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Dünyadaki sosyal ve teknik değişim hiç olmadığı kadar 
ivme kazanmış durumdadır. Bu değişime bağlı olarak da 
belirsizlikler ve riskler hem nicelik, hem de nitelik olarak 
artmakta, kurumları ve çalışanları kontrol edilemez bir 
yöne taşımaktadır. Kurumlar, riskleri kontrol edebildiği sü-
rece sürdürülebilirliklerini sağlayabilmektedir. Kontrol Öz 
Değerlendirme sürdürülebilirlik ve risklere karşı öngörü-
lebilecek kontrol araçlarını geliştirmek için etkin bir bakış 
açısı sağlamakta ve Kurumsal Risk Yönetimi için sağlam 
bir zemin oluşturma potansiyeli taşımaktadır. COSO (The 
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission) 2017 yılında mevcut çerçevesini güncelleye-
rek Kurumsal Risk Yönetiminin kurumun tüm süreçlerine 
entegre edilmesinin önemini vurgulamıştır. Bu entegras-
yon; örgütün yönetişim, strateji, h edef belirleme ve günlük 
operasyonlarına ilişkin karar alma süreçlerini iyileştirecek, 
performansı artıracak ve örgütsel sürdürülebilirliğe katkı 
sağlayacaktır. Yenilenen COSO çerçevesinin kurum bünye-
sinde içsellik kazanması için örgütlerin yapması gereken ilk 

adım, belirsizliklerini ve risklerini tespit etmesidir. Bunun 
en etkin yolu örgüt bünyesinde bir risk çalıştayı yapıp, ça-
lıştay sonuçlarını Kurumsal Risk Yönetimi için yol haritası 
yapmaktan geçmektedir.

Bu makalede, Kontrol Öz Değerlendirme yöntemleri ile 
yenilenen COSO Kurumsal Risk Yönetim Çerçevesi açık-
lanmış ve Düzce Üniversitesi Risk Evreninin Belirlenmesi 
Çalıştayı örneğiyle kuruma sağlayacağı katkılar değerlendi-
rilmiştir. Bir vaka analizi olarak Çalıştay, Kontrol Öz Değer-
lendirmenin kurum genelinde risk-kontrol ve hedef için bir 
farkındalık oluşturma kapasitesini göstermektedir.
 
Anahtar Kelimeler: Kurumsal Risk Yönetimi, Risk Çalışta-
yı, Kontrol Öz Değerlendirme, COSO KRY 2017 Çerçevesi

JEL Kodlaması: G32, L21, M12, M42

ÖZ

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-

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 Düzce 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.

Keywords: Entreprise Risk Managemeent, Risk Workshop, 
Control Self Assessment, COSO ERM 2017 Framework

JEL Classification: G32, L21, M12, M42
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4. BİR UYGULAMA ÖRNEĞİ OLARAK 
DÜZCE ÜNİVERSİTESİ RİSK 
BELİRLEME ÇALIŞTAYI

Kurum çapında risk yönetimi süreçleri üzerinde üst 
yönetiminin liderliğinin olmaması, risk yönetimi 
değerlendirmelerinde ve iş birimlerinde risklere ve-
rilmesi gereken yanıtlarda kültürel farklılıklara ve 
kurum genelinde risk yönetimi uygulamalarında tu-
tarsızlıklara yol açmaktadır. Kurumsal Risk Yöneti-
mi üzerindeki üst düzey yönetici liderliği, kurumun 
risk felsefesi ve stratejisini risk yönetimine tutarlı bir 
şekilde tüm örgüt boyunca iletme ve entegre etme 
konusunda yardımcı olmaktadır (Beasley vd., 2008: 
314). Düzce Üniversitesi’nde yürütülen Risk Belirle-
me Çalıştayının başlangıç aşamasında üst yönetimin 
desteği alınmış ve çalışma bu destekle yürütülerek ta-
mamlanmıştır.

Temel yaklaşım olarak üniversitenin karşı karşıya ol-
duğu veya olabileceği risklerin tespit edilmesi üzerine 
odaklanılmıştır. Çalıştay, üniversitenin misyon, viz-
yon ve temel değerleri doğrultusunda kurumsal he-
deflerine ulaşmasına engel olabilecek risklerin belir-
lenmesiyle başlamış ve tespit edilen risklerin yönetile-
bilmesi için mevcut bulunan kontroller ve konulması 
gereken kontrol veya stratejilerin değerlendirilmesiy-
le devam etmiştir. Çalıştayın nihai hedefi, üniversi-
tenin kurumsal hedefleri açısından mevcut risklerin 
belirlenmesi ve değerlendirilmesi olmuştur.

