine evrilmesi i¢in kurum
biinyesinde uygulanabilir ve stirdiiriilebilir etkin bir
arag setine ihtiya¢ vardir. Glintimiizde bahsedilen bu
arag seti igin kurumlarda Kontrol Oz Degerlendirme
anlayis1 6n plana ¢itkmaktadir.

Kontrol Oz Degerlendirme, i¢ kontrol etkinligini ve
is stireclerini degerlendirmek i¢in bir ara¢ olarak ilk
olarak 1987 yilinda Gulf Canada Resources Ltd. fir-
masinin i¢ denetciler ekibi tarafindan gelistirilmistir.
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O zamanlarda, Gulf Canada, hem sirket i¢ kontrol-
lerini hem de geleneksel denetim degerlendirmeleri
yoluyla petrol ve gaz 6l¢iim konularini ¢6zme konu-
sunda bazi giigliikleri rapor etmesini isteyen bir yasal
zorunlulukla karg1 karsiya kalmistir. Gulf Canadanin
i¢c denetim grubu, i¢ kontrol sorunlar1 veya siirec-
leri ile ilgili goriigmeler ve tartigmalar i¢in yonetim
ve personel toplanmasini igeren kolaylastirilmis bir
toplant1 6z degerlendirme yaklagimini baglatti. Siireg,
resmi olmayan ya da yumusak kontrollerin yani sira
muhasebe bakiyeleri gibi daha geleneksel sabit kont-
rolleri degerlendiren bir mekanizma olan Kontrol Oz
Degerlendirme haline gelmistir (Moeller, 2015: 296).

I¢ Denetgiler, yumusak kontrol zayifliklarindan kay-
naklanan riskleri tespit etmeye calisirken, i¢ deneti-
min tarafsizigini bozmadan risklerin tanimlanmasi-
n1 ve degerlendirilmesini kolaylastirmak i¢in Kontrol
Oz Degerlendirmesini kullanabilirler. Kontrol Oz De-
gerlendirme siireclerinin saglamligi, yalnizca bu risk-
leri ele almak i¢in giiglii bir ara¢ saglamakla kalmaz,
ayni zamanda i¢ denetim kaynaklarinin gereksiz yere
titkenmesine sebep olabilecek denetim bulgularinin
tekrarlanma olasiligini azaltmaya da yardimeci olabilir
(Sadu, 2017: 58).

Kontrol Oz Degerlendirme yontemi literatiirde ba-
zen Kontrol Risk Oz Degerlendirme (Control Risk
Self-Assessment, CRSA) veya Risk Kontrol Oz De-
gerlendirme (Risk Control Self-Assessment, RCSA)
olarak da anilmaktadir. Kontrol Oz Degerlendirme
temel olarak is hedeflerini gézden gecirme, hedefe
ulagsmada engel olan riskler ile bu riskleri yonetmek
i¢in tasarlanmis kontrolleri degerlendiren bir anlayis-
tir ve bunu saglamak igin {i¢ temel yontemden yarar-
lanmaktadir (Hubbard, 2000):

* (Calistaylar,
* Anketler,

e Yonetim Ozel Analizleri

3.1. Calistaylar Seklinde Yapilan Kontrol Oz
Degerlendirme Faaliyetleri

Caligtaylar yontemi bes farkli temaya (Sekil 4) daya-
nabilen ve ekiplerin Kontrol Oz Degerlendirme pro-
sediirlerini yiiriitmek i¢in olusturuldugu basitlestiril-
mis bir tekniktir.

af




gDengtl $lm C0S0 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Gergevesine Kontrol Oz Degerlendirme Yaklasimiyla Bakis ve Bir Kurum Uygulamasi-l © DERLEME

Kin Harmani

Sekil 4. Kontrol Oz Degerlendirme Calistay Temalari

Hedef Temah -
Calistay Kurum Hedefleri mm Kontrol 0z Degerlendirme
Risk Temali . Kontrol 0z
Gall$tay — »mm Degerlendirme
Kontrol Temali . W - Kontrol 0z
Calistay Mevcut Riskler Uzerinde Anlasma Mevcut Kontroller Uzerinde Anlasma Degerlendirme
Siirec Temali - : - . : - a - 8
Calistay Siirec Hedefleri Siirec Faaliyetleri Birim Amaclan Kontrol 0z Degerlendirme
Boliim (Yer olii i “
Temali ge(lll§t)ay Boliime Sorular B‘::'ST(::?“ Kontrol 0z Degerlendirme

Kaynak: KIDDER, 2014: 63 kullanilarak yazarlar tarafindan yeniden iiretilmistir.

