HAKEML

H 1 Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda Risk Odakll ic Denetim Analizi; Marmara Bolgesindeki Devlet Universitelerine Yonelik Bir Arastirma (78-95) © ARASTIRMA
Denetisim

KURUMSAL RiSK YONETIMI KAPSAMINDA RiSK ODAKLI IC DENETIM
ANALIZI; MARMARA BOLGESINDEKI DEVLET UNIVERSITELERINE
YONELIK BiR ARASTIRMA'!

(RISK-BASED INTERNAL AUDIT ANALYSIS WITHIN THE SCOPE
OF CORPORATE RISK MANAGEMENT; A RESEARCH FOR STATE
UNIVERSITIES IN MARMARA REGION)

Melek Damla MANDALAS* / Esin Nesrin CAN**

0z

Gintimiizde kurumsallasmanin getirmis oldugu,
kurumlarin kendi aralarindaki faaliyet iligkisinin re-
kabet icinde gelecege yonelik ilerlemesi ve kurumlar
aras1 veya kurum icindeki ¢alisanlar arasinda ¢ikar
catigmalari, is hayatinin her alaninda risk kavrami-
n1 da ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢alismada risk odakl: i¢
denetim sistemi ile kurumsal risk yonetimi sistem-
lerinin Marmara Bolgesindeki devlet iiniversitele-
rinde varliginin ve igleyis etkinliginin tespit edilmesi
amagclanmis olup, devlet {iniversitelerinde gorev alan
i¢ denetgilerle “Marmara Bolgesindeki Devlet tiniver-
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Today, the relationship between the institutions that
the institutionalization has brought to the future in the
competition and the conflicts of interest between the
employees in the organization or in the institution have
also revealed the concept of risk in every area of busi-
ness life. In this study, it is aimed to determine the ex-
istence and operation efficiency of corporate risk man-
agement systems in public universities in Marmara
Region, and the likert-type survey called “Risk-oriented
Internal Audit Analysis within the Scope of Corporate

sitelerinde Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda Risk
Odakli I¢ Denetim Analizi” adli likert tipi anket calis-
mast yapilmustir. Ortaya ¢ikan sonuglara iligkin fre-
kans dagilim tablolar: olusturularak, betimleyici ista-
tistik yontemiyle degerlendirilmesine yer verilmistir.
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1. GIRIS

Kurumsallagmanin olusmasiyla, kurumlarin is haya-
tinin her alaninda siirdiirdiigi faaliyetler siiresince
karsilasacagi risk unsuru da ortaya ¢ikmaktadir.

Risk, isletmenin stirdiiriilebilirligi icin gelecege yone-
lik goze alinan atilimlar ve faaliyetlerin isleyisinden
kaynakli tehdit veya durumlar seklinde iki tiirlii or-
taya cikmaktadir. Isletmenin faaliyetlerinden dogan,
isletmenin belirledigi hedeflerine ulasilmasinda en-
gel olabilecek, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligini
etkileyecek olan risklerin tespit edilerek, yonetilmesi
gerekmektedir. Bunu ise kurum biinyesindeki i¢ de-
netim birimi ya da i¢ denetciler saglayabilmektedir.

Giiniimiizde pek ¢ok kurumda yagsanan muhasebe
hata ve hilelerinin etkisinin agir olmasi nedeniyle st
yoneticiler, Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) ve i¢ de-
netimin etkinligine daha ¢ok 6nem verme geregi duy-
makta ve bu konuyla fazlasiyla ilgilenmektedir. KRY
ve i¢ denetim; kurumlarin kargilagabilecegi 6nemli
riskleri belirlenip kontrol edilmesi ve etkin sekilde
yonetilmesi, yonetim kurullarinin en 6nemli gorevle-
rinden birisi konumunda yer almaktadur.

KRY, isletmeyi etkiyebilecek diizeydeki olaylari ta-
nimlamak, riskleri isletmenin kurumsal risk karsila-
ma profiline uygun olarak yonetmek ve isletmenin
hedeflerine ulagmasiyla ilgili olarak makul bir sevi-
yede giivence saglamak i¢in olusturulmus; sirketin
yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger tiim galiganlari
tarafindan etkilenen ve stratejilerin entegreli sekilde
belirlenmesinde kullanilan, kurumun biitiiniinde sii-
regelen ve devam eden sistematik bir siiregtir. KRY
sadece tehlikelerden korunma degil, deger yaratma
odakli olup sonuca ulagmak i¢in kullanilan bir aractir.
Planly, tutarli ve koordineli yaklagimi ile KRY, kuru-
ma biiyiik ¢capta fayda saglamaktadir.

Kurumsal risk yonetimi kapsaminda risk odakl: ig
denetim analizi, devlet tiniversitelerindeki KRY siste-
mi ile risk odakli bir i¢ denetim yaklagimini agiklama
hususunda ulusal literatiie katk: saglamak amaciyla
yapilmus bir ¢alismadir. Bu ¢alismada risk odakl i¢
denetim sistemi genel olarak ele alinip, risklerin sinif-
landirilmas: yapilmis; i¢ denetim faaliyetlerinde diin-
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yada benimsenerek uygulanan ve Tiirkiyede kamuya
uyarlanan COSO (Committee of Sponsoring Orga-
nizations of the Treadway Commission) Kurumsal
Risk Yonetimi (Enterprise Risk Management- ERM)
Sisteminin, tilkemizdeki kamu kurumlari tarafindan
benimsenme ve risk odakli i¢ denetim faaliyetlerinde
uygulanma etkililigini tespit etmek amaglanmistir. Bu
amaca iliskin Marmara Bélgesindeki devlet iiniversi-
telerinde gorev alan i¢ denetgilerle yapilan “Kurumsal
Risk Yonetimi Kapsaminda Risk Odakli i¢ Denetim
Analizi” adli anket caliymasina ve elde edilen bulgu-
lara yer verilmistir.

“Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda Risk Odaklt
I¢ Denetim Analizi” adli anket ¢aligmasi, “Kurumsal
Risk Yonetimi Kapsaminda I¢ Denetimin Analizi ve
Ege Bolgesindeki Universiteler Uzerine Bir Aragtir-
ma?®” adli galigmanin sahada gorev alan i¢ denetgilerin
goriisiinde revize edilmesi sonucunda uygulanmistir.

2. RISK ODAKLI iC DENETIM

Genel anlamiyla risk, hatalarin olusmasina, hedef-
lerin engellenmesine, gelecekte karsilagilabilecek
sorunlara, tehlike ve tehditler sebep olan her tiirlii
olumsuz etki yaratan olay veya durumlardir. Risk,
temel bir kavram olarak hayatin her alaninda farkl
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. (Gorener, 2010, s.30).
Isletmenin faaliyetlerinden kaynakli, isletmenin be-
lirledigi hedeflerine ulasilmasinda engel olabilecek,
faaliyetlerin etkinligi ve verimliligini etkileyecek olan
risklerin tespit edilip, mevcut riskler kabul edilebilir
seviyeye diigtiriilerek yonetiminin saglanmasi gerek-
mektedir. Risk yonetimini kurum biinyesindeki i¢
denetim birimi ya da i¢ denetgiler saglayabilmektedir
(Sarpkaya, 2012, s. 23).

Risk odakli i¢ denetim ilk kez 1995 yilinda ABDde
OCC (The Office of The Comptroller of The Curren-
cy- Para Birimi Kontrol Ofisi) tarafindan benimsen-
mis olup, gerisinde yatan baslica iki geligme su sekil-
dedir (Ozsoy, 2004, s. 2):

* Finansal teori ve uygulamalari ile birlikte tek-
nolojik alandaki gelismeler kurum faaliyetleri-
nin tir ve kapsamini genisletmistir.

2) Karalar, Keziban (2015). Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya.
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e Turev triinler ile diger karmagik finansal
trtnlerin yayginlasmasi ve tiirev irtinlerde
goriilen cesitlilik, ticari faaliyetlerdeki cogalma
ve varliga dayali menkul kiymetler ile birlikte
ikincil piyasalarda goriilen gelismeler finansal
diizeni 6nemli 6l¢tide degisiklige ugratmigtir.

Risk odakli i¢ denetim, denetim kaynaklarinin sinir-
I1 oldugu, denetlenecek gesitli birim faaliyetlerinin
farkls risk tiirleri ile karsi kargiya oldugu ve denetle-
necek faaliyetlerin farkli diizeyde 6nem derecelerine
sahip oldugu tahminlerine dayanan bir denetimdir
(Gorener, 2010, s. 32).

Risk odakli i¢ denetimin temel amaci i¢ denetim ve
kurumsal risk yonetim sistemlerinin planli ve yeterli
caligip ¢alismadigl, kurumun hedeflerine uygun se-
kilde isleyip islemedigi ile ilgilenmek olup, yonetim
kuruluna asagida belirtilmis hususlar gercevesince
bagimsiz glivence saglamaktir (Tiiredi v.dgr. 2015, s.
12):

* Yonetim tarafindan kurumda hayata geciril-
mis risk yonetim siireglerinin hedeflendigi gibi
yiritiilmekte oldugu,

* Risk yonetimi siireglerinin eksiksiz ve tutarli
bir bi¢ime sahip oldugu,

*  Yonetim tarafindan riskleri kabul edilebilir bir
diizeye indirmek amaciyla risklere kars: alin-
mis 6nlemlerin yeterli ve etkin oldugu,

*  Yonetim tarafindan yonetmek istedigi mevcut
risklere kars1 almis oldugu onlemlerle ilgili gii-
venilir ve uyumlu bir kontrol ¢ergevesinin uy-
gulanmakta oldugudur.