Düzce Üniversitesi İç Denetim Birimi olarak 2018 Yılı 
İç Denetim Programı’na “Düzce Üniversitesi Bünye-
sindeki Tüm Birimleri Kapsayan Risk Evreninin Be-
lirlenmesi Faaliyeti- Kontrol Öz Değerlendirme” baş-
lıklı Risk Temalı Çalıştay odaklı danışmanlık faaliyeti 
alınmıştır. Bu kapsamda bir takvim doğrultusunda 02 
Temmuz 2018 tarihinde Cumhuriyet Konferans Salo-
nunda yapılan genel sunum ile Düzce Üniversitesinin 
Teşkilat Şemasında tanımlı bulunan Genel Sekreter-
lik- İdari Birimler, Enstitüler, Koordinatörlükler, Bö-
lümler, Fakülteler, Yüksekokullar, Meslek Yükseko-
kulları ve Araştırma ve Uygulama Merkezlerinden; 
her birimden ayrı ayrı olmak üzere; bir personelin 
birim yöneticisi pozisyonunda, diğer personelin ise 
Stratejik Planlama Kurulu Birim Temsilcisi (zorunlu) 
olduğu, en az üç personelin hazır bulunduğu Düzce 
Üniversitesi Risk Evreninin Belirlenmesi Çalıştayı 
başlamıştır. 

Çalıştay öncesinde; 18-29.06.2018 tarihleri arasında 
çalışma grupları belirlenmiş ve 25.06.2018 tarihinde 
yapılacak olan çalışmanın genel şemasını da içeren 
bir Risk Yönetim Rehberi yayınlanmıştır.

Çalıştayın 2. aşamasında, 10-27.07.2018 tarihleri ara-
sında ekip çalışması formatında, Üniversitenin 2 iç 
denetçisinin kolaylaştırıcı olarak görev aldığı Operas-
yonel Süreçlerin Belirlenmesi, Ana ve Alt Faaliyetler 
ile Yönetim Faaliyetlerinin Tespit Edilmesi ve Çalış-
ma Gruplarıyla Birimler Temelinde Risk-Kontrol Ça-
lışması faaliyetleri yerine getirilmiştir.

Çalıştayın 3. aşamasında, 01-09.08.2018 tarihleri ara-
sında yine ekip çalışması formatında, Üniversitenin 2 
iç denetçisinin kolaylaştırıcı olarak görev aldığı Risk 
Evreni Konsolidasyon Çalışması faaliyeti yerine geti-
rilmiştir.

4.1. Risk Belirleme Çalıştayının Veri Toplama 
Aşamaları

02 Temmuz 2018 tarihinde Cumhuriyet Konferans 
Salonunda başlayan ve tüm gün süren Çalıştayın su-
num içeriğini; Çalıştayın Düzenlenme Sebebi, Risk 
Yönetim - Risk Değerlendirmesi, Risk Yönetimi, Ku-
rumsal Risk Yönetimi, İç Kontrol-Kontrol Öz Değer-
lendirme, İç Denetim, Süreç Yönetimi ve Risk Evre-
nini Belirme Çalışması-Örnek Uygulama konuları 
oluşturmuştur.

Çalıştayın 1. aşamasını oluşturan sunum bölümüne 
99’u akademik ve 73’ü idari olmak üzere toplam 172 
personel katılmıştır. Çalıştayın 2. ve 3. aşamalarına ise 
69’u akademik ve 102’si idari olmak üzere toplam 171 
personel katılmıştır.

Çalıştay öncesi yayınlanan Risk Yönetimi Rehberinde 
kurumsal yönetimin temel bileşenlerinden olan risk 
yönetimi için temel bilgiler verilmiş ve rehberin temel 
amacı Düzce Üniversitesi bünyesindeki tüm birimleri 
kapsayan risklerin tespit edilerek Üniversitenin Risk 
Evreninin belirlenmesi olarak ifade edilmiştir. Bu te-
mel amacın dışındaki ikincil amaçlar; 

•	 Düzce Üniversitesi genelinde risk kültürünün 
oluşturulması,

•	 Düzce Üniversitesi çalışanlarına Kontrol Öz De-
ğerlendirme yönteminin tanıtılması,
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•	 Üniversitenin tüm faaliyet alanlarında görülebi-
lecek Stratejik, Operasyonel, İtibar, Finansal, Ya-
sal (Uygunluk), Bilgi Sistemleri, Raporlamalar ve 
Sağlık ve Güvenlik risklerinin kategorik olarak 
belirlenmesi,

•	 Üniversitenin stratejik amaç ve hedeflerine ulaş-
masını etkileyebilecek öncelikli risklerin belirlen-
mesi,

•	 Risklerin analiz edilmesi, değerlendirilmesi, sınıf-
landırılması ve önceliklendirilmesi,

•	 Risklere yönelik stratejilerin ve uygulanacak kont-
rol faaliyetlerinin belirlenmesi,

•	 Risklerin hem birimlerce ve hem de İç Denetim 
Birimi tarafından izlenmesi ve raporlanması,

•	 Üniversitesinin Kurumsal Risk Yönetiminde rol 
ve sorumlulukları bulunan yöneticiler ve çalışan-
lar için temel bir farkındalık ve paylaşım kanalının 
oluşturulması,

