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Kurumsal risk yonetimine yonelik uluslararasi standart
ve cerceveler, kurumlarin amag ve hedeflerine ulasmala-
rin1 olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek risklere odak-
lanarak risklerin etkin yonetilmesi konusunda kurumlar
i¢in uygulamalar1 destekleyen ilkeler sunmaktadir. S6z
konusu yaklagimlar, giiniimiiz dinamiklerine bagh ola-
rak giderek daha da 6nem kazanmaktadir ve pek ¢ok
alanda gerceklesen hizli degisimler ile kamu yonetimi
i¢in de bir ihtiyac haline gelmistir.

Kurumsal risk yénetiminin kamu yonetimine bagarili bir
sekilde entegre edilmesi i¢in 6ncelikle, kurumsal risk y6-
netimi yaklagimi, kamu idarelerinde uygulanmakta olan
stratejik planlama siirecinin ayrilmaz bir parcas: olarak
goriilmelidir. Kurumsal risk yonetimi var olan siiregler-
den ayr1 bir yap1 ya da siire¢ olarak degerlendirilmeme-
li, kamu yonetiminde halihazirda uygulanmakta olan
mevcut yonetim araglarina entegre edilmelidir. Kurum-
sal risk yonetiminin katma deger yaratan bir y6netim
araci olabilmesi igin tist yonetimin desteginin alinmasi,

ABSTRACT

International standards and frameworks related to enter-
prise risk management offer principles to support organ-
izations in practices for effective management of risks by
focusing the risks that may affect them to reach their stra-
tegic goals and objectives. These approaches increasingly
gain prominence and become a need for public adminis-
trations with the rapid changes in many areas due to the
contemporary dynamics.

In order to successfully integrate enterprise risk manage-
ment into public management, firstly, the approach should
be seen as integral part of the strategic planning process
which is currently practiced in public administrations. En-
terprise risk management should not be considered as a
separate structure or process, it should be integrated into
existing management tools currently being implemented in
public administrations. The support of top management,
risk-aware culture and aligning individual behavior with
the culture have critical importance in order to enterprise

kurumda risk kiiltiirtiniin tesis edilmesi ve ortak risk al-
gisinin olusturulmas: kritik 6neme sahiptir. Kurumun
performans dl¢me ve izleme siiregleri ile kurumsal risk
yonetimi yaklagimi arasinda iliski kurulmalidir. Kurum-
sal risk yonetimi yaklagiminin etkin sekilde uygulanmasi
i¢in kurumsal risk yonetimi yaklasimi ile i¢ kontrol, i¢
denetim ve dis denetim gibi yonetisim siireglerini destek-
leyen araglar arasinda saglikl bilgi aligverisi saglanmali-
dir. Her bir yonetim araci gercevesinde tiretilen bilgiler,
birbirlerine kaynak olusturmali, boylece her bir yonetim
aracinin kurum i¢in faydasi ve s6z konusu siireglerin ve-
rimliligi arttirilmalidir. Kurumsal risk yonetimi yaklasi-
mi kamu idarelerinde teknolojik altyap ile desteklenme-
lidir, boylece yaklagimin etkinligi arttirilmali ve siirekli-
ligi saglanmalidur.
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risk management to be a value-added management tool.
The organization should review risks and performance and
understand how important to establish relationship be-
tween the enterprise risk management and performance.
It is important to provide information flow between enter-
prise risk management and other management tools sup-
porting the governance processes in public management
such as internal control, internal audit and external audit.
The information produced within each tool should be re-
sourced to other tools, so that the benefits and the efficiency
of each management tool should be increased. Enterprise
risk management should be supported by technology in
public administrations to increase the effectiveness and to
ensure the sustainability of the approach.
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1. GIRIS

Sosyal, kiiltiirel, ekonomik, siyasal ve teknolojik an-
lamda hizli bir degisim siirecinin yasandigi giinii-
miizde, kurumlar bir taraftan belirledikleri amag ve
hedeflere ulasabilmek i¢in faaliyetlerini siirdiiriirken,
diger taraftan soz konusu degisim siirecine ayak uy-
durmaya ve her tiirlii degisime kars1 kurumun daya-
nikliligini arttirmaya ¢aligmaktadir. Boyle bir donii-
sim ortaminda, kurumlar i¢cin amag ve hedeflerine
ulagmalarini etkileyebilecek olaylarin farkinda olmak
ve bu olaylara karsi hazirlikli olmak bir zorunluluk
haline gelmistir, dolayisiyla kurumlarin kurumsal risk
yonetimine ilgisi ve ihtiyact artmistir. Bu dogrultuda,
kurumsal risk yonetimi yaklagiminin anlagilmasi ve
uygulanmasinda kurumlar1 yonlendiren uluslararas:

standart ve gerceveler yayimlanmigtir.

S6z konusu uluslararas: standart ve gergeveler, 6nce-
likle 6zel sektorde faaliyet gosteren kuruluglar tarafin-
dan kabul gormiis ve uygulamaya alinmistir. Kamu
sektoriinde de zaman icinde paydaslarin siirekli ve
kaliteli hizmet taleplerinin artmasi, uluslararas: dii-
zenlemelere uyum zorunluluklar;, kamu yonetimi
anlayigindaki degisimler, hesap verebilirlik ve seffaf-
Iigin kamu yonetiminde giderek 6nem kazanmasi
sonucunda kamu mali yonetimi ve kontroli alaninda
yasal diizenlemeler yapilmistir. {lgili yasal diizenle-
melerle, kamu idarelerinde stratejik planlama, biitge
esasli performans programi, i¢ kontrol ve i¢ denetim
gibi araclar uygulamaya alinmis, bu gelismelere para-
lel olarak ‘risk’ ve ‘risk yonetimi’ kamu idareleri i¢in
de bir giindem konusu haline gelmistir.

Kurumsal risk yonetiminin kurumsal yonetimin ay-
rilmaz bir pargast oldugu ve etkin bir kurumsal risk
yonetimi yapisinin, kurumlarin amag ve hedeflerine
ulasabilmelerine onemli oOlgiide destek saglayacagi
yadsinamaz bir gercektir. Bu baglamda, bu makalede,
kurumsal risk yonetimi alaninda genel kabul gérmiis
uluslararasi standart ve cergeveler ile yayimlanmis
bazi arastirma sonuglarindan ve kamu idareleri tara-
findan uygulanmakta olan yonetim araglarina yonelik
gozlem ve deneyimlerimizden yola ¢ikarak kurumsal
risk yonetimi uygulamalarinin kamu y6netimine na-
s1l entegre edilebilecegine dair goriis ve oneriler pay-
lagilmaktadir.

2. RiSK VE KURUMSAL RiSK YONETIMIi

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan diinyanin kar-
s1 karsiya oldugu en onemli riskler yillik olarak ya-
yimlanmaktadir. 2018 Kiiresel Riskler Raporu kap-
saminda gergeklestirilen Kiiresel Riskler Alg1 Anketi
sonuglarina gore, katilimcilarin % 59’unun ilerleyen
donemde, risklerin artis egiliminde olacagini 6ngor-
diigii goriilmektedir. Rapor sonuglar: incelendigin-
de, olagan dis1 hava olaylari, dogal felaketler, iklim
degisiklikleri, teror saldirilari, su ve gida yetersizligi,
siber saldirilar gibi temalar ¢ergevesindeki risklerin,
tiim diinyanin gelecegini tehdit eden en 6nemli kiire-
sel riskler olarak kabul edildigi anlasilmaktadir (The
Global Risks Report, 2018).

Kiiresel 6lgekte oldugu gibi kurumlar 6l¢eginde de-
gerlendirildiginde de kurumlarin amag ve hedeflerine
ulagsmalarini etkileyebilecek pek ¢ok risk bulunmak-
tadir. PwC (PricewaterhouseCoopers) tarafindan
21 yildir gergeklestirilen, bu yil 89 tilkeden 1293 iist
diizey yoneticinin ve Tiirkiyeden de 69 iist diizey y6-
neticinin katildig1 Kiiresel Ust Diizey Yonetici Aras-
tirmasinda, kiiresel yoneticiler sirasiyla, artan yasal
diizenlemeler, terérizm ve jeopolitik belirsizlikten
kaynakl: risklerin en 6nemli riskler oldugunu, aras-
tirmaya Tiirkiyeden katilan yoneticiler ise sirasiyla
jeopolitik belirsizlik, doéviz kurundaki kirilganlik ve
terérizmden kaynakli risklerin kurumlari agisindan
en Oonemli riskler oldugunu belirtmislerdir (PwC’s
21st Annual Global CEO Survey, 2018).

