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aymn Kurulundan

Degerli Okurlarimiz,
2019 yilina “Merhaba!” diyecegimiz su giinlerde Ilhan Sonug’un;

“Bir yilbast, saat sifirda dursaydi zaman,
Bir ozlenen diinya kalirdi kahkahadan.”

misralarina katilmamak imkansiz. Yekpare genis bir anin parcalanmaz akis1 icerisinde, zamani1 durdurmak
miimkiin olmasa da bu akis1 iyi degerlendirmek elbette ki elimizde... Bu diisiinceyle, biitiin okurlarimizin yeni
yilin1 kutluyor, 2019’un insanliga baris, dostluk ve mutluluk getirmesini diliyoruz.

“Kurumsal Risk Yonetimi” temal1 bu sayidaki;

Birinci yazimizda; iilkelerin kendine 6zgii kosullarindan bagimsiz olarak hazirlanan standart ve gergevelerin,
tilkelerin kendi gergekleri ile tamamlanmadig1 durumlarda, kurumsal risk yonetimi yaklasiminin kars1 karsiya
kalmas1 muhtemel riskler irdelenmistir. Tkinci yazimizda; COSO’nun 2017'de yayimladigi “COSO Kurumsal
Risk Yonetimi-Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmas:” baslikli raporu tiim yonleriyle incelenmistir.
Ugiincii yazimizda; kurumlarda etkili bir kurumsal etik uygulamasi i¢in uyulmasi gereken etik programinin
unsurlarina deginildikten sonra, itibar riskini azaltmak icin yapilmasi gereken etik uygulamalar konusunda
onerilerde bulunulmustur. Dérdiincii yazimizda; ilk boliimi 17. sayimizda yayimlanan “Kamu Kurumlarinda
Kurumsal Risk Yonetimi Ve Risk Odakl: I Denetim: I¢ Denetciler Uzerine Bir Arastirma”konulu ¢alismanin ikinci
béliimiine yer verilmistir. Besinci yazimizda; yenilenen “COSO Kurumsal Risk Yonetim Cercevesi” “Kontrol Oz
Degerlendirme” yontemleri ile agiklanmaya calisilmistir. Altinci yazimizda; kurumsal risk yonetiminin Tiirk
kamu yoOnetimine nasil entegre edilecegi sorunsali tizerinde degerlendirmelerde bulunulmustur. Yedinci
yazimizda; “Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemi’nde kamu denetiminin ve i¢ denetimin nasil yapilanmasi
gerektigi konusunda degerlendirme yapilmigtir. Sekizinci yazimizda ise; Porto Universitesindeki i¢ denetim
uygulamasi ile Tiirkiyedeki i¢ denetim uygulamasi karsilastirilmigtir.

19. sayimizin temasini “Siber Giivenlik Riskleri ve Bilgi Teknolojileri Denetimi” olarak belirledik. Bu temanin
alt agilimi olan; kurumsal bilgi giivenligi stratejisi, bilgi giivenligi standartlari, BT denetim standartlari, BT
risk yonetimi, siber giivenlik risklerinin tanimlanmasi ve periyodik olarak degerlendirilmesi (DOS ve DDOS
ataklari, SQL ve HTML enjeksiyonlari, siber suglarla miicadele, siber kiimelenme, siber tehditler karsisinda
uygulanabilecek hazirlik seviyesi, ulusal siber giivenlik, siber farkindalik), dijital dontisim (e-devlet, dijital
imza, kisisel verilerin korunmast), blok zincir (block chain) teknolojileri, biiytik veri (big data), veri madenciligi,
yapay zeka, nesnelerin interneti, giivenli internet, kriptoloji/sifreleme, bulut teknolojileri ve bulut giivenligi ile
ilgili caligmalarinizi bekliyoruz.

Unutmayiniz! Mevsim ne olursa olsun, sizin gonliiniizde her daim bahar ¢igekleri agsin. Munis Faik Ozansoy’un
dedigi gibi;
“Yiizlerce hazan erse azalmaz,

Gonliimdeki Nisan heyecani.”

Nisan ayinda ¢ikarmay1 planladigimiz “Siber Giivenlik Riskleri ve Bilgi Teknolojileri Denetimi” temali bahar
sayimizda bulugmak dilegiyle, hosca kaliniz... Hep Nisan heyecani ile kaliniz. ..
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KURUMSAL RiSK YONETiMIiNIN RiSKLERI
(RISKS OF ENTERPRISE RISK MANAGEMENT)

Halis KIRAL*

0z

Risk yonetimine iligkin yapilan ¢alismalarda, World-
com ve Enron skandallarindan kiiresel finansal krize
kadar birbirinden farkl krizlerin ortak sebebi olarak
risk yonetiminde yasanan eksiklik veya yanlsliklara
dikkat ¢ekilmektedir. Risk yonetiminin 6nemine ilis-
kin bu teshis dogru olmakla beraber risk yonetimi
genel metodolojisinin ya da bu alanda yayimlanan
standart ve ¢ergevelerin bu krizlerin ortaya ¢ikmasi-
n1 neden onleyemedigi ya da diger bir ifadeyle tedavi
edemedigi sorusu halen cevaplanmayi beklemektedir.
Ulkelerin ya da kurumlarin 6zel kosullar1 dikkate
alinmadan verilen genel regetelerin ne oranda tedavi
edici olacag1 da bu sorunun cevabi aranirken mutla-
ka dikkate alinmalidir. Bu ¢alismada, risk yonetimine

ABSTRACT

The studies on risk management highlight the short-
comings or mistakes in risk management as the com-
mon reason for various crises from Worldcom and
Enron scandals to the global financial crisis. While
such diagnosis regarding the importance of risk man-
agement is correct, the question remains: why the gen-
eral methodology of risk management or the standards
and frameworks published in this field cannot prevent
emergence of these crises or i.e. cure them. The extent to
which general prescriptions given without considering
the special conditions of countries or institutions can
have a curing effect should also be taken into account,
when seeking answer to this question. This study exam-

iliskin uluslararas: bilgi ve tecriibe birikimini yansit-
makla birlikte, iilkelerin kendine 6zgii kosullarindan
bagimsiz olarak hazirlanan standart ve gergevelerin,
tilkelerin veya sektorlerin kendi gergekleri ile tamam-
lanmadig1 durumlarda, kurumsal risk yonetimi yak-
lasiminin karg1 karsiya kalmasi muhtemel riskler ir-

delenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Durumsal Risk Yonetimi, Ku-
rumsal Risk Yonetimi, Her Seyin Risk Yonetimi, TQ

Kontrol

JEL Kodlamasi: H11, H12, M40

ines the risks that the enterprise risk management ap-
proach may face in case the standards and frameworks
which are prepared regardless of the specific conditions
of the countries are not completed with the realities of
the countries or sectors, although they reflect interna-
tional knowledge and experience on risk management.

Keywords: Situational Risk Management, Enterprise
Risk Management, Risk Management of Everything,

Internal Control.

JEL Classification: H11, H12, M40

*)  Dr. Ogr. Uyesi, Denetim ve Risk Yonetimi Ana Bilim Dal Baskan, (CIA, CCSA, CGAP), Ankara Sosyal Bilimler Universitesi, Ankara,
halis kiral@asbu.edu.tr, Orcid:0000-0001-7022-872X, Yazi1 Gonderim Tarihi: 19.11.2018, Yazi Kabul Tarihi: 29.11.2018

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




HAKEML

Denetisim

Kurumsal Risk Yonetiminin Riskleri e DERLEME

1. GIRIS

Hayat risklerle doludur. Her giin insanlar sonuglarin
6nemli oldugu, ancak kararlari etkileyen kogullarin az
ya da ¢ok belirsiz bir ortamda karar almaya ¢alisirlar
(Murray-Webster ve Hillson, 2008). Modern dénem
oncesinde insanlarin karsi kargiya kaldiklar1 belir-
sizlikler gliniimiize kiyasla daha sinirli oldugundan,
insanlarin bu belirsizliklerle miicadele kapasiteleri
daha yiiksek olmustur. Nitekim, heniiz birka¢ nesil
oncesine kadar her bireyin toplum igerisinde kendi-
sine bicilen rolii kabullendigi, bir¢ok insanin meslegi-
nin babadan ogula gectigi veya ailesinin toplumdaki
konumuna gore belirlendigi bir diinyada, toplumun
bityiik bir bolimiiniin yasamlarmnin geri kalaninda
nelerle karsilasacaklarini kestirebilmelerinin makul
sinirlar dahilinde miimkiin oldugu ifade edilebilir
(Hillson, 2009). Her ne kadar depremler, yanardag
patlamalary, firtinalar ve sel gibi dogal afetlerden kay-
nakl: belirsizlikler her zaman var olsa da, niikleer sa-
vas, kiiresel 1sinma, cevresel felaketler, siber saldirilar
ve biyoterdr gibi riskler dikkate alindiginda modern
hayatin eskiye gore daha fazla belirsizlik barindirdig:
da bir gergektir (Furedi, 2001).

Riskler denetlenebildigi ve yonetilebildigi siirece ha-
yatin olagan akisinda esash bir sorun tegkil etmezler
(Power, 2004). Ancak, insanoglunun risklere karsi

miicadelede elde ettigi yetkinlik ya da diger bir ifadey-
le risk yonetiminde saglanan ilerlemeler, gliniimiizde
toplumun her kesiminin kars: karsiya kaldig: riskler-
deki (veya risk algisindaki) artisin oldukga gerisinde
kalmistir. Bu bakimdan, kars: karsiya kaldigimiz risk-
lerin, bu riskler ile miicadele kapasitemizin ¢ok tizeri-
ne ¢iktig rahatlikla ifade edilebilir (bkz. Sekil 1).

Belirsizlik ve riskler, riskler ile miicadele kapasitemi-
zin lizerine ¢ikarak risk yonetiminin etkinligini sinir-
lamaktadir. Riskler ile miicadele kapasitemizin {ize-
rinde olan riskler denince akla gelen ilk 6rneklerden
biri, kuskusuz, ekonomik kriz riskidir. Ekonomik kriz
ister gelismis ekonomilerde isterse gelismekte olan
ekonomilerde olsun, her an kars1 karsiya kalinmasi
muhtemel 6nemli bir risktir. Aslinda ekonomik krizin
ortaya ¢ikmasi ekonomik risklerin etkin olarak yo-
netilememesinin bir sonucudur. Bu dogrultuda, risk
yonetimine iligkin yapilan akademik c¢aligmalarda
Worldcom ve Enron skandallarindan kiiresel finansal
krize kadar birbirinden farkli krizlerin ortak sebebi
olarak risk yonetiminde yasanan eksiklik veya yanlis-
liklar isaret edilmektedir. (McGinn, 2009; O’Donnell,
2009; Price, 2008) Risk yonetiminin énemine iligkin
bu ‘teshis’ dogru olmakla beraber risk yonetimi genel
metodolojisinin ya da bu alanda yayimlanan standart
ve cercevelerin bu krizlerin ortaya ¢ikmasini neden
onleyemedigi ya da diger bir ifadeyle ‘tedavi’ edeme-

Sekil 1. Belirsizlikler ile Belirsizliklerle Miicadele Kapasitemizin Geligimi

ARTIS HizI

Belirsizlikler

f Giiniimiiz

Kapasite

Y

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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digi sorusu halen cevaplanmay1 beklemektedir (Taleb,
2008; Power, 2009; Van der Stede, 2011; Mikes, 2011,
Cassar ve Gerakos 2013). Ulkelerin ya da kurumlarin
0zel kogullar1 dikkate alinmadan verilen genel ‘rege-
te'lerin ne oranda tedavi edici olacagr da bu sorunun
cevab1 aranirken mutlaka dikkate alinmalidir.

Bu ¢aligmada’, risk yonetimine iligkin ortak akli ve
uluslararas1 bilgi ve tecriibe birikimini yansitmakla
birlikte tilkelerin kendine 6zgii kosullarindan bagim-
siz olarak hazirlanan gergevelerin iilke ve/veya sek-
torlerin kendi gergekleri ile tamamlan(a)madig: du-
rumlarda kurumsal risk yonetimi yaklasiminin karsi
kargiya kalmasi muhtemel riskler irdelenmektedir.
Bu amagla, calismanin ikinci bolimiinde risk ve risk
yonetimine iliskin kavramsal ¢erceve genel hatlariyla
verilmektedir. Ugiincii boliimde, kurumsal risk yone-
timinin ge¢irdigi asamalar aktarilmaktadir. Dordiin-
cti boliimde ise kurumsal risk yonetiminin kargilas-
mast muhtemel riskler ortaya konulmaktadir.

2. RISKLER VE YONETIMi

Yiizyillar boyunca farkli dillerde farkli anlamlar bu-
lan, farkli kiiltiirlerden degisik bicimlerde beslenen ve
gectigimiz ylizyilin son yarisindan itibaren akademik
caligmalara da konu olmaya baglayan ‘risk’ kelime-
sinin birbirinden farkli tanimlar1 (Hampton, 2009;
Hopkin, 2010; Sweeting, 2011; Stamatis, 2014 vb.)
bulunmakla birlikte, tiim tanimlarin ortak noktasi
riskin, belirsizlik ve sonuglar ile yakin iligkili olma-
sidir (Hillson ve Murray-Webster, 2005). Her giin bir
yenisi eklenen modern zaman belirsizlikleri dikkate
alindiginda, etrafimizin sayisiz belirsizlikle kusatil-
mus oldugu dustiniilebilir (Furedi, 2001; Beck, 2014).
Ancak s6z konusu belirsizliklerin, temel olarak iki
ana baslik altinda toplanmasi miimkiindtr. Bunlar;
sonuglari itibariyle 6nemli olanlar ve sonuglari iti-
bariyle 6nemli olmayanlar. Belirsizliklerin sonuglar:
itibariyle siniflandirilmasi riske yonelik kavramsal ve
anlasilabilir bir tanim sunar. Buna gore, “risk, sonucu
itibariyle 6nem arz eden belirsizliktir” Hangi belirsiz-
liklerin 6nemli olup, hangilerinin 6nemsiz olduguna
iliskin degerlendirilmesi gereken husus ise, amaglar-
dir. Bu yoniiyle de risk, gerceklesmesi halinde amag-

Denetisim

Ortak Akin Harmani

lara erigilmesine olumlu ya da olumsuz etkisi olan
belirsizliktir (Hillson, 2009).

Risk yonetimi ise risklerin tanimlanmasi, degerlendi-
rilmesi ve etkisinin kabul edilebilir bir seviyede tutu-
labilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi, bu tedbir-
lerin diizenli olarak gozden gegirilmesi ve raporlan-
masini saglayan bir yonetim siirecidir (IDKK, 2013).
Kurumsal risk yonetimi ise risk yonetimi siireglerinin
kurumunun tamaminda biitiinlesik ve koordinasyon
icinde uygulanmasini ifade etmektedir.

3. ‘DURUMSAL RiSK YONETIMINDEN
KURUMSAL RiSK YONETIMINE
GECIS

Esasinda kendimizi giivence altina almaya yonelik
aldigimiz kararlar ya da tehlikeler karsisinda verdigi-
miz tepkilerden ibaret olan risk yonetimi, i¢gtidiisel,
sezgisel, canlilar i¢in asli ve canli beyninin birincil
fonksiyonlarindan birini teskil eder (Schneier, 2008).
Ancak, risk yonetimi beynin birincil ve en ilkel fonk-
siyonlarindan biri olsa bile sistematik hatalara agik
oldugu da bir gergektir (Kahneman, 2011). Ender
olaylara iligkin olasiliklarin yanlis hesaplanmasi (si-
yah kugu teorisi®), verilerden ziyade yaygin kanaat-
lere itibar edilmesi, konfor alanindan ¢ikmamak igin
gerceklerin gormezden gelinmesi ve karar verilirken
yanlis kapsamin dikkate alinmasi s6z konusu sistema-
tik hatalara ornektir (Schneier, 2008).

Sistematik hatalarina ragmen insanoglu karsilastigi
riskler kargisinda diger canlilar gibi i¢giidiisel olarak
stirekli bir savunma mekanizmas: gelistirmek sure-
tiyle hayatta kalabilmistir. Genlerimize islemis bu
savunma mekanizmasini, ‘belirsizliklerle miicadele
disiplini’ olan risk yonetiminin baslangic asamas ola-
rak gormek yanlis olmayacaktir (Fraser ve Simkins,
2010). Cogunlukla sistematik bir yontem tegkil etme-
yen bu agamada, genellikle sagduyu, tecriibe ve icgii-
diiler ile anlik ‘duruma’ yonelik risk yonetiminden
bahsedilebilir (Merna ve Faisal, 2008).

‘Durumsal’ risk yonetiminin ‘kurumsal’lagsmasi ve
bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasinin izleri ise II. Diin-

1) Bucalismaya goriis ve onerileriyle katkida bulunan Sayin A. Koray Kazanci, Sayin Ersin Kurnaz, Sayin Evren Ermisket ve Sayin Ozgiir Saticr'ya

tesekkiir ederim.

2) Siyah kugu teorisi, Nassim Nicholas Taleb’in ¢ok satan “The Black Swan” kitab ile hayatimiza girmis finansal bir terim ve bir teoridir. Taleb,
etkisinin gok biiyiik soklara neden olabilecegi ve tahmin edilmesi pek de miimkiin olmayan ender olaylar1 Siyah Kugu'ya benzetir.
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ya Savagini takip eden dénemde goriilmeye baslan-
mis olup, modern risk yonetiminin ilk érneklerine bu
doénemde rastlanilmigtir. Risk yonetimine iliskin aka-
demik anlamdaki ilk kitaplar olan 1963 yilinda Mehr
ve Hedges tarafindan yazilan Ticari Isletmelerde Risk
Yonetimi (Risk Management in the Business Enterp-
rise) ile 1964 yilinda Williams ve Heins tarafindan
yazilan Risk Yonetimi ve Sigorta (Risk Management
and Insurance), risklerin basit¢e yonetilmesine odak-
lanmis ve yalnizca kurumlarin finansal risklerini dik-
kate almustir.

1980’lerin sonu ve 1990’larin basi isletmeler agisin-
dan hem kargilagilan risk tiirlerinin artti$1 hem de
risk yonetiminin giderek 6nem kazandigi dénemler-
dir. 1990’larda, risk yonetiminin uygulama alani, fi-
nansal risklerin yani sira operasyonel riskleri de kap-
sayarak geniglemis ve 6zellikle halka acik sirketlerde
kurumsal risk yonetimi konular1 daha fazla giindeme
gelmigtir. Ilk Risk Yonetimi Bagkan1 (Chief Risk Offi-
cer - CRO) da bu dénemde gérevlendirilmistir (Hop-
kin, 2010).

2000]i yillarin basinda Worldcom ve Enron skandal-
lar1 genel anlamda diinya finans ¢evrelerinde ve 6zel
olarak risk yonetimi disiplininde yeni bir doneme gi-
rilmesine neden olmustur. 2001 yil1 Aralik ayinda if-
las etmesinden 6nce Amerikanin en yenilikgi, en hizh
biiyiiyen ve en iyi yonetilen sirketlerinden biri olarak
kabul edilen, beyan edilen yillik geliri 1990’larin bas-
larinda 10 milyar dolar civarindayken 2001 yil1 itiba-
riyle 139 milyar dolara ulasarak Fortune 500 listesin-
de besinci siraya yerlesmeyi bagaran Enron Sirketinin
iflastyla diinya tarihinin en 6nemli muhasebe skan-
dallarindan biri giin yiiziine ¢ikmistir. Enron’un 2000
yili itibariyle mali olarak tamamen bitmis olmasina
ragmen, muhasebe kayitlarinda yaptigi maniptilas-
yonlar ile bunu gizlemesi, Amerika genelinde kurum-
sal yonetime olan giiveni derinden sarsmigtir. Benzer
risklerin yeniden yasanmamasi i¢in Amerika Birlegik
Devletlerinde 2002 yilinda Halka A¢ik Sirketler Mu-
hasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Kanunu veya
diger adiyla Sarbanes-Oxley Kanunu kabul edilmistir.

Sarbanes-Oxley Kanunun yiiriirlige girmesi ile ku-
rumsal yonetim ve finansal raporlama ilkeleri Ame-
rika Birlesik Devletlerindeki borsalarda islem goren
halka agik sirketlerin tamamini kapsayacak bigimde
yasal bir zorunluluk haline gelmistir. Ozellikle Kanu-
nun 302 ve 404. maddeleri gercevesinde sirketlerin
finansal raporlamalar1 tizerindeki risklerin belirlen-
mesi, belirlenen risklere iligkin kontrollerin belgelen-
dirilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus ve
kontrollerin etkinliginden sirket yoneticileri dogru-
dan sorumlu tutulmustur.

Sarbanes-Oxley Kanunu “Yonetim I¢ Kontrol De-
gerlemesi” bagliklt 404. maddesi basta olmak iizere
sirketler acisindan Kanuna uyumun hem zaman al-
dig1 hem de olduk¢a maliyetli oldugu gerekgesiyle
elestirilmektedir®. Kanun ile i¢ kontrol ve risk yone-
timine iligkin olarak getirilen yiikiimliiliiklerin hangi
yontem ve yaklasimlarla hayata gegirilecegi konusu
ise daha sonra COSO (Committee of Sponsoring Or-
ganizations of the Treadway Commission) tarafindan
netlestirilmeye caligilmigtir. Bu amagla 1992 yilinda
yayimlanan I¢ Kontrol Cergevesinin ardindan COSO,
bu kez 2004 yilinda Kurumsal Risk Yonetimi Cerce-
vesini yayinlamistir.