•	 Üniversitenin risk yönetimi, iç kontrol ve iç dene-
tim üçgenin etkin bir şekilde oluşturulması 

olmuştur.
Üniversitenin risk evrenini belirlemek amacıyla ilgili 
birimlerden verileri toplamak ve ekip çalışmalarında 
kullanmak üzere Microsoft Office Excel programın-
dan faydalanılmıştır. Ekip üyelerinin rahatlıkla kul-

Birim Adı
Anahtar Risk Göstergesi
Detaylı Risk Açıklaması

Risk Kategorisi (Türü) Stratejik operasyonel (faaliyet), finansal (mali), yasal (uygunluk), itibar, 
bilgi sistemleri, raporlama ve sağlık - güvenlik

Risk Etki Değerlendirmesi Çok yüksek, yüksek, orta, düşük ve çok düşük
Risk Olasılık Değerlendirmesi Çok yüksek, yoksek, orta, düşük ve çok düşük
Risk Oranı (risk etki ve olasılık 
sıralaması, 5*5 matris) Önem derecesi çok yüksek, yüksek, orta ve düşük

Risk Yönetimi Stratejisi Kabul et, kontrol geliştir, transfer et, kaçın, faydalan
Kontrol Faaliyeti / Strateji Açıklaması Riske karşı oluşturulan kontrol faaliyetinin / stratejisinin açıklanması
Risk Sorumlusu
Riskin Ait Olduğu Süreç / Faaliyet
Riskin Ait Olduğu Alt Süreç /Alt 
Faaliyet
Riskin Kontrolüne Ait Mevzuat ve/
veya Politika Belgesi

lanabileceği birbirine entegre 3 sayfadan meydana 
gelen bir excel dosya formu tasarlanmıştır. Formun 
içeriğini aşağıda belirtilen üç ana başlık oluşturmak-
tadır:

•	 Risk Belirleme 

•	 Risk Analizi

•	 Risk Yönetimi

Formun doldurulması yukarıda belirtilen sıra dahi-
linde olmuştur. İş tekrarını önlemek amacıyla bazı 
veriler sayfalar arasında otomatik olarak aktarılmış-
tır. Üniversite birimleri, tüm çalışanların katılımını 
ve riskin etkin yönetimini sağlamak amacıyla aşağı-
da örneği bulunan Birim Risk Profil Kartını (Şekil 6) 
kendi çalışanlarına dağıtarak Çalıştaya doğrudan ka-
tılmayanlardanda gerekli verileri toplayabilmişlerdir.

4.1.1. Risk Belirleme Sayfası
Risk belirlemesi, kontrol listelerinin tamamlanma-
sı, risklerin tanımlanması için toplantılar yapılması 
ve arşivlenmiş belgelerin analiz edilmesi ile sağlanır 
(Dinu, 2012: 68). Çalışmada kullanılan Risk Belirle-
me sayfası 4 ana başlık (sütun) içermektedir (Şekil 
7). Risk No sütununa, riski kolayca tanımlamak için 
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Şekil 6.  Birim Risk Profil Kartı

(Yazarlar tarafından oluşturulmuştur.)



manuel olarak risk numarası girişi yapılmıştır. Anah-
tar Risk Göstergesi sütununa, manuel olarak kısaca 
risk olayının spesifik göstergesi tanımlanmıştır. De-
taylı Risk Açıklaması sütunu için, manuel olarak risk 
olayını (mevcut veya olabilecek bir durumu) ve olası 

Risk Kategorisi Açıklama

Stratejik Risk

Stratejik riskler iş hedeflerinin peşinde - ya fırsatlardan yararlanarak ve/veya tehdit-
leri azaltarak - ortaya çıkmaktadır (Emblemsvåg ve Kjølstad, 2002: 847). Üniversitenin 
belirlemiş olduğu amaç ve hedefleri doğrudan olumsuz etkileyebilecek risklerdir.

Operasyonel Risk
(Faaliyet Riski)

Operasyonel risk gibi kategoriler, düzenleyici ve yönetsel bir vizyon sürecinde önemli bir 
rol oynar, uygulamaların yeniden düzenlenmesi için geçici haritalar ve örgüt seviyesinde 
değişim ajanları için yeni diller ve fikirler sağlar (Power, 2005: 578). Üniversitenin yeter-
siz sistemlerinden, süreçlerinden, çalışanlarından,  faaliyetlerinden ya da dış etmenlerden 
kaynaklanabilecek kayıplar ve işleyişi aksatabilecek risklerdir.

Finansal (Mali) Risk

Örgüt genelinde finansal risk yönetiminin büyüme faaliyetinin her geçen gün arttığı ve 
daha önemli bir hale geldiği finansal riske ait sorulabilecek temel sorulardan biri; finan-
sal risk değerlendirmelerinin kurumun genel stratejik planına entegre edilmiş ve genel 
merkezden mi yönetildiği, yoksa bireysel işletim birimleri tarafından merkezi olmayan bir 
şekilde mi yönetildiğidir (Dolde, 1993: 33). Üniversite bünyesinde mali boyutta bir kayba 
neden olabilecek potansiyel olay, koşul ya da durumlardan kaynaklaan risklerdir.