PwC tarafindan 2015 yilinda Amerikan federal hii-
kiimeti yoneticileri ile gerceklestirilen Kamu Sekto-
riinde Kurumsal Risk Yonetimi Anketi sonuglarina
gore, katilimcilar kurumlarmin gelecek 5 yil igerisin-
de en fazla stratejik risklere, sonrasinda sirasiyla ope-
rasyonel risklere, veri giivenligi/gizliligi risklerine,
itibar risklerine ve finansal risklere maruz kalacag-
n1 6ngordiklerini ifade etmislerdir (Enterprise Risk
Management in the Public Sector, 2015).

Kiiresel risklerin yillik olarak yayimlanmasiyla, bu
risklerin etkin yonetilmesi i¢in gerekli aksiyonlarin
hiikiimetler ve uluslararas1 kuruluslar tarafindan is-
birligi icerisinde alinmasina yonelik farkindalik olus-
turulmaktadir. Benzer sekilde, kurumsal risk yoneti-
mi yaklasimiyla da, 6zel sektor ya da kamu sektorii
ayrimi olmaksizin, kurumlarin amag ve hedeflerine
ulagabilmelerini etkileyebilecek riskleri bilmeleri,

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



Kurumsal Risk Yonetimi Tiirk Kamu Yonetimine Nasil Entegre Edilebilir? e DERLEME

HAKEML

risk bilgisini kullanarak karar vermeleri, s6z konusu
risklere kars1 gerekli aksiyonlar1 zamaninda gergek-
lestirmeleri ve stirekliliklerini garanti altina almalari-
ni1 saglayacak bir giivence mekanizmasi olusturmalari
hedeflenmektedir.

S6z konusu giivence mekanizmasini saglayacak olan
kurumsal risk yonetimi yaklasimiyla, risklerin tanim-
lanmasi, risklerin 6l¢iilmesi ve 6nceliklendirilmesi,
risk yonetimi stratejilerinin belirlenmesi, risklerin iz-
lenmesi ve raporlanmasi ile kurum i¢indeki kurumsal
risk yonetimi sorumluluklarinin dogru ve acik sekil-
de tanimlanmasi sayesinde;

* Kurum igerisinde risk farkindalig1 ve risk kiiltiiri-
niin gelismesi desteklenir.

e Kritik kararlarin yoneticilerin kisisel risk algila-
r1 yerine kurumun ortak risk algisi cergevesinde
alinmasina katki saglanir.

» Karar alma siiregleri desteklenir, boylece kaynak-
larin tahsisinde ve kullaniminda etkililik, ekono-
miklik ve verimlilik artar.

* Riskler ger¢eklesmeden 6nce dogru zamanda ve
yeterli aksiyonlarin alinmasiyla risklerin gercek-
lesmesi halinde maruz kalinabilecek kayiplar 6n-
lenir, risklerin firsata ¢evrilmesi miimkiin olur.

* Ust Yonetimin risk bilgisi ile hareket etmesi saye-
sinde gozetim faaliyetleri desteklenir.

e Kurum tarafindan sunulan hizmetlerin siirekliligi
ve kalitesine iliskin giivence artar.

2.1. Uluslararasi Standart ve Cerceveler

Uluslararasi standart ve gergeveler, kurumsal risk yo-
netimi uygulamalarimi tanimlamak, gelistirmek ve
kurumlarda ortak risk algisinin ve kiiltiiriiniin olus-
masina katki saglamak iizere yonlendirici rehberler
olarak hazirlanmistir. Kurumlar tarafindan kurum-
sal risk yonetiminde izlenecek siireclerde bir cerge-
ve olusturan bu rehberler, zaman iginde yaklagimin
taninmasi, uygulanmasi ve yayginlasmasinda 6nemli
bir islev kazanmigtir. Kurumsal risk yonetimi tizeri-
ne yayimlanan uluslararas: standart ve cergevelerin
ortak noktasi, farkli yapilardaki kurumlarda uygu-
lanmasina olanak saglayacak sekilde genel ilkelerden
olusmasidir.
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Bu makalede, kurumsal risk yonetimi alaninda ge-
nel kabul gérmiis ve 6nde gelen iki yaklasim olarak
kabul edilen ISO 31000: 2018 Risk Yonetimi Ilkeleri
ve COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi ele alin-
maktadir.

2.1.1. ISO 31000 - Risk Yonetimi Ilkeleri

ISO 31000 - Risk Yonetimi Ilkeleri (ISO 31000- Risk
Management- Guidelines), alaninda yetkin uzmanlar
tarafindan olugturulmus Uluslararasi Standardizas-
yon Organizasyonu (ISO) tarafindan yayimlanmis-
tir. ISO, uygulama standartlar yayimlamakta, serti-
fikasyon stireglerini gerceklestirmekte ve kurumlara
uluslararasi kabul goren 6lgiit ve iyi 6rnekler sunarak
yardimci olmaktadir (ISO, About ISO, 2018). ISO ta-
rafindan yayimlanan standartlar 162 {ilke tarafindan
taninmakta ve uygulanmaktadir.

ISO 31000 - Risk Yonetimi Ilkeleri, kurumlara risk
yonetimi siireglerini insa etmeleri ve uygulamala-
r1 i¢in genel prensipler, ¢erceve ve drnek siire¢ akisi
saglamaktadir. Sertifikasyon amaci tagimayan bir
kilavuz standart niteliginde olan ISO 31000 Risk Yo-
netimi [lkelerinde, risk yonetimi yaklagiminin 6ziinii
olusturan risk kavrami, ‘belirsizligin kurum hedefleri
tizerindeki etkisi’ olarak; risk yonetimi kavrami ise
‘kurumun riskleri yonlendirme ve kontrol etmede
diizenli olarak uyguladig: faaliyetler’ olarak tanim-
lanmaktadir. {lk olarak 2009 yilinda yayimlanan 1SO
31000 - Risk Yonetimi Ilkeleri, 15 Subat 2018 tarihin-
de giincellenmistir. Yeni versiyonda, bir 6nceki versi-
yonda da yer alan {i¢ ana boliim (Prensipler, Cerceve,
Siireg) yeniden ele alinarak giincellenmistir. (Sekil 1
- ISO 31000: 2018 Risk Yonetimi, Prensipler, Cergeve
ve Siireg) (ISO 31000:2018 Risk Management Guide-
lines , 2018).

Giincel standart ile organizasyonlarin planlama ve
karar alma siireclerine destek olacak daha sade ve an-
lagilir risk yonetimi ilkelerinin sunulmasi hedeflen-
mistir. Standartta, risk yoénetiminin, hem kurumun
tium faaliyetlerini kapsayacak sekilde ele alinmas: ge-
rektigi hem de yonetisim siireglerinin bir pargasi ol-
masi gerektigi belirtilmistir. Kurumlarda her seviyede
farkls karar alicilarin olabildigi, buna bagli olarak risk
yonetiminin de karar alma mekanizmasinin isletildi-
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Sekil 1. 1S0 31000: 2018 Risk Yonetimi, Prensipler, Cerceve ve Siireg
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¢i her seviyede uygulanmasi gerektigi vurgulanmustir.
Standartta ayrica, iist yonetimin risk yonetimindeki
roliiniin 6nemi ile insan davranis1 ve kiiltiiriintin risk
yonetimi Gizerindeki etkisinin alt1 ¢izilmistir. Stan-
dart ile risk yonetiminin dinamik bir siire¢ oldugu,
degisen organizasyon yapisi, siiregler, faaliyetler ve
sistemlerden etkilendigi, dolayisiyla kurumlarin risk
yonetimi siireglerini siirekli olarak giindemde ve giin-
cel tutarak kurumun degisen ihtiyaglarina gore 6zel-
lestirmesi gerektigi belirtilmistir.