Risk yonetimi temelli i¢ denetim faaliyetleri gegmis-
te yapilmis hata ve hileleri arayip tespit etme odakli
gerceklestirmek yerine, gelecekte kurumun daha iyi
yonetilmesi amaciyla risk odakl yapilmaktadir (ISM-
MMO, 2015, 5. 39).

Risk odakli i¢ denetim siireci isletmenin risk profi-
linin olusturulmasi i¢in risklerin tespit edilip tanim-
lanmasiyla baslayarak, tanimlanmis riskler siniflan-
dirillarak, kabul edilebilir seviyeye disiiriilmesine
yonelik degerlendirilmektedir. Degerlendirilen risk
diizeylerine iliskin denetim plan ve programlar1 ha-
zirlanarak denetim faaliyetlerine gegilmektedir. Son
olarak ise ulagilan mevcut sonuglar degerlendirilerek
raporlanmaktadir (Akkaya, 2011, s. 81).

3. RISKLERIN SINIFLANDIRILMASI

Kurumda karsilasabilecek riskler, ana tema olan KRY
cercevesinde ele alinmakta olup stratejik, finansal,
faaliyet ve dis gevre riskleri olarak dort grup halin-
de smiflandirilmaktadir. Bu riskler ayni zamanda
reel sektor isletmelerinin maruz kalabilecegi riskler
olarak da siniflandirilabilmektedir (Kara ve Sakarya,
2012, 5. 73).

Finansal riskler; kurumun finansal faaliyet ve tercih-

lerini zor duruma sokabilecek risklerdir. Finansal
riskler, piyasa riski, kredi riski, faiz orani riski, kur
riski ve likidite riski olarak ortaya ¢ikmaktadir (Usul
ve Mizrahi, 2016, s. 12).

Faaliyet Riskleri; isletmelerin faaliyetlerinde zaman
zaman kargilagilabilecek risklerdir. Faaliyet riskleri; i¢
kontrol sisteminin olmamasi veya etkin sekilde ¢alisg-
mamas!t durumlarinda gerceklesen islem siirecleri ve
yonetimsel sistemlerdeki diizensizliklerden kaynak-
lanabilecek zarar ve kayiplarin gerceklesme olasiligi-
dir (Sarpkaya, 2012, s. 29). Faaliyet riskleri; personel,
teknoloji, stireg, sayginlik(itibar) ve yasalar riski gibi
farkli sekilde siniflandirilabilir (Celayir, 2011, s. 80).

Stratejik Riskler; bir kurumun kisa, orta ve uzun va-
deli belirlemis oldugu amaglarina ulasmasinda engel
olabilecek hatali kararlar alma veya alinan kararlarin
dogru sekilde uygulanamamasi gibi durumlardan
kaynakli olan risklerdir. Stratejik risklere kurumun
kendi biinyesi ve is ¢evresinden kaynakli olmas1 sebe-
biyle yapisal riskler de denilmektedir. Is portfoyii, is
modeli, yatirim degerlendirilme, biitge ve planlama,
organizasyon riski, diizenleyici ve politik riskler stra-
tejik risklere 6rnek verilebilir (TUSIAD, 2006, s. 32).

Dis Cevre Riskleri; kurumdan bagimsiz dis etken-
lerden kaynaklanan, fakat kurumun faaliyet ve ter-
cihlerine bagl olarak olumsuz etkileyen risklerdir
(Bozkurt, 2010, s.21). Disardan saglanan hizmetlerde
aksakliklar yasanmasi, yangin sel gibi dogal afetlerin
gerceklesme ihtimali ve teknolojik alanlarda gergek-
lesen siber saldirilar, musteri trendleri ve rakipler bu
kategorideki risklere 6rnek verilebilir (Usul ve Mizra-
hi, 2016, s. 14).

4. KURUMSAL RiSK YONETIMIi

Giiniimiizde meydana gelen degisimler ve gelisimler
kurumlar agisindan pek ¢ok sorunlarin da olugmasi-
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na neden olmaktadir. Kurumlar arasindaki rekabeti
saglamak icin kurum hedeflerine risksiz ulasilmast,
engellenmesi gerekli risklerin tespit edilerek diisii-
rilmesinin ve kurumun bagariya ulasmasi dogrul-
tusunda firsatlarin olusturulmas: risk yonetiminin
6nemini vurgulamaktadir (Kizilboga, 2012, s. 49).
Risk yonetimi, belirsizliklerin ve olumsuz etkilerinin
daha kabul edilebilir minimum seviyeye indirilmesini
saglayan, problemlerin en bagindan ortaya ¢ikmasina
engel olan proaktif bir yaklagimdir (Kara, 2011, s. 67).
Risk ve risk yonetiminin 6neminin artmis olmasiyla
COSO’ nun 2004 yilinda yaymlamis oldugu Kurum-
sal Risk Yonetimi Cercevesi -bankacilik sektoriiniin
haricinde- benimsenerek risk yonetiminde temel an-
layis haline gelmistir (Karalar, 2015, s. 69). Bu ¢erce-
ve ile i¢ kontrol kavrami, isletmenin gelecegi ile ilgili
belirsizliklerin yonetilmesi i¢in KRY nin 6nemli bir
unsuru haline gelmis ve stratejik karar almay1 giic-
lendiren bir arag olarak risk yonetiminin deger katan
potansiyeli vurgulanmistir (Can, 2014, s. 68).

KRY, tiim kurumlar ve firmalarin yapisinda sadece
fonksiyon bazinda tehlikelerden korunmak amagh
olmayip, deger yaratmak odakli kurum ve firmalarin
tamaminda uygulanan tiim birimlerdeki ¢alisanlar-
dan etkilenen siiregelen ve devam eden bir siirectir
(TUSIAD, 2008).

COSO KRY Biitiinlesik Cercevesi, kurumda etkili bir
risk yonetimine yonelik uygulama planinin olusturul-
masinda yol haritas1 olmustur. (Altinbas, 2017, s. 41).
COSO “KRY Biitiinlesik Cercevesi’, 6 Eyliil 2017de
yenilenerek, “COSO Kurumsal Risk Yonetimi, Ris-
kin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmasi” adiyla
tekrar yayinlanmistir. Getirilen giincelleme ile strate-
ji, risk ve performans arasindaki iliski vurgulanmistir
(Burca, 2017).

COSO Enterprise Risk Management (Kurumsal Risk
Yonetimi) 2017 cercevessinde, “Yonetisim ile Kiltiir’,
“Strateji ve Hedef Belirleme”, “Performans”, “Gozden
Gegirme ile Diizeltme” ve “Bilgi- Iletisim ve Rapor-
lama” olmak {izere bes bilesen ve bilesenler altinda
is dongiistiyle uyumlu yirmi ilke ve prensipten olus-
maktadir (Kurt ve Uysal, 2018, s. 27).

COSO’ nun birbiriyle iliskili olan beg bileseni kisaca
soyle agiklanmistir (COSO, 2017):

*  Yonetigsim ve Kilttir: Yonetisim, kurumun risk
yonetimini belirleyip, KRY nin 6nemini vur-
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gulayarak, gozetim sorumluklar: belirlenir.
Kiiltiir ise, etik degerler, istenen davraniglar ve
kurumun risk anlayisiyla ilgilidir.

* Strateji ve Amag Belirleme: KRY stratejik he-
deflerle birlikte ytriitiiliir. Kurulacak risk ista-
hiyla stratejik hedeflerin uyumuna bakilarak,
riskleri tanimlama, degerlendirme ve yanitla-
mada temel teskil eder.

* DPerformans: Strateji ve kurum hedeflerine
ulagsmada engel olacak riskler tanimlanir ve
degerlendirirlir. Risk istahina gore riskler 6n-
celikli sekilde siralanmaktadir. Kurum organi-
zasyonu tarafindan riske karsilik verme yon-
temini segilerek, sonuglar risk paydaslarina
raporlanmaktadir.

* Inceleme ve Gézden Gegirme: Kurum perfor-
mansi incelenerek, KRY bilesenlerinin zaman
icinde degisimleri dogrultusunda ne kadar iyi
caligtigini ve hangi diizeltmelere ihtiya¢ duyul-
dugu degerlendirilmektedir.

* Bilgi, Iletisim ve Raporlama: KRY sisteminde
kurum i¢inde en tepe yoneticiden, en alt kade-
meye kadar gerekli bilgilerin elde edilmesi ve
paylasimi seklinde bir siire¢ islevi yer almak-
tadur.

4.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Amaglari

Kurumun belirledigi misyon ve vizyon gercevesinde;
yoneticiler tarafindan kurumun stratejik amaglari
olusturulur, uygulanacak stratejiler belirlenir ve onem
derecesine gore kurum biinyesindeki genel amaglar
belirlenerek, dnceliklendirilir. Bu belirlenen amag ve
hedeflerin koordineli sekilde uygulanmas: i¢in ku-
rum ¢aliganlari ile paylagilmaktadir. COSO “Kurum-
sal Risk Yonetimi Biitiinlesik Cerceve” kiipiiniin iist
tarafinda yer aldig1 gibi kurumun ana amaglari su se-
kilde siniflandirilmaktadir (Tang, 2009, s. 103):

a) Stratejik amaglar; kurumun misyonunun dege-
rini artirmaya yonelik hedef ve amaglar olup,
tst diizey hedefler ile uyumlulugu saglamak
i¢in 6nem derecesine gore siralanirlar. KRY sii-
reglerince en iist kademeden en alt kademeye
kadar tiim birim ve ¢alisanlara iletilmektedir

b) Operasyonel amaglar; kurumun tiim faaliyet
alanini etkileyen risklere yonelik olup, kaynak-
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larin faaliyet alanlarinda etkili ve verimli kul-
lanimini saglamasiyla iliskilidir.