Yayimlanmasinin hemen ardindan COSO Kurumsal
Risk Yonetimi (KRY) Cergevesinin hizli bir bigimde
popiiler olmas: temel olarak iki nedene baglanabilir.
Bunlardan ilki, COSO’nun Amerikada faaliyet goste-
ren halka agik girketler i¢in Sarbanes-Oxley Kanunu
ile getirilen ytkamlilikler ile uyumlu bir gergeve
sunmasidir (Borghesi ve Gaudenzi, 2013). Sarba-
nes-Oxley Kanunu ile yatirimcilar1 ve daha genis an-
lamiyla halki korumak, daha dogru bilgilendirmek,
halka acik sirketlerin denetim standartlarini belirle-
mek ve denetgilerini denetlemek amaciyla Halka Agik
Sirketler Kamu Muhasebe Gozetim Kurulu (the Pub-
lic Company Accounting Oversight Board-PCAOB)
kurulmusgtur. Bu Kurul yayimladig: 2 numarali stan-
dartta COSO Cergevesinin yonetimin degerlendiril-
mesi i¢in uygun ve elverisli bir ¢ergeve sundugunu
belirterek, bir anlamda COSO Cergevesini Amerika

3) 20 milyar dolar veya daha fazla ciroya sahip bityiik ABD isletmelerinin yaklagik %60’1n1n, 100.000 adam-saate esdeger (bir yil boyunca 70 kisi-
nin tam zamanl istihdami anlamina gelmektedir) yatirim yapmasi gerektigi tahmin edilmektedir (Borghesi ve Gaudenzi, 2013).
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Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren halka agik
sirketler icin akredite etmistir (Borghesi ve Gaudenzi,
2013). Ancak, bu durum COSO Cergevesinin Ameri-
kada faaliyet gosteren ve risk olgunluk diizeyi yiiksek
olan halka agik, biiyiik sirketlere yonelik oldugu, risk
olgunluk seviyesi diisiik olan veya kurumsallagmasini
hentiz tamamlayamamus goreli olarak daha kiictik sir-
ketlerde veya kamu kurumlarinda uygulanmasinda
birtakim zorluklar: bulunup bulunmadig1 sorularin
akla getirmektedir.

COSO Cergevesinin hizli bir sekilde popiiler olmasi-
nin ikinci nedeni ise, COSO’nun yapisindan kaynak-
lanmaktadir. COSO, Uluslararasi i¢ Denetgiler Ensti-
tasti (ITA), Amerika Yeminli Muhasebeciler Enstitii-
st (AICPA), Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA),
Yonetim Muhasebecileri Enstitiisi (IMA) ve Finans
Yoneticileri Derneginin (FEI) destekleriyle kurulmus
olan bir yapidir. Ozellikle denetim, muhasebe ve fi-
nans alaninda faaliyet gosteren 6nemli mesleki kuru-
luslarin destegi COSOnun, kurumsal risk yonetimi
yarigina 6nde baglamasini saglamigtir. Ancak, dene-
tim, muhasebe ve finans agirlikli bu yaklagim ayni za-
manda, COSO Cergevesinin kontrol ve uyum temelli
oldugu, yonetim siireglerine entegre edilmesinde ve
stratejik diizeyde uygulanmasinda birtakim zorlukla-
r1 barindirdigini diisiindiirtmektedir.

COSO ¢ergevesinin yani sira ISO (Uluslararas: Stan-
dartlar Orgiitii), ISACA (Bilgi Sistemleri Denetim ve
Kontrol Birligi), RIMS (Risk Yonetimi Toplulugu) ve
FERMA (Avrupa Risk Yonetimi Birligi Federasyonu)
gibi kuruluslar risk yonetimi {izerine rehber ve stan-
dartlar yayimlamiglardir (Kiral, 2014). Bu rehberler-
den ISO 31000, risk yonetimi ilkelerinin uygulanma-
s1 i¢in uluslararasi kabul gérmiis bir standart olarak
2009 yilinda yaymnlanmistir. COSO denetgiler, mu-
hasebeciler ve finans uzmanlari tarafindan yazilmis-
ken, ISO, risk yonetimi uygulayicilar: ve uluslararas:
standart uzmanlari tarafindan yazilmistir. Bu gerceve
ve standartlar: referans alan bazi iilkeler risk yoneti-
mine iliskin kendi rehberlerini yayimlamislardir. Bu
tilkelerden, Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim
modeli olan AS/NZS 4360 Risk Yonetim Rehberi
ve Ingilterenin BS31000 Risk Yonetim Rehberidir.
Avustralya/Yeni Zelanda ve Ingiltere Risk Yonetim
Rehberleri ISO 31000 standartlar1 dikkate alinarak
hazirlanmigtir.
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4. KURUMSAL RiSK YONETIMININ
RiSKLERI

Kurumsal Risk Yonetimine olan ilgi kamu kurumlari,
diizenleyici kurumlar, meslek kuruluglar: ve derece-
lendirme sirketlerinin de talep ve yonlendirmeleriy-
le son 15 yilda hizla bliylimiistiir (Arena vd., 2010).
Bu talep ve yonlendirmelerin de etkisiyle daha fazla
firma ve kurum kurumsal risk yonetimi yaklagimin
benimsemis ve hayata gecirmeye caligmislardir. An-
cak, uygulamada kurumsal risk yonetimi yaklagimi-
nin kendisinden beklenen etkileri ger¢eklestirmenin
olduk¢a uzaginda oldugu yoniinde elestiriler de dile
getirilmektedir (Mikes, 2009; Power, 2007).

Esasinda kurumsal risk yonetimine iligkin 6nemli
ol¢tide akademik ¢aligma olmasina ragmen, kurum-
sal risk yonetiminin uygulama sonuglar: ve gercekte
etkileri olup olmadig1 konusunda yapilan ampirik
caligma sayisi olduk¢a siirhidir (Arena vd., 2010;
Gordon vd., 2009). Bu ¢aligmalarin sinirli olmasi,
kurumsal risk yonetimi yaklasiminin gercekten etkin
mi oldugu yoksa kurumsal karar ve faaliyetlere her-
hangi bir etkisi olmayan, yalnizca yatirimcilarin veya
kamuoyunun “goziinii boyamak” i¢cin mi hazirlandig:
yoniindeki sorularin net olarak cevaplanamamasina
yol agmaktadir (Arena vd., 2010; Van der Stede, 2011;
Paape ve Spekle, 2012).

Sinirl olan ampirik ¢aligmalardan birisi, Vinnari ve
Skaerback (2014) tarafindan yapilan ve risk yonetim
araglarinin etkilerinin analiz edildigi ¢alismadir. Yari
yapilandirilmis miilakatlar: ile yapilan caligmanin
sonucunda, risk yonetiminin giderek daha karmagik
hale geldigi ve paradoksal olarak risk yonetiminin
kendisinin siirekli olarak cesitli ve bagka belirsizlik-
ler direttigini ileri siirmiislerdir. Vinnari ve Skerbaek
(2014), standartlagtirilmig risk yonetimi ¢oziimleri-
nin uygulamada zaman zaman yoneticilerin mesleki
birikim ve profesyonel anlayislariyla catistigi ve bu
¢ozlimlerin artan bir sekilde uygulamalardan uzak-
last1g1 tespitlerine yer vermislerdir.

Kurumsal risk yonetimi anlayiginin bizzat kendisinin
bazi riskleri barindirdig1 yoniindeki elestiriler Vin-
nari ve Skaerbaek (2014) ile sinirli degildir. Power
(2004, 2009), Miller vd. (2008), Arena vd. (2010) ve
Mikes (2011) gibi akademisyenler de kurumsal risk
yonetimi yaklasiminin bazi riskleri barindirdigini ile-
ri sirmiislerdir. Bu risklerden; her seyin risk yonetimi
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anlayisi, teknik araclarin yetersizligi ve asir1 kavram-
sallasma risklerinin varlig1 sebebiyle risk yonetiminin
de i¢ kontroliin yasadig: riskler ile kars: karsiya kal-
mast muhtemel goziikmektedir.

4.1. Her Seyin Risk Yonetiminden Hicbir Seyin
Risk Yonetimine Doniisme Riski

Power (2004), 1990’l1 yillarin sonlarindan itibaren
meydana gelen biiyitk kurumsal skandallar ve ba-
sarisizliklarin ardindan, saglik, giivenlik, sigorta ve
proje yonetimi gibi geleneksel birincil riskler ile son
zamanlarda ortaya ¢ikan itibar riski* gibi “insan ya-
pimr” ikincil risklerin timiini tek bir modelde bir-
lestirmeyi amaglayan kurumsal risk yonetimi gerge-
velerinin kurumsal risk yonetimini “her seyin risk
yonetimi” anlayisina dondstirdiigiini ileri siirmiis-
tiir (Vinnari and Skeerbeaek, 2014). Yazar, ayrica her
seyin risk yonetimi anlayiginin dogmasinda, ABDde
Sarbanes-Oxley Kanunun oénemli bir etken oldu-
gu ve Kanunun, pratikte “siire¢-takintili, her seyin
risk yonetimi” (process-obsessed risk management
of everything) anlayisinin dogmasina yol actigini da
iddia etmektedir (Power, 2004).

Bu kapsamda, Power (2009) kat1 bir bi¢cimde kural
tabanli uyumluluk (rule-based compliance) ve dene-
tim izi® iiretmeye odaklanan kurumsal risk yoénetimi
anlayisinin islevinin sinirh oldugunu, yalnizca hayali
ve belki de tehlikeli bir giivence duygusu yarattigini
ve kurumlar i¢in pahaliya mal olabilecek “hicbir se-
yin risk yonetimi” (the risk management of nothing)
ile sonuglanabilecek yiizeysel bir kavramsal cerceve
olusturdugunu iddia etmektedir (Mikes, 2011). Her
seyin risk yonetimi anlayisi, ayrica, risk yonetimini,
kurumun tiim siireglerini kapsayan bir anlayistan zi-
yade bir seferlik ve biraz da zoraki biirokratik/idari
gerekliliklerin yerine getirilme anlayisinin dogmasina
neden olmustur (Arena vd., 2010).

Mevcut kurumsal risk yonetimi ¢ergevelerinin sahip
oldugu her seyin risk yonetimi anlayis1 sonucunda
karg1 karsiya kalian higbir seyin risk yénetimi so-

rununun ¢6zimil i¢in 80/20 Kurali (Pareto Prensi-
bi) uygulanabilir. Bu Kurala gore, sonuglarin %80,
nedenlerin %20’sinden kaynaklanir ya da diger bir
ifadeyle, faydanin biiyilk ¢ogunlugu, ¢abanin nis-
peten kiigiik bir yiizdesinden elde edilir. Bu Kural,
risk yonetimine uyguladigimizda ise, bir kurumun
amagclarina ulagmasini etkileyecek risklerin %80’ine,
tim siireglerin yalnizca %20’sine denk gelen ve kri-
tik olarak kabul edilen siirecler neden olmaktadir. Bu
nedenle, etkili bir risk stratejisi gelistirmek ve riskleri
basarili bir sekilde yonetmek i¢in kurumlar her seyin
risk yonetimi anlayis1 yerine kurumsal hedeflere ulas-
mada en biiyiik riske neden olan dogru kirilganhklari
belirlemelidir. Ancak, bu kurali hi¢ dikkate almadan,
6nemli veya 6nemsiz tiim siiregleri kurumsal risk y6-
netiminin her asamasinda ve stirekli olarak dikkate
almak, risk yonetimi ¢aligmalarini verimsizlestirerek,
bu ¢aligmalar1 yalnizca belli donemler itibariyle ya-
pilmasi gereken bir is yiikiine (rutine) doniistiirmekte
ve risk yonetimi ¢alismalarinin etkilerini ortadan kal-
dirmaktadir.

Aslinda her diizeyde yonetici veya personelin go-
revlerini yaparken karsilastig1 ¢ok sayida riskler bu-
lunmaktadir. Bu risklerin biiytik ¢ogunlugu hayatin
olagan akisinda yasal diizenlemeler, tecriibe ve biri-
kimler 151g1nda zaten yeterli diizeyde yonetilmektedir.
Ancak her kurum igin etkin bir bigimde yonetilmedi-
¢i takdirde ve gerceklesmesi durumunda insan sagli-
gin1 tehdit edebilen, kurumsal faaliyeti aksatabilecek
veya kurumun itibar kaybetmesine neden olabilecek
belli sayida kritik risk vardir. Ayni sekilde her dizey-
de yonetici veya personel bu riskleri de kendi bilgi bi-
rikimi ve tecriibesi 151$1nda ve ¢ogunlukla sistematik
olmayan yoéntemlerle yonetmeye caligir. Iste tam bu
noktada risk yonetimi, sonuglari itibariyle 6nemli et-
kileri olabilecek bu risklerin yonetiminde, risk yone-
timini amaglastirmadan bir ¢6ziim sunmalidir. Aksi
halde risk yonetimi anlayist samanlikta igne aramak-
tan farksiz olacak ve her seyin risk yonetimi, hicbir
riskin yonetilememesi ile sonuglanabilecektir.

4) Power (2004), itibar riskinin ge¢ modern giivensizliginin bir belirtisi (a symptom of late modern insecurity) oldugunu belirtmektedir. Yazar ay-
rica, Shell’in 1995 yilinda Kuzey Denizindeki bir petrol arama platformunu (Brent Spar) batirmak istemesi sebebiyle kamuoyu tepkileri tizerine
¢ekmesiyle giindeme gelen itibar yonetimi fikri ve uygulamasinin oldukga yeni oldugunu vurgulamaktadir (Power, 2004).

5) Denetim izi: Bir finansal ya da operasyonel islemin baglangicindan bitimine kadar adim adim takip edilmesini saglayacak kayitlar: ifade etmek-

tedir.
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4.2. Teknik Araglarin Yetersizliginden
Kaynaklanan Riskler

Ozellikle risk yonetiminin erken asamalarinda, si-
gorta anlayis1 kapsaminda risklerin devredilmesi s6z
konusu oldugunda bu risklerin sigorta firmalarinca
olgtilmesi ya da finansal riskler s6z konusu oldugun-
da teknik analiz ve 6l¢ctimler ile bu risklerin hesaplan-
mast goreceli olarak daha kolay yapilmaktaydi. An-
cak risk yonetiminin bu dar ve teknik yaklasimindan
(Aseeri ve Bagajewicz, 2004; Jaafari, 2001), kurumsal
diizeyde tiim siiregleri kapsayan ve stratejik amaglarla
iligkilendirilen bir yaklagima gecilmesiyle kurumsal
risk yonetimi belirsiz ve kullandig1 araglar bakimin-
dan iyi tanimlanmamus bir yapiya dontigmiistiir. Bu
belirsizligin sonucu olarak giin gegtikge daha fazla
kurum ve sirket kurumsal risk yonetimini benim-
semesine ragmen uygulama sonuglarinin kurum ve
sirketleri yeterince tatmin etmedigi goriilmektedir
(Arena vd., 2010).

Kurumsal risk yonetiminin teknik diizeyden stratejik
diizeye gecmesiyle risk hesaplamasi zorlagmis ve risk
hesaplama yontemi siibjektif bir hale gelmistir. Zira
Knight (1921), risk hesaplamasinin (teknik hesaplara
ya da ge¢mis tecriibelerin istatistiklerine dayanarak)
istatistiksel olarak bilinen bir olasilik dagiliminin var-
ligin1 gerektirdigi ve bu dagilimi bilmenin miimkiin
olmamast durumunda riskten geriye sadece hesap-
lanma imkén1 olmayan belirsizligin kaldigini belirt-
mistir. Diger bir deyisle, neyi bilmedigimizi de bil-
medigimiz bir durum s6z konusu olmaktadir. Benzer
sekilde, Mikes (2011) modele dayali risk yonetiminin
yalnizca belirsizliklerin olasilik dagilimlarinin bilin-
digi veya istatistiksel olarak cikarilabildigi durumlar-
da uygulanabilecegini, ancak tamamuyla 6lgiilemeyen
belirsizliklere iliskin bir sey séylemesinin bekleneme-
yecegini belirtmistir.

Ote yandan Borghesi ve Gaudenzi (2013) ise, islet-
menin degerinin 6l¢limiiniin geleneksel olarak islet-
menin finansal, gelir ve varliklar1 dikkate alinarak
hesaplandigina dikkat gekerek, risk analizlerinin de
benzer yontemlere dayandigini vurgulamiglardir. Bu
durumda, ozellikle kamusal ve yari-kamusal mal ve
hizmet iireten kamu kurumlari i¢in nasil bir risk ana-
liz modeli gelistirmemiz gerektigi sorusu halen ce-
vaplanmay1 beklemektedir.
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4.3. Asir1 Kavramsallasmadan Kaynaklanan Riskler

Risk yonetiminin bir diger 6nemli riski ise, agir1 kav-
ramsallagsma riskidir. Risk kapasitesi, risk istahi, risk
toleransi, risk tutumu ve risk esigi gibi bir sekilde
tanimlanabilse de ne sekilde 6lgiilecegi hala belirsiz
olan bir dizi kavramlar ekseninde risk yonetim strate-
jilerini hayata gecirebilmenin isletme veya kurumlar
i¢in zorlugu ortadadir. Ayrica, hem sirket veya kuru-
mun faaliyet gosterdigi sektorel alana hem de zama-
na veya yonetimin Onceliklerine gore degisebilen bu
kavramlarin (eger miimkiinse bile) belirlenmesinin
stibjektif olacag: ve bu siibjektif kararlara gore alinan
risk stratejilerinin son derece hassas ve bu stratejiler-
den sapmanin son derece yiiksek olacagi da goz ard:
edilmemelidir.

Ote yandan, kavram se¢imi de olduk¢a 6nemlidir.
Ornegin en basitinden, yonetimin kabul edilebilir
oldugunu diisiindiigii risk seviyesini ifade etmek i¢in
kullanilan ‘risk istahr’ kavramin: ele almak gerekir-
se, istah1 biling degil gtdiilerin yonlendirdigi agiktir.
Belirlenmesi ve 6l¢iilmesinin miimkiin olup olmadi-
g1 tartigmalari bir yana birakildiginda, kurumsal risk
yonetimi anlayiginin tam da merkezine yerlestirilen
risk istah1 kavraminin bilingli bir se¢im degil de gii-
diler ile yakindan ilgili ‘istah’ kavramiyla sekillen-
dirilmesini sistematik ve biitlinciil bir kurumsal risk
yonetim anlayisi ile bagdastirmak zordur.

4.4. Risk Yonetiminin ‘I¢ Kontrollesme’ Riski

Bilindigi gibi i¢ kontrol ve ilgili kavramlar yeterince
netlegtirilemeden ve herkes tarafindan ayni sekilde
anlasilamadan, diger bir ifadeyle, ‘i¢leri doldurula-
madan’ yipranmis, anlasilmasi ve kavranmas: gii¢
‘soyut terimler lugatrna doniismistiir. Siiphesiz, i¢
kontrol kavramlarinin anlagilamadan yipranmasinda
ve soyutlasmasindaki en 6nemli faktér, bu metinlerin
tilke ve sektor kogsullarina uyarlan(a)madan dogru-
dan terctime edilmesidir. Terciimenin verdigi konfor
ile adeta sihirli kiire misali her soruya cevap verme-
si beklenen COSO kiipii veya piramidi ile i¢ kontrol
egitimi veren ¢ogu egiticinin olmazsa olmaz drnegi
“sinava ge¢ kalmamak i¢in bir 6grencinin risklerini
nasil kontrol etmesi gerektigi olmug” ancak tek bagina
bu anlatim bi¢imi i¢ kontrol kavramlarinin somutlas-
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tirllmasini ve is siireglerine uyarlanmasini yeterince
saglayamamustir.

Boylece kavramlar 6zt itibariyle dogru ve herkes ta-
rafindan ayni sekilde anlagilamadigindan i¢ kontrol
metodolojisi adeta bir ‘dokiimantasyon ve prose-
diirler yumagrna dontismistiir. Bunun sonucu ola-
rak da i¢ kontrol sistemine yonelik is ve islemler, belli
donemler itibariyle yapilmasi zorunlu, kurumsal he-
def ve faaliyetlerle dogrudan iliskili olmayan ve bun-
lara katki da saglamayan ‘is yiikii’ olarak goriilmeye
baslanmistir. Ancak, bu goriis ve yaklasima ragmen
ozveri ve (bir) gayretle kurumlarda i¢ kontrol siste-
mine yonelik ¢aligmalar yapilmistir. Daha sonra, bu
caligmalarin tist yonetimin 6ncelikli konular listesin-
de kendine yer bulamamasi ve yillar gegmesine rag-
men st yonetimde halen “farkindalik” olusturmaya
yonelik ¢aligmalara devam ediliyor olmasi, i¢ kontrol
sisteminin heniiz canlanamadan solma riski ile kars:
karsiya kalmasina neden olmustur.