Bu ekibin koordinasyonu i¢ denetim tarafindan yii-
riitiilmektedir. Ekip, I¢ Denetim Departmaninin iki
tiyesine ek olarak, biri koordinator, digeri ise takimin
kabul ettigi bir yazic1 olmak iizere 6-15 arasinda degi-
sen kisiden olugsmaktadir. (Touam, 2016: 18).

3.1.1. Hedef Temali Calistaylar

Bu ¢alistaylar, dogru finansal raporlama gibi bir is
hedefine ulasmanin en iyi yoluna odaklanmaktadur.
Calistay, sistem hedeflerini desteklemek i¢cin mevcut
kontrolleri tanimlayan ekiple baslar ve daha sonra
kontroller ¢alismadig takdirde kalan riskleri belirler.
Bu calistay formatinin amaci, kontrol prosediirlerinin
etkin bir sekilde calisip ¢alismadigini ve kalan risk-
lerin kabul edilebilir diizeyde olup olmadigina karar
vermektir. Bu tiir bir ¢alisma, agagida orneklenen
kontrol ortamindaki bu alanlar1 vurgulayarak kolay-
lastirici tarafindan katilimcilardan gruplariin kont-
rol ortamlarini belirlemelerini isteyerek baslayabilir
(Moeller, 2015: 300):

* Kurumun kontrol bilinci

* (Calisanlarin dogru olani yapmaya ne derece bagh
oldugu veya bunu ne 6l¢iide yapacag:

* Teknik yeterliligi ve etik baglilig1 kapsayan ¢ok ge-
sitli faktorler

* Etkili i¢ kontrol i¢in ¢ogunlukla gerekli olan so-
mut olmayan faktorler

3.1.2. Risk Temali Calistaylar

Bu calistaylar, i¢ kontrol hedeflerine ulasmak i¢in
riskleri listeleyen Kontrol Oz Degerlendirme ekiple-
rine odaklanmaktadir. Calistay, bir hedefe ulasmay1
engelleyebilecek tiim bariyerleri, engelleri, tehditleri
ve riskleri listeleyerek ve ardindan belirlenen herhan-
gi bir kilit riski yonetmek i¢in yeterli olup olmadigi-
n1 belirlemek i¢in kontrol prosediirlerini inceleyerek
baslar. Calistayin amaci 6nemli kalinti risklerini be-
lirlemektir. Bu format, calisma ekibini gozden geci-
rilen 68eyi cevreleyen tiim hedefler, riskler ve dene-
timler kiimesi araciligiyla alir. Calisma, ekiplerden
risklerini asagidaki gibi sorularla sormalar: istendigi
risk temelli tartigmalarla devam eder (Moeller, 2015:
300-301):

* Ne yanlis gidebilir?

* Varliklarimizi korumak i¢in hangi araglara ihtiya-
cimiz var?

e Kuruma ait bir varlik bizden nasil ¢alinabilir?

* En bityiik yasal agmazimiz nedir?
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Calisma sirasinda yapilan oturumlarda boliim, akti-
vite veya siire¢ seviyelerindeki onemli riskler tespit
edilmeye c¢alisthir. Calisma ekipleri, belirlenen her
risk i¢in meydana gelme olasilig1 ve potansiyel etkiyi
tartigmalidir. Risk i¢in, makul bir olasiliga sahip olma
ve bityiik bir potansiyel etki 6nemli bir faktor olarak
tanimlanacaktir (Moeller, 2015: 301):