¢) Raporlama ve uygunluk amaglar1 ise; kuru-
mun yapistyla ilgili olup, dis cevreden kaynakl
olusan olaylara gore kontrol ve yonetimi daha
mimkiindir. Ciinkii raporlama ve uygunluk
amaci, kontroller ve kontrol faaliyetlerinin na-
sil yuratildigi ile iliskilidir.

Diger bir ifadeyle, kurumun stratejik ve operasyonel
amaglari, dis ¢evre kaynakl olaylarla iliskisi oldugu
icin kurum kontrolleri digindadir. KRY ise dis gev-
renin yarattig1 kot sonuglar1 engelleyemez. Ancak,
yonetim tarafindan alinan kararlarin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesini saglayabilmektedir (Pehlivanli, 2008,
s. 86).

4.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Unsurlar1

COSO “KRY Biitiinlesik Cercevesi’ne gére KRY nin
unsurlar agagidaki gibidir (TUSIAD, 2008):

e KRY, kurumun biitiintinde her birim ve birim-
deki ¢alisanlara etki eden ve devamlilik goste-
ren bir siirectir.

*  Kurumun kabul edilebilir risk diizeyini belirle-
yerek riskleri yonetir.

e KRY, kurumun yonetici ve yonetim kuruluna
makul bir seviyede giivence verir.

* KRY, daha etkili yontem ve uygulamalarla ku-
rumun verimliliginin artmasini saglar.

* KRY, belirlenen hedeflere ulasmada yardimci
olarak tasarlanir ve hedeflerinin uzun émiirli
planlanmasinda uygulanir.

KRY, tek bir durum veya olayla sinirlandirilmayip,
kurumun tamamuni ilgilendiren faaliyetler biitiinii-
diir. Kurumsal risk yonetimi, kurumun biinyesindeki
tiim departman birimlerini baz alan islemleri ilgilen-
dirmekte olup, tim risklere de tek bir yatirim veya
fayda olarak bakmaktadir. Bu durumda en 6nemli
olan unsurlardan biri de risk istahidir. Ciinki risk
istah1 kurumun uzun soluklu planlar ile dogrudan
iliskili oldugu i¢in KRY, kurumun risk kapasitesine
uygun stratejileri se¢melerine yardimci olmaktadir
(Celayir, 2011, s. 94).
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4.3. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar:

KRY’nin karar asamasinda siniflandirilan ve bekleni-
len faydalar1 genel olarak agagidaki gibi siralanabilir
(Senol, 2016, s. 130):

* Isletme veya kurumlarin risk ydnetiminde her-
hangi bir sorun meydana gelmeden 6nce en-
gelleyici ve kontrol edici bir tutumla faaliyetle-
rin yiiratillmesini saglamasi,

* Etkileyici ve kontrol edici bir tutum prensibiy-
le riskler olusmadan 6nce belirlenip, olumsuz
etkilerinin de azaltilmast i¢in en bagtan diizelt-
meye yonelik faaliyetlerde bulunulmasi,

e KRYnin kaynaklarini daha etkin ve verimli
planlamasiyla sermaye ihtiyacinin azaltilmasi
ve tahsisini gelistirmeyi saglamasi,

* Yasanacak veya yasanan olumsuz durumlarin
idaresinin daha iyi yapilmasi ve verebilecegi
zararlarin azaltilmasi ile risklerin maliyetinin
minimize edilmesi,

* Isletme ve kurum faaliyetlerinin yasa ve dii-
zenlemelere uyumlagtirilmast,

* KRY, i¢ denetgilerin risk algisin1 etkileyip ge-
listirerek, kurumun amaclarina ulasmasinda
engel olacak risklere odaklanmasinin saglan-
masl,

* Risklerin dnemlilik derecelerine gore siniflan-
dirilarak odaklanilmasi ve daha cok tehlike
iceren risklerin giderilmesiyle yonetime za-
man tasarrufu saglanmasi.

KRY’nin sagladig1 faydalar her isletme veya kurumun
ozelliklerine ve uygulama etkinligine bagli oldugu
gibi her bir faydanin da tiim kurum veya isletmeler-
de goriilmesinin beklenmemesi gerekmektedir. Eger
kurum KRY’ye yonelik hedeflerini kesin bir sekilde
belirlemis, sistemini belirledigi hedeflere gore gelis-
tirmis ve faaliyetlerini de sistemle uyusacak sekilde
entegre etmisse KRY sisteminin uygulanmasinda-
ki bityiik faydalar1 gorecegi beklenmektedir (Gacar,
2016, s. 78).

4.4. Kurumsal Risk Yonetiminin Sinirliliklar:

COSO “Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi’nin olus-
turulabilmesi ve etkin bir sekilde ¢alismasi; {ist yone-
timin destegine, risk alma istegine, KRY sisteminin
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felsefesi ile kapsamina ve sistemi destekleyici bilgi
altyapisinin varligina bagl olmaktadir. Ust yonetimin
desteklememesi veya kisitli destek vermesi halinde i¢
denetgiler, sistemin isleyisi icin gerekli verilere ula-
samayacak, risk ¢aligmalarini diizenleyememekte ve
diger faaliyetleri de yiirlitememektedir (Pehlivanly,
2008, s. 87). KRY sisteminin uygulanmasi, kurumun
hedeflerine kesin olarak ulasilacag: ve higbir sekilde
basarisiz olunmayacag: yoniinde garanti vermemek-
tedir. Kurumsal risk yénetiminin kurumun olas: ba-
sarisizligini tamamen engelleyici yaklagim olarak go-
riilmesi yaniltict olmaktadir (Ekici, 2012, s. 92).

KRY nin ¢ok sayida faydasi olmasina ragmen agik-
lanmasi gereken bazi sinirhiliklar: da bulunmaktadir.
KRY nin birtakim smirhliklarina yoénelik ii¢ farklh
durumu belirtmek miimkiindiir (Senol, 2016, s. 132):

* Risk gelecekle ilgilidir. Ancak gelecek belirsiz-
dir.

e Etkin bir KRY dahi, farkli amaclar dogrul-
tusunda farkli seviyelerde uygulanmaktadir.
KRY, stratejik ve faaliyetsel hedefler i¢in yo-
netime gozden kagcirilan sorumluluklarin: za-
maninda farkina varma, kurumun amaglarini
basarma ve izleme gibi faaliyetlerde yardimei
olmaktadir.

* KRY, kurum hedeflerinin basarilabilecegine
dair mutlak giivence saglayamamaktadir.

COSO “KRY Biitiinlesik Cercevesi’nde de belirtildigi
gibi en etkin KRY'de olabilecek sinirlamalar su sekil-
dedir (Dede, 2014, s. 41):

* Karar verme asamasinda insan yargilarinin
konuyla ilgili zayiflig1 ile kisitl olmasi ve hatali
olabilmesi,

* Riske karsilik verme asamasinda olusturulacak
kontrollerin fayda-maliyet dengesi goz 6niinde
bulundurularak olusturulmasi ve gereginden
fazla kontroliin maliyeti yiikselterek, verimli-
ligi de azaltmast,

* Kurumdaki c¢aliganlarin yanlis anlamasi, yor-
gun ve dikkatsizligi sebebiyle basit hatalar ya-
parak basarisizliklar1 dogurmasi,

e Ust yonetimin KRY kararlarini hice saymasi
veya yanlis yonlendirmeleri.
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5. TURKIYF’DEKI KURUMSAL RiSK
YONETiMi DUZENLEMELERi

Tirkiyede kamu ydnetimlerinde doniisiim ihti-
yacini artirmaya sebep olan gelismeler nedeniyle
kurumsal yonetim anlayis1 kamuda da s6z konusu
olmaya baglamistir. Bunun beraberinde 10.12.2003
tarihli “5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu” kamu idarelerindeki yonetim anlayisinda
etkililigin, hesap verilebilirlik ve seffafligin, iktisa-
dilik ve verimliligin artirilmasi amaciyla yirirliage
girmistir. (Beyhan, 2018, s. 50).

5018 sayili kanunda yer alan 63-67. maddeler, ig
denetimle ilgili olmakla birlikte KRY ile de ya-
kindan iligkilidir. Ciinkii bahsi gegen maddeler ig
denetim, i¢ denetginin gérevleri, ¢ Denetim Ko-
ordinasyon Kurulu ve gérevlerini agiklamaktadir.
Boylece KRY ile i¢ denetim koordineli oldugu i¢in
bu bilgiler 6nem arz etmektedir (Kaya, 2013, s. 24).