Aslinda i¢ kontrol sisteminin anlagilamamas ve ade-
ta dokiimanlara bogulmasi, kurumlar1 bu dokiiman-
tasyon ve prosediirlerden ‘kurtarmayr’ amaglayan ve
‘milsteri memnuniyetini 6n planda tutan ‘i¢ kontrol
sistemi kurucularrna da giin dogmasina yol agmis-
tir. Boylece kurumlar i¢ kontrol sistemi kurma risk-
lerini bu ‘kurtaricr’lara devrederek, risklerini etkin
bir bigimde yonetmeye ¢aligmislardir. Ancak, ‘giiniin
sonunda’ i¢ kontrol kurucular: da herhangi bir ku-
rumda kullanima hazir ‘anahtar teslim’ bir i¢ kontrol
sistemi kurmayi basaramamiglardir. Zira herhangi
bir kurumda i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi ve
islerlik kazanabilmesi oncelikle buna iliskin kurum-
sal bir ihtiya¢ hissedilmesi, kurumun tiim ¢alisanlari
ve iist yonetimi tarafindan sahiplenilmesi ve gerek-
lerinin yerine getirilmesi ile miimkiin olabilecektir.
Elbette i¢ kontrol sisteminin kurulus asamasinda dis
kaynak kullanimi/danismanlik hizmeti alimi dogal ve
kabul edilebilir bir durumdur. Ancak, bu danigman-
larin kurum ¢alisanlar1 adina veya onlarin yerine i¢
kontrol sistemini kurmalarini ve ‘tek tusa basarak’ bu
sistemin ¢alismasini beklemek i¢ kontroliin yeterin-
ce anlagilamadiginin en somut kaniti olsa gerektir. I¢
kontrol i¢in oldugu kadar kurumsal risk yonetimi i¢in
de gecerli olan bu tiir riskler iyi yonetilemezse, maale-
sef, risk yonetimini de i¢ kontroliin i¢cinde bulundugu
tehlike beklemektedir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Kurumsal risk yonetimine yonelik yayimlanan ulus-
lararas: rehber ve standartlar risk yonetimine iliskin
genel bir cerceve ve temel prensipleri belirlemekte-
dirler. Ulkelerden veya sektérlerden bagimsiz olarak
risk yonetimine iligkin genelgeger kurallarin belirlen-
mesinin, risk yonetimi anlayisinin sistematik olarak
ortaya konulmasi bakimindan 6nemli oldugu bir ger-
cektir. Ancak bu gercek, genelgecer kurallarin ‘terzi
isi’ (tailor made) yaklasimla iilkenin ve/veya sektoriin
kendine has 6zelliklerini g6z oniinde bulundurarak
‘uygulanabilir’ bir modele doniistiiriilmesi konusu-
nun 6nemini azaltmamaktadir. Aksine, bahsedilen
cercevelerin icinin tilkenin ve sektoriin gercekleri ile
doldurulmas: bu ¢ergevelerin uygulanabilirligini de
artiracaktir.

Ozel sektér, kamu sektorii, kamu tegebbiisleri veya
operasyonel, finansal ve giivenlik gibi farkl: sektorler-
de faaliyet gosteren, birbirinden farklr gesitli karma
yapilarin varlig dikkate alindiginda kat1 bir bigimde
standartlastirilmis cercevelerin bu yapilarin tiimiine
niifuz edebilmeleri ve kurumsal yonetim siireglerine
erigsebilmeleri oldukea zor goziikmektedir. Aslinda bu
durum, siirekli degisen bir diinyada degismez ¢6ztim-
ler bulmaya calisan tiim ¢aba ve girisimlerin karsilas-
mas1 muhtemel bir sonugtur.

Dolayisiyla tilke ve sektor kosullarini dikkate alarak,
tanimlanmast ve 6lgiilmesi pek de miimkiin olmayan
kavramlardan kaginarak ve tiim siireglerin risk yone-
timi degil, 6nemli ve az sayida risklerin etkin yone-
timini esas alan bir modele ihtiya¢ bulunmaktadir.
Aksi halde, risk yonetiminin, i¢ kontroliin yasadigina
benzer bir risk ile karsi karsiya kalmas1 kaginilmaz
olacaktr.

Bu bakimdan i¢ kontrol alaninda yasanan durumun
risk yonetimi alaninda da yasanmamasi i¢in halen
elimizde imkén bulunmaktadir. Bunun i¢in 6ncelik-
li olarak risk yonetimine iliskin yaygin kabul goren
standart ve ¢ercevelerden yararlanilmakla birlikte bu
cergeve ve standartlari oldugu gibi ¢evirip yayimlama
kolayligindan kaginarak, iilke ve sektor birikimleri-
nin yansitildig1 bir risk yonetimi modeli tasarlanma-
lidir. Yalnizca Tiirkiyedeki bankacilik sektériine ba-
kildiginda bile, son yillarda olusan bilgi birikimi ve
tecriibenin en az s6z konusu standart ve gerceveler
kadar degerli ve dikkate alinmasi gereken bir unsur
oldugu goriilecektir.
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Ote yandan, kurumsal risk yonetimi, kurumun tii-
miinde uygulanan sistematik bir siirectir. Kurumsal
risk yonetiminin etkinligini bir kurumun veya islet-
menin tiim faaliyetlerinin sistematik bir hale getiril-
mesini ifade eden kurumsallasmadan bagimsiz dii-
sinmek miimkiin degildir. Bu kapsamda, herhangi
bir kurum veya igletme kurumsallastig1 6l¢tide ku-
rumsal risk yonetimi de kurumsallasacaktir. Heniiz
kurumsallagsmanin erken asamalarinda bulunan bir
kurum veya isletmede kurumsal risk yonetiminin
tartigiliyor olmast ise, “kdy kahvesinde soguk fiizyon
tartisma® nin Gtesinde bir anlam tagimayacaktir.
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COSO KURUMSAL RiSK YONETIMI - RISKIN STRATE]Ji VE
PERFORMANSLA UYUMLASTIRILMASINA ILISKIN DUZENLEME
CERCEVESINDE GETIRILEN GUNCELLEMELER*

(UPDATES ON THE REGULATORY FRAMEWORK RELATED TO
HARMONIZATION OF COSO ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
INTEGRATING WITH STRATEGY AND PERFORMANCE)

Gencay KARAKAYA**

(0Y/

COSOnun 2004 yilinda yayinladigt KRY cergeve-
sine ek olarak, 2017 yilinin Eyliil ayinda yayinladig:
en giincel diizenleme; COSO Kurumsal Risk Yoneti-
mi-Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmas:
baglig1 ile yayinlanmistir. S6z konusu rapor, KRY’ye
iliskin en giincel bilgileri ve diizenlemeleri icermesi
nedeniyle tiim yonleri ve bilesenleri ile birlikte derin-
lemesine incelenmistir. Konuya iligkin Tirkce kay-
naklarin yok denecek kadar az olmasi bu ¢aligmanin
temel ¢ikis noktas: olmustur. Calismada bir kiyaslama

ABSTRACT

In addition to Enterprise Risk Management (ERM)
framework published in 2004, COSO published the
most recent regulation in September 2017; COSO En-
terprise Risk Management—Aligning Risk with Strate-
gy and Performance. The report is in-depth with all its
aspects and components, as it contains the most current
information and regulations on ERM. The fact that
there are almost any Turkish sources on this subject has
been the main starting point of this study. The study
focused on explain of basic information about the new

*)  Soz konusu ¢aligma, yazarin doktora tezinden tiiretilmistir.

yapmaktan ziyade, yeni ¢erceve ile ilgili temel bilgile-
rin aktarimina odaklanilmistir. Bu anlamda KRY’ye
iliskin gtincel bir uygulamanin irdelenmesi ve calis-
maya eklenmesi, literatiire de olumlu bir katki sun-
mustur.

Anahtar Kelimeler: COSO, Kurumsal Risk Yonetimi,
Strateji, Performans

JEL Kodlamasi: M4, M41, M42, G32

framework rather than making a comparison. In this
sense, a recent review of the current implementation of
ERM and its inclusion in the study has also made a

positive contribution to the literature.

Keywords: COSO, Enterprise Risk Management
(ERM), Strategy, Performance
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1. GIRIS

1980’lerin ilk donemlerinde ortaya ¢ikan muhasebe
skandallar1 nedeniyle Hileli Finansal Raporlamalar
Komisyonu (yaygin bilinen ismi ile Treadway Komis-
yonu ) bugiin halen aktif faaliyet gosteren COSO’yu
kurdu (Karakaya, 2016: 9). S6z konusu kurum gerek
i¢ kontrol gerekse de Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)
konularinda ¢esitli diizenlemeler yayinlamis ve genis
kabullere ulagmustir.

COSO’nun 2004 yilinda yayinlanan KRY diizenleme-
leri, kurumlarin/isletmelerin risklerini yonetebilmele-
ri noktasinda ¢ok genis kabullere ulagmistir. Bununla
birlikte 2004 y1ili diizenlemeleri, KRY konusunda, ge-
lisen rekabet sartlar1 icerisinde kurumlarin/isletmele-
rin risklerini yonetebilmeleri i¢in bagvurabilecekleri
temel adreslerin baginda gelmistir. KRY hakkinda ya-
pilan tiim akademik ve pratik uygulamalarda mutlaka
COSO diizenlemelerine bagvurulmustur. Bu durum;
KRY adina galigmalar yapan COSO’nun, 2017 yilin-
da gelistirdigi anlayisin da temellerini olusturmustur.
Bu anlayzs; risk yonetim siireglerini degerlendirirken,
strateji olusturma ve siirdiiriilebilir performans kav-
ramlarinin da dikkate alinmasina vurgu yapmaktadir.
Bununla birlikte bu 3 kavramin bir arada disiintilme-
si ve degerlendirilmesi hususu 6zellikle belirtilmistir.

flgili alisma yeni getirilen degisiklikler hakkinda
en temel bilgileri sunma ve bundan sonra konu ile
ilgili yapilacak ¢calismalara destek olma maksadiyla
kaleme alinmistir. Kapsam noktasinda; ilgili ¢cerceve
disina gikilmamus, degisiklikler bizzat COSOda yer
alan ifadelerle aktarilmaya caligilmistir. S6z konusu
diizenleme yeni oldugu i¢in hakkinda detayl arastir-
malar yapilabilmesi muhakkak zamanla gerceklege-
cektir.

2. COSO KRY’DE YENI BiR
GUNCELLEME NEDEN GEREKLI?

Son dénemlerde degisen risk tiirleri, risklerin kapsa-
mi1 ve kaynaklari, risklere iligkin gelistirilecek rapor-
lamalar1 ve diizenlemeleri deger iiretebilen mekaniz-
malar olmaktan uzaklastirdi (COSO, 2017:1). Bu ko-
nuda temel karar vericiler olan yonetim kurulu tiye-
leri ve yoneticiler farkindalik olusturabilmek adina
cesitli arayiglara bagvurmak zorunda kaldilar. Cerge-

ve; kurumsal risk yonetimini giiniimiiz is diinyasinin
beklentileri, ekonomideki degisimler ve belirsizlikler,
teknolojik gelismeler ve orgiit icerisinde karar alma-
y1 destekleyebilecek tiim demografik degiskenleri de
g6z Oniine alan bir yapida gelistirilmesine yardimeci
olmaktadir (Kurt ve Uysal, 2018: 22).

COSO 2017 KRY c¢ercevesi temelde, biitiinlesik
KRY ’nin tesisi edilmesi igin stratejik planlama siireg-
lerine ihtiya¢ duyuldugunu vurgulamaktadir. Yeni
diizenlemenin “performans” ve “biitlinciil strateji”
vurgulari, isletmelerin hedeflerine ulasma gayeleri ile
glinlitk operasyonlar arasinda ki iliskiyi ortaya koy-
maktadir. (Pierce & Goldstein, 2018: 52).

S6z konusu ifade ile anlatilmaya ¢aligilan, Kurumsal
Risk Yonetimini giinliik operasyonlara da entegre
ederek ve kurum hedeflerini riske daha yakin bir ge-
kilde iliskilendirerek genel performansini artirabile-
cegidir (COSO, 2017: 5). COSOnun 2017 KRY dii-
zenlemesi, giinliik operasyonel risklerin, nihai olarak
stratejik hedefleri nasil etkiledigini ve karsiliklr iligki-
nin diizeyini agik¢a belirtmektedir (Pierce & Golds-
tein, 57).

Yayinlanan yeni KRY cercevesi tim seviyelerdeki
yonetim ve risk siirecleri i¢in uygulanabilmektedir
(COSO, 2017: 1). Bu yeni diizenleme ile bitiinciil
risk yonetimi uygulamalariin (risk yonetimi -strateji
olusturma -siirdiiriilebilir performans), kurumlarin/
isletmelerin hizli biiytime ve performanslarini artir-
mak tizere nasil uygulanacagi noktasinda katkilar
sunmaktadir. Bununla birlikte 2017 diizenlemesinin
gecmis diizenlemelerden temel 10 fark: su gekilde ifa-
de edilebilir (COSO, 2017);

1. Yeni bir dokiiman yapist ve sunumu,

2. Anave altilkeleri detayl bir sekilde aktarma,
3. Diizenlemeye yeni grafiklerin dahil edilmesi,
4

Biitlinciil yaklasima odaklanma (risk yonetimi-
strateji olusturma- siirdiiriilebilir performans),

N

Temel ¢ikt1 olarak deger/katma deger kavramina
vurgu yapma,

“Strateji” kavrami ile dogrudan iliski kurma,

6
7. “Performans” kavramu ile dogrudan iligki kurma,
8. Isletme kiiltiiriiniin 6nemini vurgu yapma,

9

Karar agamalarina odaklanma,

10. COSO Ig kontrol sistemi ile baglant1 kurma.
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COSO KRY 2017 diizenlemesinin, (gerek tanim ge-
rekse bilegenler itibariyle) temel kaygisi, siire¢ sonun-
da bir deger olusturmak ya da mevcut degeri artir-
maktir. COSO’nun bundan 6nceki diizenlemeleri de
bu anlamda bir deger iiretmekten bahsederken, yeni
diizenleme siirecin odak noktasinda “deger” kavra-
mint islemistir. Deger olusturma siireci; misyon/viz-
yon ve temel degerler, stratejik gelisim, is hedeflerinin
gelistirilmesi, uygulama ve performans agamalarinin
sonucudur. COSO 2017 KRY giincel cercevesi kap-
saminda degerlendirildiginde, 2014 siiriimiine ilave
olarak belirtilen ana katkinin kurumsal yonetim, kiil-
tiir ve strateji olusturma noktalarinda oldugu goriil-
mektedir (Prewett & Terry, 2018: 16).

2014 ve 2017 striimleri arasinda ki temel farklilik-
larin en Onemlileri, teknolojik gelisim/degisimlere
verilen tepkiler ile tim yénetim siireglerinde risk yo-
netiminin artan roliiniin daha iyi anlagilmasi ve anla-
tilmasi yoniindedir (Prewett & Terry: 17).

3. GUNCELLENEN COSO KRY
BILESENLERI VE BOYUTLARI

2014 COSO KRY diizenlemesi ile giincel diizenleme
arasinda ki en temel farkliliklar bilesenler ve alt bo-
yutlar itibariyle gerceklesmistir. Yeni diizenlemede,
bilegenlerin her birinin birbirleri ile olan siki iligki-
lerini ifade etmek adina bir sarmal gosterimi tercih
edilmistir. Dolayisiyla bu tercih bir tesadiife degil,
sistematik bir ifade maksadiyla gergeklesmistir. CO-

SO’nun KRY 2017 diizenlemesinde yer verdigi ve an-
latilmaya ¢alisilan iligkinin tematik gosterimi ve agik-
lamalar1 su sekildedir (COSO, 2017: 6);

Diyagramin ii¢ seridi (Strateji & Hedef Olusturma,
Performans, Gozden Gegirme & Diizeltme) kurum
boyunca akan genel siiregleri temsil ettigi, diger iki
seridin ise (Yonetisim & Kiiltiir ve Bilgi, Iletisim &
Raporlama) kurumsal risk yonetiminin destekleyici
unsurlarini temsil ettigi ifade edilmistir (Burca, 2017).

Bu farkli yaklagim, klasik KRY bilesenlerinden
(COSO 2004/1 ve 2004/2) farkli unsurlar olusmasina
neden olmaktadir. Yenilenen COSO KRY cercevesi
kullanicilara 5 ana bilesen ve 20 alt bilesen ile daha
detayli ve biitiinciil bir KRY yapisi tesis etme imkani
sunmaktadir. S6z konusu ana bilesenler ve alt bilegen-
ler, diizenlemede yer aldig: sekilde aktarilmistir.

Detayli olarak ifade edilecek olan 5 ana bilesen su se-
kilde tasarlanmistir (COSO, 2017: 7);

» Yonetigim ve Kiltir

» Strateji ve Hedef Belirleme

» Performans

» Gozden Gegirme ve Diizenleme

> Bilgi, Iletisim ve Raporlama

3.1. Yonetisim ve Kiiltiir (Governance and Culture)

Yonetisim ve kiiltiir bileseni, COSO KRY 2017 dii-
zenlemesinin ilk bilesenidir. COSO’nun isglenecek ve
hakkinda agiklama yapilacak konulara iligkin temel

Sekil 1. KRY Sarmali

Misyon, Vizyh '

Strateji

ve Temel Gelistirme

Degerler

@\

) Yonetisim ve 1, Strateji ve Hedef
" Kiiltiir % Olusturma

N

is Hedefini
Olusturulmasi

Uygulama ve Gelistirilmis

y Performans Deger

Gozden Gegirme Bilgi, iletisim ve
Performans N
ve Revizyon Raporlama

Kaynak: COSO Enterprise Risk Management - Aligning Risk with Strategy and Performance, (2017: 6)
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prensibi; en temel unsur/bilesen ile baglayip, nihai
sonuca dogru kademe kademe agiklama yapma sek-
lindedir. Bu nedenle yeni KRY diizenlemesinin bas-
langi¢ noktasinin yonetisim ve kiiltiir bileseni olmasi
tesadiifi degildir.

Yonetisim; kurumun/isletmenin kendine 6zgii yone-
tim anlayiginin (yonetim tarzinin) tesis edilmesini
ifade etmektedir. Yonetisim yaklasiminda genis bir
aktorler yelpazesinin var olmasi kararlara katilimi,
amaglara ortak bir sekilde ulagilmasini saglamaktadir
(Aydin ve Durgun, 2017: 25).

Kamu idareleri i¢in yapilabilecek diger bir yonetisim
tanumu ise; “Kamu politikalarinin belirlenmesinde ve
uygulanmasinda; sivil topluma, aktif vatandashga,
stratejik vizyona, etkilesime, katiimciliga ve isbirligine
onem vermektedir” seklinde ifade edilebilir (Ayhan ve
Onder, 2017: 23).

Bu yoniiyle yonetim (government) kavrami ile yone-
tisim (governance) kavrami; kapsam, hedef ve uygu-
lama yontemleri bakimindan farkliiklar gostermek-
tedir. Yonetim kavrami ayri ayri biitiinler halinde,
yoneten ve yonetilen taraflardan olusuyorken; yoneti-
sim kavrami kargilikls etkilesime bagl olarak birlikte
yonetme iradesinin kabul edilmesi ile gerceklesmek-
tedir.

COSO’nun yeni diizenlemesinde bu ifadeyi (yoneti-
sim) tercih etmesi tesadiif degildir. Yonetim kavrami-
na nazaran; daha giincel, daha katilimci, daha geffaf
bir iceriginin olmasi, giincelleme amagli yapilan yeni
diizenlemede 6nemli bir etki olusturmustur.

Yine ayni bilesenin ikinci unsuru kiltiirdiir. Kiiltiir;
etik degerler, istenen/beklenen davraniglar ve risk
anlayisi ile dogrudan iliskilidir (COSO, 2017:6). Bu
kapsam geregince, kurumda tiim bireyleri ve tiim bi-
rimleri ilgilendirmektedir. COSO KRY 2017 diizen-
lemesinin ifade ettigi; risk yonetimi- strateji olustur-
ma- siirdiiriilebilir performans stirecinin neticesinde
elde edilmesi beklenen deger kavraminin en temel
girdilerinden birisi de kiiltirdir. Kurum igerisinde
yerlesik davranislar ve tutumlarin tiimiinii kapsayan
kiiltiir kavrami, karar alma, uygulama ve takip etme
agsamalarinin tamaminda dogrudan belirleyici bir rol
almaktadir. Yonetisim ve kiiltiir bileseni, birbiri ile
dogrudan iliskili 5 alt bilesenden olusmaktadir.
Bunlar;

> Yonetim kurulunun risk gézetimini uygulamast,

A\

Operasyonel yapinin olusturulmast,

» Istenen/Arzu edilen kiiltiir yapisinin tanimlanma-
s1,

» Temel degerlere olan baglilig1 gosterme,

» Kabiliyetli Personeli kazanma, gelistirme ve elde
tutma.

3.1.1. Yonetim Kurulunun Risk Gozetimini
Uygulamasi

Bir kurumun calisma disiplinin olusumunda esas
belirleyici olan yonetim kurulu ile iist yoneticilerdir
(Tiiredi ve Karakaya: 70). Kurumlarda/isletmelerde,
risk yonetimine iligkin temel sorumluluk ya yonetim
kurulunun biitiiniinde ya da yonetim kurulunca be-
lirlenen bir {iyededir. Bu nedenle KRY ye iligkin bii-
tiinlesik anlayigin (risk yonetimi- strateji olusturma-
stirdurilebilir performans) temel sorumlusu bu kurul
veya belirlenen iiyesidir.

Isletme hedeflerine varabilmek adina etkin bir go-
zetim sistemi tesis etmek kac¢inilmazdir. S6z konusu
hedeflere iliskin siireclerin ne durumda oldugunun
ve ne sekilde ilerlediginin gozetim sorumlulugu yo-
netim kurullarina aittir. Bu sorumlulugu bizzat ken-
dileri yerine getirebilecekleri gibi, isletme iist yone-
ticilerine de devredebilirler (Tiiredi, Karakaya: 72).
Bu durumun temel sonucu olarak denebilir ki; kuru-
mun/isletmenin hedeflerine ulagilabilmesi i¢in gerek-
li olan stratejilerin belirlenmesi ve gozetimi/izlenme-
si, kurumsal yonetisim anlayisinin olusturulmasi ve
yiritiilmesi, yénetim kurulu ya da belirlenen {iyenin
saglayacag: katki ve destek ile miimkiin olabilecektir
(COSO, 2017: 10).

3.1.2. Operasyonel Yapinin Olusturulmasi

Kurumlar/isletmeler; stratejilerini uygulayarak he-
deflerine ulasabilmeleri igin operasyonel yapilarini
olusturmak zorundadirlar (COSO, 2017: 10). KRY’ye
iligkin etkin bir yonetisim ve kiiltiir bilesenini tesis
edebilmek icin, siireglerin nasil isleyecegi, kimler ta-
rafindan yiiritiilecegi, sorumluluk ve yetki alanlari-
nin ne olacag gibi temel operasyonel konularin belir-
lenip, standart uygulamalar haline getirilmesi gerek-
mektedir. Gerek yonetisim gerek kurum kiiltiiriiniin
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temel girdilerinden birisi de s6z konusu operasyonel
aliskanliklarin belirlenip uygulanmasidir.