3.1.3. Kontrol Temal Calistaylar

Bu calistaylar, yerinde kontrollerin ne kadar iyi ¢a-
listigina odaklanir. Bu format, dnceki iki ¢alistaydan
farklidir. Ciinkii kolaylastirici, ¢alistayin baslangicin-
dan 6nce 6nemli riskleri ve kontrolleri tanimlamak-
tadir. Kontrol Oz Degerlendirme caligtay1 sirasinda,
calisma ekibi kontrollerin riskleri ne kadar azalttigi-
n1 ve hedeflere ulasilmasini tesvik ettigini degerlen-
dirir. Caligtayin amaci, kontrollerin nasil ¢alistig1 ve
yonetimin bu kontrollerin nasil ¢aligmasini bekledigi
arasindaki farkin analizini yapmaktir (Moeller, 2015:
301).

3.1.4. Siire¢ (Proses) Temali Calistaylar

Bu calistaylar, bir siirecler zincirinin 6geleri olan segil-
mis etkinliklere odaklanir. Siiregler, satin alma, triin
gelistirme veya gelir olusturma gibi cesitli adimlar
igeren bir baglangi¢ noktas: ile baglayan bir dizi ilgili
faaliyet ile devam edip sona eren bir faaliyet zinciridir.
Bu tip bir calistaylar genellikle tiim siirecin hedefleri-
nin ve ¢gesitli ara adimlarinin tanimlanmasini kapsar.
Calistayin amaci tiim siireci ve bilesen faaliyetlerini
degerlendirmek, giincellemek, dogrulamak, iyilestir-
mek ve hatta hizlandirmaktir. Calistay formati, siire¢
i¢inde bir¢ok hedefi kapsayarak, yeniden yapilanma,
kalite iyilestirme ve siirekli iyilestirme girisimleri gibi
es zamanli yonetim ¢abalarini destekleyerek, kontrol
temelli bir yaklasimdan ¢ok daha genis bir analize sa-
hip olabilir (Moeller, 2015: 301).

3.1.5. Boliim (Yer) Temali Calistaylar

Bu ¢alistaylar, her bir is merkezinin (bolimlerinin)
ayr1 ayr1 ele alindigr basitlestirilmis bir tekniktir. Ca-
listay araciligiyla, her bir is merkezine iki soru sorulur
ve cevaplandirilmasi gerekir (Touam, 2016: 19-20):
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e Soru 1: Hedeflere ulagilmasina katkida bulunan
faktorler nelerdir?

* Soru 2: Hedeflere ulasmanin 6niinde duran engel-
ler nelerdir?

Kolaylastirict daha sonra bu sorulara verilen cevap-
lar1 toplar ve zetlemesini yapar. Onemli engeller ele
alinarak, olast ¢oziimlere ulagsmak i¢in calistay calis-
malar sirasinda bunlar tartisilir (Touam, 2016: 20).

3.2. Anketler Seklinde Yapilan Kontrol Oz
Degerlendirme Faaliyetleri

Kontrol Oz Degerlendirme ¢alismalarinda genellikle
caligtaylar yontemi, i¢ kontrol, risk ve siire¢ tema-
I1 olup olmamasina bagh olmaksizin zaman alic1 ve
zor olabilmektedir. Bu gibi birgok durumda bir anket
yontemi i¢ kontrol basta olmak tizere bilgilere ulag-
manin etkili bir yolu olmaktadir. Bunun igin ¢aligma
yapilacak ilgili siireci veya sistemi kapsayan bir anket
hazirlanir ve daha sonra ilgili alandaki risk ve kont-
rollerin anlasilmasi i¢in se¢ilmis bir paydas grubuna
dagitilir. Anketler, odak gruplardan ¢ikacak olan kegif
tipi (bulgu tiirinde) yorumlar vermeyecektir, ancak
stireglerin ve i¢ kontrollerin saglamliginin genel bir
degerlendirmesini verecektir. Bu temel yapi, Kontrol
Oz degerlendirme siirecinde gerekli olan arka plan
verilerini toplamak icin etkili bir yoldur (Moeller,
2015: 302-303).