Ulkemizde, Biitge ve Kontrol Genel Miidiirligii
tarafindan hazirlanip 26.12.2007 tarihli 26738 sa-
yili Resmi Gazetede yayinlanan “Kamu I¢ Kontrol
Standartlar: Tebligi” ile risk yonetimi anlayis1 ka-
muya uyarlanarak, kurumlara aktarilmaya ¢alisil-
mistir (www.rega.gov.tr). Kamu kurumlarinda risk
odakli risk odakli denetim mantig1 siirecleriyse
2013 yilinda “Kamu I¢ Denetim Rehberi” hazirla-
narak ortaya konulmustur (IDKK, 2013).

Kamuda KRY nin entegre edilebilmesi ve etkin
bir risk yonetiminin saglanmasi amaciyla Maliye
Bakanlig1 tarafindan Kamu Mali Reformu Uygula-
malarini Desteklenmesi Projesi kapsaminda Kamu
Kurumsal Risk Yonetimi Taslak Rehberi hazirlan-
mistir (MAHUD, 2018).

Merkez Mali Hizmetler Uzmanlar1 Derneginin
(MAHUD) Kamu Kurumsal Risk Yonetim Rehberi
Taslagina Iliskin Goriis Raporunda asagidaki éne-
riler sunulmustur (MAHUD, 2018);

e Kamu ydnetimine faydast ¢ok olacagindan
kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol faali-
yetlerinin ayr1 sekilde ikili bir yapida deger-
lendirilmesi,

* Stratejilere iliskin riskler ile stratejik risk
kavramlarinin faydali olmasi icin 6rneklerle
detaylandirilmasi,
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* Kamu risk yonetimi ¢aligmalarinin isteni-
len performansa ulagtirilamamis olmas: se-
bebiyle kamu yonetiminde tg¢li seviyenin
(stratejik seviye- performans ve program
seviyesi- faaliyet seviyesi) en {ist birimden
en alt birimlere dogru kademeli bir risk y6-
netimi yapisinin olusturulmasinin gerekli
olmasi,

e Kamu i¢ kontrol rehberinde yer alan gesitli
risk kavramlarinin kurumdaki tim perso-
nele sade ve anlagilir sekilde ifade eden yeni
tanim yontemlerinin olusturulmasi,

* Risklerin tespitinde sade ve az sayida olan
form sablonlarinin kullaniminin saglanma-
st ve form igerigindeki bilgilerin azaltilma-
sinin gerekli olmasi,

* Risk yonetiminin ilk adiminda o&ncelikli
risklerin kategorilendirilmesi yerine faaliyet
stiresince gozlemlenmesi,

* Risk yonetim kontrol faaliyetlerini ilgili
sablonda yazilmasinin gerekli olmasi,

* Ortak bir risk yazilimi olusturulmasinin
risk yonetiminde fayda saglamasi,

* Kamu kurumlarinin biinyesinde i¢ kontrol
ve risk yonetimi uzmanlarindan olusturul-
mus “Merkezi Uyumlastirma Birimi” tara-
findan bir denetim mekanizmasi kurgulan-
masinin gerekli olmasiyla beraber; kamu
idaresinin yonetim yapisini diizenleyen ve
denetleyen bir st kurul gibi yonetim sis-
temlerinin yapilandirmasinin faydali olma-
s1,

* Kamu i¢ kontrol standartlarindaki faaliyet
raporlamalarinin igeriginde; risk sonuglari-
nin gézlem ve degerlendirmeleriyle birlikte
ti¢ aylik performans izleme sonuglarina da
yer verilerek, yonlendirilmesinin uygun ol-
mast,

* I¢ kontrol, mali kontrol kavramindan ayris-
tirilarak stratejik yonetim fonksiyonuyla bir
buitiin halinde kurumda yiirttilmesi halin-
de eksikligin giderilmesi.

Yukaridaki goriisler ve diger elestiriler dogrultu-
sunda s6zkonusu Kurumsal Risk Yonetimi Reh-
berinin giincellenmesi icin baslatilan ¢alismalar
devam etmektedir.
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6. ARASTIRMA BULGULARI VE
DEGERLENDIRILMESI

Caligmanin bu boélimiinde, KRY kavraminin ve
COSO “KRY Cercevesi” baglaminda Kamu I¢
Kontrol Standartlar1 Tebligi'nin benimsenme dii-
zeyini ve devlet tiniversitelerinde uygulanma yapi-
sin1 tespit etmek amaciyla Marmara Bolgesindeki
Devlet Universitelerinde gérev yapan, alaninda
deneyimli ve uzman olan i¢ denetgiler se¢ilmis,
ardindan da s6z konusu i¢ denetcilerle irtibat ha-
linde anket yapilmistir. Bu kapsamda elde edilen
veriler nicel arastirma ydntemine uygun olarak
analiz edilmis, degerlendirilerek ve yorumlanarak
arastirma sonuglarina ulagilmaigtir.

6.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢aligmada ilk olarak, KRY ve risk odakli i¢ dene-
tim iliskisi incelenerek, KRY ‘nin kurumlardaki et-
kinligini tespit etmek; ikincisi ise KRY kapsaminda
risk odakli i¢ denetim yaklagiminin kamu kurumla-
rinda benimsenmesi halindeki etkilerini, bir kamu
kurulusu olan devlet tniversitelerinde yapilacak uy-
gulamayla birlikte ortaya koymaktir.

6.2. Arastirmanin Kapsami Ve Sinirliliklar:

KRY kapsaminda risk odakli i¢ denetim sistemini
inceleyen ve analiz eden ¢aligma KRY sistemi ile risk
odakli bir i¢ denetim yaklagimini bulgularla agikla-
maya ¢aligan bir arastirmadir. Marmara Bolgesin-
de 23 tane devlet iiniversitesi olmakla birlikte gorev
alan i¢ denetci sayis1 ise 52 kisidir. 52 i¢ denetginin
%77’sinden (40 kisi) cevap alinmis ve degerlendiril-
migtir.

Aragtirma sadece Marmara Bolgesindeki Devlet Uni-
versitelerinde gorev alan i¢ denetgiler ile sinirl tutul-
mustur. I¢ denetgiler kurum biinyesinde aktif bir role
sahip olmasi sebebiyle katilimci olarak baz alinip de-
gerlendirilmesi gerektigini gostermistir.

6.3. Arastirmanin Yontemi

Marmara Bolgesindeki devlet iiniversiteleri tizerin-
de yapilan “Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda
Risk Odakli I¢ Denetim” sistemini belirlemeye iliskin
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arastirmada veri toplamak amaciyla likert tipi anket
yontemi kullanilmigtir. Anketin giivenilirlik analizi
“Cronbach Alpha Katsayis1” ile degerlendirilmis olup,
0,92’in tzerinde ¢ikmigtir. Arastirmada timevarim
yontemi kullanilmigtir. Aragtirmaya konu olan kati-
limcilar kendi kurumlarinin 6zel sartlar1 ve verdikleri
cevaplar kapsaminda degerlendirilmistir.

6.4. Arastirma Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Katilimcilardan (N) aliman yanitlar dogrultusunda
elde edilen sonuglar, asagidaki gibi tablolar halinde
gosterilmis, tablolarin herbiri kendi i¢inde degerlen-
dirilerek yorumlanmugtir.

Katilimcilari %70’inin kurumlarinda 6-15 yil aras:
uzun bir deneyime sahip olmalari, arastirmanin gore-
vinde uzman i¢ denetgilerle yapildig1 sonucuna ulas-

........

Kurumun “i¢ denetim planinin hazirlanmasinda dik-
kate aldig riskler” sorusuna verilmis cevaplara gore
“faaliyet”, “finansal”, “mevzuata uygunluk” ve “stra-
tejik” risklerin 6n planda tutuldugu sonucuna ulagil-
mustir. Bu risklerin agirlikli dikkate alinmas; finansal
odakl: risk yonetimi ile kurumdaki tiim alanlarin ger-
ceklestirdigi faaliyetlere yonelik risklerin ve kurum-
da yasal etkenlerin de dikkate alinmasinin benim-
sendigini gostermektedir. “Dis ¢evre” ve “Sayginlik”
risklerinin dikkate alinma orani diger risklere kiyasla
diisiik goriiniiyor olsa bile kurumlarda 6nemli payla-
riin bulundugu goéralmustiir.