Yasal / Uygunluk Riski

Herhangi bir kriz meydana geldiğinde, örgütler için potansiyel olarak halkla ilişkiler ve 
hukuki anlamda bazı sonuçlar meydana gelir. Krizlerle yüzleşen kurumlar, hem maddi 
menfaat sahipleri güvenilirliğini yitirirken hem de kötü eylemler iddiasıyla yasal yüküm-
lülük altına girme riskini de taşımaktadırlar (Fitzpatrick, 1995: 33). Üniversitenin yasal 
mevzuattan ve mevzuatın değişmesinden kaynaklanabilecek yükümlülükleri yerine geti-
rememesi, zamanında yerine getirememesi, eksik olarak yerine getirmesi veya mevzuatın 
yanlış yorumlanmasından dolayı meydana gelebilecek risklerdir.

İtibar Riski

İtibar riskleri, yalnızca insan yapımı bir toplumsal etkileşim ve iletişim ürünü olmaları 
bakımından diğer risk türlerinden farklıdır (Power,  Scheytt, Soin ve Sahlin, 2011: 316). 
Üniversitenin iç ve dış paydaşları ya da genel kamuoyu nezdinde imajına zarar verebilecek 
risklerdir.

Bilgi Sistemleri Riski

Çalışanların günlük işlerinde bilgi kaynaklarıyla çalışmaları durumunda oluşabilecek ku-
rum içi güvenlik tehditlerine daha fazla önem verilmesi durumunda, personel tarafından 
bilgi sistemleri güvenlik ihlallerinin oluşması azaltılabilir. Bilgi sistemleri güvenliğini yö-
netmeye yönelik organizasyonel çabaların tipik olarak çalışanlar, politikalar, süreçler ve 
kültür gibi diğer zayıflık kaynaklarını yönetme yerine donanım, yazılım ve ağ gibi tekno-
lojik varlıklardaki güvenlik açıklarına odaklanma eğilimi vardır (Spears ve Barki, 2010 
:503). Kullanıcılar bilgi sistemlerinin güvenlik risklerini yönetmede değerli bir kaynak ola-
bilmektedir (Spears ve Barki, 2010: 504). Üniversitenin sahip olduğu bilgi teknolojilerinin 
kullanıma bağlı olarak herhangi bir kayba neden olabilecek potansiyel olay, koşul ya da 
durumlardır.

Raporlamalar Riski

Maddi olarak yanlış beyan edilen finansal tabloların olasılığının, yöneticilerin iş dışı dav-
ranışları ile sezgisel ve ilgi çekici bir şekilde değişime uğradığı ve finansal raporlama riski-
ne ilişkin çeşitli kanıtlar mevcuttur (Davidson, Dey ve Smith,2015: 25).Üniversitenin üret-
tiği raporlara bağlı olarak iç ve dış paydaşları ya da genel kamuoyu nezdinde üniversitenin 
imajına zarar verebilecek risklerdir.

olumsuz sonuçları açıklayan ayrıntılı bir açıklama ya-
pılması istenmiştir. Son olarak Risk Kategorisi sütu-
nu ile açılır listeden, Tablo 2’de verilen skalaya uygun 
olacak şekilde, riskin içeriğini taşıyan uygun bir risk 
kategorisi seçimi sağlanmıştır.
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Tablo 2. Risk Kategorisi



Sağlık ve Güvenlik 
Riski

Sağlık ve güvenlik risklerinin doğasını ve büyüklüğünü bilmek, önceliklerin belirlenme-
sinde ve aynı zamanda rekreasyonel faaliyetlerin, işlerin ve günlük yaşamın diğer yönle-
rinin takip edilmesiyle ilgili kararlar vermede yardımcı olacaktır. “Risk-risk” durumları 
riskli alternatifler arasından seçim yapılmasını gerektirir. “Ne kadar güvenli” durumlar, 
daha fazla güvenlik için diğer istenen faaliyetlerin ne kadarının feda edilmesi konusunda 
daha genel bir seçim gerektirir. “Ne kadar güvenli” durumların yönetilmesi doğal olarak 
daha zordur, çünkü bunlar bulanık düşünme ve retoriğe tabidir. Mevcut tahminlerin bü-
yük belirsizlikleri, mantıklı kararlara varmak için açıkça iletilmelidir (Lave, 1987: 291).
Üniversite bünyesinde iş sağlığı ve güvenliği kurallarına uyulmaması nedeniyle iç ve dış 
paydaşların maruz kalabileceği risklerdir.