Anketler yontemi, bir dizi evet-hayir sorusu igeren
bir anket tasarlama yoluyla Kontrol Oz Degerlendir-
menin yapilmasina dayanmaktadir. Anketin sonugla-
r1 daha sonra i¢ kontroliin gerekli degerlendirmesine
ulagmak i¢in analiz edilir. Bu teknik tercihen asagida-
ki durumlarda kullanilir (Touam, 2016: 20):

* Orgiitiin kiiltiirii agik diyaloga dayanmadiginda
ekip tiyeleri arasindaki ¢alistaylarda yapilacak tar-
tigmalar giivenilirlikten yoksun kalacaktir. Uyele-
rin kendilerine karg1 alinabilecek herhangi bir ida-
ri yaptirimdan korkmalar1 nedeniyle, bu yontem
tercih edilir.

* Kontrol Oz Degerlendirme kapsami genis ve hiz-
11 bilgi gerektirdiginde biiyiik 6lgekli kurumlarda
calistay yapmak kolay bir yol olmayacaktir.

* I¢ Denetgiler ¢alistaylar icin koordinatér olarak
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calismak i¢in gerekli uzmanlik ve beceriden yok-
sun olduklarinda, anket iyi bir ¢6ziim olacaktir.

* Kurumlar zaman duyarl oldugunda, ¢alistaylara
¢ok fazla zaman ayirmak istemeyeceklerdir.

Daha giivenilir sonuglar elde etmek i¢in ankete ka-
tilanlarin isimlerinin agiklanmasinin tercih edilme-
yecegi belirtilmelidir. Bu yontemin en 6nemli avan-
tajlarindan biri genis kapsama sahip olmasidir. Ayni
zamanda anketi cevaplayacak ilgili kisilerden az bir
zaman istemekte ve ¢ok fazla bir ¢aba veya toplanti
/ koordinasyon becerileri gerektirmemektedir. Bu
yontemin temel eksiklikleri ise, 6zellikle herhangi bir
takip yokken, katilimcilarin ciddiyet eksikligini icer-
mesidir. Anketleri yanitlama orani diistik olabilmekte
ve verilen cevaplar baglaminda anketin hedefledigi
sorularin agikliga kavusturulmasi sans1 diistik olabil-
mektedir (Touam, 2016: 20).

3.3. Yonetim Ozel Analizleri Seklinde Yapilan
Kontrol Oz Degerlendirme Faaliyetleri

Calistay veya anket yontemlerine bir diger alterna-
tif yontem, kurum yonetimi tarafindan iretilen 6zel
yonetici analizleri, bir i¢ denet¢inin gergeklestirdigi
denetim islevine benzer bir yontem olarak degerlen-
dirilmektedir (Moeller, 2015: 303).

Bu yontemde yonetim orgiit geneli igin bir ¢aligma
tiretmektedir. Kontrol Oz Degerlendirme konusunda
yetkin bir ¢alisan veya genellikle bir i¢ denet¢i, kurum
yonetimi icin bu ¢alismalarla yonetim calisanlar1 ve
konuya hakim personelden gerekli verileri toplayip
bunlarin birlestirmesini yapmaktadir. Birlestirilen ve
konsolide edilen bu veriler 1s13inda Kontrol Oz De-
gerlendirme gorevlisi siire¢ sahiplerinin kullanmalari
i¢in bir analiz gelistirmektedir.

Yonetim 6zel analizleri yontemi, yénetimin kontrol
durumu hakkinda bilgi saglandig1 analizleri igerir.
Bu yontem, tigiincii bir Kontrol Oz Degerlendirme
Yontemi olarak en az kullanilan yontemdir ve agag1-
dakiler dahil olmak {izere baz1 durumlarda kullanilir
(Touam, 2016: 20):

* ¢ kontrol prosediirleri hakkinda goriis bildirmek
i¢in yonetim tarafindan gelistirilen anketler.

* Dis denetgiler tarafinda istenilen yillik raporlari
hazirlamak icin kurum finans sorumlular: arasin-
da yapilan goriismeler.

* Bir dolandiriciigin nedenini ya da belli bir kont-
roliin basarisizligini kesfetmek i¢in yiiriitillen so-
rusturmalar.

* Yeni gelistirilen sistemlerde i¢ kontrol uygulama-
larinin degerlendirilmesi.