2.1.2. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi

Bir diger yaklasim olan COSO Kurumsal Risk Yone-
timi Cercevesi, 1985 yilinda Amerikan Ulusal Komis-
yonunu desteklemek {izere, hileli finansal raporlama
tizerine ¢aligmak icin bir araya gelen 5 bagimsiz pro-
fesyonel kurumdan olusan COSO (The Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Com-
mission) tarafindan ilk olarak 2004 yilinda yayimlan-
mistir. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi, ku-
rumsal risk yonetimi siireclerinin gelistirilmesi, risk
kiltiriniin kurum igerisinde benimsenmesi ve etkili
bir kurumsal risk yonetimi yaklasiminin hayata gegci-

rilmesi i¢in kurumlara uluslararasi kriterler saglamak-

tadir. S6z konusu gergeve, ¢ok sayida tilke ve kurum
tarafindan kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin
hayata gegirilmesinde 6nemli bir kaynak olarak kabul
edilmistir. Yayimlandig: tarih sonrasinda teknolojik
gelismeler, risklerin degismesi ve karmagiklagmasi,
yeni risklerin ortaya ¢ikmasi, kurumsal risk yoneti-
mi anlayisinda degisiklikler olmasi, kurumlarda risk
farkindaliginin gelismesi ve risk raporlamalarina y6-
nelik beklentilerin artmasi gibi nedenlerle ¢er¢evenin
glincellenmesi ihtiyact dogmustur (COSO, Guidance
on Enterprise Risk Management, 2017)

Uzun yillardir COSO ile isbirligi igerisinde olan PwC,
Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi i¢in yapilan giin-
cellemenin ana yazari olarak gérev almigti. COSO
Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesinin revizyonu-
nun tamamlanmasiyla birlikte, giincel gergeve 6 Eyliil
2017de, “Kurumsal Risk Yonetimi - Riskin Strateji
ve Performansla Biitiinlestirilmesi” (Enterprise Risk
Management - Integrating with Strategy and Perfor-
mance) adiyla yayimlanmistir. Giincel versiyon ile
kurumsal risk yonetimi yaklasimi kiip yerine, hele-
zon seklinde bir gosterimle (Sekil 2) ele alinmustir.
(COSO Enterprise Risk Management - Integrating
with Strategy and Performance , 2017).

COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, riski; ‘Ku-
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rumun stratejilerine ve hedeflerine ulasma ihtimalini
engelleyecek olaylarin ortaya ¢ikma olasihgr olarak,
kurumsal risk yonetimini, ‘Kurumun deger yaratma,
degeri koruma ve degeri gerceklestirmede, riski yonet-
mek icin giivenebilecegi, kurum stratejilerinin belirlen-
mesi ve yiiriitiilmesi siireglerine entegre edilen kiiltiir,
imkan ve uygulamalar’ olarak tanimlamigtir.

Giincel gergevede, risklerin strateji ve performanstan
bagimsiz yonetilemeyecegi, kurumsal risk yonetimi-
nin strateji ve performans ile entegre bir sekilde yone-
tilmesi durumunda kuruma katma deger saglayacag:
vurgulanmigtir. Kurumsal risk yonetimine iliskin 5
adet bilesen (Yonetisim ve Kiltiir, Strateji ve Hedef
Belirleme, Performans, Gozden Gegirme ve Diizelt-
me, Bilgi, iletisim ve Raporlama) ve bunlara iligkin 20
adet prensip belirlenmistir. Cergeve ile kurumun her
seviyesinde risklerin var oldugu, bazi risklerin kurum
stratejilerini dogrudan etkileyebilecegi, bazi risklerin
ise is hedeflerini etkileyebilecegi belirtilmistir.

Giincel ¢ergeve ile kurumsal risk yonetimi sorum-
lulugunun kurum iginde olusturulacak tek bir birim
ya da fonksiyona devredilemeyecegi, kurumun amag
ve hedeflerine ulagilmasinda nihai sorumlu olan yo-
neticinin ayni zamanda kurumsal risk yonetiminin

Ortak Akin Harmani I/

uygulanmasinda da nihai sorumlu oldugu vurgulan-
mustir. Kurumsal risk yonetimi yaklagiminin risklerin
tanimlanmasindan ve yiiksek risklerden diisiik risk-
lere dogru siralanmasindan ibaret bir yaklagim ola-
rak algilanmamasi gerektigi ifade edilmistir. Ayrica
kurumsal risk yonetiminin sadece kayiplari 6nlemeye
odaklanmamasi, bunun yerine kurumun degerini art-
tirmada bir arag olarak kullanilmasi gerektigi belirtil-
mistir.

Tgili gercevede belirlenen 5 bilesenden ilki olan Y5-
netisim ve Kiltiir' kapsaminda, kurumun Ust Y-
netimi tarafindan kurumda hakim olmas: istenen
deger ve davranislarin tanimlanmasinin ve bunlara
kararlilikla uyulmasinin risk kiiltiiriiniin gelismesini
destekleyecegi belirtilmistir. Kurum kiiltiiriiniin risk
kiltirtint dogrudan etkileyecegi, kurumda risk kiil-
tiirtiniin gelisim seviyesi ile kurumsal risk yonetimi-
nin karar alma mekanizmasina entegrasyon seviyesi
arasinda dogru yonlii bir iliski bulundugu vurgulan-
mustir.

Ikinci bilesen olan ‘Strateji ve Hedef Belirleme’ kap-
saminda, kurumsal risk yonetimi siirecinin stratejik
planlama siireciyle birlikte baslamasi ve ilerlemesi ge-
rektigi belirtilmistir. Cerceveye gore, kurumun amag

Sekil 2. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Gergevesi 2017
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Yonetisim ve ..h Strateji & Hedef performans Go6zden Gegirme Bilgi, iletisim &
") Kiiltir & Belirleme & Diizeltme Raporlama
1. Yonetim kurulu risk 6. is ortamini analiz 10. Riskleri belirler. 15. Onemli degisimleri 18. Bilgi ve teknoloji
gozetimini yerine eder. 11. Riskleri segmente degerlendirir. avantajlarindan
getirir. 7. Risk istahini tanimlar. eder. 16. Riskleri ve yararlanir.
2. Operasyonel yapiyi 8. Alternatif stratejileri 12. Riskleri performans'l' 19. _RISIf P“gis,i”in
olusturur. degerlendirir. snceliklendirir. gbzden gegirir. iletisimini yapar.
3. Arzu edilen kultaru 9. is hedeflerini 13. Risk cevaplarini 17. Kurumsal risk 20. Risk, kaltir ve
tanimlar. olusturur. uygular. yonetiminde performans
4. Temel degerlere . iyilestirmeleri hakkinda
& 14. Portfdy bakis agisi takip eder. raporlama yapar.

baghlik gosterir. gelistirir.
5. Yetenekli personeli
ceker, gelistirir ve elde

tutar.
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ve hedeflerini belirleme siirecinde i¢inde faaliyet
gosterdigi ortamdan ve se¢meyi planladigi amag ve
hedeflerden dolay1 maruz kalabilecegi risklerin neler
olabilecegi degerlendirilmelidir. Kurumun s6z konu-
su amag ve hedeflerine ulagmak tizere faaliyet goste-
rirken ne kadar risk almaya istekli olacagina (risk is-
tahina) amag ve hedefleri belirleme asamasinda karar
verilmelidir. Alternatif amag ve hedefler risk bilgisiyle
beraber degerlendirilerek kurumun dayanabilecegi
kadar risk almasini saglayacak olanlar secilmelidir.

Bilesenlerden tgiinciisii olan ‘Performans’ kapsa-
minda, bir 6nceki asamada riskler gozetilerek secilen
amag ve hedefleri etkileyebilecek riskler belirlenmeli,
etki ve olasiliklar1 dlciilmeli, karar verilen risk istahi
da gozetilerek riskler onceliklendirilmeli, s6z konusu
riskler i¢in risk yonetimi stratejileri belirlenmeli ve
uygulamaya gecilmelidir.

Dérdiinci bilesen olan ‘Gozden Gegirme ve Diizelt-
me kapsaminda, kurum hedeflerini ve kurumun
maruz kalabilecegi riskleri etkileyebilecek degisimler
diizenli olarak takip edilmelidir. Belirlenen hedeflere
ulagmak tizere yiiriitilen faaliyetlerin performansi ve
risklerin gelisimi bir arada ele alinarak izlenmelidir.