3.1.3. Istenen/Arzu Edilen Kiiltiir Yapisinin
Tanumlanmasi

Kurumlarda/isletmelerde istenen/arzu edilen kiltiir
yapisini olusturan temel unsur, kurumun tiim birim-
lerinde var olan davraniglardir. Yani kurumun gene-
linde olusturulacak davranislar, neticede kurumun
istenen/arzu edilen kiiltiir yapisini olusturacaktir
(COSO0, 2017: 10).

3.1.4. Temel Degerlere Olan Baglhilig1 Gosterme

Yonetisim ve kiiltiir bilesenin diger alt bilesenlerin-
den birisi de temel degerlere olan baghligin gosteril-
mesi hususudur. Bu noktada ifade edilmek istenen,
kurumlarda/isletmelerde KRY nin bir girdisi, temel
degerlerin varliginin tespit edilmesi ve bunun tiim
ilgili birimlere ya da kisilere aktarilmasidir (COSO,
2017: 10).

3.1.5. Kabiliyetli Personeli Kazanma, Gelistirme ve
Elde Tutma

Kurumlarin/isletmelerin KRY odakli deger iiretme
stireglerinin en biiylik girdilerinden birisi de insan
kaynaklar1 ya da beseri sermayedir. Isletmelerde insan
kaynaklarinin artik maddi kaynaklar kadar 6nemli
unsurlar oldugu gercegi unutulmamalidir (Tiiredi,
Karakaya: 69). Her siire¢ ne kadar miikemmel ta-
sarlanmis olursa olsun, uygulayicilar: ve kullanicilar:
bireyler olacaktir. Bunun igin etkin insan kaynaklari
politikalar1 belirlemek ve bunlar1 uygulamak birinci
derecede 6nem arz etmektedir (Tiiredi, Karakaya: 69).

Bu nedenle kurumlar/isletmeler; insan kaynaklar1 po-
litikalarini, kurumsal hedefleri ve stratejileri ile mut-
laka biittinlesik ve uyumlu hale getirmelidir (COSO,
2017: 10). Gerek mevcut caliganlarin egitilmesi ve
gelistirilmesi, gerekse de yeni istihdamlarin saglan-
masi konusunda ne kadar dikkatli ve gii¢lii olunursa,
isletme hedeflerine ulasma yolunda o kadar muktedir
olunacaktir (Tiiredi, Karakaya: 70).
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3.2. Strateji ve Hedef Belirleme

KRY, strateji ve hedeflerin belirlenmesi; strateji plan-
lama stireglerinin temel noktalaridir ve birlikte hare-
ket ederler (COSO, 2017: 6). Kurumlarin/isletmele-
rin risk istahlar, stratejiler ile birlikte belirlenir. Ciin-
kit risk istahi seviyesinin belirlenmesi ve bu yonde
politikalarin belirlenmesi, stratejilerin belirlenmesi
ile birlikte yapilir. Bu diizenlemeye 6zgii olan diger bir
nokta ise, is ortami/igerigi ile stratejilerin belirlenme-
si arasinda ki temel iliski irdelenmistir. COSO 2014
giincellemesine ek olarak belirlenen alt bilesenler
ise su sekildedir;

> Is ortamini/igerigini analiz etme,
» Risk istahinin tanimlanmasi/belirlenmesi,
» Alternatif stratejileri degerlendirme,

> s hedeflerini olusturma.

3.2.1. Is Ortamimi/Igerigini Analiz Etme

COSO’nun 2017 diizenlemesinde “Business Context”
olarak ifade ettigi sey esasinda is ortamidir. Kurum-
lar/isletmeler; faaliyetlerin gergeklestirildigi is orta-
minin, stratejileri ve risk seviyeleri/istahlari ile ilgili
olasi etkilerini analiz eder (COSO, 2017: 10). Is orta-
mi kavrami bu yoniiyle; kurumlarin/igletmelerin stra-
teji ve hedefleri ile ilgili kararlarinda giincellemelere,
diizenlemelere ya da agiklamalara gidebilecegi olas:
tiim faktorleri/etkileri kapsayan temel bir baglamdan
olusmaktadir.

[s ortamy; tiim kurumlarin/isletmelerin icinde bulun-
dugu ve karsilikli olarak etkiledigi ve etkilendigi di-
namik bir alani ifade etmektedir. Rekabet sartlarinin
degismesi, rakiplerin degismesi, mallarin degismesi,
teknolojilerin degismesi vb. bir¢ok dinamik etken, is
ortaminin temel bilesenleridir ve kurumlarin hedef
ve stratejilerinde degisikliklere, giincellemelere ve
aciklamalara neden olabilmektedir.

3.2.2. Risk Istahimin Tanimlanmasi/Belirlenmesi

COSO KRY 2017 diizenlemesi risk istahini tanimlar-
ken/belirlerken; deger olusturma, mevcut degeri ko-
ruma baglaminda degerlendirmektedir (COSO, 2017:
10). COSO 2014 diizenlemesinden farkli olarak, risk
istahina iligkin temel ifadeler ve agiklamalar “deger”
kavrami ile birlikte degerlendirilmistir.
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3.2.3. Alternatif Stratejileri Degerlendirme

Kurumlar/isletmeler, riskler tizerinde ki olas etkileri-
ni de dikkate alarak alternatif stratejileri degerlendir-
melidir (COSO,2017: 10). Bu noktada ki temel daya-
nak; is ortaminda ki giincel degismelere bagh olarak
risklerin degismesi ya da artmasi durumunda strateji-
lerin uygunlugunun degerlendirilmesidir. Alternatif-
lerin belirlenip uygulanmasi, deger olusturma ya da
mevcut degeri koruma anlaminda énemli avantajlar
saglayacaktir.

3.2.4. Is Hedeflerini Olusturma

Kurumlar/isletmeler; is hedeflerine de katki sunacak,
destekleyici stratejileri olustururken, gesitli diizeyde
ve tiirde riskleri degerlendirmelidir (COSO,2017: 10).
Is ortami ve is hedefi birbiri ile ilgili fakat farkli kav-
ramlardir. En biiyiik fark kapsam noktasindadir. s
ortamyi, gerek kurum ici gerek kurum dig1 kaynaklar-
dan olugabiliyorken, is hedefleri kurumlara/igletme-
lere 6zgii daha mikro unsurlardir. Bu nedenle is he-
deflerinin olusturulmasi sirasinda risklerin stratejiler
ile uyumlu sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.

3.3. Performans

Kurumlarin/isletmelerin hedefleri ve stratejileri ile
dogrudan ilgili olan riskler, tanimlanmak ve deger-
lendirilmek zorundadir. Bu nedenle riskler, -risk ista-
hi haritas1 kapsaminda- siddetleri ve dereceleri baki-
mindan siniflandirilmalidir (COSO,2017: 6). Perfor-
mans ana bileseni 5 farkl: alt bilesenden olusmak-
tadir. Bunlar;

» Risklerin tanimlanmasi/belirlenmesi,
Risk siddetlerinin degerlendirilmesi,

>
» Risklerin onceliklendirilmesi/derecelendirilmesi,
» Risk tutumlarinin/yanitlarinin uygulanmasi,

>

Biitlinciil ve genis bir akis acisinin gelistirilmesi

3.3.1. Risklerin Tanmimlanmasi/Belirlenmesi

Risk tanimlama, risklerin belirlendigi asamadir (Ka-
rakaya ve Karakaya: 300). Kurumlar/isletmeler; stra-
tejik performansi ve isletme hedeflerini dogrudan et-
kileyebilecek riskleri tanimlamak zorundadir (COSO,
2017: 10). Bu tanimlama sayesinde elde edilecek risk

haritalari, hem risk istah1 belirleme stireglerinde, hem
is ortamina iligkin risk giincellemelerinde hem de is
hedeflerinde kullanilacak ¢ok 6nemli bir risk veri ta-
bani elde edilmesini saglayacaktir.

3.3.2. Risk Siddetlerinin Degerlendirilmesi

Risklerin degerlendirilmesi; risklerin tanimlanmasi
ve derecelendirilmesi arasinda gerceklesen bir stireg-
tir. Bu noktada temel dayanak yine kurumlarin risk
istahlar1 ile dogrudan iliskilidir. Riskleri derecelen-
dirmeden 6nce degerlendirmek, kurumlarin/isletme-
lerin hedeflerine ve stratejik performanslarina iligkin
olas etkilerinin goz 6niine koyulmas: maksathidir. Bu
nedenle degisik degerlendirme teknikleri kullanmak
miimkiin olacaktir.

3.3.3. Risklerin Onceliklendirilmesi/
Derecelendirilmesi

Risklerin
risklerin degerlendirilmesinden sonra gelen bir asa-

onceliklendirilmesi/derecelendirilmesi

ma olarak, risklerin etkilerinin 6nceliklendirilmesi
amaciyla yapilmaktadir (Karakaya ve Karakaya: 301).
Cesitli derecelendirme teknikleri arasinda en yaygin
uygulanan yontem, risklerin olasiliklarinin ve olasi
etkilerinin degerlendirildigi yontemdir. Bu anlamda
stirecin temel iki girdisi; olasilik ve etkidir. Yapilacak
degerlendirmeler sonucunda hem risk énceliklendi-
rilmesi yapilacak hem de risk tutumlari/yanitlarina
iliskin ipuglari elde edilecektir (COSO, 2017: 10).

3.3.4. Risk Tutumlarinin/Yanitlarinin
Uygulanmasi

Bu agamada, kurumlar/isletmeler risklere iligkin ve-
recekleri yanitlar1 tanimlar ve segerler (COSO, 2017:
10). Risklere iliskin verilecek cevaplar belirlenirken;
risk istahi, is ortami, is hedefleri vb. temel unsurlar
dikkate alinmalidir.

3.3.5. Biitiinciil ve Genis Bir Akis A¢isinin
Gelistirilmesi

Risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, derece-
lendirilmesi ve yanitlarin olugturulmas: stiregleri
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sonucunda, risklere iliskin olarak biitiinciil bir bakis
acis1 gelistirilmis olacaktir. KRY” ne iliskin gelistirile-
cek bu biitiinciil bakis acisinin icracist yonetim ku-
ruludur.

3.4. Gozden Gegirme ve Diizenleme

Kurumlar ilgili birimlerin performanslarini gézden
gecirme suretiyle; kurumsal risk yonetiminin temel
bilegenlerinin isleyislerini ve deger olusturma stireci-
ne yapacaklar1 katkilar1 degerlendirebilmektedir. Ve
bu yolla meydana gelebilecek yapisal/biiyiik degisim-
lere intibak konusunda ne gibi giincellemelere ihtiyag
duyulacag: belirlenebilir (COSO, 2017: 6). Go6zden
gecirme ve diizenleme ana bileseni 3 farkl alt bile-
senden olusmaktadir;

» Onemli/Yapisal degisiklikleri degerlendirme
> Risk ve Performansi gozden gegirme

> KRY ile ilgili gelisim/degisimleri takip etme

3.4.1. Onemli/Yapisal Degisiklikleri Degerlendirme

S6z konusu alt bilesenin vurgu yaptig1 temel nokta;
kurumlarin/isletmelerin stratejilerine ya da kurumsal
amaglarina etki edebilecek yapisal degisiklikleri tespit
edip degerlendirmesi hususudur (COSO, 2017: 10).

3.4.2. Risk ve Performanst Gozden Gegirme

S6z konusu alt bilesenin vurgu yaptig1 temel nokta;
kurumlarin/isletmelerin performanslarinin gozden
gecirilerek mevcut ya da potansiyel risklerin tanim-
lanip degerlendirilmesi hususudur (COSO, 2017: 10).

3.4.3. KRY Ile Ilgili Gelisim/Degisimleri Takip
Etme

Klasik risk yonetiminin ihtiyaglar1 karsilayamama-
s1 ile birlikte ortaya ¢ikan KRY kavrami dinamik bir
yapiya sahiptir. Bunun temel nedeni, giderek artan
risk ¢esitlerinin ve tiirlerinin varligidir. Bu nedenle
gozden gecirme ve degerlendirme bilesenin en son
alt bileseni olan KRY ile ilgili degisimleri takip etme
hususu bityiik 6nem arz etmektedir. Risklerin yonetil-
mesi hususunda en temel ihtiyag, giincel degisimlerin
ve gelismelerin takip edilmesidir (COSO, 2017: 10).
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3. 5. Bilgi, Iletisim ve Raporlama

Kurumlarda/isletmelerde katma deger olusturma sii-
reclerinde kullanilacak bilgilerin elde edilmesi, ile-
tilmesi, paylasilmasi ve raporlanmasi igin, etkin ve
daimi bir KRY yapist olusturulmalidir. S6z konusu
bilginin kaynagi hem i¢ hem de dis kaynakli olabil-
mektedir. Bununla birlikte elde edilen bilgi, kurum
genelinde ilgili tim birimlere iletilmelidir (COSO,
2017: 6). Bilgi, iletisim ve Raporlama ana bileseni 3
farkl: alt bilesenden olusmaktadir;

» Bilgi Yonetim Sisteminin giiglendirilmesi

> Riske iliskin bilginin iletilmesi/paylasiimasi

» Risk, risk kiiltiirti ve performans ile ilgili raporla-
ma yapmak

3.5.1. Bilgi Yonetim Sisteminin Giiglendirilimesi

Kurumlar, KRY'nin desteklenmesi ve gelistirilmesi
i¢in; her bir birimin bilgi, teknoloji ve yonetim sis-
temlerini giiclendirmelidir (COSO, 2017: 10). Bu sa-
yede giivenli bilginin elde edilmesi siire¢lerinin tama-
minda, yeknesak uygulamalarin icrasi saglanacak ve
bu noktada ki teknolojik imkéanlar da kullanilacaktir.

3.5.2. Riske Iliskin Bilginin Iletilmesi/Paylasilmast

Bu alt bilesenin ifade etmeye calistig1 temel husus;
KRY yapisinin desteklenmesi ve gelistirilmesi i¢in,
kurumlarin iletisim kanallarini tesis etmesi ve gelis-
tirmesi gerektigi yoniindedir (COSO, 2017: 10).

3.5.3. Risk, Risk Kiiltiirii ve Performans Ile Ilgili
Raporlama Yapmak

Yalniz bilgini elde edilmesi degil, gerekli tiim birimle-
re ve farkli seviyelerde raporlanmasi gerektigi hususu
bu alt bilesenin ifade ettigi temel husustur (COSO,
2017: 10).

4.SONUC

COSO, gerek i¢ kontrol gerekse KRY siireclerine ilis-
kin yayimladig: raporlar ile belirtilen konulara iligkin
basvurulan kaynaklarin baginda gelmektedir. KRY
ile ilgili sistematik ve en giincel bilgilerin yayinladig:
son giincelleme ise (2017) COSO Kurumsal Risk Y-
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netimi-Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastiril-
mast olmugstur. S6z konusu ¢alisma ile 2014 yili KRY
diizenlemelerine ek olarak “strateji ve performans”
odakli bir deger olusturma siirecinin 6n izlemesini
ilgililere duyurmustur.

KRY’nin biitiinciil ve ¢ok tarafl risk yonetimi anlayis:
ile son derece uyumlu olan diizenleme, Tiirk muha-
sebe literatiiriinde hentiz detayli sekilde incelemeye
baslanmamustir. Bu sayede ilgili ¢aligmanin bu nokta-
da ufak da olsa bir agig1 kapatmasi arzu edilmektedir.

KRY’nin mevcut boyutlarini ve bilesenlerini de dik-
kate alarak, farkli ve ihtiyaca uygun bir kompozis-
yonun olusturulmasi gayesinin agik¢a goriildiigii bu
calismada; yoneticilere, karar vericilere ve uygulayici-
lara yon gosteren gok 6nemli noktalar yer almaktadir.
Tgili gerceve; kurumlarda ya da isletmelerde KRYye
iliskin giincel, analitik, sistematik ve ihtiyaca uygun
stireglerin tesisini daha da miimkiin hale getirmekte-
dir.

“Deger” olusturma kaygisinin daha net olarak ifade
edildigi bu diizenleme ile birlikte, risk yonetimi, stra-
tejik yonetim ve performans yonetimi kavramlarinin
birbirleri olan iliskileri acik¢a ortaya koyulmustur.
Risk yonetiminin tesisi sirasinda, kurumun stratejile-
ri ve stirdiirtilebilir performansi odak noktasina alan
bir yaklagimin katma deger olusturulacag: ifade edil-
mistir.

Bir aragtirma tiirii olarak, COSO 2017 diizenlemesi-
ne iligkin yapilan ilk caligmalardan olan bu makalede,
diizenlemenin 6ziine sadik kalinmaya ¢aligtlmus, bil-
gilere kisisel yorumlar ve goriisler dahil edilmemeye
caligilmistir. Bu vesile ile gilincel diizenlemeye iliskin
yapilacak ¢alismalara destek olmasi ve temel bir bakis
acis1 sunmast beklenmektedir.
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ITIBAR RiSKI VE ETiK
(REPUTATIONAL RISK AND ETHICS)
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Kurumlarin bilangoda goriinmemekle birlikte en
onemli degerleri itibarlaridir. Bu nedenle itibarlarini
zedeleyecek riskleri belirlemek ve yonetmek kurumla-
rin stratejik olarak 6n en 6nemli isleri arasindadir. Iyi
bir itibar paydaslarin kurumu tercih etmesine neden
olan 6nemli etkenler arasina girmis olup, kurumun
itibari ile is sonuglari arasinda olumlu iliski oldugu
bulgulanmustir. Bu anlamda itibar kurum igin stratejik
bir kaynak olarak tanimlanabilir. Etik uygulamalar ku-
rumlarda risk yonetiminin en 6nemli unsurlarindan
birini olusturur. Etik uygulamalar yalnizca giiglii bir
kamu imajy, iyi bir halkla iliskiler, saglayip kurumun
imajini iyilestirmekle kalmazlar ayrica gikabilecek so-
runlarin teshisi, suistimalin engellenmesi kurumsal
itibarin korunmasi, yasal cezalarin en aza indirilmesi
gibi cok 6nemli faydalar saglarlar.

ABSTRACT

The most important value of institutions is their repu-
tation notwithstanding that reputation is an invisible
item from the point of balance sheet. Therefore, detec-
tion and management of risks, which have a potential
for bringing institutions into discredit, are strategically
among the most important operations of institutions.
Being ranked among the important factors, which
lead stakeholders to make their choice in favor of an
institution, of a good reputation, a positive correlation
between corporate reputation and business results has
been discovered. In this sense, the term ‘reputation’ can
be defined as a strategical resource for an institution.
Ethical practises constitute one of the most important
factors of risk management in institutions. Ethical
practises not only improve corporate image before pub-
lic opinion by way of good public relations, but also pro-
vide vital benefits such as detection of potential prob-

Bu calismada, itibarin giiglendirilerek itibar riskinin
daha iyi yonetilmesine katkida bulunacak etik uygula-
malarin tizerinde durulmugtur. Bu baglamda kurum-
larda etkili bir kurumsal etik uygulamasi i¢cin uyulma-
s1 gereken etik programinin unsurlarina deginilmis ve
itibar1 giiglendirmek, itibar riskini azaltmak igin ya-
pilmasi gereken baslica etik uygulamalar konusunda
uygulama deneyimimizden kaynaklanan 6nerilerimiz
ile calisma tamamlanmustir.

Anahtar Kelimeler: Risk Yonetimi, Itibar Riski, Itibar
Yonetimi, Is Etigi, Etik Yonetimi

JEL Kodlamasi: G10, G32, M14

lems, prevention of fraud, protection of corporate rep-
utation, minimization of penalties. This paper dwells
upon ethical practises, which would contribute to better
management of reputational risk by strengthening rep-
utation. The factors of an ethics program, which should
be complied with, have been addressed in the paper for
a effective corporate ethics practice in institutions and
the paper has been completed with our recommenda-
tions based on our own work experience with regard to
major ethics practises needing to be performed in order
to strengthen reputation and mitigate reputational risk.

Keywords: Risk Management, Reputational Risk, Rep-

utation Management, Business Ethics,Ethics Manage-
ment.
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1. GIRIS

Son yillarda paydaslar kurumlarin is ve finansal so-
nuglar1 yaninda topluma, cevreye, ¢alisanlara nasil
davrandigina daha cok ilgi gostermektedir. Bu artan
ilgi paydaslarinin giivenini arttirarak rekabet avantaji
saglamak isteyen kurumlarin kurumsal itibara ve iti-
bar riskinin yonetilmesine olan ilgisini de arttirmis ve
‘itibar riski yonetimi’ni iyi yonetimin énemli kosulla-
rindan biri haline getirmistir.

Bir kurumun etik ilkelerinin temelinde o kurumun
degerleri yatar. Kurumun degerlerini belirlemis ol-
mast, onlardan ¢ikartilan ilkelerin belirlenmis olmasi,
onlara uyulmasi ve davranislarin temeline oturtulma-
s1, bu deger ve ilkeler ¢ercevesinde kurumun toplum
ve cevreye karsi sorumluluklarini yerine getirmesi,
kurumun itibarinin temelini olusturan 6nemli bir bi-
lesendir.

Bu ¢alismanin amaci itibar riskinin 6nemini ortaya
koyarak kurumlarin etik yonetimi ile itibar riskini
nasil azaltabilecekleri veya bunu nasil art1 bir deger
olarak kullanabilecekleri konusunu incelemektir. Ku-
rumlar giiglenebilmek i¢cin artik etik degerlere uyumu
finansal sonuglar kadar dikkate almak zorundadirlar.