Katilimeilar tarafindan verilen cevaplara gore %82,5
oranla kurumlarin risk odakli denetim faaliyetlerini
KRY fonksiyonlar1 kapsaminda gerceklestirdigi so-
nucuna varilmaktadir. Yani kurum biinyesindeki i¢
denetgiler risk ve gelecek odakliligi benimsemis ve

tirmaktadir. kurumun denetim danigmanligini yapmaktadirlar.
Tablo 1. Katiimcilarin Deneyim Siireleri
Kurumda kag 1-5 6-10 11-15 16-20 21 ve istii
yildir su anki £ ] % £ ] % £ ] % £ ] % £ ] %
gorevinizde
caligryorsunuz? 12 30,0 12 30,0 16 40,0 - - - -
Tablo 2. ic Denetim Plani Hazirlanirken Dikkate Alinan Riskler
g g
o E = =4 =) v 3
S
Asagidaki riskler kurumun i¢ E g g - é % é g
denetim plani hazirlanirken N sz = g g S g =
her zaman dikkate v 5 G = e = £
alinmaktadir. M » v 7 o
f % f % f % f % f %
Faaliyet riski 40 11 | 27,5 29 | 72,5 - - - - - - 4,27
Finansal riskler 40 14 | 350 | 26 | 650 - - - - - - 435
Stratejik riskler 40 8 20,0 | 30 | 75,0 1 2,5 1 2,5 - - 4,12
Dis ¢evre riskleri 40 3 75 | 25 | 625 8 [200]| 4 10,5 - - | 3,67
Sayginlik riski 40 8 1200 29 | 725| 2 5,0 1 2,5 - - | 410
Mevzuata uygunluk riski 40 19 | 475| 21 | 525| - - - - - - | 447
Tablo 3. Kurumun Denetim Yaklasimi Algisi

Kurumunuzun denetim yaklagimini nasil tanimlarsiniz? N F %
Kurumumuzda kontrol odaklr denetim yaklagimi bulunmaktadir. 40 17,5
Kurumumuzda risk odakli denetim yaklagimi bulunmaktadir. 40 33 82,5
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Tablo 4. Kurumun KRY Etkinligi

= o f=)
= = ZRez g = &= ©
= 2 Do2Y| 2% 2% | E
Kurumunuzun, KRY N g 5 o'z ™A mA A =
faaliyetlerinin etkinligini I 2 T 5
nasil degerlendirirsiniz? ¢ % ¢ % ¢ % f % ¢ %
40 1 2,5 10 | 250 | 17 | 42,5 | 12 | 30,0 - - 3,00
Katilimeilar “kurumun kurumsal risk yonetimi fa- yanitlara gére kurumsal KRY modelinin 6l¢iimlen-
aliyetlerinin etkinligi” sorusuna %27,5 oraninda et- mesi belirsizlik gostermektedir. Bu belirsizlik hali,
kin oldugu, agirlikli olarak % 42.5 oraninda “ne et- kurumlardaki 6nemli bir eksiklik olarak gériilmek-
kin ne de etkin degil” seklinde cevaplamistir. Verilen tedir.
Tablo 5. Kurumun Karsi Karsiya Oldugu Riskler
v & = =4 g ) g
g = = 5 =5 -
Asagidaki risklerden g = = £ E T% g =
hangileri kurumunuzun kars1 | N VA £ = = VA= <
karstya kaldig: risklerdir? » M - V7 v 3
f % f % f % f % f %
Yonetim faaliyetleri ve
kontrol kaynakl: riskler 40 6 150 | 28 | 70,0 3 7,5 3 7,5 - - 4,07
Mevzuat kaynakli riskler 40 5 | 125 26 | 650 2 5,0 7 | 17,5 3,72
Faallyet ve hizmet alan: 40 | 2 | 50|33 |825] 3 | 75| 2 | 50| - | - |38
aynakli riskler
Ekonomi ve finanskaynaklt |45 | 5 | 50 | 27 |75 | 6 |150| 5 |125] - | - | 365
riskler
Personel kaynakli riskler 40 6 15,0 | 30 | 75,0 2 5,0 2 5,0 - - 4,00
Eekn(’lo]‘k degisikliklerden |45 | 5 | 155 | 23 |575| 4 |100] 8 [200] - | - |362
aynaklanan riskler
Guvenllk yetersizligi kaynakli 40 4 |100] 23 |575| 8 |200] 5 12,5 i i 3,65
riskler
Uluslararasi ol.aylardan 40 i i 7 | 175] 18 | 450 15 | 375 i i 2.80
kaynaklanan riskler
Sosyal ve politik
degisiklerden kaynaklanan 40 1 2,5 13 | 325 15 | 375 | 11 | 27,5 - - 3,10
riskler
Siyasi miidahaleler kaynakli | 5 1\ )y 1300 16 |00 | 11 [ 275 ] 1 | 25 | 297
riskler
Cevresel degisikliklerden
ve doga olaylarindan 40 1 25| 12 | 300 15 | 375 11 | 275 1 2,5 | 3,02
kaynaklanan riskler
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Katilimcilarin verdigi cevaplar dogrultusunda kuru-
mun %100 kars1 karsiya kaldig: riskler personel kay-
nakl riskler ve faaliyet ve hizmet alan1 kaynakli risk-
ler oldugu sonucuna varilmistir. Kurumun faaliyet ve
hizmet alani kaynakli risklerle karsilagmasi kurum
i¢in avantaj olup, faaliyet alanindaki risklerin bilin-
mesi halinde risklerin yonetiminin de nasil olabile-
cegine iliskin gerekli tedbirler gelistirilebilir. Personel
kaynakli risklerin yiiksek oranda ¢ikmasi, risklerin
biyitkk bir boliimiiniin personelin yapacagi yanlis-
lardan kaynaklandigini gostermektedir. Bu personel
kaynakli risklerin oniinii kesebilmek i¢in personelin
alaninda uzmanlagsmasina yonelik seminer ve egitim-
ler diizenlenmeli, personelin kendisini gelistirilmesi
saglanmalidir. Ayn1 zamanda personeli ¢6ztim odak-
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I1 diigtinmeye itici ve motive edici firsatlarla ¢aligma
azmi arttirilarak personelden dogacak risklerin 6nii-
ne ge¢ilmelidir.

Mevzuat kaynakli risklerin kurumun hangi alanlarin-
da daha yogun oldugunun belirlenmesiyle risklerin
yonetilmesi ve zamaninda risklerin oniine gegcilebil-
mesinde kolaylik saglanmis olacaktir.

Yonetim faaliyetleri ve kontrol kaynakli risklerin %
85 oraninda yiiksek ¢ikmasi, kurumdaki yonetim
anlayisinin sorgulanmasi gerektigini gostermektedir.
Yonetim faaliyetlerindeki bu anlayis da eksikliklerin
ve istenilmeyen durumlarin oldugunu ve bunlarin
giderilerek yeni bir sistem olusturulmas: gerektigini
gostermektedir.

Tablo 6. Karar Alma Siirecinde Etkili Olan Riskler

g3 g g < g 3 §

= 2 2 > 15 = S <

=2 S £ = i £
Kurumunuzun karar alma = = = g 7 g <
siirecinde; N Vi 5 =4 = V= s

” a M = ¥/ 2 S
f % % f % f % f %

Stratejik riskler 40 | 9 |225] 26 | 650 7,5 5,0 - | 405
etkilidir.
Faaliyet riskleri etkilidir. 40 4 10,0 | 36 | 90,0 - - - 4,10
Finansal riskler etkilidir 40 7 17,5 | 30 | 75,0 7,5 - - 4,10
Zamaninda raporlamama 40 | 1 | 25| 26 | 650 20,0 12,5 - | 357
riski etkilidir.
Mevzuata uygunluk riski 40 | 12 [ 300 28 | 700 - - - | 430
etkilidir.
Itibar riski etkilidir. 40 7 17,5 31 77,5 2,5 2,5 - 4,10

“Kurumlarin karar alma stirecinde etkili olan risk-
ler” sorusuna iliskin i¢ denetciler tarafindan verilen
cevaplara gore kurumlarin karar verme siireglerinde
“mevzuata uygunluk’, “faaliyet” ve “itibar” risklerinin
daha etkili oldugu ve ilk sirada 6nemli tutuldugu go-
riilmektedir. Bunlari sirasiyla stratejik riskler, finansal
riskler ve diigiik oranda etkiye sahip olan zamanin-
da raporlamama riski takip etmektedir. Zamaninda
raporlamama riskinin diisiik oranda olmasi, devlet
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tniversitelerinde raporlamalarin zamaninda yapildi-
gin1 ve ilgili birimlere de raporlamanin zamaninda
sunuldugunu gostermektedir. itibar riskinin yiiksek
¢ikmasi ise kurum itibarinin ulusal ve uluslararasi
diizeyde korunmasina ve geligtirilmesine 6nem ve-
rildigini gostermektedir. Verilen cevaplar sonucunda
kurumlar karar alma asamalarinda aslinda tiim risk-
leri dikkate almaktadirlar.
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Tablo 7. Risk Degerlendirme Faaliyetlerinin Yiiriitliimesinde Etkili Olan Alanlar

. o E £ < § v
Kurumunuzun risk = P 8 S 5 = 5 o
degerlendirme faaliyetlerinin = 9 S = 2 = = g
ylritilmesinde asagidaki N e = 5 E Z S =
siireclerden hangileri Mg v 5 G Mg =
M M o
uygulanmaktadir?
f % f % f % f % f %
Faaliyet siireci 40 6 15,0 | 24 | 60,0 5 12,5 4 10,0 1 2,5 | 3,75
Mubhasebe ve finans stireci 40 4 10,0 | 27 | 67,5 4 10,0 4 10,0 1 2,5 | 3,72
Mevzuata uygunluk stireci 40 8 20,0 | 24 | 60,0 5 12,5 2 5,0 1 2,5 | 3,90
Stratejik planlama stireci 40 4 1100 22 |550| 6 |150| 7 |175]| 1 2,5 | 3,52
Aragtirma geligtirme siireci 40 3 7,5 15 [ 375] 15 | 37,5 6 15,0 1 2,5 | 3,32
Insan kaynaklar1 alant 40 3 7,5 19 | 47,5 10 | 25,0 7 17,5 1 2,5 | 3,40
Bilgi sistemleri ve veri 40 | 6 | 150 21 |525] 9 |225| 3 | 75| 1 | 25370
guvenligi stireci