Son bilesen olan ‘Bilgi, {letisim ve Raporlama’ kap-
saminda, kurumsal risk yonetiminin etkinligini des-
teklemek iizere bilgi teknolojilerinden faydalanilarak
stratejilerin ve risklerin gelisimine yonelik iletigim ve
raporlama mekanizmalar1 olugturulmali ve aktif ola-
rak isletilmelidir.

Kurumsal risk yonetimi {izerine yayimlanan farkl
uluslararas: standart ve gercevelerin ortak noktala-
rinin temel olarak, bu yaklagimlarin tamaminda ku-
rumsal risk yonetiminin kurumun tamamina yayilan,
risk bilgisinin karar alma siireglerine entegre bir se-
kilde yiiriitiildiigti ve kurumun paydaglarina deger
yaratan bir yaklagim olarak ele alinmasi oldugu an-
lagilmaktadir.

2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Yaklagimi Temel
Adimlar

Kurumsal risk yonetimine yonelik farkl: uluslararasi
standart ve cerceveler incelendiginde, kurumsal risk
yonetimi yaklagimi adimlarinin, adlandirmalarinda
bazi farkliliklar olmakla birlikte, temelde risklerin

tanimlanmasi, risklerin olgiilmesi ve dnceliklendiril-
mesi, risk yonetimi stratejilerinin belirlenmesi, riskle-
rin izlenmesi ve raporlanmasi oldugu goriilmektedir.

Kurumsal risk yonetimi yaklasimi adimlarindan risk-
lerin tanimlanmasi, kurumun amag ve hedeflerine
ulagsmasini olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek olay
ve durumlarin belirlenmesini ifade etmektedir. Bu
adim, yeni bir riskin tanimlanmasi ve mevcut riskin
gozden gegirilerek degisen, gelisen veya gecerliligini
yitiren risklerin tespit edilmesi olacak sekilde iki yon-
lii olarak ele alinmalidir.

Risklerin ol¢iilmesi ve onceliklendirilmesi adimi, risk
seviyelerinin belirlenmesi ve risklerin 6nceliklendi-
rilmesi olmak {izere iki ana asamay1 kapsamaktadir.
Risklerin tanimlanmasinin ardindan ilgili riskler etki
ve olasilik seviyeleri ile halihazirda kurum tarafin-
dan uygulanan risk yonetimi faaliyetlerine gore de-
gerlendirilmektedir. Tanimlanan ve Ol¢iilen riskler
sonraki asamada onceliklendirilmektedir. Risklerin
onceliklendirilmesiyle, kurumun kisith kaynaklarini
oncelikli olarak hangi riskli alanlara yonlendirmesi
gerektiginin belirlenmesi amaglanmaktadir. Riskle-
rin 6lgiilmesi sonucunda hesaplanan risk seviyeleri,
onceliklendirmeye ana girdiyi saglanmaktadir fakat
risklerin dnceliklendirilmesinde risk seviyelerine ila-
ve olarak, risk istahi, birbiriyle iligkili riskler, kuru-
mun riske dayanikliligs, risk kiiltiirii ve tst yonetim
oncelikleri gibi kriterler de etkili olmaktadir.

Bir sonraki adimda, kurum tarafindan belirlenen 6n-
celikli alanlar dogrultusunda her bir risk i¢in bir risk
yonetimi stratejisi belirlenir. Bu stratejiler temelde
4 ana grupta toplanir. Bunlar; riskten kagcinmak, ris-
ki kabul etmek, riski devretmek ve riski azaltmaktir.
Risklere yonelik stratejiler belirlenirken, risk istahi
basta olmak iizere fayda ve maliyet analizi, {ist yoneti-
min giindemi, yasal diizenlemeler ve paydas beklenti-
leri gibi faktorler degerlendirilmelidir.

Kurumsal risk yonetimi yaklagiminin kurum igeri-
sinde katma deger saglamasi ve siireklilik arz etmesi
i¢in uygulanacak en 6nemli adim, risklerin izlenmesi
ve raporlanmasidir. Kurumun amag ve hedeflerine
ulagmasini etkileyebilecek risklerini etkin yonete-
bilmesi i¢in, bu risklerin gelisiminin takip edilmesi,
degisen i¢ ve dis ortamin, riskler tizerindeki etkisinin
belirlenmesi, s6z konusu risk bilgisinin uygun seviye-
de ve siklikta raporlanarak kurumdaki karar alicilarin
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risk bilgisinden faydalanarak karar almalarmin sag-
lanmas1 gerekmektedir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMININ
TURK KAMU YONETIMINE ENTEGRE
EDILMESI

Hem kiiresel hem ulusal diizeyde yasanan gelisme-
lerin etkisiyle, Tiirk kamu yonetiminde de zamanla
kurumsal yonetim yaklasimi daha fazla benimsen-
meye baslanmistir. 24 Aralik 2003 tarihinde yiiriirli-
ge giren ve 1 Ocak 2006 tarihinde uygulamaya alinan
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu,
kurumlarin amag ve hedefleri dogrultusunda kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilma-
s1 ile hesap verebilirligin ve seffafhigin arttirilmasin
desteklemek tizere hazirlanmistir.

3.1. Tiirk Kamu Yonetiminde Kurumsal Risk
Yonetimine iligkin Diizenlemeler

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ile kamu idareleri i¢in amag ve hedeflerini belirleme
ve performanslarini izleme stireglerini isletmeleri
zorunlu hale getirilmistir. Buna ilave olarak, Kalkin-
ma Bakanlig1 tarafindan kamu idarelerinde stratejik
planlamaya iligkin esas ve usulleri belirlemek iizere 26
Mayis 2006 tarihinde yayimlanan “Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik” yayimlanmigtir. S6z konusu Yonetmelik
ve bu ¢ercevede hazirlanan kilavuz, stratejik planlama
stirecindeki deneyimlerden hareketle glincellenmigtir
ve 27 Subat 2018 tarihinde kamu idareleri, tiniver-
siteler ve kamu sermayeli isletmelerin farkli yapilar:
ve ihtiyaclar1 gozetilerek ayri ayri diizenlenmis ve
yayimlanmustir. S6z konusu diizenlemelerde yapilan
glincellemeyle, stratejik planlama ¢alismalarinda ku-
rum hedeflerinin belirlenmesi agamasinda, her bir
hedef icin o hedefe ulagilmasini etkileyebilecek risk-
lerin tanimlanmasi gerekliligi belirtilmektedir. Ayri-
ca, risklerin sadece stratejik planin hazirlanma asa-
masinda degil, uygulama ile izleme ve degerlendirme
agamalarinda da stirekli degerlendirilmesi gerektigi
ifade edilmektedir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ile kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin olusturul-
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masina yonelik diizenlemeler getirilmistir. Ilgili Ka-
nun ve 26 Aralik 2007 tarihli Kamu I¢ Kontrol Stan-
dartlar1 Tebligi ile kurumlarin i¢ kontrol sistemlerini
olustururken, igletirken ve izlerken goz 6niinde bu-
lundurmalar1 gereken Kamu I¢ Kontrol Standartlar:
belirlenmistir. S6z konusu diizenleme, kurumlarin
kars1 karstya kaldiklar: risklerin tanimlanmasi, analiz
edilmesi ve gerekli 6nlemlerin belirlenmesine yonelik
risk degerlendirme standartlarini da igermektedir.

I¢ denetim, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kont-
rol Kanunu'nda, kamu idarelerinin ¢aligmalarina
deger katmak ve gelistirmek icin kaynaklarin ekono-
miklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak
amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel giivence saglama
ve danigmanlk faaliyeti olarak ele alinmistir. Ilgili
kanunda, nesnel risk analizlerine dayanarak kamu
idarelerinin yonetim ve kontrol yapilarinin degerlen-
dirilmesi, i¢ denet¢inin goérevleri arasinda sayilmistir.