Caligmamizda, itibar ve itibar riski ile itibar riskinin
yonetilmesi konusu ele alinmis daha sonra kurum-
sal etik yonetimi ile itibar riski iligkisi incelenmis
son olarak iyi bir etik programin kapsamasi gereken
unsurlar tizerinde durulmustur. Ele alinan konularla
ilgili literatiir taramasi yapilmis, konuyla ilgili yayin-
lanmis kitaplar, makaleler raporlar, yayinlanmamis
tezler ile glivenilir kaynaklar gézden gecirilmis, elde
edilen verilerin niteliksel analizi yapilmistir. Caligma
‘itibar’1 gliclendirmek, itibar riskini azaltmak i¢in ya-
pilmasi gereken baslica etik uygulamalar konusunda
gelistirilen 6neriler ile tamamlanmigtir.

2. ITIBAR KAVRAMI
2.1. itibar Kavram

Itibar sayg1 gérme, degerli, giivenilir olma durumu,
sayginlik, prestij anlamlarma gelmektedir (TDK
Tiirkge Sozliik, 1998). Carmali ve Tishler (Carmeli &
Tishler, 2005) kurumsal itibarin, inanirlik, giivenilir-
lik, sorumluluk ve dogruluk gibi temel ilke ve deger-
lerden hareketle olugtuguna isaret etmektedir.

Itibar, imaj ve kimlik birbiri ile iliskili ve yakin kav-
ramlar olmakla birlikte aralarinda farklar mevcuttur.
Kurumsal kimlik daha ¢ok i¢ paydaslara yonelik bir
kavramdir. Kurumsal imaj daha ¢ok dis paydaslarin
algilari ile ilgilenir. Kurumsal itibar ise daha biitiinles-
tirici bir bakis agisina sahip olmayi gerektirir. (Dutton
& Dukerich, 1991). Kimlik ise bir isletmenin en te-
mel stirekli var olan ve farklilagtirma yaratan ozelligi
olarak tanimlanmaktadir. Bir de logo, marka, reklam
ve benzeri araglarin kullanilmasiyla kurumlar kendi
arzuladiklar1 bir kimlik yaratmaya caligirlar. Itibar;
kimlik, imaj ve arzulanan kimlik arasindaki dengeden
olusur. Bu dengenin saglanmasinda yararlanilan ar-
glimanlar da itibar yonetiminin unsurlarini olusturur
(Yener & Ergun, 2014).

Kadibesegil (Kadibesegil, 2013) kurumsal itibar1 “bir
sirketin yarattig1 glivenin toplam pazar degeri iginde-
ki katk: payidir, sirketin elle tutulamayan degerlerinin
tastyicisidir, toplum tarafindan begenilen, takdir edi-
len bir sirket olmanin karsiligidir” seklinde tanimla-
maktadur.

Giiniimiizde kurumsal itibar bir igletmenin digerleri-
ne tercih edilmesinde temel unsurlardan birisi haline
gelmistir. Artik satin alma kararlar: ticari kaygilarin
yaninda etik, stirdiiriilebilirlik, sosyal sorumluluk
gibi ticari olmayan kaygilara dayanmaktadir. lyi bir
kurumsal itibara sahip olan kuruluslar krizleri daha
rahat atlatabilmektedirler. Iyi bir kurumsal itibara sa-
hip olmak, kurum i¢in énemli bir stratejik kaynaktir
(Tucker & Melewar, 2005).

2.2. fyi Bir Kurumsal itibarin Getirileri

Aragtirmalar ve gesitli calismalar kurumsal itibar ile
is sonuglar1 ve finansal performans arasinda olumlu
iligkiye isaret etmekte, itibarn kuruma deger katti-
gin1 gostermektedir. Asagida belirtilecek aragtirma
sonuglarina gore; itibar1 yiiksek firmalar kredibilite-
lerinin daha ytiksek olmasina bagl olarak, daha iyi
fiyat belirleme imkéanina sahip olmakta, yatirimcilar
i¢in ¢ekim odag1 olmakta, krizlerle daha kolay basa
cikabilmekte, hata yaptiklarinda paydaslarinca daha
kolay affedilmekte ve nitelikli insanlar1 kuruma gek-
me imkanlar1 da artmaktadir.

Iyi bir kurumsal itibar ile firma degeri arasinda pozi-
tif iliskiyi kanitlayan bircok ¢alisma mevcuttur. (Wil-
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liams, Shnake, & Fredenberger, 2005). Iyi bir itibar;
miisterilerin iriin tercihlerini, ¢aliganlarin kariyer
konusundaki kararlarini ve yatirimcilarin da yatirim
kararlarini etkilemekte, kurulusun tiriinleri, strateji-
leri hakkinda topluma bir mesaj gondermekte ve ra-
kip firmalara kars1 avantaj saglamaktadir. Bu nedenle
iyi bir itibar ilave bir kazang yaratabilmektedir. (Fom-
burn & Shanley, 1990) [tibar1 yiiksek olan sirketlerin,
finansal performanslarinin da yiiksek oldugu, eko-
nomik art1 deger ve kazang oranlar: ile fiyat: ve on
yillik karlar1 dikkate alinarak yapilan 6l¢timlerle ka-
nitlanmistir. (Nakra, 2001) Itibar ve performans ilis-
kisini ¢ift yonlii olarak ileri siiren goriisler de vardur.
Buna gore, kurumun finansal performans: kurumun
itibarini etkilerken, ayn1 zamanda kurumun itibar1 da
kurumun finansal performansini etkileyebilmekte-
dir. (McGuire, Shweneeweis, & Branch, 1990) Boyd,
Carroll ve Dess’in ¢aligmalarinda da (Boyd, Carroll, &
Dess, 1996) giiclii kurumsal itibarin miigterilere triin
kalitesi hakkinda bir isaret verdigi, bunun da yitksek
satiglar sagladigr -sinyal teorisi goriisiine dayanarak
yaptiklar1 calismalarda- giiglii itibarla satig getirisi
arasinda olumlu iliski bulundugu tespit edilmistir.
Tiirkiyede de borsa sirketleri iizerinde kurumsal iti-
barin firma hisse senedi fiyatini etkileyip etkilemedi-
gini 6lgmeye yonelik yapilan bir arastirmada, itibar
yiiksek olan firmalarin olusturdugu portféyiin getiri-
sinin piyasanin getirisinden yiiksek oldugu sonucuna
ulasilmistir (Kandil Goker, Arar, & Uysal, 2017).

Kurumsal itibarin orgiite katkilarini finansal, ope-
rasyonel ve stratejik olarak ti¢ bashkta incelemek
miimkiindiir. Bu katkilar kurumsal itibarin “finansal
degeri”, “operasyonel degeri” ve “stratejik degeri” ola-
rak adlandirilmaktadir. (Smaiziene, 2008).Kurumsal
itibarin finansal degeri; iyi itibarin ytiksek kar elde
etme ve kar1 koruma, tirtin ve hizmetler i¢in daha
yiksek fiyat isteyebilme imkani saglayarak kurulusun
finansal performansin yiikseltmesi, finansal sonugla-
rinin iyilesmesi ve dzellikle kriz donemlerinde zarar-
dan korunmasi olarak ifade edilebilir.

Kurumsal itibarin operasyonel degeri; miisteriler,
calisanlar, yatirimcilar, mal ve hizmet saglayicilar aci-
sindan ele alinmaktadir.

* Misteri temelli faydalar; yeni miisterileri cekmesi,
tiriin kalitesi konusundaki tereddiitleri gidermesi,
tirlin ve hizmette miisterinin risk algisini azaltma-
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s1, musterilerin tiriin konusunda kendini giivende
hissetmesi, miigteri bagliligini artirmasi, triin ve
hizmetler i¢in ek psikolojik deger yaratmasi ve
benzer tiriin ve hizmetler arasinda se¢im yapmay1
kolaylastirmasi hususlar1 kurumsal itibarin ope-
rasyonel degerleri olarak sayilabilir.

* Calisan temelli faydalar; nitelikli isgiiciinii cekme-
si, iyi ¢alisanlar1 kurumda tutmast, yiiksek ¢alisan
bagliligi, caligan tatminini artirmasi, ¢alisanlar
acisindan belirsizlikleri azaltmasi, ¢aliganlarin ya-
raticiligini gelistirmesi, ¢alisanlarin kurum adina
gosterdikleri ¢cabalar1 artirmasi olarak sayilabilir.

* Yatirimci temelli faydalar; yeni yatirimeilar ¢ek-
mesi, yatirimecilar ile iyi iliskiler kurulmasini sag-
lamasi, kurumun daha az riskli algilanmasi olarak
sayilabilir.

* Mal ve hizmet saglayici temelli faydalar; en iyi mal
ve hizmet saglayicilara ulagmayi saglamasi, yeni is
ortaklar1 saglamasi, mal ve hizmet saglayicilar,
dagitict ve diger paydaslarla iliskileri gticlendir-
mesi, satis kanallarinda pazarlik giiclinii artirmasi
olarak sayilabilir.

Kurumsal itibarin stratejik degeri ise; kurulusun
biiylime ve gelisme hedeflerini yakalamak i¢in daha
esnek ve genis yelpazeli stratejiler iiretilebilmesine
imkan tanimasidir.

Konuyla ilgili olarak, Tiirkiye Etik Degerler Merkezi
TEDMER’in 2005 yilinda gergeklestirdigi “Tiirk isgii-
ciiniin is etigine yaklasimi” aragtirmasina gore (Ted-
mer Tiirk Isgiiciiniin Is Etigine Yaklagimi Arastirma
Raporu GFK Tiirkiye , 2006); goriisillen kisilerin
%87’si tirtinleri aynu fiyatta olursa is ahlaki/ etigi olan
bir firmanin @iriinlerini satin almayi tercih edecekleri-
ni soylemislerdir. % 81 de maaglar1 ayni olursa is ahla-
ki/ etigi olan bir firmada galismayu tercih edeceklerini
belirtmistir. Katilimcilarin % de 761 is ahlaki/etigi
olan firmalarin tirtinleri daha kalitelidir goriisiinde-
dir. Yine ayn1 ¢aligmada bir firmanin etik sayilabilme-
si icin “calma, hirsizlik veya sahtekarlik/ dolandirici-
lik yapmamasr’, “caliganlara deger vermesi’, “6deme
yukiimliliklerini zamaninda yapmasi” “riisvet, gayri
resmi komisyon (bahsis), uygunsuz hediye vermeme-
si-almamas1’, “misterilerine deger vermesi” 6nemli
ozellikler olarak gosterilmistir. Paydas iliskileri ve
uyum konusu ile ilgili olarak firmanin “calisanlarina
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verdigi sozleri ve taahhiitleri tutmasi” ve “kayitlarin
ve raporlarin dogruyu gostermesi ve yasalara uygun
olmas1” temel ozellikler olarak belirtilmektedir.

3. ITIBAR RiSKi
3.1. itibar Riski

[tibar riskini, kurumun yasal diizenlemelere ve mev-
zuata uygun davranmamasi nedeniyle veya paydasla-
rinin (miisteriler, ¢alisanlar, pay sahipleri, diizenleyici
ve denetleyici otoriteler, rakipler, toplum gibi) kurum
hakkindaki olumsuz fikirlere sebebiyet vermesi dola-
yistyla kuruma olan giivenin azalmasi ya da kurum
itibarinin zedelenmesi sonucu kurumun zararla kar-
silasma olasilig1 olarak tanimlayabiliriz.

Risk (riziko) kelime anlami olarak zarara ugrama teh-
likesi olarak tanimlanmaktadir. (TDK Tiirkge Sozlik,
1998). Kelimenin kokeni Latince “riscum” sozcligii-
diir. Yedinci yiizyilda Almanyada kullanilmaya bagla-
yan bu kelime, insanin kusur ve sorumlulugu disinda
gerceklesen firtina, sel, salgin hastalik benzeri fela-
ketleri anlatmakta idi (Cakir, 2012). The Committee
of Sponsoring Organizations of The Treadway Com-
mission (COSO) nin tanimina gore risk “bir olaymn
meydana gelme ve kurumun hedeflerine ulagsma ba-
sarisini koti etkileme olasiligr”
bir olayin olusma olasilig1 olup, gerceklestiginde ku-
rumun hedeflerine ulagmasini olumsuz olarak etkiler.

dir. Risk rastlantisal

Stratejik riskin iginde yer alan itibar riski, kurumla-
rin is uygulamalar1 hakkindaki potansiyel “olumsuz
-negatif iin” olarak da tanimlanmaktadir (Ozaslan &
Ozgahin Kog, 2016). Itibar riski geleneksel riske gore
daha yikici olabilir ve kurumun kaybettigi itibar tek-
rar kazanabilmesi uzun yillar alabilir. Maddi olma-
yan duran varliklarin 6neminin artmasi, iletisimdeki
degisim ve hizlanma nedeni ile bilgiye ulagimin hiz-
lanmas: ve bilginin yayginlagmasi, karmagik tedarik
zincirleri nedeni ile dig kaynak kullanimi dgiincii
taraflardan kaynaklanan itibar riskini arttirmasi, sir-
ketlerden olan kamusal beklentinin degismesi, aktif
ve gelismis Orgiitlerin artik karar stireglerinde daha
etkin olmasi bunun baslica nedenleridir (Ozaslan &
Ozsahin Kog, 2016).

Honey itibar riskini {i¢ ana nedene dayandirmaktadir.
Kiiltiirel nedenler, yonetsel nedenler, digsal nedenler.

Kiiltiirel nedenler i¢inde yasal diizenlemelerden kay-
naklanan nedenler ve etik kurallardan kaynaklanan
nedenler yer alir. Bunlar kacinilmasi gereken riskler-
dir. Yonetsel nedenler; tist yonetimin kararlar1 sonu-
cunda olusan idari nedenler ve orta diizey yonetimin
islevsel faaliyetleri sonucunda olusan iglemlerden
kaynaklanan nedenler olarak ikiye ayrilirlar ve bun-
lar yonetilebilir risklerdir. Digsal nedenler sirketler-
den-ortakliklardan kaynaklanan nedenler ve ¢evresel
kaynakl riskler olarak ikiye ayrilirlar ve azaltilabile-
cek risklerdir (Honey, 2009).

Itibar riskinin en biiyitk nedenlerinden biri finansal
performansin kotii olmasidir. Diger 6nemli bir unsur
ise kurumun etik olmayan uygulamalara yer verme-
si, yasal diizenleme ve mevzuata aykirilik nedeni ile
denetleyici ve diizenleyici otorite veya mahkemelerce
cezalarla karsilagmasi veya davalara taraf olmasi gos-
terilebilir. Kanimizca, etik kodlara uyulmamasindan
kaynaklanan itibar riski, yasal kurallara uyulmama-
sindan kaynaklanan mevzuat uyum riski ile birlikte,
kurum kiiltiiriini olusturan etik kod, degerler gibi
diizenlemelerle ve uyum prosediirleri olusturmakla
kacinabilecek risklerdir.

Oztin Akgii¢ (Akgiig, 2007), kurumlarin maddi de-
gerler disinda bilangolarina yansimayan itibar deger-
leri oldugu gibi buna karsit itibar riskleri olduguna
isaret etmektedir. Akgiig itibar riskini olugturan un-
surlarin; finansal performansin bagarili gozitkmemesi
ya da mali sonuglarin makyajlandiginin anlagilmasi,
kurum sahipleri veya tist diizey yoneticileri hakkinda
kuskular, hizmet kalitesinin dustkligt, zayif sosyal
sorumluluk anlays1, etik kurallara uymama, yasal ol-
mayan iglemler nedeni ile agilan davalar, idari ve adli
su¢ dosyalarinin kabariklig1 olduguna isaret etmekte-

dir.

3.2. itibar Riskinin Yonetilmesi

Yukarida agiklandig: tizere kurumlarin bilangoda go-
riinmeyen ancak en bityiik 6neme sahip degerleri iti-
barlaridir. O nedenle itibar riskini yénetmek kurum-
larin en 6nemli 6ncelikleri arasinda olmalidir. Itibar
riski finansal bagarisizliktan kaynaklanacag: gibi ku-
rumun yasal, etik ilkelere uymamasi, iginde bulundu-
gu topluma sosyal sorumluluklarini yerine getirme-
mesi nedeni ile kuruma olan giivenin azalmasindan
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da kaynaklanabilir. Bu nedenle kurumun itibarinin
zayiflamasi sonucu kurum riske maruz kalabilir.

Riskin yonetilmesi, risklerin teshis edilmesine, anali-
zine, degerlemesine, kurumun uyum saglayabilecegi
risk kirilganlig1 derecesinin belirlenmesine ve kuru-
ma dava agilmasini, itibar kaybini veya zararlar1 6n-
lemek i¢in gerekli olan adimlarin atilmasina iligkin
politikalarin ve prosediirlerin uygulanmasini kapsar.
Risk yonetimin temel amac1 uygun varsayimlar ve pa-
rametreler icinde maruz kalinacak riskleri belirleye-
rek, riske gore diizeltilmis getiri ve kar1 en st diizeye
gtkarmaktir. Bunu saglamak igin zarara ugrama olasi-
liklar azaltilarak, cesitli risklere karsi koruma saglan-
mal1 varliklar ve fonlar belirli bir risk diizeyinde kar1
engoklayacak bi¢cimde idare edilmeli, yonetmelik y6-
nerge ve ylikiimliiklere uymalidir. Kurumlar bu ama-
ca ulasabilmek i¢in maruz kalacaklar: riski 6l¢gmede
giivenilir ve biitiinliik icinde uygulanabilir faaliyet
alanlarina uygun risk 6l¢tim sistemlerine ve modelle-
rine sahip olmaly, ayrica riskten korunma ve kaginma
tekniklerini de kullanmalidirlar (AKGUGC, 2007).

Risk yonetimi en az iki yonden irdelenebilir; kaynak-
larin yonetimi ve paydaslarin yonetimi. Kaynaklarin
yonetimi; kurumsal yonetim (6rnegin, ¢esitlendirme,
yatirimlarin yonetilmesi, yeni iirtinlerin tiretimi, ku-

Ortak Akin Harmani I/

rumun faaliyetini yurtttiga gibi digsal siyasi/hukuki/
sosyal ortam ile olan iliskileri) idari sistemler (borg
yonetimi), teknoloji (bilisim sistemleri) veya insan
kaynaklari (kalifiye personel kayb1) gibi konular1 kap-
sar. Paydaslarin yonetimi; paydas iliskileri hakkinda
alinan kararlar1 kapsar ve miisterilerin, tedarikgilerin,
is gorenlerin, etkilenen toplumsal siniflarin ve bir ku-
rulusun faaliyetinde ¢ikari bulunan diger bireylerin
mutlulugu ve menfaatleri ile ilgilidir (Francis & Ar-
mastrong, 2003).

Kurumlarin basarili olmasinda paydaslarin giivenini
saglamasi ¢ok dnemli bir etkendir ve rekabet agisin-
dan buytik firsat yaratir. Bu giivenin olusturulmasin-
da kurumun, pay sahiplerinden, ¢alisanlardan miis-
terilere, topluma, mal ve hizmet saglayicilara kamu
otoritelerine hatta rakiplerine kars: tim paydaslarina
kars1 yiikiimliiliiklerini ve sosyal sorumluluklari-
ni1 yerine getirmesi temel unsurdur. Bu siiregle ilgili
olarak oncelikle kurumun paydaslarini belirlemesi
gerekir. Bu her kurum i¢in degismekle birlikte basli-
ca paydaslar; pay sahipleri, miisteriler, calisanlar, mal
ve hizmet saglayicilar, toplum ve hatta rakipler olarak
sayilabilir. Her bir paydas grubuna kars: bir kurumun
yerine getirmesi gereken baslica yiikiimliiliikler aga-
g1da tablolastirilmistir.

Sekil 1. Kurumlarin Paydaslara Karsi Baslica Yikimllikleri

Mal ve hizmet

Miisterilere kars

Calisanlara karsi
yiikiimliiliikler

saglayicilara karsi
yiikiimliiliikler

yiikiimliiliikler

Paydaslara Karsi Baslica Yiikiimliiliikleri

Pay sahiplerine
karst
yilkiimliiliikler

Rakiplere kars Topluma kars!

yiikiimliiliikler yiikiimliiliikler

Tam zamaninda Dilrist, adil, Viikiimliiliklerin
ve en dogru P
H . . H glvenli calisma H zamaninda
ve iyi hizmetin N - .
ortami yerine getirilmesi
sunulmasi
Saglikli, dzlik
Verilen sozlerin | | haklarinin tam | | Adil ve rekabeti
tutulmasi olarak kullanildigi bir teklif almak
bir ortam
Adil, diiriist ve Her tiirlii
L | esitlik kurallarina aynimeiliktan ve Gizlilik ilkelerine
uygun olarak tacizden uzak bir uymak
davraniimasi calisma ortami

Sirketin varliklarini Haksiz o
en y}Jksek getiriyi rekabetten || lyi bir kurumsal
I saglayabilecek kagnmak vatandas olmak
sekilde artirmak ve
yonetmek Rekabeti yalnizca
Sirduriilebilr yasal ve etik | Toplumu
| bir bilyiime cerceve icinde gelistirmek
o gerceklestirmek
saglamak
Pay sahiplerine Gevreye ve dogal
| | mali tablolar ve i | kaynaklara zarar
souglari ile ilgili vermemek
hesap verebilmek
Gevreyi ve
Tam, dogru ve dogal kaynaklari
eksiksiz bilgiyi koruyarak
zamaninda gelistirmek
vermek

Kaynak: Yazar tarafindan saha galismalarinda hazirladig etik kodlarda kullandig: yiikiimliliik taahhiitlerinden yararlanilarak hazirlanmigtir.
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Bir kurumun paydaslarina karsi ekonomik ve mali
sorumluluklar1 disinda sosyal, kiiltiirel ve gevrenin
korunmasina iligkin ytikiimliiliikleri de o kurumun
sosyal sorumluluklar1 olarak tanimlanabilir. Paydas
iliskilerine yatirim yapmak olumlu bir risk yonetimi
stratejisidir. Etik ilkelere ve degerlere bagli kalmak
ve bu ilkeler 1s1ginda kararlari almak kurumlara ve
paydaslarina kazandirir. Paydas iligkileri yonetimi
firmalarin rekabette 6nemli yer tutan goriinmeyen
degerlerini artirmak yolu ile misterilerin ve mal ve
hizmet saglayicilarin sadakatini arttirir, kurumsal
itibari giiclendirir ve caligan devir oranini azaltmak
yolu ile firmalara finansal getirilerini artirir (Hillman
& Keim, 2001).