“Risk degerlendirme faaliyetlerinin yiriitiilmesinde Risk tanimlama ve degerlendirme faaliyetlerinde %80

etkili olan alanlar” sorusuna iliskin cevaplarda “mev- oraninda i¢ denetim biriminin yetkili oldugu sonucu-

zuata uygunluk’, “muhasebe ve finans” ve “faaliyet”
stireglerinin yiiksek oranlara sahip oldugu goriilmek-
tedir. Onceki cevaplardan itibaren bakildiginda mev-
zuata uygunlugun kurumlar icerisinde 6nemli bir
faktor oldugu gozlenmektedir. Mevzuata uygunluk
hem riskler de, hem risklerin degerlendirilmesinde
hem de karar verme siirecinde kurumlar i¢in 6nem-
li bir noktaya sahip olmaktadir. Stratejik planlama
stirecininde diisiik olmadig1 goriilmekle birlikte, ku-
rumlarin gelecekteki 5 yillik dénemlerinde karsilasa-
bilecekleri olumlu ve olumsuz siireglerin yonetilme
firsatinin oldugunu ve siireci daha da gelistirmeye
calisilmasi gerektigini gostermektedir.

na ulagilmustir. I¢ denetim birimini, strateji gelistirme
daire bagkanligy, iist diizey yoneticiler birimi takip et-
mektedir. Risk tanimlama ve degerlendirmede yetkili
birimlerin oranlarinin hemen hemen yakin olmasi bu
birimlerin koordinasyonunun oldugu sonucunu gos-
termektedir. “Rektorlerin” % 40 oraninda, “Kurum

»

dis1 danismanlarin” %20 oraninda, “Strateji Gelistir-

me ve Daire Bagkanliginin” %72,5 oraninda ve “Ust

23

diizey yoneticilerin” % 62,5 oraninda olmasi ise bi-
rimlerin risklerin tanimlanmas: ve degerlendirilme-
si faaliyetlerinde rollerinin 6nemli oldugu sonucuna

varimustir.

Tablo 8. Risk Tanimlama ve Degerlendirme Faaliyetlerinde Yetkili

= =
v & = =4 =) v 3
o
Kurumunuzda risk E g g ~ § E § g
tanimlama ve degerlendirme S = £ g S g =
caligmalar1 kim ya da kimler VRS 5l = E M2 <
tarafindan yapilmaktadir? s M 4 M o
f % % f % f % f %

Ust yonetici (Rektor) 40 3 7,5 13 |1 325 | 10 | 250 | 14 | 350 - - 3,12
Ust diizey yoneticiler 40 1 2,5 24 | 60,0 20,0 17,5 - - 3,47
I¢ denetim birimi 40 6 150 | 26 | 65,0 2 5,0 15,0 - - 3,80
Strateji Geligtirme Daire 40 | 5 |125] 24 |600| 4 |100| 7 |175] - | - |367
Bagkanlig
Kurum dis1 danigmanlar 40 2 5,0 6 150 | 15 | 375 13 | 325 | 4 10,0 | 2,72

88

Yil: 10 e Sayi: 20 ¢ Ocak / Haziran 2020




........

Tablo 9. KRY Gereksiniminin Nedenleri

2 =

Asagdaki faktorlerin, g . % E - gb g — o
kurumunuzda risk yonetimi = v, 2R - o o g
gereksiniminin ortaya N £ M =8 A v/ é* A =
¢ikmasindaki etkisini = z ] 5
degerlendiriniz.

8 £ % % | £ | % | £ % | f | %
Yasal etkenler 40 12 | 30,0 | 27 | 67,5 - 1 2,5 - - 4,25
Ust yOnetimin talebi 40 6 150 | 26 | 65,0 5 12,5 3 7,5 - - 3,87
Dis denetgilerin talepleri 40 2 50 | 24 | 60,0 | 7 17,5 | 6 15,0 1 2,5 | 3,50
Uluslararasi diizenlemelerin
ve uluslararasi kuruluglarinin | 40 - - 42,5 | 14 | 350 7 17,5 | 2 50 | 3,15
etkisi
Kurumun y6netisim ilkeleri 40 2 50 | 22 | 550 10 |250]| 6 15,0 - - 3,50

Kurumlarda “KRY gereksinimlerinin olugmasindaki
nedenler” sorusuna iligkin en biiyiik etkenin “yasal et-
kenler” oldugu, “Gist yonetimin talebinin” ise kurumsal
risk yonetimin gereksiniminde agirlikli olarak (%80
oraninda) 6nemli bir etkene sahip oldugu sonucuna
varilmustir. I¢ denetgiler tarafindan énemli faktér olan
yasal etkenlere yonelik 5018 sayili Kamu Mali Yoneti-
mi ve Kontrol Kanunun etkili bir pay1 oldugu vurgu-
lanmistir. Yasal etkenlerin olusmasinda da 5018 sayili
Kanunun etkili oldugu soylenebilir. Ust ydnetimin
taleplerinin etkili olmasi hem yasal etkenler hem de

gelecek odaklilik benimsenerek faaliyetlerini gergek-
lestirmesi gerektigi, basariya ulasarak siirdiiriilebilir-
ligin saglanmasinda risk yonetim sisteminin 6nem ve
faydasinin oldugu sonucuna ulagilmistir. “Kurumun
yonetisim ilkelerinin” %60 oraninda, “uluslararas: dii-
zenlemelerin ve uluslararast kuruluslarinin etkisinin”
ise %42,5 oraninda ¢ikmasi ise kurumlarin yasalardan
sonra kendi risk yonetimi standartlari olan yonetisim
ilkelerine uyum ¢ercevesinde faaliyetlerini gercekle-
sirmesine ragmen yeterli olmadigini ve KRY ne iliskin
ihtiya¢ duyuldugunu gostermistir.

Tablo 10. Kurum Faaliyetlerinin Etkililigi

=] =]
2R g= = 2= <

Asagidaki faaliyetlerle ilgili, = 5 £ E % 8 20 i P /m g £
kurumunuzun etkililigini N Hm m vz MmN mA e -

; I Z as £
nasil degerlendirirsiniz? S

F % % f % f % f %

Kurumsal Risk Yonetiminde 40 1 25 2 | 650 10 | 250 3 75 ) i 3.62
mevzuata uygunluk
Kurumsal Risk Yonetimini
stratejik planla iliskilendirme 40 ) ) 45,0 | 16 | 40,0 6 15,0 ) ) 3,30
Kurum genelinde risk 40 | - - 350 | 18 | 450| 8 | 200 - - | 3,15
farkindaliginin olugturulmasi
lek bllgllermmnzamanmda. 40 i i 75| 17 | 425 12 | 300 i i 2.97
saglanmasi ve giincellenmesi
Kurumsal Risk Yonetiminde
yeterli sayrda uzman 40 - - 17,5 | 17 | 42,5 | 14 | 350 2 50 | 2,72
istthdami
Acil risklere yonelik uyar: 40 | - - 325 13 [ 325 13 |325] 1 | 25 | 295
sisteminin kullanilmasi
Risk ve firsatlarin kuruma 40 | - - 325 15 [375] 10 | 250 2 | 50 | 297
etkisini 6l¢gme ve yonetme
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“Kurum faaliyetlerinin etkililigi” sorusuna iligkin ku-
rumlarin “kurumsal risk yonetiminde mevzuata uy-
gunluk” faaliyetinin %67,5 oraninda, “kurumsal risk
yonetiminin stratejik planla iligkilendirme” faaliyeti-
nin %45 oraninda, “kurum genelinde risk farkinda-
liginin olusturulmas:” faaliyetinin ise %35oraninda
etkili oldugu sonuglarina ulasilmistir.  En yiiksek
orana sahip olan “mevzuata uygunluk” faktori, ku-
rumun faaliyetlerinin KRY anlayis1 kapsamindaki
rolint yansitmistir. Bu unsurun yiiksek ¢ikmast tini-
versitelerin ¢ogunluk kisminda yeterli sayida uzman
istthdam1 olmamasina ragmen mevzuattan en ufak
bir sapma olmadigini géstermis olmaktadir.

“Etkili bir kurumsal risk yonteminin uygulanmasi-

1 1 Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda Risk Odakli i Denetim Analizi; Marmara Bolgesindeki Devlet Universitelerine Yonelik Bir Arastirma o ARASTIRMA
Denetisim

na engel olan faktorler” konusuna iligkin en yiiksek
oranlarla kurumsal yap1 ve kurum kiiltiiri ile siste-
min kuruma deger kattig1 algisindaki eksiklik fak-
torlerinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Katilimcilar
tarafindan alinan yanitlara gore “KRY nin gereksiz
gortlmesi” ile “yetkin ve becerikli personel eksikligi”
%72.5 oranlarinda, “veri yetersizligi ve veriye ula-
stmdaki sorunlar” %55 oraninda, “yetersiz kaynak ve
teknoloji” %45 oraninda oldugu saptanmuistir. Verilen
yanitlara gore “yetersiz kaynak ve teknoloji” faktorii-
niin olumsuzluk oraninin diisitk olmasi, kurumlarda
kaynaklarin ve teknoloji kullanimi yeterli oldugu i¢in
KRY nin uygulanmasinda bir engel olusturmadig: so-
nucuna ulagilmistir.