Anayasadaki ilgili maddeler, 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve Sayistay Kanunu ile
dis denetimin tanimi, kapsamyi, niteligi ve yontemine
yonelik diizenlemeler getirilmektedir. Bu baglamda,
Sayistay tarafindan gerceklestirilmekte olan dig dene-
timle genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerin-
de, yonetimin mali faaliyet, karar ve islemlerinin; ka-
nunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara uygunluk
yoniinden incelenmesi ve sonuglarinin Tiirkiye Bii-
yik Millet Meclisine raporlanmasi hedeflenmektedir.

Tiim bu yasal diizenlemelerle, stratejik planlama, per-
formans esasli bit¢eleme, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis
denetim, kamu yo6netiminde risklerin etkin yonetil-
mesine yonelik giivence mekanizmasinin olusmasini
destekleyen yonetim araglar1 olarak uygulamaya alin-
mugtir.

3.2. Kurumsal Risk Yonetimi Yaklasiminin Kamu
Yonetimine Entegre Edilmesine iliskin
Oneriler

Kurumsal risk yonetimi yaklasgiminin Tiirk kamu
yonetimine basarili bir sekilde entegre edilmesi i¢gin
konunun, Sekil-3 ve asagida belirtilen bagliklar ¢erce-
vesinde degerlendirilmesi 6nerilmektedir:
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Sekil 3. Tiirk Kamu Yonetiminde Kurumsal Risk Yonetimi ve Diger Yonetim Araglari Arasindaki iliski

STRATEJIK PLANLAMA

KURUMSAL

RiSK IG DENETIM

DIS DENETIM

YONETIMI

a. Kurumsal risk yonetimi yaklasimi, kamu idare-
lerinde uygulanmakta olan stratejik planlama
siirecinin ayrilmaz bir pargasi olmalidar.

Kamu idarelerinde stratejik planlama siirecinde be-
lirlenen amag ve hedeflere ulagilmasinda giivence
mekanizmasi iglevi tistlenecek olan kurumsal risk yo-
netimi yaklagiminin stratejik planlama siirecine etkin
bir gekilde entegre edilmesi onerilmektedir.

Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu'nda
stratejik plan, idarelerin orta ve uzun vadeli amagla-
riny, temel ilke ve politikalarini, performans gosterge-
lerini ve hedeflenen duruma ulagsmak i¢in izlenecek
yontemler ile bunlara iliskin kaynak dagilimlarini
kapsayan bir plan olarak tanimlanmaktadir (Kamu
Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, 2018).%
Stratejik yonetim dongiistinlin strateji gelistirme
agamasinda kurumlarin misyon, vizyon ve temel de-
gerleri dogrultusunda stratejik amaglari, hedefleri ve
stratejileri belirlenmektedir.

Riske yonelik yapilan tanimlamalarin tamaminda
risklerin hedefle iliskilendirildigi ~goriilmektedir.
Risklerin hedeflerle iliskili olmasi, kurumlar tarafin-
dan hedeflerine ulagmalarini etkileyebilecek risklerin
ele alinmasini gerektirmektedir. Buna bagl olarak,
kamu idarelerinde stratejiler belirlendikten sonra
hangi risklere maruz kalinabileceginin belirlenmesi
dogru bir yaklagim olmayacaktir, stratejiler nihai hale
getirilmeden 6nce alternatif stratejilerden dolay: ku-
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rumun maruz kalabilecegi risklerin belirlenmesi ve
risk bilgisi goz oniinde bulundurularak stratejilere
karar verilmesi gerekmektedir.

Kurumsal risk yonetimi, stratejik planlama siirecinin
bir parcast olarak ele alindig1 i¢in, kurumsal risk yo-
netimi yaklagiminin etkin uygulanmasinda stratejik
planlama siirecinin etkin uygulanmasinin biiyiik pay1
bulunmaktadir. Bu dogrultuda, o6ncelikle stratejik
planlama stirecinde segilen amag ve hedeflerin kuru-
mun vizyonunu, misyonunu ve temel degerlerini yan-
sitmasi, gercekei ve ulasilabilir olmasi gerekmektedir.

Bu bakas agis ile degerlendirildiginde, stratejik plan-
lama ¢aligmalari sirasinda kamu idarelerinin amag ve
hedefleri belirlenirken 6ncelikle yasal diizenlemeler
ve lilke diizeyinde hazirlanan plan ve programlar ger-
cevesinde olusturulan vizyon, misyon ve temel deger-
leri gz 6niinde bulundurulmali, kurum vizyon, mis-
yon ve temel degerleri ile uyumlu amag ve hedefler
belirlenmelidir.

Stratejik planlama galismalariyla birlikte yiiritiile-
cek olan risklerin tanimlanmasi asamasinda, stra-
tejik planlama siirecinin durum analizi kapsaminda
gerceklestirilmekte olan, bir onceki stratejik planin
degerlendirilmesi, mevzuat analizi, {ist politika belge-
leri analizi, paydas analizi, kurulus i¢i analiz, PESTEL
(Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Cevresel, Ya-
sal Faktorler) analizi, Giiglii ve Zayif Yonler ile Firsat-
lar ve Tehditler (GZFT) analizi vb. analiz sonuglarin-
dan yararlanilmalidir.
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Strateji belirlenmesinden sonraki agama olan strateji-
lerin uygulanmasinda da baslangicta belirlenen, 6l¢ii-
len, 6nceliklendirilen ve nasil yonetileceklerine karar
verilen risklerin siirekli olarak izlenmesi ve degerlen-
dirilmesi kritik onem tasimaktadir. Stratejik yone-
tim dongiisit kapsaminda kamu idareleri tarafindan
gerceklestirilmesi gereken izleme ve degerlendirme
galigmalar1 kapsaminda hedeflerin se¢imi sirasinda
tanimlanmis olan risklerin gelisimi ve hedeflere ula-
silmasini etkileme kapasiteleri periyodik olarak de-
gerlendirilmeli ve raporlanmalidir.

b. Kamu idarelerinde risk kiiltiiriiniin gelistiriline-
si, kurumsal risk yonetimi yaklasimimin uygu-
lanmasinin temelini olusturur.

Kurumsal risk yonetimi yaklasiminin kamu yoneti-
mine basarili sekilde entegre edilmesi i¢in kamu ida-
relerinde ortak risk algisinin ve risk kiiltiiriiniin olus-
turulmasina ozellikle 6nem verilmelidir.

COSO tarafindan kurumsal risk yonetimi yaklagimi-
nin uygulanmasina yoénelik uygulama 6rnekleri ve
pratik 6neriler sunmak iizere Ocak 2018de yayimla-
nan, her bir kurumsal risk yénetimi bileseninin farkl
sektorler agisindan ele alindigi “COSO Compendi-
um” dokiimaninda risk kiiltiiriiniin kamu idarelerin-
de nasil yayginlastirilabilecegine iliskin deneyimler
aktarilmis ve uygulama onerileri paylagilmistir. l-
gili dokiimanda, kurum igerisinde risk kiiltiiriiniin
yayginlagtirilmasi, risk sahipliginin arttirilmasi, ku-
rumun maruz kalabilecegi risklerin 6nceden tespit
edilmesi ve gerekli aksiyonlarin zamaninda alinmasi
i¢in kurumun tim birimlerinde bir risk sorumlu-
sunun belirlenmesinin faydali olacag belirtilmistir.
Buna ilave olarak, iist yonetimin risk sorumlularini
ve tiim ¢alisanlar1 kurumsal risk yonetimi uygulama-
lar1 konusunda motive ederek cesaretlendirmesi, her
seviyede yOnetici ve ¢aligana farkindalik egitimlerinin
verilmesi, risklerin raporlanmasinda seffaf iletisim
kanallarinin olugturulmasi ve iyi uygulamalarin tim
calisanlarla paylasilmasinin énerildigi vurgulanmigtir
(COSO Enterprise Risk Management , 2018).”