Yonetim 6zel analizleri her ne kadar I¢ Denetgiler
Enstitiisii (The Institute of Internal Auditors, ITA) ta-
rafindan dnerilen ti¢ yontemden biri olsa da, tipik bir
kurum igin yerine getirilmesi olduk¢a zor bir yéntem
olarak goriilmektedir. Kurumdaki bir ¢alisan tarafin-
dan neredeyse “akademik” bir inceleme yapilmasini
ve buna miiteakip analizler icin bazi karsilastirmali
arastirmalar izlemesi onerilmektedir. I¢ Denetciler
Enstitiisii, burada ele alinan tiim yontemlerin kuru-
mun kontrol yapisini giiclendirdigine inanmaktadir.
Kurum yukarida anilan ii¢ yéntem i¢inden en uygun
olani tercih edebilmek adina her 6rgiit kendi SWOT
(giiclii ve zayif yonler, firsat ve tehdit durumlari) ana-
lizini yaparak, buna goére bir degerlendirme se¢imi
yapmalidir. Bir¢ok Kontrol Oz Degerlendirme kul-
lanicisy, ihtiyaglarini en iyi gekilde karsilamak igin
belirli bir ¢alistay temasindan yararlanmakta veya
birbirinden farkli birka¢ formati birlestirerek kulla-
nabilmektedir (Moeller, 2015: 303).

3.4. Kontrol Oz Degerlendirme Stratejisi

Kurumlarin risklerini etkin bir bicimde yoneterek
hedeflerine ulagmalari i¢in, yonetisim ve kiiltiir bi-
leseninin diger bilesenler tizerinde yonlendirici bir
etkisi vardir. Kurumlarin risklere kars1 aksiyon tiret-
me ve hedeflerine ulasabilme kabiliyeti, yonetisim ve
kiiltiir ile performans bilesenlerini kurum igerisinde
kurabilmesi ve isletebilmesi ile dogrudan ilgilidir.
Kurumlarin i¢ kontroliniin kurulumunda Kontrol
Oz Degerlendirme yaklagimi caligan, i¢ denetci ve
kurum arasinda enerjik bir igbirligi saglama potansi-
yeline sahiptir.

COSO ig kontrol modelinin yapisi birbirinden ba-
gumsiz olmayan zincir halkalar1 6rnegi gibi i¢ ice gec-
mis bes bilesenden olusmaktadir (Tiiredi ve Karaka-
ya, 2015: 69). Bunlar;

o Kontrol Ortami (Control Environment),
o Risk Degerleme (Risk Assessment),

« Kontrol Faaliyetleri (Control Activities),

Yil: 8 « Sayi: 18 e Eyliil / Aralik 2018



C0S0 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Gercevesine Kontrol 0z Degerlendirme Yaklasimiyla Bakis ve Bir Kurum Uygulamasi-l ¢ DERLEME §Denetisi m
= Ortak Ain Harmans ¥

« Bilgi ve {letisim (Information and Communicati-
on),

o Izleme / Gézlem (Monitoring)
olmak iizere bes bilesenden olugsmaktadir.

Kiral ve Hatipoglu (2017: 126) Kontrol Oz Deger-
lendirmenin, Strateji Gelistirme Birimlerinin (SGB)
kurumlarindaki diger birimlere i¢ kontrol sisteminin
gelistirilmesine destek olma konusunda kullanabile-
cegi onemli bir ara¢ olarak ifade etmektedir. Bu ne-
denle, SGB’lerin bu asamada iistlenebilecekleri rol ve
gorevlerin netlestirilmesi kamu idarelerinde etkili bir
i¢ kontrol ve risk yonetimi sisteminin hayata geciril-
mesi bakimindan énem kazanmaktadir. Bu kapsam-
da, SGB’lerin kontrol 6z degerlendirme yaklagiminin
risk yonetiminde uygulanmas: kapsaminda iistlene-
bilecekleri ilk gorev siiphesiz bilgilendirme gorevi
olacaktir.