Tablo 11. Etkili bir KRY’nin Uygulanmasina Engel Olan Faktorler

g g
i
3 5 : £ : 3
Kurumunuzda etkili bir =9 o £ ES = 5 <
Kurumsal Risk Yonetimi e = > £ z E g
. . o . = - - — L = <
sistemi olugmasina agagidaki | N MG Vi i 5 Mg s
faktorlerin engel olma ™ M 3
durumun belirtiniz.
f % % f % f % f %
Kurumsal yapt ve kurum 40 | 9 [225] 26 [650] 2 |50 3 | 75| - - | 4,02
kaltira
Kurumsal Risk Yonetiminin || 4| 100 | 25 |625| 3 | 75 | 8 |200] - - | 362
gereksiz goriilmesi
Sistemin kuruma deger 40 | 4 [100] 28 |700| 1 | 25| 7 |175] - - 372

kattig1 algisindaki eksiklik

Yetersiz kaynak ve teknoloji 40 1 2,5 17 | 42,5 5 12,5 | 16 | 40,0 1 2,5 | 3,02

Yetkin ve becerikli personel

i 40 5 12,5 | 24 | 60,0 1 2,5 9 22,5 1 2,5 | 3,57
eksikligi

Veri yetersizligi ve veriye 40 | 4 |[100] 18 |450| 5 |125] 12 | 300 1 | 25 | 3,30

ulasmadaki sorunlar

“Kurumlarda etkili ve basarili bir kurumsal risk y6ne-
timi uygulanmasindaki faktorlerin 6énem dereceleri-
nin tespiti” sorusunda “list diizey yonetimin destegi”
ile “siireclerin ve sorumlularin agik bir gekilde belir-
tilmesi” faktorleri %100 olarak belirlenmistir. Sirasty-
la amaglarin acik bir sekilde belirtilmesi ve iletisimin

gelistirilmesi ile kontrol ve risklere kars1 kurum kiil-

tiirdi ve davranisi olusturulmasi %97,5 ve yasal bir risk
degerlendirme modelinin gelistirilmesi %92,5 olarak
belirlenmistir. Tablodaki yanitlara bakildiginda, iist
yonetimin desteginin énemli oldugu, {ist yénetimin
istegi dogrultusunda siireci desteklemesi halinde
KRY nin etkili ve bagarili bir sekilde uygulanabilecegi

sonucuna ulagilmigtir.
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Tablo 12. Etkili ve Basarili bir KRY’de Faktérlerin Onem Derecesi

Kurumunuzda, etkili ve
basarili bir Kurumsal Risk
Yonetimi uygulamasinda
faktorlerin 6nem derecesini
belirtiniz?

a2
8
U.

li

Onem

Onemli

Ne Onemli
Ne Onemli
Degil

Ortalama

%

[

<)
=
—n

%

Ust diizey yonetimin destegi

40

33

82,5

17,5

Amaglarin agik bir gekilde
belirtilmesi ve iletisimin
gelistirilmesi

40

15

37,5

24

60,0 1 2,5 - - - -

Kontrol ve risklere karst
kurum kiltirii ve davranis
olusturulmasi

40

17

42,5

22

55,0 1

Siireclerin ve sorumlularin
sorumluluklarinin acik bir
sekilde belirtilmesi

40

18

45,0

22

55,0 - - - - - - 4,45

Yasal bir risk degerlendirme
modelinin gelistirilmesi

40

14

35,0

23

57,5 - - 3 4,20

Tablo 13.

KRY Sisteminin G

elistirilmesi igin Ustlenilmesi Gerekenler

Kurumsal Risk
Yonetiminin gelistirilmesi
i¢in kurumunuzda ne

gibi sorumluluklar
ustlenilmektedir?

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Fikrim Yok
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

Ortalama

%

% f % f % f

X

Stratejik planla daha siki bir
entegrasyon

40

20,0

21

52,5 8 20,0 3 3,85

Ust diizey ydnetisim

40

10

25,0

20

50,0 8 20,0 2 5,0 - - 3,95

Siireglerin yeniden
yapilandirilmasi ve
entegrasyon

40

20,0

23

57,5 5 12,5 4 10,0 - - 3,87

Risk ve finans stireglerinin
daha fazla entegrasyonu

40

12,5

27

67,5 4 10,0 4 10,0 - - 3,82

Performans yonetimi
uygulamasi

40

17,5

19

47,5 9 22,5 4 10,0 1 2,5 | 3,67

Bilgi teknolojilerinin alt
yapisinin gelistirilmesi

40

10,0

27

67,5 5 12,5 4 10,0 - - 3,77

Risk yonetimi konusunda
daha fazla uzmanhk

40

15,0

20

50,0 9 22,5 5 12,5 - - 3,67

Daha fazla zaman ve kaynak
ayrilmasi

40

12,5

22

55,0 8 20,0 5 12,5 - - 3,67

Raporlama siirecinin
gelistirilmesi

40

12,5

23

57,5 9 22,5 3 7,5 - - 3,75

Katilimecilar “Kurumsal risk yonetiminin gelistirilme-
sinde kurumun {istlenmesi gereken sorumluluklar”
sorusunda en temel gorevin, “risk ve finans siirecle-
rinin daha fazla entegrasyonunu saglamak” oldugunu
6n planda tutmuslardir. Bununla birlikte, “stireglerin
yeniden yapilandirilmasi ve entegrasyonu” ile “bilgi
teknolojilerinin alt yapisinin gelistirilmesi” sorum-
luluklarinin da agirlikli oranlara sahip oldugu goriil-
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reglerinin entegrasyonun daha fazla gelistirilmesinin
stireglerin yeniden yapilandirilmasindaki etkisinin
6nemini vurgulamiglardir. Bunlar1 takiben stratejik
planla daha siki bir entegrasyon ve iist diizey yone-
tisim gibi sorumluluklarinda tistenilmesinin geregini

belirtmislerdir.
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7. SONUC ve ONERILER

Giiniimiizde kurumsallagma ile beraber gelisen bir-
takim tehditlere/skandallara zemin hazirlayabilecek
durumlarin izlenmesinde geleneksel denetim yakla-
siminin, kurumlarin veya isletmelerin anlik degisim
i¢inde olan risk profillerini takip etme ve degerlen-
dirmede yetersiz kaldig1 bilinmektedir. Bu nedenle
kurumlar gelecege yonelik olmakla beraber, sorunla-
rin nedenini bularak ilgili tedbirler almaya dayanan
ve denetime ait mevcut kaynaklarmnin kurumun risk
profiline gore aktarildig: risk odakl i¢ denetim siste-
mine yonelmislerdir.

Risk odakli denetim yaklasimy, riski tamamen orta-
dan kaldirmak yerine mevcut risklerin etkin él¢timi
ve kontroliiyle i¢ denetimde fayda-maliyet dengesini
kurmayu ilke olarak gérmektedir. Bu kavram en basit,
“kurum i¢i gergekten sorun olan durum ve unsurla-
rin denetlenmesidir” seklinde ifade edilebilir.

Bu ¢alismada KRY c¢ercevesinde yiiriitiilecek risk
odakl: i¢ denetim faaliyetlerinin planlanmas: asama-
sinda kurumun hangi risklerle kars: karsiya kalacagi,
hangi risklerin 6nemlilik arz ettigi ve hangi risklerin
ne kadar dikkate alinip yonetildikleri 6l¢iilmek isten-
migtir.

Yapilan aragtirmada oncelikle ve i¢ denetgiler tara-
findan % 82,5 oranla alinmis cevaplar dogrultusun-
da, kurumlarin KRY fonksiyonlar1 kapsaminda risk
odakli i¢ denetime yoneldikleri sonucuna ulasilmistir.

Yine yapilan ¢alismada katilimcilarin agirlikli olarak
(%70 oraninda) 6 — 15 y1l aras1 deneyime sahip olma-
larinin, arastirma sonucunda elde edilen bulgularin,
Marmara Bolgesindeki devlet iiniversiteleri itibariyla
temsil kabiliyetini artiran bir 6zellik oldugu da deger-
lendirilmistir. Elde edilen bulgularin ayr1 ayri irde-
lenmesi bir 6nceki boliimde sunulmus olup, ulasilan
diger sonuglar ve yorumlar asagida maddeler halinde
yer verilmistir.

* “I¢ Denetim Plan1 Hazirlanirkan Dikkate Ali-
nan Riskler” sorusuna iliskin olarak verilen
cevaplara gore, agirlikhi olarak “Faaliyet”, “Fi-
nansal” ve “Mevzuata Uygunluk” ile “Stratejik”
risklerin 6n planda oldugu anlasilmaktadir. Bu
baglamda her ne kadar “Dis Cevre” ve “Saygin-
1ik” ile ilgili risklerin i¢ denetim plani hazirla-

nirken dikkate alinmalarindaki oranlar her ne
kadar daha diisiik goriiniiyorsa da genel olarak
onemli paylarinin bulundugu degerlendiril-
mektedir. Kurumsal yonetim fonksiyonlar iti-
bariyla cevaplarda 6n plana siralanan dort risk
grubunun ¢ikmasinin, aragtirma evreninin
kamu kurumu niteligindeki tiniversiteler ol-
masindan kaynaklanmis olacag: belirtilebilir.
Bununla birlikte bu soruya verilen cevaplarin
genel dagilimi dikkate alindiginda ise, yukari-
da vurgulandig: gibi, aragtirma evrenini olus-
turan kurumlarin i¢ denetgileri itibariyla “risk
odakl: i¢ denetim” y6nelimini ortaya koydugu
sonucuna ulagilmaktadir.