Kamu idarelerindeki yonetici ve ¢aliganlar, kurumun
risklere olan yaklagimini, kurumun risk éncelikleri-
ni, kurumsal risk yonetimi yaklagiminda kendi rol ve
sorumluluklarinin ne oldugunu bilmeli ve benimse-
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melidir. Bunu saglamak adina kurumsal risk yone-
timine yonelik farkindalik egitimleri gergeklestiril-
melidir. Risk tanimlama, 6lgme ve onceliklendirme,
risk yonetimi stratejisinin belirlenmesi ile risklerin
izlenmesi ve raporlanmasi siireglerine ilgili yonetici
ve ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir. Kurumsal risk
yonetimine yonelik rol ve sorumluluklar agik ve net
sekilde belirlenmeli ve duyurulmalidir. Ust yonetim
tarafindan ¢alisanlara, kurumsal risk yonetiminin yo-
netim sorumlulugunun ayrilmaz bir pargasi oldugu
mesaji verilmelidir.

c. Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi yak-
lastmumin etkin bir sekilde uygulanmas: icin Ust
Yoneticinin destek vermesi hayati 6nem tasimak-
tadir.

Kamu idarelerinde iist yonetici tarafindan kurumsal
risk yonetimi yaklasiminin desteklenmesi, kurum
yoneticilerinin ve ¢aliganlarin kurumsal risk yone-
timi yaklasimini sahiplenmelerini ve kurumsal risk
yonetimine yonelik rol ve sorumluluklarini eksiksiz
yerine getirmelerini 6énemli olgiide etkilemektedir.
Ust Yonetici tarafindan kurumsal risk yonetimi yak-
lagiminin uygulanmasi sonucunda tretilen risk bil-
gisini igeren raporlarin talep edilmesi ve s6z konusu
risk bilgisinin karar alma stireglerinde kullanilmasi,
kurumsal risk yonetiminin ¢alisanlar tarafindan be-
nimsenmesini kolaylastirir, ayrica kurum igerisinde
sorgulama ve hesap verilebilirlik yapisinin giiglenme-
sine katki saglar.

PwC tarafindan 2015 yilinda Amerikan federal hii-
kiimeti seviyesinde gergeklestirilen Kamu Sekto-
riinde Kurumsal Risk Yonetimi Anketi sonuglarina
gore, bagarili bir kurumsal risk yonetimi uygulamasi
i¢in yaklasimin iist yonetim seviyesinde ele alinmasi
ve her bir kurumda kurumsal risk yonetimi uygula-
malarindan iist seviyede sorumlu birinin atanmasi,
kritik basar1 faktorlerinden biri olarak gorilmiistiir.
Katilima yanitlar: incelendiginde, dogru kurgulan-
mig bir kurumsal risk yonetimi yaklasgiminin ku-
rumlar icin 6nemli 6l¢tide katma deger yarattigi, bu
yaklagimi benimseyen kurum sayisinin giderek art-
maya devam edeceginin 6ngoriildiigii sonucuna va-
rilmistir (Enterprise Risk Management in the Public
Sector, 2015).
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d. Kamu idarelerinde performans ile kurumsal risk
yonetimi arasinda iliski kurulmali ve kamu ida-
relerinde performans bu iliski g6z oniinde bulun-
durularak degerlendirilmelidir.

Kurumsal risk yonetimi ve performans yoénetimi
arasinda birbirine stirekli etki eden bir iligski bulun-
maktadir. Kurumsal risk yonetimi yaklagimi sayesin-
de, kurumun amag ve hedeflerine ulagmasini etkile-
yebilecek riskler gerceklesmeden gerekli aksiyonlar
alinarak hedeflere ulasmada makul giivence saglanir.
Kurum tarafindan olas: risklere hazirlikli olunmama-
s1, riskler gerceklestiginde kurumun maruz kaldig:
zararlar1 telafi etmek icin zaman ve kaynak ayirma-
sina neden olur. Fakat kurumsal risk yonetimi uy-
gulamalari ile kurum gerekli aksiyonlar1 zamaninda
alarak amag ve hedeflerini gerceklestirmeye odakla-
nir. Boylece, kurumsal risk yonetimi yaklagiminin uy-
gulanmasi performans: olumlu yonde etkiler. Benzer
sekilde, kurumun performansinin olumsuz seyrettigi
alanlar kurumsal risk yonetimi uygulamalarimin et-
kin ytiriitilmedigi alanlar1 isaret ederek bu alanlara
odaklanilmasini saglar. S6z konusu alanlarda yapilan
iyilestirmeler sonucunda kurum performansi olumlu
yonde etkilenir.

Etkin performans ve risk takibi icin kamu idarelerin-
de risk izleme ve raporlama faaliyetleri gerceklestiril-
melidir ve tist yonetimin ihtiya¢ duydugu risk gelisi-
mi bilgileri, performans gelisimi bilgileriyle birlikte
kamu idaresinin mevcut izleme ve raporlama meka-
nizmalarina dahil edilmelidir.

Kurumsal risk yonetimi ve performans arasindaki
iliskinin etkin kurulabilmesini saglayacak araglar-
dan biri de oncii risk gostergeleridir. Riskler realize
olmadan once riskin gerceklesmesini tetikleyen ne-
denler, gostergeler ile takip edildiginde risklere yone-
lik onleyici faaliyetler gerceklestirilebilir ve risklerin
kuruma olasi etkileri indirgenebilir. Ornegin hedefi
“Kurumsal kiiltiirtin ve insan kaynaklar1 yapisinin ge-
listirilmesi” olan bir kurumun performans gostergesi
“Kariyer uzmanlik sinav sayis” olarak tanimlanabi-
lir. Buna yonelik olarak “Kariyer uzmanlik sinavin-
da basar1 oranin belirli bir yiizdenin altina inmesi”
seklinde bir oncii risk gostergesi tanimlanabilir. Iki
gostergenin birbiriyle iligkili olarak yiiriitiilmesi ile
insan kaynaklari altyapisinin gelistirilmesi ve kurum-
sal kapasitenin arttirilmasini etkileyebilecek riskler
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gerceklesmeden 6nce gerekli 6nlemler alinir, boylece
hedeflere ulagilmasina yonelik giivence arttirlir.

Kamu idarelerinde stratejik hedef, performans ve risk
iligkisinin kurulmasini desteklemek tizere, riskleri ta-
kip etmek i¢in 6ncii risk gostergelerinin kullanilmasi
ve oncii risk gostergelerinin performans gostergeleri
ile uyumlu olacak sekilde tanimlanmasi énerilmek-
tedir.

e. Kurumsal risk yonetimi yaklagiminin uygulan-
masi sonucunda iiretilen risk bilgisi, kamu ida-
relerinin mevcut izleme ve raporlama mekaniz-
malarina dahil edilmelidir.

Riskler dinamiktir, degisen kosullar sonucu yeni risk-
ler ortaya ¢ikabilir, risklerin oncelik siras1 degisebilir,
bazi riskler gecerliliklerini yitirebilir. ik basta etkili
olan risk kararlar1 zamanla etkisini yitirebilir. Yo-
netim faaliyetleri daha az etkili olabilir, kullanilmaz
hale gelebilir veya zaman i¢inde kurum hedefleri ile
uyumlulugunu kaybedebilir. Risklere kars1 uygulanan
aksiyonlar planlandig1 gibi gerceklestirilemeyebilir.
Degisen i¢ ve dig ortami anlik olarak izlemek, rapor-
lamak ve riskler iizerindeki etkisini degerlendirerek
riskleri goézden gecirmek kurumlarin hedeflerine
ulagsmalarinda ve kurumsal risk yonetiminin devam-
Iiliginin saglanmasinda oldukg¢a 6nemlidir. Kurum
acik ve seffaf iletisim saglamak ve hesap verebilir bir
yapida ilerlemek i¢in ilgili paydaslara organizasyonun
ana risklerini ve bunlar1 herhangi bir zamanda y6net-
mek i¢in ne yapilmakta oldugunu anlik sunabilmeli-
dir.

Kamu idarelerinde etkin bir izleme ve raporlama
yapist olusturulmalidir. Bunun igin risk izleme faali-
yetleri, performans izleme faaliyetlerinin bir pargasi
olarak ele alinmalidir. Risk raporlari kurumda mev-
cut durumda var olan raporlamalara entegre edilme-
lidir. Boylece, kurumsal risk yonetiminin ayr1 bir yap1
olarak gortilmemesi saglanacak ve yaklagimin kurum
icinde benimsenmesi kolaylasacaktir.