Operasyonel ve Yasal 
Risk

Üniversitenin hem yetersiz sistemlerinden, süreçlerinden, çalışanlarından,  faaliyetlerin-
den ya da dış etmenlerden kaynaklanabilecek kayıplar ve işleyişi aksatabilecek operasonel 
riski ve hem de üniversitenin yasal mevzuattan ve mevzuatın değişmesinden kaynaklana-
bilecek yükümlülükleri yerine getirememesi, zamanında yerine getirememesi, eksik olarak 
yerine getirilmesi veya mevzuatın yanlış yorumlanmasından dolayı meydana gelebilecek 
yasal risklerdir.

Operasyonel ve Finan-
sal Risk

Üniversitenin hem yetersiz sistemlerinden, süreçlerinden, çalışanlarından, faaliyetlerin-
den ya da dış etmenlerden kaynaklanabilecek kayıplar ve işleyişi aksatabilecek operasyonel 
riskleri ve hem de üniversite bünyesinde mali boyutta bir kayba neden olabilecek potansi-
yel olay, koşul ya da durumlardan kaynaklanan finansal risklerdir.

Karma Risk

Yukarıda bahsedilen risk kategorilerden aynı anda iki veya daha fazla başlık altında değer-
lendirilebilecek risklerdir (Örneğin, operasyonel, yasal ve itibar riskinin aynı anda mevcut 
olma durumu).

COSO 2017 Kurumsal Risk Yönetimi Çerçevesine Kontrol Öz Değerlendirme Yaklaşımıyla Bakış ve Bir Kurum Uygulaması-II • DERLEME / OLGU SUNUMU

93Yıl: 9 • Sayı: 19 • Ocak / Nisan 2019

Şekil 7. Risk Belirleme Sayfası

(Yazarlar tarafından oluşturulmuştur.)

(Ekran görüntüsü)

Risk Belirlemesinde, üniversite birimlerinin hassas 
görevler değerlendirmeleri, stratejik plana yönelik ya-
pılan çalışmalar, birimlerin uymakla yükümlü olduğu 
yasal mevzuat, birimlerin iş akış şemaları, sunmakta 

oldukları faaliyet alanları ile ilgili hizmetler göz önün-
de bulundurulmuştur. Birimlerin faaliyetleri, çevresel 
yapıları, sunduğu hizmetleri, maruz kalabileceği risk-
lerin kaynağı için bir temel oluşturmaktadır.



4.1.2. Risk Analizi Sayfası

Modern dünyada karşı karşıya kalınan riskler üç te-
mel yolla ele alınmaktadır. Duygular olarak ele alınan 
risk, tehlikeye yönelik hızlı, içgüdüsel ve sezgisel tep-
kilere işaret eder. Analiz olarak ele alınan risk, man-
tıksal nedene dayanır ve bilimsel yönetimin tehlike 
yönetimine katılmasını sağlar (Slovic vd., 2004: 311). 
Çalışmada Risk Analizi sayfası 6 ana başlık (sütun) 
içermektedir (Şekil 8). Sayfanın ilk üç sütun bilgisi 
Risk Belirleme sayfasından otomatik olarak gelmek-
tedir. Etki sütununda, riskin neden olduğu yaklaşık 

4.1.3. Risk Yönetimi Sayfası

Geleneksel olarak kurumlar, stratejik öğeler için bir-
den çok kaynak kullanarak ve güvenlik stoğu tutarak, 
çevrelerindeki mevcut risklere karşı tampon oluştu-
ran stratejiler benimsiyorlardı. Bu tamponlar ope-
rasyonel performansları kısıtlayabilmekte ve rekabet 
avantajını olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Yeni 
yaklaşımlar, potansiyel kayıpları tanımlamayı, po-
tansiyel kayıpların olasılığını anlama ve bu kayıplara 
önem vermeyi içeren resmi bir süreç olan risk yöne-
timini içermektedir (Giunipero ve Eltantawy, 2004: 
699). Çalışmanın Risk Yönetimi sayfası 12 ana başlık 
(sütun) içermektedir (Şekil 9). Sayfanın ilk üç sütun 
bilgisi Risk Belirleme sayfasından otomatik olarak 

etki çok düşük- düşük-orta- yüksek ve çok yüksek 
olmak üzere 5’li likert ölçeğinden uygun seçeneğin 
seçilmesini sağlayacak şekilde açılır listeden seçim 
yapılmaktadır. Olasılık sütununda da etki sütununa 
benzer bir biçimde, oluşan riskin yaklaşık olasılığı 
çok düşük-düşük-orta-yüksek ve çok yüksek olmak 
üzere 5’li likert ölçeğinden uygun seçeneğin seçilme-
sini sağlayacak şekilde açılır listeden seçim yapılmak-
tadır. Son olarak Risk Oranı sütununa, seçilen etki ve 
olasılık değerlerine göre düşük-orta-yüksek ve çok 
yüksek olmak üzere Excel hesaplama yapmakta ve 
veri girişi otomatik gerçekleşmektedir.