Etkin bir i¢ kontrol ortaminin kurulusundan sonra
ikinci sirada risk degerlemesi bileseni gelmektedir. En
genel ifadeyle risk degerlendirme, orgiitlerin amagla-
rina ulagilirken karsilagilabilecek risklerin tanimla-
nip, degerlendirmesi ve bu risklerin nasil yonetilmesi
gerektigine karar vermek i¢in bir temel olusturul-
masidir. S6z konusu risklerin tespiti adina yapilma-
s1 gereken iglem, kurumlarin amag ve hedeflerinin
belirlenmesidir. Ciinkii riskler bu hedeflere ulagsma
noktasinda kurumlarin karsisina ¢ikan bir durumdur
(Tiiredi ve Karakaya, 2015: 75).

Kontrol Oz Degerlendirme, bir kurumdaki boliim-
lerin kendi i¢ kontrollerini degerlendirmelerine yar-
dimci olmak igin tasarlanmis bir stiregtir. Bir¢cok aci1-
dan Kontrol Oz Degerlendirme yaklagimi, yukarida
ikinci bolimde tartisildigr gibi COSO ¢ergevesinde
bulunan ayni kavramlarin bir kismini kullanmakta-
dir. Kontrol Oz Degerlendirme modeli, bir kurumun
etkili bir kontrol ortamina sahip olmak i¢in giiglii
kontrol hedefleri ve kontrol faaliyetlerini gercekles-
tirmesi gerektigini séylemektedir. Bu iki unsur iyi bir
bilgi ve iletisim sistemi ile risk degerlendirme siiregle-
ri ve performansin izlenmesiyle ¢evrelenmistir (Mo-
eller, 2015: 296-297). Belirtilen Kontrol Oz Degerlen-
dirme modeli, Sekil 5de gosterilmistir

Kontrol Oz Degerlendirme, bir kalite gelistirme siste-
minde agiklanan ve kullanilan yontemlere benzer sii-
rekli bir iyilestirme siirecidir. Sistemin kurulumu i¢in
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oncelikle kontroller ile ilgili hedef ve hedefler belir-
lenerek, kontrol ortaminin olugturulup iyilestirilmesi
i¢in bir ekip kurulumu yapilir. Ardindan belirlenen
kontrol risklerini daha iyi anlamak i¢in bir risk deger-
lendirmesi yapilir ve belirlenen riskleri azaltmak i¢in
kontrol faaliyetleri uygulamaya sokulur. Daha sonra
bu gelistirilmis kontrollerin performans: izlenir. Bu
siireg, Kontrol Oz Degerlendirme ekibinin Sekil 5de
goriilen Kontrol Oz Degerlendirme Siirecinin her-
hangi bir ¢eyreginde baslayabilecegi ve daha sonra bir
sonraki agamaya saat yoniinde ilerleyebilecegi siirekli
bir siirectir (Moeller, 2015: 297). Bu siirecin kurum
genelinde etkin ve verimli islemesi i¢in temel bir stra-
teji akisina ihtiyac vardir.

Sekil 5. Kontrol 0z Degerlendirme Siireci

Bilgi ve iletisim

Hedefleri ve Risk
Amaci Degerlendirmesi
Belirlemek Yapmak

Kontrol
Ortaminin
Kurulmasi

Bilgi ve iletisim

Kontrol
Faaliyetlerini
Uygulamak

Performansi
izlemek

Bilgi ve iletisim Bilgi ve iletisim

Kaynak: Moeller, 2015: 297 kullanilarak yazarlar tarafindan yeniden
uretilmisgtir.

Agagida, Kontrol Oz Degerlendirmenin olusturulma-
sinda goz 6niinde bulundurulabilecek uzmanlik ve
tecriibe ile secilen 6nemli yedi adet strateji yer almak-
tadir (Hubbard, 2000):

* Birinci Strateji: Tiim i¢ denetcilerin egitilmesi,
daha sonra bu i¢ denetgilerden bir kismina calig-
tay koordinasyon yontemleri iizerine egitim veril-
mesi ve yapilacak olan ilk iki calistay1r yonetmek
i¢in danigman / danigmanlar tutulmas.

o Ikinci Strateji: Bir pilot ¢alistayin planlanmasi
ve yonetilmesi i¢in danigman / danismanlarin ise
alinmasi ve daha sonra kontrol ve galistay koor-
dinasyon yontemlerinin ana kavramlar1 tizerine
ikincil bir i¢ denet¢i grubunun egitimi.