Etik risk yonetiminde konunun iki boyutuna bakmak
gerekir; bir boyut etik uygulamalarin olmamasi ha-
linde karsilasacagimiz riskler olmals, ikinci boyut ise
uyulmasi gereken yasal mevzuat yani uyum olmali-
dir. Uyum kavraminin igine gevre yonetim sistemleri,
rekabet uygulamalar, tiiketici haklari, miisterilerin
gizliligi gibi bir¢ok alandaki diizenlemeler girecektir.
Risk degerlemesinde ve yonetiminde etik ve uyum
fonksiyonunu kullanan kurumlar rekabetci avantaja
sahip olabilir. Etik ve uyum kurumsal risk yonetimi-
ne neden deger katar sorusuna Etik Aragtirma Mer-
kezi (The Ethics Resource Center-ERC) calismasinda
sOyle yanit verilmektedir (Dienhart & Shrontz, 2010):

“IIk olarak, etik ve uyum islevi kurum icinde birbiri ile
kesisen islevler hakkinda kapsaml bir deneyime sahip
bu deneyim cesitli yonergelerin uygulamasima yardim-
ct olunurken kazamlmistir. Agik uglu ve nasil uygula-
nacagna iliskin herhangi bir kaynak ve kayit mevcut
degildir. Kurumsal risk yonetimi de yeni bir ¢alisma
alani olup ¢ok sayida agik uglu yonergelere gore ka-
rakteristigini olusturmaya ¢alismaktadir ve bu alanda
heniiz yerlesmis bir uygulama mevcut degildir. Ikinci
olarak, Etik ve Uyum siklikla diizenleyici yiikiimliiliik-
lerin yerine getirilmesinde rol oynar.” Ugiinciisii, Etik
ve Uyumluluk islevi, ¢ogu zaman olagan gorevi kap-
saminda risk yonetimini tistlenir. Bu kapsamda sug
eylemlerinden kaynaklanan riskleri periyodik olarak
degerler, Dordiinciisii, Etik ve Uyumluluk islevi, kiil-
tiiriin sirketlerde bireysel davramslar: nasil etkiledigi
hususunda anlayis gelistirmisti. ~ Kurumsal kiiltiir,
COSO tarafindan bir risk faktorii olarak kabul edilen
en yiiksek diizeyden tonlamay1 icerir” Etik Arastirma
Merkezinin (The Ethics Resource Center) 2007 yili

Ulusal Is Etigi Aragtirmasinda (National Business
Ethics Survey-NBES) kurumsal ¢apta gii¢lii bir kiil-
tiriin dort ayagindan biri olan etik liderligi ‘En ytik-
sek diizeyden tonlama ve dogru davranisin ne oldu-
gu hususunda liderlere giivenilebilecegi inancr’ bigi-
minde tanimlamigtir. Bu arastirmaya gore kurumsal
capta giiclii bir Kkiiltiir, etik dis1 eylemleri hissedi-
lir derecede azaltir, raporlama olasiligini arttirir ve
bildirimde bulunan g¢alisanlara misillemeyi azaltir.
Bu bakimdan, kurumsal risk yénetiminin kurumsal
kiltar ile uyumlu yiritilmesi gerekir. Kurumsal risk
yonetimini; misyonu, degerleri, faaliyet hedeflerini
ve stratejiyi biitiinlestirecek bicimde ve sirket kiiltii-
riine rehberlik etmek iizere doniistiirmek gereklidir.
Kurumsal risk yonetimi siklikla savunma tarzinda
gelistirilmekle birlikte is firsatlarnin dogmasina ve
faaliyetin etkinliginin artmasina ve dolayisiyla sirke-
tin degerinin artmasini saglayacagi unutulmamalidir.

KPMG Suistimal Arastirmalar1 (KPMG Avustral-
ya. 1997 ve 1999) suistimalin azaltilmasinda bir etik
kodunun arag olabilecegini, suistimali azaltmak i¢in
davranis kodunu uygulayan sirketlerde suistimalin
onlenmesinde etik kodun &nemli rol oynadig1 gos-
termistir (Francis & Armastrong, 2003). Iyi sosyal
performans ile mali performans arasinda olumlu
iliski oldugunu gosteren bir¢ok calisma da mevcut-
tur (6rnegin, Waddock ve Graves, 1997, Francis ve
Armstrong, 2000). Yine, bazi ¢aligmalar da etik iklim
ile iyi sosyal performansin avantajlari oldugunu tespit
etmektedir. Kurumsal iklim ¢aligmalar1 (Cockerell ve
Armstrong, 1999) etik iklimden yoksunlugun, daha
yiiksek oranda suistimal vakalari ile iligkili oldugunu
saptamustir (Francis & Armastrong, 2003).

Itibar riskinin etkin yonetimi birincil olarak kuru-
mun itibarimi tehdit edebilecek risklerin belirlemesi,
bu riskleri dogru olarak tanimlamasi, bu risklerin etki
derecelerini belirlemesi, dl¢iilmesi ve sonra bunlar:
engelleyecek veya azaltacak onlemlerin alinmasi ile
olacaktir. Itibar riskinin ydnetilmesinde amag, kuru-
mu risklerden olabildigince korumaktir. Bunu sagla-
mak icin de genellikle, “teshis, degerlendirme ve yo-
netim” olarak bilinen bir sisteme bagvurulur. Bu kap-
samda itibar riskini yonetmek, tanimlanmus bir riskin
kabul edilebilirligi ile tanimlanan ve degerlendirilen
bu riskin hangi eylemle yatistirilip yatistirilmayaca-
gmin veya kontrol edilip edilmeyeceginin kararlagti-
rildig bir siireg olarak ifade edilebilir (Cakir, 2012).
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Argiiden (Argiiden, 2003); Ol¢iilmeyen performansin
gelistirilemeyecegine isaret ederek; itibar1 yonetmek
i¢in diizenli olarak 6l¢mek gerektigine, iyi bir itibar
yonetimi sistemi kurabilmek i¢in hedef kitlenin belir-
lenmesi ve temsilinin saglanmasina, 6l¢iilecek itibar
boyutlarinin tespit edilmesi, dl¢iimlerin yapilmasi ve
belli bir zaman dilimi icinde ulasiimak istenen hedef-
lerin belirlenmesi gerektigine isaret eder.

Argiiden (Argiiden, 2003); itibarin artirilmast i¢in;

* Net bir vizyonun olmas: bunun kurum i¢ ve disin-
da paylagilmasi,

* FEtik standartlara 6nem verilerek bunun uygula-
maya yansitilmasi gerektigi,

* Ust yonetimin ve caliganlarin nitelikli kigilerden
olusmasi gerektigi

* Kurumun basta miisteriler olmak {izere tiim pay-
daslarin ¢ikarini gozetmesi gerektigine,

* Kurumsal sosyal sorumluluga 6nem verilmesi ge-
rektigine,

e Kurumsal iletisim araclarinin etkin ve tutarl kul-
lanilmas: gerektigine,

o [Itibar1 olusturmak kadar onu korumakta énemli
oldugundan risk yonetimi konusunda hazirlikl
olmak gerektigine

isaret ediyor.

[tibarin 6lgiilmesi hayli zordur. Bu nedenle, itibarin
say1sal olarak ifade edilemez. Degerli ve gizil bir varlik
olarak “itibar”, defter degeri ile piyasa degeri arasin-
daki fark olarak hesaplanabilir. (Honey, 2009) Mevzu-
at1 hazirlayanlarca dogal afetlerden, tedarik zincirine,
siyasi istikrarsizliktan emtia fiyatlarina kadar bir¢ok
alanda risk degerlendirmeleri ve yonergeler hazirla-
malarina karsin itibar riskinin tanimlanmasi ve 6l¢til-
mesine iliskin diizenlemelere yer verilmedigi i¢in bu
risk tiirii genellikle ihmal edilmistir (Ozaslan & Ozga-
hin Kog, 2016).

Kanimizca, etik bakis agist ile Itibar riskinin yénetil-

mesi i¢in yapilmasi gerekenler;

* lyi bir Etik program uygulamak

* Kurumsal yoénetimi giiglendirmek

*  Gligli bir paydas yonetimi olugturmak

* Saydamlik (seffaflik) ilkesini uygulamak

e Etkili bir suistimal engelleme yapilanmasi (anti
fraud programi) hayata gecirmek

olarak siralanabilir.
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4. KURUMSAL iTiBAR VE ETIiK
YONETIMI ILiSKISI
4.1. Ftik ve Etik Yonetimi

Etik kavrami Greke¢e “ethos” sozctigline dayanir ve
karakter anlamina gelmektedir (Kirel, 2000 ). Sozliige
gore ise; “tore bilimi, yarar, iyi, kotii gibi sorunlar1 in-
celeyen, tore ile ilgili bir davranis yasasi gelistiren, ne-
yin ugrunda savagilmaya deger, yagama neyin anlam
kazandirdigy, hangi davranigin iyi ve hangisinin kota
oldugu gibi sorunlar1 kendine konu edinen bilim, ah-
lak bilimi, ilmiahlak” olarak tanimlanmaktadir. (TDK
Tirkge Sozliik, 1998) “Etik; felsefenin, ddev, yiikiimlii-
liik, sorumluluk ve erdem gibi kavramlar: analiz eden,
dogruluk veya yanlishik ile iyi veya kotiiyle ilgili ahlaki
yargilari ele alan, ahlaki eylemin dogasini sorusturan
ve iyi bir yasamn nasil olmas: gerektigini agiklamaya
¢alisan dalidir” (TDK) Pratik bir tanim olarak etik;
dogruyla yanlisi, hakliyla haksizi, iyi ile kétityd, adil
ile adil olmayani ayirt eden bir pusuladur.

[s etigi; etigin is diinyasina uygulanmis hali, is diin-
yasindaki davranis, goriis ve tutumlarimizi yonlendi-
ren, yol gésteren degerler ve kurallarin biitiinii olarak
tanimlanabilir. I etigi, etigi is diinyasina uygularken
kurum degerlerinin belirlenmesi, etik kod ya da dav-
ranis kurallarinin hazirlanmasi, etik komitenin olus-
turulmasy, etik liderlik, gibi kendine 6zgti konular1 da
kapsar (Balkan, Bankacilik Etigi, 2018).

Etik Yonetimi ise kurumlarda iyi dogru hakl ve adil
olana ulagsmak i¢in kurumun misyon, vizyon ve de-
gerlerden olan temel inang setinin belirlenmesi, kar-
silagilan etik sorunlarda nasil davranilmas: gerekti-
gini belirten ilkeleri iceren etik kodlarin yazilmasi,
bunlara dayali ayrintili diizenlemeleri iceren politika
ve prosediirlerin hazirlanmasi, yardim ve bildirim
hatlarinin kurulmasy, etigin bir biitiin olarak yoneti-
mini diizenleyen etik kurul, etik ofis gibi organlarla
etik karar alma, etik liderlik, etik kiiltiir ve etik egitimi
gibi alanlar1 kapsayan biitiinciil bir yaklagimi kapsa-
maktadir.

4.2. Kurumsal itibar ve Etik Yonetimi Iliskisi

Pruzan’a gore kurumsal itibarin 6nem kazanmasinin
nedeni olarak 3 6nemli gelismeden s6z edilebilir; etik
tiiketicilerin ortaya ¢ikisi, etik yatirimcilarin ortaya
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¢ikist ve iyi ve nitelikli calisanlar1 cekme istegidir. Etik
tiiketicilerin ortaya ¢ikmasinin nedeni tiim diinyada
medyanin dikkatini girketlerin etik dis1 davranislari-
na ve liderlerine yonlendirerek halki bilinglendirme-
sidir. Tiiketiciler artik fiyat ve islev gibi geleneksel 6l-
giitlerin yaninda iiriin ve hizmetin nasil tretildigi ile
sirketin itibarina da bakmaktadirlar. Ornegin, cocuk
isci calistirma, adil ticret 6deme gibi konularda sir-
ketlerin tizerindeki baskilar gittikce artmaktadir. Bu
gelismeler sonrasinda sirketlerin etik sorumlulukla-
rina karsi duyarliliklar: artmis ve tiiketiciler sirketle-
rin davranislarini etkileme giiciine sahip olmuslardir.
Etik yatirimcilarin ortaya ¢ikist agisindan baktigimiz-
da iyi bir itibar yatirimcilar: ¢eker ve yatirim giiven-
ligi saglar. Yatirnmcilar artik yalnizca sirketin karlilig:
ve verimliligine ortak olamamakta, etik profiline ve
kurumsal itibarinin zarar gérmesinden kaynaklanan
risklere de ortak olmaktadir. Iyi ve nitelikli galisanlar:
cekme istegi acisindan giiclit ve bagimsiz ¢alisanlar
kendi degerleri ile kurumun degerlerinin uyusmasin
aramaktadir. Bu gelismeler neticesinde igletmeler ku-
rumlarinin itibarini korumak igin pragmatik bir yak-
lasim benimsemisler, kurum icinde itibar yoneticisi
ad1 altinda yeni bir unvan ve pozisyon olusturmus-
lardir, ayrica itibar yonetimi kurumlarda sistematik
olarak ele alinmakta ve siiregler, sistemler gelistiril-
mektedir (Pruzan, 2001).

Etik uygulamalar kurumlarda risk y6netiminin en
onemli 6gelerinden biridir. Etik uygulamalar, ¢ika-
bilecek sorunlarin teshisi, suistimalin engellenmesi
kurumsal itibarin korunmasi, yasal cezalarin en aza
indirilmesi gibi ¢cok dnemli faydalar saglar (Francis &
Armastrong, 2003). Biiyiik isletme skandallar1 son-
rasinda firmalarin kurumsal itibarin olusturulmasi
i¢in yaptig1 en 6nemli girisimlerin baginda itibarlari-
n1 korumak ve pekistirmek igin etik ilkelerin olugtu-
rulmast, etik yoneticilerin atanmasi ve etik kodlarin
olusturulmasi gelmistir (Sayli & Yagar Ugurlu, 2007).

Etik programlari, giiglii bir kamu imaji ve halkla ilis-
kiler saglamanin yaninda kurumun kamuoyu géziin-
deki sayginligini arttirip, imajin iyilestirir ve pekis-
tirirler. Ek olarak etik programlar muhtemel ihlalleri
ongoriip engelleyerek yasalarin ¢ignenmesini ve bu
nedenle olusabilecek parasal cezalar1 azaltirlar (Mc-
Namara). Etik programlar yukaridakine ilave bagka
yararlarda saglar. Etik programlarin paydaslarla ilig-
kiler ve itibar boyutu ile diger yararlari olarak sunlar1

ekleyebiliriz (Balkan, Bankacilik Etigi, 2018):

* Etik programlar miisteriler ve is ortaklari ile daha
adil, diiriist, giivene dayali, agik, saglikli ve uzun
soluklu bir iliski kurulmasini saglarlar.

* Etik programlar kurumlarin sosyal sorumlulukla-
rin1 diizenli bir sekilde yerine getirmesini saglar.

* Etik, gerek kurum i¢i gerek tiim toplum agisindan
haksiz rekabetin 6nemli panzehirlerinden biridir.

* Etik, haksiz rekabetin engellenmesinde 6nemli rol
oynar.

* Bir etik program dahilinde hazirlanmis etik kod-
lar kurallarin 6nceden bilinmesini ve kural ihlalle-
rinde kurumun koétii niyetli girisimlere kars: ken-
dini korumasini kolaylastirir.

* Etik kod kapsaminda belirlenen davranis kurallar:
kararlarin alinmasinda tereddiitleri azaltir, sirket
kiiltirtine uygun kararlarin alinmasmna olanak
saglar.

Etige uygun ticari uygulamalar, uluslararasi ticaret
i¢in “oyun alanini diizlestirme yoluyla” ticareti des-
teklerken yasal ve mali riskleri azaltir ve itibarin ko-
runmasina yardimei olur. Etige uygun is idaresi ayni
zamanda yeni ortaya ¢ikan piyasa sistemlerini destek-
leme, sirket sorumlulugunu artirma ve 6zel sektorde
Oz-diizenlemeyi tesvik etme, siirdiiriilebilir kalkin-
may1 artirma, yerel kaynaklardaki azalmay: asgari-
ye indirgeme, dogrudan yabanci yatirim ¢ekme ve
ekonomik kalkinmay1 giiclendirme yoluyla yerel ve
kiiresel baglamda insanlara faydali olmaktadir (ERC
Ethics Resource Center, 2007, s. 1). Etik finansal siste-
me iki a¢idan katkida bulunur birincisi sisteme giive-
ni dahil eder giiven belirsizligi ve islem maliyetlerini
azaltir. Tkincisi tedarikgiler agisindan etik isletmenin
tedarikgilerle olan karsilikli giivenini gelistirir (Basa-
nez & Cortes, 1995).

Artik itibarin korunmasi ve gelistirilmesi kurumlar
i¢in ¢ok 6nemli bir kogul olarak kabul edilmektedir
(Pruzan, 2001). Kurumsal itibarini koruyup kurumla-
rinda etik degerlere dayali bir sistem olusturmak i¢in
kurumlar 6ncelikle bir 6z degerlendirme ile kurumla-
rin1 tanimaly, tepe yonetimin etik degerlere baglilik ile
uzun donemli basar1 saglanacagina inanci saglanma-
11, yazili etik kodlar olusturulmal, iletisim araglari ile
kurum degerleri ¢alisanlara iletilmeli, etik egitimler
verilmeli, denetim ve ol¢iimler yapilmali ve en son
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olarak tiim siire¢ gézden gegirilip iyilestirmeler yapil-
malidir (Sayl & Yagar Ugurlu, 2007). Kadibesegil de
(Kadibesegil, 2013) kurumsal itibarin yonetilmesinde
kurumsal sosyal sorumluluk ve etik degerler etrafin-
daki kavramlarin 6nemine isaret etmektedir.

5. ITIBARIN GUCLENDIRILMESI ICIN
ETIK UYGULAMALAR

Saha uygulamalarimiz ve deneyimlerimize dayanarak
itibar1 giliclendirmek, itibar riskini azaltmak igin ya-
pilmasi gereken etik uygulamalar konusundaki ayrin-
til1 6nerilerimiz sunlardir:

* Paydaslarin kurumdan beklentilerini 6grenmek
i¢in paydas toplantilar1 gerceklestirilmelidir.

* Kurumda bir etik program hayata gegirilmelidir.

* Biitiin paydaslarin gereksinimlerini de karsilaya-
cak ve onlarin gortsiine de sunularak hazirlanan
bir etik kod hazirlanmalidir.

* Bu etik kodla ilgili politikalar hazirlanip hayata
gecirilmelidir.

* Etik programin destek¢isinin kurumun st yone-
timi ve liderlerinin olmasi 6nem tasir bu program
tist yonetim ve liderlerce sahiplenilmelidir.

*  Yonetim kurulunun iginde etigin sahibi olacak ve
etik konusunda Yonetim kuruluna danigmanlik
yapacak bir etik komitesi kurulmalidir.

* Etik bildirim hatlar1 her ne kadar esasen suisti-
malin tespiti amaci ile kurulsa da 6zellikle suisti-
malin engellenmesinde 6nleyici fonksiyon da gor-
mektedir (Balkan, Bir Suistimal Tespit Ve Onleme
Arac1 Olarak Etik Bildirim Hatlar1 Ve Bankacilik
Agisindan Bir Degerlendirme, 2017). Bu nedenle
kurumda etkin bir etik bildirim hatti kurulmali,
calisanlarla iletisimi gerceklestirilmelidir.

* Kurum iginde etik konusunda diizenlemeleri ger-
ceklestirecek etik kurula yardimcr olacak bir etik
ofisi kurulmalidir.

¢ Kurum iginde etik ve itibar konusunda denetimler
gergeklestirilmelidir.

* Kurumlar kendilerini sosyal sorumluluk deneti-
minden gegirmelidirler.

* Insan kaynaklari uygulamalarinda etik perfor-
mansin bir yitkselme kriteri olarak dikkate alin-
malidir.
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e Etik kiltirin kurumda gelistirilmesi agisindan
etik liderlik desteklenmeli ve etik egitimleri dii-
zenlenmelidir.

* Sosyal sorumluluk biitceleri olusturulmali ve ku-
rumun sosyal sorumluluklarini sistematik olarak
yerine getirmesi izlenmelidir.

* Cevre ve sosyal sorumluluk konusunda Ekvator
Prensiplerinin kabulii kurumun etik sorumluluk-
larini yerine getirmesine katki saglayacaktir.

6. IYi BiR ETiK PROGRAMIN
BILESENLERI

Iyi bir etik yonetimi, etigin geleneksel i siiregleri yo-
luyla ele alinabilen bir ticari mesele oldugu inancim
esas alan bir kavramdir. Uzun yillar etigin, teolojik
veya felsefi bir tartisma konusu oldugu distiniilmiis-
tiir. Etik yonetimi, bir vizyon, misyon, degerler bildi-
rimi ve etik kod yazmaktan ¢ok &te entegre bir sistem
olmalidir. Degerlerin, her giin, her diizeydeki ¢aligan-
larin hareketlerine ve kararlarina yansiyacak sekilde
yaganmasi gerekir. [htiyacimiz olan gey kurumun de-
gerlerini agiklayan ve bu degerlerin tutarlhilikla uygu-
lanmasin1 6ngoren biitiinlesik bir etik yonetimi siste-
midir (ERC Ethics Resource Center, 2007).