gelmektedir. Risk Yönetimi Stratejisi sütununa, belir-
lenen risk için uygun cevap ölçüsü (Kabul et, Kontrol 
geliştir, Transfer et, Kaçın, Faydalan) açılır listeden 
seçilmektedir. Kontrol Faaliyeti / Strateji Açıklaması 
sütununa, belirlenen riske karşı oluşturulan / oluştu-
rulabilecek kontrol faaliyetinin / stratejisinin açıkla-
ması yapılmıştır. Risk Sorumlusu sütununa, tanımla-
nan risk için ilgili birim risk sorumlusu girilebilmek-
tedir. Riskin Ait Olduğu Süreç / Faaliyet sütununa, 
Birim bazında riskin ait olduğu süreç veya faaliyet 
yazılmaktadır. Riskin Ait Olduğu Alt Süreç / Alt Faa-
liyet sütununa, Birim bazında varsa riskin ait olduğu 
alt süreç veya alt faaliyet yazılmaktadır. Risk kontro-
lüne ait Mevzuat ve / veya Politika Belgesi sütununa, 
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Şekil 8. Risk Analizi Sayfası

(Ekran görüntüsü)



Riskin kontrolü için kullanılan mevzuat, rehber, plan, 
politika belgesi, akış şeması gibi dokümanlar yazıl-
maktadır. Kontrol Önlemleri Sonrası Risk Değerlen-
dirmesi Grubunda bulunan etki, olasılık ve risk oranı 
için sırasıyla; etki sütununa, seçilen müdahale eylemi 
/ stratejisi hesaplanarak riskin neden olduğu yakla-
şık etki çok düşük-düşük-orta-yüksek ve çok yüksek 
olmak üzere 5’li likert ölçeğinden uygun seçeneğin 
seçilmesini sağlayacak şekilde açılır listeden seçim 
yapılmaktadır. Olasılık sütununa, seçilen müdahale 

4.2.  Risk Belirleme Çalıştayının Raporlama 
Aşaması ve Sonuçları

Çalıştayın raporlama aşamasında Fakülteler, Yüksek-
okullar, Enstitüler, Bölümler, İdari Birimler, Araştırma 
ve Uygulama Hastanesi, Koordinatörlükler ve Araştır-
ma ve Uygulama Merkezlerinden gelen veriler konso-
lide edilmiş ve bu konsolidasyon sonrası Üniversitesi 
Genel Risk Raporu, Kısımlar Bazında Risk Raporu, Isı 
(Risk) Haritası, Risk Kategorileri Bazında Risk Raporu 
ve Çalıştay Metriklerini de kapsayan Düzce Üniversi-
tesi Risk Evreninin Belirlenmesi Çalıştayı Raporu ha-
zırlanmıştır.

eylemi / stratejisi hesaplanarak, oluşan riskin yaklaşık 
olasılığı çok düşük- düşük-orta-yüksek ve çok yüksek 
olmak üzere 5’li likert ölçeğinden uygun seçeneğin 
seçilmesini sağlayacak şekilde açılır listeden seçim ya-
pılmaktadır. Son olarak Risk Oranı sütununa, seçilen 
etki ve olasılık değerlerine göre düşük- orta- yüksek 
ve çok yüksek olmak üzere Excel hesaplama yapmak-
tadır. (Otomatik veri yerleşimi yaptığından herhangi 
bir veri bulunmamaktadır.)

Düzce Üniversitesi Risk Evreninin Belirlenmesi Ça-
lıştayı sonucunda 69 üniversite biriminden; 139 adet 
Stratejik, 1019 adet Operasyonel, 83 adet İtibar, 83 
adet Finansal, 123 adet Yasal / Uygunluk, 83 adet Bil-
gi Sistemleri, 25 adet Raporlamalar, 364 adet Sağlık 
ve Güvenlik, 401 adet Operasyonel ve Yasal, 200 adet 
Operasyonel ve Finansal ve 31 adet Karma risk kate-
gorisinde toplam 2551 adet risk raporlanmıştır (Gra-
fik 1). 

Üniversite bünyesinde Operasyonel Risklerin baskın 
bir ağırlığının bulunması, birimlerin faaliyet alanla-
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Şekil 9. Risk Analizi Sayfası

Grafik 1. Kategorilerine Göre Risk Sayısı

(Ekran görüntüsü)

(Ekran görüntüsü)



rına daha fazla odaklanması ihtiyacını gün yüzüne 
çıkarmış ve risk yönetiminin omurgasının Operas-
yonel Riskler ağırlıklı olarak kurgulanması ihtiyacını 
doğurmuştur. Sağlık ve güvenlik risklerinin belirgin 
ağırlığı; bir taraftan İş Sağlığı ve Güvenliği (İSG) ko-
nusunda üniversite genelinde bir farkındalığın oluş-
tuğunu göstermekte ve diğer yandan 6331 sayılı İş 
Sağlığı ve Güvenliği Kanunu temelinde, kurumsal 
bakış açısını yansıtan İSG yapılanma ihtiyacını işaret 
etmektedir.