* Ugiincii Strateji: Bilgisayar ve yazilimlarin satin
alinmas ve bu teknolojileri kullanmak i¢in bir pi-
lot ¢alistay ¢alismasi yapilmast.
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* Dordiincii Strateji: Tim i¢ denetgilerin egitil-
mesi, daha sonra bu i¢ denetgilerden bir kismina
calistay koordinasyon yontemleri iizerine egitim
verilmesi ve ardindan denetgilerin I¢ Denetim
Birimi aracilifiyla ¢alistaylar: yonetmesi i¢in bu
denetgilerin gorevlendirilmesi.

* Besinci Strateji: Kontrol Oz Degerlendirme ve
koordinasyon becerileri ile ilgili temel kavramlar1
igeren bir egitim programina kurumdan belirli bir
calisan1 gonderme ve daha sonra 6z degerlendir-
me pilot ¢alistaylarini yonetmesi icin bu ¢aliganin
gorevlendirilmesi.

e Altina Strateji: Tim i¢ denet¢ilerin egitilmesi,
daha sonra bu i¢ denet¢ilerden bir kismina calis-
tay koordinasyon yontemleri iizerine egitim ve-
rilmesi ve Kontrol Oz Degerlendirme caligtaylar:
diizenleyebilmesi i¢in bu denetgileri egitmek iize-
re danigman / danismanlardan faydalanilmasa.

* Yedinci Strateji: Kontrol Oz Degerlendirme ve
koordinasyon becerileri ile ilgili temel kavramlar1
igeren bir egitim programina kurumdan belirli bir
caligan1 gobnderme ve daha sonra bu ¢aliganin, bir
calistay araciligiyla, giincel olarak gerceklestirilen
son iki denetimin verilerini toplamasi ve sonra-
sinda Kontrol Oz Degerlendirme igin bir pilot ¢a-
listay1 yonetmesi.

Kontrol Oz Degerlendirme, bazilari igin COSO ig
kontrol cercevesinden veya COBIT’ (Bilgi ve lgili
Teknoloji I¢in Kontrol Hedefleri) modelinden daha

7)  Control Objectives for Information and Related Technology

kolay goriilebilecek bir kontrol degerlendirme siire-
cidir. Konusunda uzman bazi ¢aliganlar bir COSO i¢
kontrol risk degerlendirme siirecine, ¢ok yiiksek dii-
zeyde ve anlagilmasi zor bir siire¢ olarak bakarken,
Kontrol Oz Degerlendirme bir kurumdaki miinferit
boliimlerin kolaylastirilmis bir grup bigiminde resmi
olarak bir araya gelebildigi ve bireysel boliimleri veya
islevleri i¢indeki riskleri ve i¢ kontrolleri degerlendi-
rebilecegi bir yaklagim 6zelligi tasimaktadir (Moeller,
2015: 297).

Kontrol Oz Degerlendirme bir model olarak, sistemin
is hedeflerini karsilayip karsilamadigini belirlemek
i¢in i¢ kontroliin incelenmesini ve degerlendirilme-
sini yonetim ve siire¢ sahiplerine aktarir (McNal-
ly, 2007). Kontrol Oz Degerlendirme gesitli yollarla
uygulanabilir, ancak ayirt edici 6zelligi, risk deger-
lendirmelerinin ve i¢ kontrol degerlendirmelerinin,
degerlendirilmekte olan alanda ¢alisan operasyonel
calisanlar veya hat yoneticileri tarafindan yapilmasi-
dir (Joseph ve Engle, 2005). Calismanin bir sonraki
béliimiinde Diizce Universitesi biinyesinde risk te-
mali olarak gerceklestirilen bir Kontrol Oz Degerlen-
dirme faaliyeti olan Calistayin agsamalar1 ve sonuglari
paylasilacaktir.

Kaynakg¢a

Yazinin ikinci kismiyla birlikte sonraki sayida yer ve-
rilecektir.
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