Iyi bir etik program, asagidaki sekilde gosterilen on
iki unsurdan olusur.

Bu bilesenler asagida kisa kisa agiklanmustir:

* Net Organizasyon Degerleri; kurumun degerleri,
politika prosediir yoklugunda karar almada dog-
ruyu gosteren tutarliligi saglayacak olan degerler
olarak tanimlanir. Saha uygulamalar1 deneyimi-
miz dogrultusundaki kanimizca, degerler ile yal-
nizca kurum degerler bildirimi degil, kurumun
misyon, vizyon ile hedef ve amaglarinin da be-
raberce degerlendirilesi ve bu temel inang setini
olusturan tiim unsurlarin birbiri ile uyum iginde
olmasi gerekmektedir.

* Etik Stratejisi, Etikle Ilgili Hedefler ve Amaglar;
strateji bir yandan kararlara yol gostericilik yapar
iken 6te yandan politikalarin belirlenmesinin te-
melini olugturur. Stratejide etikle ilgili hedef ve
amaglar tanimlanir 6lgme sistemleri belirlenir.
Kanimizca kurumun genel amaglarina etikle ilgili
kosut hedefler ve stratejiler belirlenmesi etik he-
deflere ulagilmasini kolaylastiracaktir.
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Sekil 2. iyi Bir Etik Programin Bilesenleri

Net

Calisanlarin Organizasyon
Kisisel Degerleri
Degerlerine

Saygl

Etik

Etige Uygun
Uygalamalarin Etkisinin
Degerlendirilmesi

Etige Uygun
Liderlik Uygulamalari

Etige Uygun
Uygulamalarin
Desteklenmesij

Etik

Atmosferinin

Programin
Bilesenleri

egerlendirilmesi '

Etik Stratejisi,
Etikle ilgili
Hedefler ve
Amaglar

Etik Politika ve
Prosediirleri

Etik Konusunda
Etkinlik Olgtimii

Etige Uygun
- Davranisin
Odiillendirilmesi

Etige Uy

Karar Alma
Rehberleri

Kaynak: ERC Ethics Resource Center, (2007, s. 16)

¢ Etik Politika ve Prosediirleri; etik hedeflerine na-
sil ulagilacag stratejilerin nasil hayata gecirilece-
gini aciklayan kurumun ¢alisanlardan beklentile-
rini agiklayan belgelerdir. Kanimizca kurumlarda
en ¢ok gereksinim duyulan politikalar; hediye po-
litikasi, ¢ikar catigmast politikasi, riigvet ve yolsuz-
luklara kars1 politika, kurum ve misteri sirr1 po-
litikasidir. Kurumlarda éncelikle bu politikalarin .
tamamlanmasina ¢aligilmalidir.

* Etik Etkinlik Ol¢iimii; etik programin baslama-
sindan sonra istenen hedeflere ulasilip ulagilama-
digin1 belirlemek igin 6l¢tim sistemlerinin olustu-
rulmasini ifade eder. Uygulamada tarafimizca da
gelistirilen ve kullanilan etik etkinlik testleri var-
dir. Bu testler temel olarak etik yonetimin temel
alanlarina iligskin sorulardan olusur. Bu alanlar ku-
rumsal degerler, etik stratejisi amac1 ve hedefleri, .
etik politika ve prosediirleri, etik etkinlik dl¢iitleri,
etik davranisin 6dtllendirilmesi, etik karar alma
yonetmeligi, etik iklim, etik liderlik, etik egitimi,
calisanlarin sahsi degerlerine saygi gibi alanlarda
olmaktadir.

* Etige Uygun Davranisin Odiillendirilmesi Un-
suru; standartlara baglilig1 yiikseltmek i¢in stan-

dartlar1 destekleyen karar ve eylemlerin belirle-

nerek odillendirilmesini ifade etmektedir. Kana-
atimiz, kurumlarda disiplin yonetmeliklerinin sirf
cezalandirmaya yonelik olmasi nedeni ile bunun
yerine 0diil ve cezalandirma yonetmeliklerinin
hazirlanmasinin, cezalandirma yaninda 6diillen-
dirmenin de kurallara baglanarak hayata gegiril-
mesinin daha dogru olacagidir.

Etige Uygun Karar Alma Rehberleri; karar al-
mada politikalarda a¢iklanmamis durumlarda
nasil karar aliacagini gosteren teknik uygulama
ve muhakeme tekniklerini agiklayan belgelerdir.
Tarafimizca yapilan etik kod uygulamalarinda etik
kod igine etik karar alma boliimii eklenmekte ve
bu bolimde karar alma teknikleri aciklanmakta-
dir. Bu uygulama kurumda etik karar alma konu-
sunda deneyimi arttiracak bir uygulamadir.

Etik Atmosferinin Degerlendirilmesi; kurumun
deger ve beklentileri ve bunlar hakkindaki algilar
ile calisanlarin bireysel degerleri arasindaki uyu-
mu ifade eder. Kurumsal etik atmosfer ile bireysel
degerler arasindaki uyumun yiiksek olmasi etik
karar vermeyi destekler. Kanimizca donemsel
olarak gerceklestirilecek anket ¢aligmalari ile etik
ortamin degerlendirilmesi saglikli bir uygulama
olacaktir.
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* Etige Uygun Uygulamalarin Desteklenmesi; etik
uygulamalarin artirilmasi i¢in bu uygulamalarin
desteklenmesi, gelen desteklerin beslenip bilyii-
tilmesi gerektigini agiklar. Kanimizca, yonetici-
lerin etik uygulamalari yiireklendirmesi, 6diillen-
dirme mekanizmalar1 etie uygun uygulamalar:
destekleyici islev goriirler.

* Etige Uygun Liderlik Uygulamalary; bir etik
programin basarili olmasinda kritik 6neme sahip
olup, liderlerin ne dediginden ¢ok ne yaptiginin
6nemli oldugunu, liderin iyi bir rol model olmas:
gerektigine isaret eder.

* Etige Uygun Uygulamalarin Etkisinin Deger-
lendirilmesi; etik uygulamalarin pragmatik agi-
dan etkili ve basarili olup olmadigimin takibini
anlatmaktadir.

* Etik Egitimi; degerlerin politikalarin ve yonetme-
liklerin hayata gegirilmesi i¢in farkindaliktan bas-
layip bunlari bir beceri haline getirecek, uzmanlhk
alanlarina gore gelistirilmesini saglayacak cesitli
diizeylerdeki egitimlere gereksinim vardir. Uygula-
ma deneyimimize gore etik egitimlerinin 6ncelikle
oryantasyon egitimlerinin icine yerlestirilmesi ile
ise baglanmasi, daha sonra tiim ¢alisanlara farkin-
dalik egitimi, etik kurula etik kurul egitimi, lider-
lere ve etik yoneticilerine kurum i¢i etik yonetmeni
egitimi, etik yoneticilerine etik kod yazma egitimi
ve ihtiyaca gore denetgilere, satin almacilara veya
benzer gruplara konularina 6zel egitimler diizen-
lenmesi en verimli yontem olacaktir.

* Calisanlarin Kisisel Degerlerine Saygi; kurum
degerleri ile ¢alisanlarin kendi neyin dogru, neyin
iyi, neyin hakli ve adil oldugu hakkindaki algilari-
nin birbirine kosut olmasini gerektirir. Kanimizca,
ozellikle etik karar almada ve kisisel butiinliikte,
kisilerin degerleri ile kurumun degerlerinin bir-
birleri ile ortlismesi biiyitk 6nem tagimaktadir.
Kurumun degerlerin belirlenerek her bir degerin
aciklamasinin yapilmasi, ¢alisan se¢iminde kuru-
mun degerleri ile uyumun gozetilmesi bu konuda
basariy1 arttiracaktir.

7.SONUC

Itibar1 olusturan en énemli unsurlardan biri kuru-
mun degerleri ve onlardan ¢ikan davranis ilkeleri
cercevesinde paydaslarina, topluma ve ¢evreye karsi
sorumluluklarini yerine getirmesidir.
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Itibar riski ¢ogu zaman kurumun yasal diizenleme-
lere ve mevzuata uygun davranmamas: nedeniyle
veya paydaslarinin kurum hakkindaki olumsuz fikir-
leri sonucunda kuruma olan giivenin azalmasi veya
kurum itibarinin zedelenmesi sonucu olugmaktadir.
Itibar riskinin olugmasinda yasal diizenlemelerden
kaynaklanan nedenler ve etik kurallardan kaynakla-
nan nedenler de 6nemli bir yer tutmaktadir.

[tibar riskinin yonetilmesinin temel amaci kurumu
risklerden korumaktir. Risklerin etkin yonetilmesi
icin Oncelikle risklerin belirlenmesi tanimlanmast,
etki derecelerinin belirlenmesi, 6l¢iilmesi ve son aga-
ma olarak bu riskleri engelleyecek veya azaltacak 6n-
lemlerin alinmas: gerekir.

Etik uygulamalar kurumlarda risk yonetiminin en
6nemli unsurlarindan biridir. Etik uygulamalar yal-
nizca gliclii bir kamu imajy, iyi bir halkla iligkiler sag-
layp kurumun imajim iyilestirmekle kalmazlar, ay-
rica gikabilecek sorunlarin teshisi, suistimalin engel-
lenmesi kurumsal itibarin korunmasi, yasal cezalarin
en aza indirilmesi gibi ¢ok 6nemli faydalar saglarlar.

Itibar1 giiglendirmek, itibar riskini azaltmak igin etik
konusunda yapilmas: gerekenleri iyi bir etik progra-
min hayata gecirilmesi olarak 6zetleyebiliriz. Iyi bir
etik program yalnizca bir etik koddan ibaret olmayup,
yonetim kurulu icinde bir etik komitesi, etik ofis, yar-
dim ve bildirim hatlari, 6l¢tim sistemleri, etik egitim-
leri, etik liderlik uygulamalar1 gibi unsurlar1 igeren
biitiinlesik bir etik yonetimi ile gerceklestirilebilir.
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INTERNAL AUDIT IN PUBLIC INSTUTATIONS: A MODEL PROPOSAL-II)
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0z

Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 geregince kamu idarele-
ri, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve izlen-
mesine dair bir sistem kurmalidirlar. Risk tanimlama
faaliyetlerinin, kamu kurumlarinin stratejilerinin be-
lirlendigi planlama siireclerine entegreli olarak ytirii-
tillmesi gerekmektedir. Risk yonetiminin kurum he-
deflerine ulasilmasinda 6nem arz etmesi ve i¢ denetim
birimlerinin de bu konuda danigmanlik faaliyeti yap-
masi 6ngoriilmektedir. Bu kapsamda ¢aligmanin ama-
c1, Tirkiyede kamu kurumlarinda ¢alisan i¢ denetgile-
rin Kurumsal Risk Yonetimi ve risk odakli i¢ denetim
uygulamasi konusundaki farkindaliklarinin tespitidir.
Calismada genel amag cergevesinde gelinen noktay1
teshis etmek i¢in konuyla ilgili temsil 6zelligi bulu-
nan 8 kamu kurumunun i¢ denetim biriminde gérev

ABSTRACT

Public administrations must create a system to define,
evaluate and monitor risks per Public Internal Control
Standards. Risk defining activities must be integral to
the planning processes where public administration
strategies are determined. The consensus of opinion is
that risk management is critical for achieving institu-
tional objectives, and that internal audit units should
conduct consulting activities in this regard. In this con-
text, the purpose of this study is to determine the level of
awareness regarding Enterprise Risk Management and
risk focused internal audit practice amongst internal
auditors who work in public institutions in Turkey. In
the application part, to identify the present state in sub-
ject matter, semi-structured interviews are held with
116 internal auditors from 8 different public institu-

yapan 116 i¢ denetgi ile yar1 yapilandirilmis goriisme
yapilmugtir. Veri toplama yontemi olarak, 6rneklem
grubuna yoneltilen ve 4 bolimden olusan 21 agik
uglu sorulu gortisme formu kullanilmistir. Arastirma
neticesinde kamuda i¢ denetgilerin, i¢ denetim faali-
yetlerini risk esasli olarak yiiriittiikleri, risk yonetimi
konusunda gorevleri hakkinda yeterli bilgi diizeyine
sahip olduklar1 anlagilmigtir. Kurumsal Risk Yonetimi
konusunda ise kamu idarelerinde gerekli olgunluk dii-
zeyinin heniiz yakalanamadigi gézlenmistir.

Anahtar Kelimeler: 1@ Denetim, Kamu YOnetimi,
Kurumsal Yonetim, Risk.

JEL Kodlamasi: M16, M42, M48.

tions. As method of data collection, an interview form
is used which consists of 21 open-ended questioned
divided into 4 sections. The research concludes that
internal auditors in public pursue their internal audit
activities as risk focused, and that they have sufficient
knowledge of their duties with respect to risk manage-
ment. Regarding Enterprise Risk Management, it has
been observed that the required level of maturity has
not yet been achieved in public institutes.

Keywords: Internal Audit, Public Management, Enter-
prise Management, Risk.

JEL Classification: M16, M42, M48.
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GIRIS

Giiniimiiz toplumunun bilgi ¢cagina ge¢gmesiyle birlik-
te, kamu yOnetim sistemi de yasanan gelismelerden
ister istemez etkilenerek kendini bu siirece adapte
etmek durumunda kalmigtir. Kamu y6netimi de de-
gismis ve bu degisim, kiiresellesme ve iletisim alan-
larindaki hizli gelismelerle meydana gelen biiyiik de-
gisimin bir parcasi olmugtur. Ozel sektérde meydana
gelen iyi uygulama orneklerini goren vatandaslar,
kamu kurum ve kuruluslarindan da ayni1 yonde, top-
luma deger veren, seffaf ve hesap verebilen bir kamu
yonetim sistemi talebi olusmus ve kamu da yeni yone-
tim yaklasimlarini devreye sokmak zorunda kalmis-
tir. Bu gergevede Avrupa Birligine (AB) iiyelik hedefi
dogrultusunda, AB ve uluslararasi standartlar ile uyu-
mu saglamak tizere, kamu mali yonetimi ve kontroli
konusunda birtakim diizenlemeler yapilmistir. Uy-
gulanmakta olan 1050 sayii Muhasebe-i Umumiye
Kanununun yerine 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu (KMYKK) yiiriirliige girmistir.
KMYKK ile birlikte, 6zel sektorde uygulanmakta olan
risk yonetimi ve i¢ denetim kavramlari, kamu sekto-
rimiizde de uygulanmaya baglanmistir.

4. KAMU KURUMLARININ KURUMSAL
RiSK YONETiMi KAPSAMINDA
RISK ODAKLI iC DENETIMIN
FARKINDALIGINA DAIR BiR
ARASTIRMA

Son yillarda bir¢ok arastirmaci, 6zel ve kamu sektorii
yoneticileri, KRY ve i¢ denetim sistemine artan 6l¢ii-
de ilgi gostermeye baslamustir. Ancak, Tirkiyedeki
literatiir incelendiginde yapilan ¢aligmalarin ¢ogun-
lugunun teorik incelemelerle ortaya konuldugu goz-
lenmistir. Arastirma, konumuz i¢in var olan pratik
ve akademik aragtirmalara katkida bulunacaktir ve
yapilan aragtirma sonuglariyla karsilastirma sansi ve-
recektir.

Uluslararasi alanda modern denetim yaklagimi olarak
kabul goren i¢ denetimin, kamuda saglikli bir sekilde
hayata gecirilmesi, siirdiiriilmesi ve kuruma deger ka-
tabilmesi i¢in st yonetimin i¢ denetimi benimsemesi

kadar, i¢ denetgilerin de i¢ denetim mesleginin geregi
olan bilgilerle donanmasi ve temel yetkinlige sahip ol-
mast hayati 6neme sahiptir. Risk odakl: bir yaklagimla
katma deger yaratan bir i¢ denetim faaliyetinin mey-
dana getirilmesi, tist yonetim ile denetlenen birimler
arasinda farkindalik olusturulmasina ve risk yoneti-
mi siireclerinin gelistirilmesine baglidir. Kurumsal
yOnetim ve risk yonetimi siireglerinin yeterli ve etkin
bir yolla tasarlanmasi ve isletilmesi konularinda de-
gerlendirme ve teklifler yapan I¢ Denetim Birimleri
(IDB’ler), kurumlarda iist yoneticilerin idare ve hesap
verme sorumluluklarinin gergeklestirilmesi i¢in de
6nemli bir kaynaktir.

Yukarida degindigimiz hususlar dogrultusunda bu
galismanin amacy; Tiirkiyedeki kamu kurumlarinda
calisan i¢ denet¢ilerin KRY ve risk odakli i¢ denetim
uygulamasi konusundaki farkindaliklarinin tespitidir.
Belirtilen genel amag cergevesinin yaninda c¢aligma-
miz, kamuda i¢ denetim faaliyetinin risk esasli yiirii-
talip yuratilmedigini degerlendirmek ve KRY’nin
olgunluk diizeyini® belirlemek, kamuda i¢ denetgile-
rin idare i¢inde risk yonetimi konusunda yapmama-
lar1 gereken islemleri ve yapmalar1 gereken gorevleri
yapip yapmadiklarini anlamak, degisen ve gelisen ig
denetim mesleginin kamuda gelisimi izerinde 6nem-
li etkiye sahip kurumlarin uygulamalar1 hakkinda
tiim taraflara bilgi saglamak ve arastirma kapsamin-
daki kurumlarin i¢ denetim isleyislerini belirleyerek
KRY ile i¢ denetimin etkinligine yonelik oneriler ge-
listirmeyi amaglamaktadir.

2015 Yili Kamu I¢ Denetim Genel Raporuna gére,
Aralik 2016 itibariyle kamu kurumlarinca 2075 i¢
denetgi kadrosunun ancak 960’ina atama yapilmistir.
Dolu kadro sayisinin toplam kadro sayisina orani %
46d1r. Belirtilen 960 i¢ denet¢i, arastirma evrenimizi
olugturmaktadir. Aragtirma 6rneklem grubundaki 8
kamu idaresinde gorev yapan toplam 116 i¢ denetci
ile sinirhidir. Aragtirma evrenimizi olusturan i¢ de-
netcilerden ¢alisma grubu belirlenirken, secili kamu
kurumlarinin personel yapis, biitcesi ve i¢ denetgi sa-
yis1 gibi ozellikler dikkate alinarak kamu kurumlari-
nin biiyiikligii, IDB Bagkanliginin bulunmasi, Genel
biitce, belediye idaresi ve tiniversite ayrimina dikkat
edilerek kurumsal ¢esitliligin saglanmasi, KRY uygu-

3) Kurumsal risk yonetimi olgunluk diizeyi, kurumun riskleri konusundaki farkindaligini ve bunlar1 yonetebilme derecesini ifade eder. Kurumun
risk yonetim sisteminin stratejiler, siiregler, galiganlar, teknoloji ve iletisim agisindan incelenmesi ile belirlenebilir (Sobel, 2011: 12-13).
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lamasinin yapilmasi, i¢ denetim standartlarina uyul-
masi, stratejik planin olmasi, i¢ kontrol eylem plani-
nin olmasi 6zellikleri goz 6niine alinmistir.

Bu uygulama ¢alismasinda veri toplama yontemi
olarak konumuzun igerigine, goriisiilecek kisilere ve
incelecegimiz olgulara gore yar1 yapilandirilmis go-
riigme tlri se¢ilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme
yonteminin kullanilmasinin nedeni ise, daha sistema-
tik ve karsilasabilir bilgi sunmasidir. (Karasar, 1999:
165). Goriisme sorulari, konuyla ilgili daha 6nce ya-
pilmis calismalardan ve i¢ denetgilerden faydalanila-
rak olusturulmustur. Gériisme formu hazirlanirken,
katilimcilarin kolay anlayabilecegi, farkl tiirden so-
rular yazilarak odakli sorular olugturulmus ve man-
tiklt bir bicimde diizenlenmistir. Sorular, i¢ denetim
faaliyetinin risk esasl olarak yirttilip yuritilme-
digini degerlendirmeye, KRY nin olgunluk diizeyini
belirlemeye, i¢ denetcilerin idare iginde risk yonetimi
konusunda yapmamalar: gereken islemleri yapip yap-
madiklarini anlamaya ve i¢ denetcilerin idare iginde
risk yonetimi konusunda yapmalar1 gereken gorevleri
yapip yapmadiklarini anlamaya yonelik olmak tizere
4 bolimden olugan 21 agik uglu sorudan olusmakta-
dir. A¢ik uglu sorular, bilinmeyenleri kesfe doniiktiir.
Kisilerin fikirlerinin ve diisiincelerinin detaylariyla
ogrenilmesinde etkilidir. Ayrica, agik uglu sorularla,
hakkinda ¢ok az bilgi bulunan konularda kapsamli ve
detayli bilgi almak hedeflenir (Béke vd. 2011: 236).

Arastirmaya tiim i¢ denetgilerin dahil edilmesinin
ulasim, zaman ve maliyet agisindan zorlugu ortada-
dir. Dolayistyla ¢ Denetim Birimi Bagkanligini kur-
mus olan ve ulagma imkani buldugumuz kurumlarin
i¢ denetgileri ile goriismeler yapilmistir.

Sekil 2. Goriisme Yapilan ic Denetgilerin Kamuda Gérev Yapan ig
Denetgilere Orani

KAMUDA GOREV YAPAN iG DENETGi SAYISI

@

Ortak Akiin Harmani

Aragtirma konumuzun eksenini KRY ile risk odakl
i¢ denetim olusturdugu i¢in, ayrica KRY konusunda
kamu kurumlarinin iist yonetimleri ile ilgili birim ve
personelinde yeterli farkindaligin heniiz olusmamis
olabilecegi diisiincesiyle, uygulamamizda IDB’si bu-
lunan kurumlarin i¢ denetcileri kapsama alinmustir.
IDB’si bulunan 8 kamu idaresinde degerlendirme-
ye alinan 116 i¢ denetginin gorev yapan toplam 960
kamu i¢ denetgisine orani Sekil 2de goziiktigi gibi
% 124dir.