Isı haritasındaki riskler kendi aralarında konsolide 
edildiğinde üniversite genelindeki riskler; kontrol 
önlemleri öncesi 346 adet Düşük, 931 adet Orta, 639 
adet Yüksek ve 635 adet Çok Yüksek risk oranlarına 
(Grafik 2) sahip olmuştur. Bu riskler için geliştirile-
cek kontrol önlemleri ve stratejiler sonucunda mev-
cut risk dağılımı 1410 adet Düşük, 753 adet Orta, 222 
adet Yüksek ve 166 adet Çok Yüksek risk (Grafik 3) 
olacaktır. Isı haritasının etki ve olasılık sağ-üst hat-
tındaki yoğunluk kontrol önlemleri sonra belirgin bir 
şekilde sol-alt hatta konumlanmaktadır.

Son yorum olarak risklere karşı geliştirilmesi gere-
ken risk yönetimi stratejisinde ağırlıklı oran, Kontrol 
Geliştir seçeneği (Grafik 4) olmuştur. Özellikle “Çok 
Yüksek” ve “Yüksek” riskler öncelikli olarak odakla-
nılması gereken bir risk portföyünü oluşturmaktadır. 
Woods’a (2009: 74) göre; “Çok Yüksek” ve “Yüksek” 

Çalıştayın ikinci önemli sonucu olarak; toplanan ve-
riler ışığında kontrol önlemleri öncesi ve sonrası du-
rumu gösteren 2 adet ısı haritası risk raporu (Şekil 10) 
hazırlanmıştır. Bu haritalara göre; Düzce Üniversitesi 
Kontrol Önlemleri Öncesi Risk Skoru 2,61 değeri ile 
“Yüksek” ve Düzce Üniversitesi Kontrol Önlemleri 
Sonrası Risk Skoru 1,67 değeri ile “Orta” olmuştur. 
Çalıştay katılımcıları risklere karşı mevcut ve alınacak 
aksiyonlar (kontrol önlemleri) sonucunda yaklaşık 1 
puanlık bir risk değer azaltımı öngörmüşlerdir.

riskler, iş hedeflerinin karşılanması ve hizmet sunu-
munun sağlanması için acil bir kontrol iyileştirmesi-
nin yapılması gereken bir durum olarak tanımlanır. 
Yüksek ve çok yüksek etki veya yüksek olasılıklı tüm 
riskler çok yüksek olarak sınıflandırılır ve bu riskler 
ve ilgili kontroller hakkındaki bilgiler organizasyonel 
hiyerarşide bir sonraki seviyeye kadar otomatik olarak 
yükselir. Diğer bir deyişle, bir birim yöneticisi bir faa-
liyette ciddi bir risk görüyorsa, bu durum daha sonra, 
riski azaltmak için eylem planlarının tasarlanmasını 
sağlama sorumluluğunu üstlenen bir üst yönetici ta-
rafından bilinecektir. “Çok Yüksek” ve “Yüksek” risk-
ler, ilgili birim bünyesinde haftalık toplantıların ve 
eylem planlarının konusu olmalıdır. Eylem planları, 
mevcut kontrollerin etkinliği, hangi ilave kontrollerin 
gerekli olduğu ve bunlardan kimin sorumlu olduğu 
hakkında yorumlar içermelidir.
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Şekil 10. Isı Haritası Risk Raporu

(Ekran görüntüsü)
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Grafik 2. Kontrol Önlemleri Öncesi Risk Oranı

(Ekran görüntüsü)

Grafik 3. Kontrol Önlemleri Sonrası Risk Oranı

(Ekran görüntüsü)

(Ekran görüntüsü)

Grafik 4. Risk Yönetimi Stratejisine Göre Risk Sayısı



5. SONUÇ
Örgüt varlık bulduğu habitatta sürekliliğini koru-
mak zorundadır. Örgütün sürekliliği, belirsizlikler ve 
risklerle dolu dünyada eylemlerinin ne kadar etkin 
olduğuna bağlıdır. Çalışmada bu etkin eylemler için 
örgütün risk, kontrol ve hedef formasyonunu odağına 
alan Kontrol Öz Değerlendirme yaklaşımı ele alın-
mıştır. Bu yaklaşım ile örgütün risklerini belirlemesi, 
belirlenen risklerin etkin kontrolünün sağlanması ve 
bunlara bağlı olarak örgütsel hedeflere ulaşması için 
kurum bünyesinde oluşturulabilecek yol haritaları-
nın içeriklerinin belirlenmesi sağlanmıştır. Kontrol 
Öz Değerlendirme yöntemi örgüt içinde ister dikey 
isterse yatay olarak kurulabilecek ağlar vasıtasıyla ve 
kurumsal negatif entropi üretme kapasitesiyle hem iş 
görenler ve hem de yönetim kademsinde bulunanlar 
için etkin bir kurumsal yönetme gücü sağlayabilmek-
tedir. Ancak bu gücün örgütün sahip olduğu kültür 
kadar olacağı unutulmamalıdır. Örgüt kültürünün 
hedef-risk-kontrol formülasyonun kurulumu için 
Kontrol Öz Değerlendirme anlayışını bünyesinde iç-
selleştirmesi gerekmektedir.