Buna ilave olarak, risk bilgisi iist yonetime yeterli se-
viyede ve zamaninda ulastirilmalidir. Kurum igerisin-
de tespit edilen tiim risklerin tiim yoneticilere rapor-
lanmasi yerine yonetim seviyelerine ve ihtiya¢larina
gore risk bilgileri ayristirilmali ve raporlanmalidir.
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Boylece risk izleme ve raporlama siireglerinin daha
etkin ve verimli islemesi, risk bilgisinin kurum igeri-
sinde karar alma siireclerine entegrasyonun kolaylas-
mas1 miimkiin olacaktir.

f. Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi ile i¢
kontrol, i¢c denetim ve dis denetim gibi yonetisim
siireglerini destekleyen diger yionetim araglar
arasindaki bilgi iletisimi etkin bir sekilde saglan-
malidir. Kamu idarelerinde kurumsal risk yone-
timi ve i¢ kontrol calismalarinin birbiriyle iliskili
yiiriitiilmesi, her iki yaklasgimla olusturulacak
katma degerin artmasini saglayacaktir.

Kurumsal risk yonetimi yaklasimi ile temel olarak
amag ve hedeflere yonelik risklere odaklanilirken, i¢
kontrol yaklasiminin uygulanmas: ile temel olarak
stire¢ seviyesinde risklere odaklanilmaktadir. Strate-
jik seviyede ele alinan bir riskin yonetilmesi i¢in siireg
seviyesinde kontrollerin tesis edilmesi ve isletilmesi
gerekebilmektedir. Bununla birlikte, siire¢ seviyesin-
de ele alinan bir riskin kurumu stratejik seviyede de
etkilemesi mimkin olabilmektedir. Ornegin, bir be-
lediye tarafindan gerceklestirilen proje kapsaminda,
projeye iliskin biitge siireclerinin etkin takip edilme-
sine yonelik siire¢ seviyesinde gesitli riskler tanim-
lanmis olabilir. S6z konusu risklerin gerceklesmesi
projenin yarim kalmasina, kurumun itibar riskleri ile
karsilasmasina, kamuoyu goziinde imajinin zedelen-
mesine ve stratejik amaglarina ulagsmasinin gecikme-
sine neden olabilir. Bu iliskinin kurulmas: ile siire¢
seviyesinde tanimlanan biitge riskleri, kurumsal risk
yonetimi yaklagiminin kapsamina da alinarak takip
edilmeli ve gerekli aksiyonlar alinarak riskler etkin
yonetilmelidir.

Kamu idarelerinde her seviyede risklerin etkin yo-
netilebilmesi icin karsilikli bilgi akisinin saglanmasi
gerekmektedir. Stratejik planlama asamasinda riskler
belirlenirken kurumda gergeklestirilen i¢ kontrol ¢a-
ligmalar1 sonucunda tespit edilen siire¢ seviyesinde-
ki riskler de ele alinmali, bunlar arasindan hedefle-
re ulagilmasini etkileyebilecek olanlar kurumsal risk
yonetimi kapsaminda degerlendirilmelidir. Benzer
sekilde, i¢ kontrol ¢alismalar1 kapsaminda siireg se-
viyesindeki riskler belirlenirken kurumsal seviyede
hangi risklerin belirlendigi, yonetildigi ve izlendigi
gozetilmelidir.
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I¢ denetim birimlerinin gorevleri arasinda; kurumun
risk yonetimi siirecini degerlendirmek, risklerin tam
ve dogru olarak belirlendigi ve onceliklendirildigine
iliskin giivence vermek, risklere yonelik uygulanan
kontrol aktivitelerinin etkinligini test etmek, risk
izleme ve raporlama siireglerinin yeterliligini deger-
lendirmek ile bagimsizligin1 zedelemeyecek 6lgiide
kurumsal risk yonetimi yaklagiminin gelistirilmesine
onciilik etmek ve risklerin yonetilmesi konusunda
kuruma danigmanlik saglamak bulunmaktadir.

Bunlarla birlikte, i¢ denetimin kurum icerisindeki go-
revleri yeni teknolojilerin gelismesi ile bu teknolojile-
rin takibine ve bu teknolojiler konusunda danisman-
lik verilmesine yonelik olarak 6nem kazanmaktadir.
PwC tarafindan gerceklestirilen “Kiiresel I¢ Denetim
Anketi 2018 - Yeniligin Hizina Ayak Uydur” Raporu-
na gore; yeni teknolojiler, is yapma yontemlerimizi
degistirmekte ve yeni triinler, hizmetler, pazarlar ve
organizasyonlar yaratmaktadir. I¢ denetimin deger
katmaya devam edebilmesi i¢in bu teknolojik yenilik-
lerin organizasyonlarin iizerindeki etkisini anlamas:
olduk¢a 6nemlidir. Yonetim kurullar1 ve yoneticiler,
i¢ denetim fonksiyonlarinin yeni teknolojiler konu-
sunda bir bakis agilar1 olmasi gerektigini ve riskleri
yonetip giilii kontroller koyarken organizasyonun
yeni teknolojileri nasil benimseyecegi konusunda
tavsiye vermeleri gerektigini diigiinmektedir (PwC
Kiiresel I¢ Denetim Anketi, 2018).

Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi ve i¢ de-
netim yaklagimlar1 arasinda iki yonla bir iligki ku-
rulmalidir. Tc_; denetim birimleri, risk odakli dnce-
liklendirme ile etkin planlamay: saglamak amaciyla
gerceklestirilen risk esasli planlamanin hazirlanmasi
asamasinda, kurumsal risk yonetimi ¢iktilarindan
faydalanmali, kurumun hedeflerini etkileyebilecek
riskleri géz oniinde bulundurarak kaynak tahsisini
gerceklestirmelidir.

Benzer sekilde, stratejik planlama agamasinda riskler
belirlenirken veya risklerin izlenmesi stireglerinde
risklerin gelisimi degerlendirilirken I¢ Denetim Bi-
rimi tarafindan tespit edilen bulgular degerlendiril-
meli, bunlar arasindan hedeflere ulasiimasini etkile-
yebilecek olanlar kurumsal risk yonetimi kapsamina
alinmalidir.

Kurumsal risk yénetimi adimlarinin kurum igerisin-
de uygulanmasi sonucunda kurum, hedeflerine ulas-
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masinda karsisina c¢ikabilecek riskleri belirler, olger,
onceliklendirir ve belirli kararlar alarak yonetir. 1lgili
risklerin kurum igerisinde izlenmesi ve raporlanma-
siyla kurumun hesap verebilirligi artar, boylece ku-
rum kaynaklar etkili, ekonomik, verimli ve hukuka
uygun olarak elde ettigi, kullandig1 ve raporladig:
yoniinde giivence verebilir bir yap: kurar. Bu yapinin
saglanmasiyla kurum, dis denetim degerlendirmele-
rine konu olan kanun ve diizenlemelere uyumlulugu-
nu arttirarak faaliyetlerine yonelik kamuoyuna giive-
nilir ve yeterli bilgi sunar. Kurumsal risk yonetiminin
kamu idarelerine basarili sekilde entegre edilmesi i¢in
kurumsal risk yonetimi gercevesinde gerceklestirilen
caligmalarin etkinligini ve yeterliligini sorgulayacak
araglar gereklidir. Bu kapsamda Sayistay tarafindan
gerceklestirilen dis denetimlerde, kamu idarelerinin
kurumsal risk yonetimi yaklagimlarinin da sorgu-
lanmasi, yaklagimin yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
daha fazla sahiplenilmesini saglayacak, etkin sekilde
uygulanmasini destekleyecektir.

g Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi yak-
lagimi teknolojik altyap: ile desteklenmelidir.

Kamu idarelerinde, kurumsal risk yonetimi yaklagi-
mint destekleyecek teknolojik altyapinin olusturul-
mast, yaklagimin bagarili sekilde entegre edilmesi ag1-
sindan onemlidir. Kurumsal risk yonetimi yaklagimi
adimlarinin sistem tizerinden gerceklestirilmesini ve
izlenmesini saglayacak teknolojik altyap: sayesinde
yaklasimin etkinligi ve verimliligi artacaktir. Tekno-
lojik altyapiyla desteklenen kurumsal risk yonetimi
yaklagiminda, risklerin kabul edilebilir seviyelerde
yonetilmesi ve bu seviyelerin agildig: bir durum oldu-
gunda tst yonetime anlik raporlama yapilmasi miim-
kiin olabilecektir. Bu sayede, risklerin goézetimine
iliskin glivencenin artmasi saglanabilecektir. Kamu
idarelerinde risk kiiltiiriiniin yerlesmesi, anlik rapor-
lar ile risklerin takip edilmesi ve gerekli aksiyonlarin
zamaninda gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli teknolo-
jik altyapinin gelistirilmesi dnerilmektedir.