Nitekim anketin “Kurumun Denetim Yaklasim1 Algi-
s1” baghikli soruya verilen cevaplarin dagilimi da yu-
karida ulagilan sonucu teyit etmektedir.

e Katilimcilarin risk odakli i¢ denetime neden
yoneldikleri yoniinde sorularmm sonrasinda
“KRY sisteminin etkinligi” ile ilgili konuda, %
42,5 oraninda “ne etkin ne de etkin degil” ce-
vabinin alinmasi, devlet tiniversitelerinde KRY
sistemi etkinliginin 6zellikle dl¢iimlenmesine
yonelik bir belirsizlik bulundugu degerlendi-
rilmektedir. Bu bulgu ise, KRY sisteminin per-
formans degerlendirilmesinin, 6l¢iimlemedeki
belirsizlik ile sistemin stirdiiriilebilir bir geli-
sim modeline kavusuturulmasi yonlerinden
irdelenmeye muhtag¢ bulundugunu ortaya koy-
maktadur.

Tablo 5de, kurumlarin karsilastig risklerin personel
kaynakli ve yonetim faaliyetleri ve kontroliinden kay-
nakl riskler oldugu yoniindeki bulgu ile karar alma
siirecinde %100 oraninda faaliyet riskleri ile mevzua-
ta uygunluk risklerinin dikkate alindigina iligkin ce-
vaplarin da KRY sisteminin etkinligi ile ilgili 6nemli
noktalara isaret ettigi seklinde degerlendirilmistir.
Nitekim Tablo 5’teki bulgularin sonrasinda yer ve-
rilen degerlendirmelerde de yonetim faaliyetleri ve
kontrol kaynakli risklerin % 85 oraninda ¢ikmasinin,
kurumlardaki yonetim anlayisinin bu baglamda sor-
gulanmasi gerekliligi vurgulamaktadr.

Yine arastirma evrenini olusturan kurumlarin kamu
kurumu niteligi ve bu ¢ercevedeki personel rejiminin
de KRY etkinligi agisindan ayrica irdelenmesi gerek-
tigi vurgulanabilir.
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* Arastirma bolimiinde Tablo 6da “Karar Alma
Siirecinde Etkili Olan Riskler” ile ilgili olarak
yer verilen bulgular, “faaliyet” ile “mevzuata
uygunluk” ve “itibar” risklerinin agirlikli olarak
etkili oldugunu yansitmaktadir. Diger riskler-
den ise sadece “zamaninda raporlama” riskinin
% 67,5 oraniyla daha diistik kaldig1 gozlenmek-
tedir. Her ne kadar bu oranin da ¢ok diisitk
oldugundan s6z edilemeyecegi degerlendiril-
meKkle birlikte, devlet tiniversitelerinde “zama-
ninda raporlama” riskinin karar alma stiresinde
etkisinin daha diisiik olmasi, bu siireglerin et-
kili olarak isledigi yoniinde degerlendirilebilir.

Kamu kurumlarinda gorece daha yiiksek oldugu soy-
lenebilecek biirokratik siireglere ragmen, “zamaninda
raporlama” riskinin karar alma siirecinde etkisinin
diisiik ¢ikmasinin, teknoloji ve bilisim altyapisindaki
gelismelere baglanabilecegi degerlendirilmistir.

* Arastirma bulgularindan Tablo 7de yer verilen
“risk degerlendirme faaliyetlerinin ytriitiilme-
sinde etkili olan alanlar” itibariyla ise, verilen
cevaplarda “faaliyet”, “muhasebe ve finans” ve
“mevzuata uygunluk” stireglerinin daha yiik-
sek oldugu gozlenmektedir. Bununla birlikte
“stratejik planlama” ile “bilgi sistemleri ve veri
glivenligi” siireglerinin oranlarinin da ¢ok dii-
stik olmadi8 anlagilmaktadur.

Faaliyetlerin yiiriitilmesinde etkili olan alanlar ige-
risinde en diisiik oldugu gozlenen alanlar ise “Aras-
tirma Gelistirme” ile “Insan Kaynaklar1” siireleridir.
Devlet Universitelerinin temel amaglar1 dikkate alin-
diginda, her iki alan ile ilgili stireclerin daha diigitk
oranlarda etkili oldugunun disiiniilmesi de ayrica
arastirilmaya ve irdelenmeye gerekli bir sonug olarak
gorilmektedir.

* “Universitelerde risklerin tanimlanmasi ve de-
gerlendirilmesi faaliyetlerinde yetkili” olanlar
ile ilgili soruya verilen cevaplar itibariyla her
ne kadar katilimcilar i¢ denetim biriminin %
80 oranla 6n planda oldugunu belirtmisler-
se de “Rektor” ve “Kurum Dis1 Danismanlar”
haricinde, “Ust Diizey Yoneticiler” ile “Strate-
ji Daire Bagkanligr” birimlerinin rollerinin de
yiiksek oldugunu yansitmaktadir.

Bu bulgularin, devlet iiniversitelerindeki i¢ denetgile-
rin yaklagimu itibariyla, risklerin tanimlanmasi ve de-
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gerlendirilmesi faaliyetlerinde gerek yonetim gerekse
denetim birimleri itibariyla ¢ok katilimli bir modelin
varligina isaret ettigi seklinde degerlendirilmistir.
Dolayisiyla bu bu sonuglar da KRY kapsaminda risk
odakli i¢ denetim yaklagiminin varligini yansitmak-
tadir.

* Arastirmanin “KRY Gereksiniminin Neden-
leri” baglikli tablosunda yer alan bulgular ise,
“Yasal” etkenler ile birlikte “Ust Yoneticilerin
Talebi”, “D1s Denetgilerin Talebi” ve “Kuru-
mun Yonetisim Ilkeleri” baglikli etkenlerin
roliinii yansitmaktadir. Daha ayrintida ise ig
denetcilerin kurumun risk yonetimi gereksi-
nimlerinin olusmasinda yasal etkenlerin en
etkili faktor oldugunu belirttigi de goriilmek-
tedir. Yasal etken olarak siiphesiz, 5018 say1li
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu temel
role sahip bulunmaktadr.

“Kurum Faaliyetlerinin Etkililigi” baslikli Tablo 10
kapsamindaki bulgular da agirlikli olarak “mevzuata
uygunluk” faktoriiniin KRY bazinda roliint yansit-
maktadir.

* Tablo 11'de “Etkili Bir KRY nin Uygulanmasina
Engel Olan Faktorler” sorusu ile ilgili bulgular
ise, agirlikli olarak “kurumsal yap1 ve kurum
kiltart” faktértinit 6n plana ¢ikarmaktadir.
Bununla birlikte diger faktorlerin rollerinin de
g6z ardi edilemeyecek boyutlarda bulundugu
distincesini yansitirken, “yetersiz kaynak ve
teknoloji” faktoriiniin KRY uygulamasinda
olumsuzluk diizeyenin diisiik bulundugu go-
riigiinii yansitmaktadir.

I¢ denetgilerin bu yanitlari, KRY ve risk odakli i¢ de-
netim yaklagimlarinda, teknoloji ve kaynak gerek-
sinmesine yonelik olumsuzlarin diger faktorlere gore
daha diisitk bulundugu yoniindeki bulgular: bu soru-
da da destekledigi goriilmiistiir.

*  “Etkili ve bagarili bir KRYde faktorlerin 6nem
derecesi” baglikli Tablo 12 bulgulari, genel iti-
bariyla daha 6nceki bulgular destekler nitelik-
te goriinmektedir.

e I¢ denetgiler kurumlarinda KRY sisteminin
gelistirilmesine yonelik olarak dstlenilmesi
gerekenler sorusuna verdikleri yanitlarda, 6n-
celikle “risk ve finans siireclerinin daha fazla
entegrasyonunun saglanmasi gerektigini” on
plana cikarmislardir.
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Bununla birlikte siireglerin yeniden yapilandirilmas:
ve entegrasyonu ile bilgi teknolojisinin alt yapilari-
nin gelistirilmesine yonelik sorumluluklarin olmas:
gerektigi de agirlikli oranlara sahip durumdadir. Bu
bulgularin, mevcut sistemin isleyisindeki rollerinin
onemi ile birlikte, gerek muhasebe ve finans siirecleri
gerekse bilgi teknolojisinin daha da gelistirilmesine ig
denetgiler tarafindan verilen 6nemi yansittig1 deger-
lendirilmistir.

Yukaridaki yorumlarimiz ve KRY cergevesindeki risk
odakli i¢ denetim sistemi ile ilgili olarak varilan so-
nuglardan hareketle oneri olarak sunulabilecek hu-
suslar sunlardir:

e KRY sisteminin, iiniversite gibi egitim kurum-
larinda 6neminin risk odakli i¢ denetim stireg-
leri itibariyla da 6nemli oldugu kabul edildi-
ginde, sistemin kurum birimlerinin genelinde
tim yonleriyle anlagilmasi, benimsenmesi
ve gelistirilmesine yonelik seminer ve egitim
programlarinin goézden gegirilmesi ve gelisti-
rilmesi, bu siiregler itibariyla 6nemli katk: sag-
layacaktir.

* KRY sisteminde etkili olan birimler yaninda,
sistemin etkililigi ve stirdiiriilebilirligi icin tini-
versitelerin akademik ve idari boliimleri itiba-
riyla biitiinlesik bir yaklagimin benimsenmesi
faydali olacaktir.
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