Kontrol Öz Değerlendirme sağladığı bakış açısı ile 
Kurumsal Risk Yönetimi için proaktif bir yönetim po-
tansiyeli taşımaktadır. Örgütlerin etkin bir Kurumsal 
Risk Yönetimi için COSO güçlü bir çerçeve sağlamak-
tadır. Bu çerçeve COSO küpündeki paradigma değişi-
mi sonucunda Kurumsal Risk Yönetimini daha uyar-
lanabilir bir yapıyı gösteren sarmal boyuta taşınmış 
ve bu boyut artık strateji, risk ve performans arasında 
daha kuvvetli bir bağ oluşturmuştur.

COSO yenilenen çerçevesi ile günümüz çalışma dün-
yasına daha esnek bir yapılanma biçimine bürünmüş, 
ağaç şeklindeki bir metaforik bakışla Kurumsal Risk 
Yönetiminin köklerine yönetişim ve kültür kavram-
larını oturtmuştur. Bu metaforda ağacın gövdesini; 
strateji ve hedef belirleme (örgütün hedeflerinin risk 
iştahı ile stratejiyle uyumlu ve onu destekleyecek şe-
kilde kurgulanması, örgütün her seviyesindeki risk-
lerinin göz önünde bulundurulması), performans 
(risklerin belirlenmesi, şiddetinin değerlendirilip 
önceliklendirilmesi ve buna bağlı olarak risk yanıt-
larıyla portföy bakış açısının oluşturulması), gözden 
geçirme ve revize etme (örgütün, önemli değişimler 
ışığında, hedeflerine göre performansını nasıl sonuç-
landırdığı, kurumsal yönetim uygulamalarının et-
kin ve verimli çalışıp çalışmadığı, kuruma ne kadar 
değer kattığı ve değer katmaya süreklilik kazandırıp 
kazandırmadığı ve düzeltilmesi gereken faaliyetler 

bulunup bulunmadığı) oluşturmaktadır. COSO Ku-
rumsal Risk Yönetimin dallarını ise bilgi, iletişim ve 
raporlama oluşturmuştur. Bu dallar aracılığıyla örgüt 
içinden ve dışından bilgi elde edilip, kurum içinde 
gerekli paylaşım sağlanmaktadır. Örgüt bilgi ve veriyi 
faaliyetlerinde kullanmakta, işlemekte, bilgi sistemle-
rinden faydalanmakta ve bunu bir süreç mantığıyla 
işletmektedir. Son olarak örgüt yönetişim, risk, kültür 
ve performansa ait raporlama yapmakta ve bunu pay-
laşmaktadır. COSO’nun yeni çerçevesinin örgüt bün-
yesinde işlerliğinin sağlanması için ilk adım olarak 
örgütün bir risk envanterinin elde hazır bulunması 
gerekmektedir. 
Risk envanterini çıkarmak için için en kullanışlı yol, 
örgüt bünyesinde bir risk çalıştayı düzenlemek ol-
maktadır. Bu çalıştay aracılığıyla; örgütsel hedeflerin 
gerçekleştirilmesini engelleyen riskler belirlenip bir 
listesi oluşturulabilmekte, belirlenen risklerin nasıl 
yönetilebileceğine veya uygun şekilde yönetilip yöne-
tilmediğine karar verilebilmesi için kontrol süreçleri 
izlenebilmekte veya tasarlanabilmektedir. Çalıştay 
yalnızca örgütün maruz kaldığı riskleri tespit etmekle 
kalmamakta ayrıca örgüt kültürünün risk ve kontrol 
kavramlarıyla tanışmasına aracılık etmekte ve buna 
bağlı olarak örgüt iklimini riske-kontrole-yönetişime 
odaklı bir yapıya çevirebilmektedir. 2018 yılı içinde 
gerçekleştirilen Düzce Üniversitesi Risk Evreninin 
Belirlenmesi Çalıştayı ile örgüt hem Kontrol Öz De-
ğerlendirme ve hem de risk-kontrol-hedef bütünlüğü 
kavramlarıyla tanışmış oldu.  Kurumun insan kay-
naklarının yapısı ve teknik altyapısının yeterliliğine, 
faaliyetlerinin karmaşıklık düzeyine, stratejik hedef-
lerinin değişkenliğine bağlı olarak farklı birimlerden 
çok farklı iş pozisyonlarından katılımın sağlandığı 
Çalıştay sonucunda, uzun soluklu bir çalışma olarak 
risk evreni ortaya çıkarılmış ve böylece Kurumsal 
Risk Yönetiminin geliştirilmesi için ilk kök kazanıl-
mıştır. Özgün bir uygulama olduğu düşünülen söz 
konusu Çalıştayın, Düzce Üniversitesinde risk yöne-
timi konusunda bundan sonra yapılacak çalışmalara 
yön vermesi ve diğer kurumlara da örneklik oluştur-
ması beklenmektedir.
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