4.SONUC

Gerek kiiresel olgekte gerekse kurumlar 6lgeginde
bakildiginda orgiitsel amag ve hedeflere ulagilmasim

74

etkileyebilecek pek ¢ok risk bulunmakta ve risk algi-
s1 konjonktiirel olarak degismektedir. Kurumsal Risk
Yonetimi yaklagimi, 6zel sektor ya da kamu sektorii
ayrimi olmaksizin, kuruluglarin amag ve hedeflerine
ulasabilmelerini etkileyebilecek riskleri bilmeleri, risk
bilgisini kullanarak karar vermeleri, s6z konusu risk-
lere karsi gerekli aksiyonlar1 zamaninda gergekles-
tirmeleri ve siirekliliklerini garanti altina almalarini
saglayacak bir giivence mekanizmasi olusturabilme
imkani saglamaktadir. Kurumsal risk yonetimine y6-
nelik uluslararasi standart ve gergeveler, kurumlarin
risklerin etkin yonetilmesi konusunda kurumlar i¢in
uygulamalar1 destekleyen ilkeler sunmaktadir. Bu
mekanizma ve ilkeler giderek daha fazla taninir ol-
makta ve benimsenmekte, kurumsal amag ve hedef-
lere ulagmak i¢in KRY yaklagim1 kurumlar tarafindan
daha fazla gerekli gortilmektedir.

PwC tarafindan gergeklestirilen, 76 tilkeden %7’si
kamu sektoriinden olmak tizere 1500den fazla Ki-
demli Risk Yoneticisinin katildigi 2018 Risk Ince-
lemesi Arastirmasi sonuglarina gore; risk yonetimi
yaklagimlarini kurumlarinda uygulayan yoneticilerin
%81’1 ile uygulamayan yoneticilerin %41’ risk y6ne-
timi fonksiyonunun kurumun basari olasiligini arttir-
digina inanmaktadir. Bununla birlikte, risk yonetimi
fonksiyonuna sahip kurumlarin yoneticileri kendi
kurumlarinin rakiplere gére daha yenilik¢i strateji-
ler gelistirebildiklerini belirtmektedir. Katilimcilarin
yanitlar1 incelendiginde, risk yonetimi yaklagimini
kurumlarinda uygulayan yoneticilerin, yaklagimin
kurum performansina olumlu etkilerini kisa siirede
gordiikleri ve daha yenilik¢i yaklagimlar gelistirerek
kurum hedeflerine ulasmada 6nemli adimlar attiklar1
sonucuna ulagilmaktadir (PwC 2018 Risk Incelemesi
Arastirmasi, 2018).

Kurumlarda dogru sekilde tesis edilmis ve isletilen
bir kurumsal risk yonetimi yaklasiminin, kurumlarin
amag¢ ve hedeflerine ulagabilmesinde 6nemli bir gii-
vence mekanizmasi iglevi gorecegi agiktir. Kurumsal
risk yonetimi yaklasiminin Tiirkiyede kamu yoneti-
mine basarili bir sekilde entegre edilmesi i¢in 6nemli
goriilen kritik bagar: faktorleri agagida siralanmakta-
dir:

a) Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi yak-
lagimini zorunlu tutan mevzuatin ve uygulama
ilkelerinin yayimlanmasi: Kamu idareleri icin
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b)

V)

d)

e)

kurumsal risk yonetimi yaklasiminin tesisini ve
isletilmesini zorunlu tutan mevzuatin olusturul-
mast ve kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin
kurumlarda nasil bir yaklasim ile ele alinacagina
iliskin kamu idarelerini yonlendirecek uygulama-
ya ilkelerinin yayimlanmasi gerekmektedir.

Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi yak-
lastminin Ust Yonetici tarafindan desteklen-
mesi ve risk kiiltiiriiniin gelistirilmesi: Kamu
idarelerinde risklerin gozetimine iliskin nihai
sorumluluk Ust Yoneticide olmalidir. Kurumsal
risk yonetimi yaklagiminin benimsenmesi ve uy-
gulanmasi icin Ust Yoneticinin verecegi destek
oldukea 6nemlidir. Ust Yoneticinin kurumsal risk
yonetimi yaklasimina bakis agisi, kurum calisan-
larinin kurumsal risk yonetimi adimlarini uygula-
ma konusundaki istekliligini ve kurum igerisinde
risk kultiriniin olusturulmasini 6énemli 6l¢tide
etkileyecektir.

Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi yak-
lasiminin sahiplenilmesi ve yayginlasmasi igin
yonetici ve ¢alisanlarin egitilmesi: Kamu idare-
lerinde kurumsal risk yonetimi yaklagimin amag-
larinin ve esaslarmin anlasilmasi, kurumun riske
bakis1 konusunda bilgi paylasiminin saglanmasi
ve yonetici ve ¢alisanlarin kurumsal risk yonetimi
yaklagimi icindeki rol ve sorumluluklarina igin
yonetici ve caliganlar seviyesinde kurumsal risk
yonetimine yonelik farkindalik egitimleri organi-
ze edilmelidir ve s6z konusu egitimler periyodik
olarak tekrar edilmelidir. S6z konusu egitimler
araciligiyla, yonelik bilgi aktarilmalidir.

Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetiminin
var olan yonetim araglarina entegre edilmesi:
Kurumsal risk yonetimi yaklagimi kamu yonetimi
cercevesinde uygulanmakta olan yonetim aragla-
rindan ayr1 bir yapi ya da siireg olarak goriilme-
melidir. Kamu idarelerinde kurumsal risk yoneti-
mi yaklagimi stratejik planlama, performans izle-
me, raporlama ve i¢ kontrol siireglerinin ayrilmaz
bir parcasi olarak ele alinmalidur.

Hesap verebilirligi arttirict mekanizmalarin ge-
listirilmesi: Kamu idarelerinde hesap verilebilirli-
gin arttirilmast igin;
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i. Ust yonetim tarafindan yeterli sorgulama ya-
pilmasini saglayacak seffaf iletisim ve raporla-
ma yapilar1 kurulmalidir.

ii. I¢c Denetim Birimleri tarafindan kurumsal risk
yonetimi yaklasiminin etkinligini ve yeterliligi
degerlendirilmelidir.

iii. Kamu idarelerinin st yoneticilerinin tist mer-
cilere (Cumhurbagkanligi vb.) risklerin etkin
yonetildigine ve gozetildigine iliskin periyodik
raporlama yapmasimi saglayacak raporlama
iligkileri tanimlanmalidur.

iv. Sayistay tarafindan gerceklestirilen dis dene-
timlerde kamu idareleri tarafindan uygulanan
kurumsal risk yonetimi yaklasimimnin etkinli-
gi ve yeterliligi de inceleme ve degerlendirme
kapsamina alinmalidir.

Kurumsal risk yonetimi yaklasiminin teknolo-
jik altyapi ile desteklenmesi: Kamu idareleri tara-
findan vatandaga kaliteli hizmet verilerek paydas
beklentilerinin karsilanmasi, kamu kaynaklarinin
etkin, etkili ve ekonomik kullanilmasi, hesap ve-
rebilirlik ve seffafligin arttirilmasi igin ortak risk
algis1 cergevesinde risklere anlik olarak cevap ve-
rilmesi, gerekli risk bilgisinin zamaninda, tam ve
eksiksiz olarak temin edilmesi, risklere yonelik ak-
siyonlarin anlik takip edilebilmesi i¢in kurumsal
risk yonetimi yaklagiminin teknoloji ile desteklen-
mesi olduk¢a 6nemlidir.

Kamu kurumlarinda Kurumsal Risk Yonetimi yakla-

siminin etkinliginin, verimliliginin ve siirekliliginin

saglanmast i¢in yukarida belirtilen hususlar yani sira
yeni ve gelisen teknolojilerden de faydalanilmas: ge-
rekli goriilmektedir.
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