4.1. Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Aragtirmamiza katilan i¢ denetcilerin demografik
ozelliklerine yonelik bulgular asagidaki tabloda 6zet-
lenmistir;

Tablo 3: Goriismeye Katilan iDB i¢ Denetgilerinin Cinsiyetlerine

Gore Dagjilimi
Kisi Sayis1 Yiizde (%)
Kadin 31 27
Erkek 85 73
Toplam 116 100

Arastirmaya katilanlarin, Tablo 3de goriildiigi gibi,
yaklagik % 73’0 erkek, % 27’si bayandir. Arastirma
katilimcilarinin egitim diizeyinin yiiksek olmasi ka-
tilimeilarin kurumlarinda gergeklestirilen uygulama-
lara yakinliklar1 ve farkindaliklar: ile verdikleri bilgi-
lerin giivenirliligi bakimindan 6nem arz etmektedir.
Ayrica KRY ve i¢ denetim kavramlar lisans seviye-
sindeki egitimle birlikte alindig1 diistintildiigiinde,
goriigsmelere cevap verenlerin bu kavramlar: bildigi
ve buna gore saglikli cevap verdigi diisiiniilebilir.

Tablo 4: Gériisme Yapilan Kamu idarelerinin Dagilimi

Kurum | Yiizde
Sayis1 (%)
Ozel Biitge 1 13
Mahalli Idare 1 13
Genel Biitce 5 61
Sosyal Giivenlik Kurumu 1 13
Toplam 8 100
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Bu ¢alismadaki genel olarak kamu idarelerinin ayri-
minda, yapilan siniflandirma esas alinmustir. Arastir-
maya katilan kurumlarin yaklagik % 61’i genel biitce,
% 39’u mahalli idare, Sosyal Giivenlik Kurumu ve
oOzel biitgeli idarelerden olusmaktadir.

Tablo 5: Goriisme Yapilan iDB ig Denetgilerinin Kamu g Denetim
Sertifika Dereceleri

e Tiim i¢ denetgiler ?;fit;rlr)ne?;g?;_
Diizeyi Kisi Yiizde Kisi Yiizde
Sayis1 (%) Sayis1 (%)
Al 409 42 34 29
A2 305 32 37 32
A3 210 22 31 27
A4 36 4 14 12
Toplam 960 100 116 100

Kamuda gorev yapan i¢ denetgcilerin sertifika derece
bilgilerine baktigimiz zaman bunlarin 36’ A4,
210’unun A3, 305’inin A2 ve 409’unun Al derecesi
sertifikasina sahiptir. (IDKK, 2016: 36). Aragtirma-
miza dahil olan IDB’lerde gérev yapan ig denetgilerin
kamu i¢ denetim sertifika dereceleri incelediginde ig
denetcilerin % 12’sinin A4, % 27’sinin A3, % 32’inin
A2 ve % 29’unun Al derecesi sertifikaya sahip oldugu
goriilmiistiir. Aragtirmamiza katilan i¢ denetgilerin
sertifika dereceleri, fiilen calismakta olan i¢ denetgi-
lerin kamu i¢ denetim sertifika dereceleri paralellik
arz ettigi goriilmektedir.

Tablo 6: Goriisme Yapilan iDB i¢ Denetcilerinden Uluslararasi

Sertifikaya Sahip Olanlar
Kisi | Yiizde
Sayisi (%)
Uluslararasi Sertifikali Olanlar 58 50
Uluslararas Sertifikas1 Olmayanlar 58 50
Toplam 116 100

Calismamiza katilan kamu i¢ denetgilerinde ulusla-
rarasi sertifikaya sahip olanlar % 50 oranindadir. Bu
dogrultuda goriismemize katilan i¢ denetcilerin, ig
denetim gorev ve sorumlulugunun bilincinde olduk-
larini belirtebiliriz. Diger yandan, kamu sektoriinde
183 “Sertifikali Kamu Denetgisi”, 5 “Sertifikal I¢ De-

net¢i” ve 5 “Sertifikali Kontrol Oz Degerlendirme”
sertifikast olmak tizere toplam 193 uluslararas: ser-
tifikaya sahip kamu i¢ denetcisi mevcuttur. (IDKK,
2016: 36). Arastirmamiza uluslararasi sertifikas1 bu-
lunan kamu i¢ denetcilerinin % 30’unun katildig1 ve
bunun 6nemli bir oran oldugu goériilmektedir.

4.2. Kamu Kurumlarinin Risk Yonetimi ve i¢
Denetim iliskisine Dair Bulgular

a) I¢ denetim faaliyetlerinin risk esash yiiriitiiliip yii-
riitiilmemesine iliskin y6neltilen ilk 4 soru, olmasi ge-
reken durum ve alinan cevaplar asagida belirtilmistir.

Soru 1: Kurumunuzda i¢ denetim plan ve programlari
risk esasli olarak yapiliyor mu?

Olmasi gereken durum 1: Bir kurumun tiim is ve is-
leyislerini kapsayan denetim evreninde siiregler risk

agisindan puanlandirilarak yiiksek riskli alanlar de-
netim programina alinmasi gerekir. Plan ve program-
lar yapilirken Ig-Den yazilimi kullanilmaktadir. Prog-
rama bilgiler girildikten sonra ¢ikt1 IDB bagkan: tara-
findan onaylanmasi suretiyle i¢ denetim plan ve prog-
ramlar1 risk esasl olarak yapilmaktadir. Risk esaslh
i¢ denetim planlari, i¢c denetim strateji belgesi, iist
yonetici ve birim yoneticilerinin goriisleri ve 6nceki
denetimlerin sonuglar1 géz éniinde bulundurularak
gelecek ti¢ yillik doneme iliskin faaliyetleri icerecek
sekilde hazirlanmaktadir ve planlama déneminden
bir ay once iist yoneticinin onayina sunulmaktadir.
I¢ denetim programy, en fazla bir yillik dénem olmak
iizere IDB tarafindan hazirlanmaktadir ve program
doneminden bir ay 6nce {ist yoneticinin onayina su-
nulmaktadir (IDKK, Erigim Tarihi: 11.06.2017).

Alinan cevaplar 1: 116 kamu i¢ denetgisinin hepsi i¢
denetim plan ve programlarinin risk esasl: olarak ya-
pildigini belirtmistir. Risk esash i¢ denetimin plan ve
programi yapma oranini % 100 olarak ifade edebiliriz.

Ucten fazla i¢c denetcisi bulunan tiim kamu kurumla-
rinda IDKK’nin belirledigi I¢-Den yazilimi kullanil-
maktadir. Gériisme yaptigimiz tiim IDB’lerce, Kamu
I¢ Denetim Rehberinde de belirtigi gibi, risk paramet-
releri kullanilarak plan ve programlar yapildig: belir-
tilmigtir. Bu dogrultuda iti¢ yillik i¢ denetim plani ile
yillik i¢ denetim programi her yil Aralik aymda yapi-
larak iist yoneticiye onaylattiklari, plan ve programlar
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yapilirken I¢-Den adli yazilimi kullandiklari, yazilimi
kullanirken daha o6nceden denetlenecek stireglerin
tamamini ve bu siireglere iliskin faktérleri I¢-Dene
girdiklerini belirtmislerdir. Ilgili IDB’lerce birimlere
denetim isteyip istemedikleri ve ist yoneticilerine
hangi siireglerin denetimi isteniliyorsa bu hususlar da
[¢-Denbe girilerek denetim programi olusturuldugu ve
tist yoneticilerine onaylatildigi goriilmiistir.

Soru 2: Bir denetim faaliyetini yiiriitiirken, denetleye-
ceginiz alanlari risk esasli olarak belirliyor musunuz?

Olmasi gereken durum 2: I¢ denetgciler denetleyecek-
leri stireg ve alt siirecleri, denetimin 6n ¢aligma asa-

masinda “Denetim Gozetim Sorumlusu’nun da kati-
limiyla risk esasli degerlendirmeye tabi tutmakta ve
bireysel ¢aligma planlarini bu degerlendirmeye gore
yapmaktadirlar. Denetimi siiresi icerisinde tamamla-
yacak gekilde IDB baskaninin onayi ile diisiik riskli
stireglerin denetiminden vazgegebilmektedirler. Boy-
lece yiiksek riskli siireclerin ele alinmasi suretiyle de-
netlenecek alanlar risk esasli olarak belirlenmektedir.

Alinan cevaplar 2: 116 kamu i¢ denetgisinin hepsi bi-
reysel i¢ denetim programlarini risk esash olarak yii-
rittiiklerini belirtmistir. Tipki risk esaslt i¢ denetimin
plan ve programi hazirlamada oldugu gibi, risk esash
bireysel i¢ denetim programi hazirlama oranini da %
100 olarak ifade edebiliriz.

Calisma grubundaki i¢ denetgiler denetim faaliyeti-
nin 6n calisma sathasinda, IDB’ler i¢ denetime basla-
madan Once denetlenecek siireg ve/veya alt siireclerle
ilgili bilgi toplama asamasinda mikro risk analizi ya-
parak o siireglerle ilgili riskleri belirlediklerini ifade
etmiglerdir. Bu konuda bir bakanligin i¢ denetgileri,
ilaveten ozellikle bilisim teknolojileri ve usulsiizlitk
risklerini ele aldiklarini belirtmistir.

Soru 3: Bir denetim faaliyetini yiiriitiirken, denetle-
yeceginiz alanlar1 neye gore belirlediginizi de ayrica
dokiimante ediyor musunuz?

Olmasi gereken durum 3: Denetlenecek alandaki yo-
netici ve gorevliler ile yapilan anketler, goriismeler,
alinan notlar ¢alisma kéagitlar1 diizenlenmek suretiyle
tespit edilmelidir. Risk Kontrol Matrisi diizenlenme-
li ve matris denetim gozetim sorumlusu tarafindan
onaylanmalidir. Boylece riskli lokasyonlarin dokii-
mante edilmesi yoluyla olusturulan bireysel ¢aligma
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planlar1 da IDB bagkani tarafindan onaylanmasi, aksi
taktirde denetime baslanmamasi gerekmektedir.

Alinan cevaplar 3: 116 kamu i¢ denetgisinin hepsi,
denetleyecekleri alanlar1 nasil belirlediklerini do-
kiimante ettiklerini ifade etmislerdir. Denetlenecek
alanlarin neye gore belirlendiginin dokiimante edil-
me oranint % 100diir. Bir bakanligimizin i¢ denetgi-
leri tarafindan, ilave olarak, denetlenecek alanlarin
kapsaminin belirlenmesine yonelik ¢aligmalarin da
ayrica dokiimante edildigi belirtilmistir.

Soru 4: Yaptiginiz denetimlerde, ilgili faaliyet veya sii-
recin risk yonetimi ve kontrol islemlerinin yeterliligi-
ni ve etkinligini dikkate altyor musunuz?

Olmasi gereken durum 4: Denetlenen siirecin risk
kitiikleri olmali ve burada yer alan riskler i¢in 6n
goriilen kontroller degerlendirilmektedir. Risklerin
dogru tespit edilip edilmedigi ve bu risklere iliskin
kontrollerin yeterli olup olmadig: i¢ denetgiler tara-
findan sahada testlerle degerlendirilip dokiimante
edilmemelidir.

Alinan cevaplar 4: Bir bakanligin 13 i¢ denetgi harig,
diger 103 kamu i¢ denetgisi, yaptiklar1 denetimlerde
ilgili faaliyet veya siirecin risk yonetimi ve kontrol
islemlerinin yeterliligini ve etkinligini dikkate aldik-
larint séylemislerdir. Dolayisiyla denetimlerde risk
yonetimi ve kontrol siireglerinin dikkate alinma orani
% 89 olarak tespit edilmistir.

Bu kurumlardaki i¢ denetgiler, denetime baglamadan
risk kontrol matrisi olusturmakta, ilgili siirecler hak-
kinda birimler tarafindan tespit edilmis riskler olup
olmadi81 ve birimlerin yapmis oldugu kontrol faali-
yetleri 6grenilerek matrise kaydedildigi anlagilmistir.

Risk yonetimi ve kontrol islemlerinin yeterliligini de-
gerlendiremedigini ifade eden denetgiler, idarelerin-
de kontrol siiregleri ve risk yonetimi konularinin tam
olusturulamadig: bu yiizden klasik denetim yapmak
durumunda kaldiklarini belirtmislerdir.

b) Kurumsal risk yonetiminin olgunluk diizeyini be-
lirlemeye yonelik sonraki 7 soru, olmasi gereken du-
rum ve alinan cevaplar agagida belirtilmistir.

Soru 5: KRY'nin etkin bir sekilde kurum genelinde
uygulanmasi konusunda {ist yonetim yeterli istek ve
cabay1 gosteriyor mu?
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Olmasi gereken durum 5: Yapilan farkindalik egitim-
lerine destek olmak ve risk haritas1 olugturma giri-
simlerine katkilar vermek suretiyle, KRY Sistemle-
rinin olusturulmasi ve uygulanmas: konularinda tst
yonetim etkin bir ¢abalar gostermelidirler.

Alinan cevaplar 5: Bir bakanligin 25 i¢ denetci harig,
diger 91 kamu i¢ denetgisi, KRY nin etkin bir sekilde
kurum genelinde uygulanmas: konusunda st yone-
tim yeterli istek ve ¢cabay1 gosterdigini belirtmislerdir.
Dolayisiyla kurumlarda tist yénetimin, KRY nin etkin
bir sekilde kurum genelinde uygulanmasi konusunda
yeterli istek ve cabay1 gosterme oraninin % 78 oldugu
anlasilmistir.

Soru 6: Kurumunuzda risk belirleme caligmalar: ya-
piltyor mu?

Olmasi gereken durum 6: Kurumlar kendi faaliyet-
lerine gore risk kriter modeli meydana getirmeli ve
buna gore risklerini belirlemelidirler. Stratejik plan-
larin hazirlanmas: sirasinda, ¢alistaylar yoluyla risk
yonetimi ile i¢ kontrol egitimlerinin verilebilir. Risk
belirleme ¢aligmalar1 yapilirken her birim yoneticisi
tarafindan hazirlanan risk kontrol eylem plan1 SGB’ye
gonderilmesi gerekir.

Alinan cevaplar 6: ki genel biitgeli kurumun 17 ig
denetcisi harig, diger 99 kamu i¢ denet¢isi kurumla-
rinda risk belirleme ¢aligmalarinin yapildigini bildir-
mislerdir. Dolayistyla kurumlarda % 85 oraninda risk
belirleme ¢alismasi yapildigini ifade edebiliriz.

Soru 7: Kurumunuzda risk izleme veya takip ¢aligma-
lar1 yapiliyor mu?

Olmasi gereken durum 7: Risklerin izlenmesi risk iz-
leme komisyonlar: tarafindan yapilmalidir. I¢ denet-
giler bu konuda denetim esnasinda danismanlik faa-
liyeti verir. Ayrica SGB’ler de risk kontrol eylemlerini
izler.

Alinan cevaplar 7: Dort genel biitgeli idareden toplam
49 i¢ denetgi harig, diger 67 kamu i¢ denetcisi kurum-
larinda risk izleme caligmalarinin yapildigini belirt-
mistir. Bu durum kamuda risk izleme ¢alismalarinin
% 58 oraninda yapilmakta oldugunu gostermektedir.
Ancak idarelerinde risk izleme ¢aligmasi yapildigini
belirten i¢ denetcilerin hemen hemen %50si yapilan
caligmalarin etkin olmadigini belirtme geregi duy-
mugslardir. Dolayisiyla dogru tespit, kamu kurumla-

rinda risk izleme veya takip ¢aligmalarinin yeterince
ve geregi gibi yapilmadig: seklinde olacaktir.

Soru 8: Kurumunuzda risk yénetim siireglerine dair
IDB/ig denetgiler tarafindan giivence veriliyor mu?

Olmasi gereken durum 8: i¢ denetgilerin spesifik ola-
rak yaptiklari denetimler sonucunda ilgili siireglere
iliskin giivence vermesi, vermemesi durumunda da
gerekgesini agiklamasi, ayrica IDB’ler tarafindan be-
lirli ddnemler halinde kurumlarinin risk yonetim sii-
reglerini tist yoneticilerine raporlamasi gerekir.

Alinan cevaplar 8: Arastirmaya katilan 42 i¢ denet-
¢i kurumlarindaki risk yonetim siireglerine giivence
verdiklerini, 74 i¢ denet¢i de vermediklerini belirt-
mislerdir. Dolayisiyla kamuda i¢ denetgiler tarafin-
dan risk yonetim siireglerine % 64 oraninda giivence
verilmedigi sonucuna varilabilir.

Soru 9: Idarenizde KRY konusunda i¢ denetgiler da-
nigsmanlik gorevi yuriitityor mu?

Olmasi gereken durum 9: Damismanlik faaliyeti i¢
denetimin asli fonksiyonlarindan biri olmakla be-

raber, Ozellikle KRY konusunda da i¢ denetgilerin,
yaptiklar1 denetimler sirasinda, egitim ¢aligmalariyla,
bilgilendirme toplantilariyla, izleme faaliyetleriyle ve
6zel raporlama yontemleriyle danigmanlik yapmalari
gerekir.

Alinan cevaplar 9: Bir genel biitgeli idarenin 6 i¢ de-
netgisi haric, diger 110 kamu i¢ denetgisi idarelerinde
KRY konusunda danismanlik gorevi yiirtttiiklerini
bildirmistir. Dolayistyla kamu kurumlarinda KRY ko-
nusunda i¢ denetcilerin danismanlik gorevini yerine
getirme oranini % 95 olarak belirtebiliriz.

Ayrica bu konuda baz1 i¢ denetgiler, kurumlarinda
risklerin takibiyle ilgili 6zel otomasyon sistemi kurul-
dugu belirtmislerdir.

Soru 10: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler tarafindan
risk yonetimi siiregleri degerlendiriliyor mu?

Olmasi gereken durum 10: i¢ denetgilerin denetledik-
leri siireglerle ilgili olarak, Kamu I¢ Kontrol Standart-
lart igerisinde yer alan risk degerlendirme birlesenleri

kapsaminda, risk kiitiiklerini degerlendirilmesi gere-
kir.

Alinan cevaplar 10: 116 kamu i¢ denetgisi kurumla-
rinda risk yonetim siireclerini degerlendirdiklerini
belirtmistir. Bu dogrultuda kamu kurumlarinda IDB/
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i¢ denetgiler tarafindan risk yonetim siireglerinin %
100 oraninda degerlendirildigini soyleyebiliriz.

Soru 11: Kurumunuzun ana risklerinin raporlanmasi
IDB/i¢ denetgiler tarafindan degerlendiriliyor mu?

Olmasi gereken durum 11: Siireglere ait ana riskler
kurum tarafindan belirlenmis ise, bunlarin st yone-

time ilgili birimler tarafindan geregi gibi raporlanip
raporlanmadigr hususunun i¢ denetgiler tarafindan
denetim raporlari ile tist yonetime bildirilmesi gerekir

Alinan cevaplar 11: Bir genel biitceli idarenin 8 ig
denetgisi harig, diger 108 i¢ denet¢i kurumlarinda i¢
denetgiler tarafindan ana risklerin degerlendirilmedi-
gini sOylemistir. Dolayisiyla i¢ denetgiler tarafindan
denetimler sirasinda % 93 oranda ana risklere ait ra-
porlamalarin degerlendirildigi anlagilmaktadir.

¢) I¢ denetgilerin idare iginde risk ydnetimi konusun-
da yapmamalar1 gereken islemleri yapip yapmadikla-
rin1 anlamaya yonelik sonraki 5 soru, olmasi gereken
durum ve alinan cevaplar agagida belirtilmigtir:

Soru 12: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, risk yoneti-
mi siirecinin diizenlenmesi gorevini {istleniyorlar mi?

Olmasi1 gereken durum 12: Bu gorev i¢ denetgilere
ait degildir. Risk yonetiminin diizenlemesi iist yone-
tim tarafindan yapilmalidir. I¢ denetgiler bu konuda,
komisyonlarda gozlemci ve danismanlik islevlerinde
bulunabilirler.

Alinan cevaplar 12: Bir kamu kurumunun 13 i¢ de-
netcisi harig, diger 103 i¢ denetgi risk yonetim siire-
cinin diizenlenmesi gorevini tistlenmediklerini, bu
konulardaki egitim caligmalari ile ¢aligtaylara katil-
diklarini belirtmiglerdir. Dolayisiyla risk yonetimi
stirecinin diizenlenmesi gérevini i¢ denetgilerin% 89
oraninda {istlenmedigini ifade edebiliriz.

Soru 13: Kurumunuzda IDB/ig denetgiler, riskler iize-
rine yonetim giivencesi veriyorlar mi?

Olmasi1 gereken durum 13: Bu konu {ist yonetimin
gorevi olup i¢ denetciler bu konuda denetim ve da-

nigsmanlik boyutunda rol oynamasi gerekir.

Alinan cevaplar 14: Aragtirmamiza katilan 116 i¢ de-
net¢inin hepsi, % 100 oranla, denetledikleri alanlarla
ilgili genel denetim goriisti verdiklerini, yonetim gii-
vencesi vermediklerini ifade etmistir.
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Soru 14: Kurumunuzda IDB/i(; denetciler, risklere
kars1 alinacak aksiyonlarin belirlenmesi gérevini tist-
leniyorlar mi?

Olmasi gereken durum 14: Risklere karsi alinacak
aksiyonlarin belirlenmesi, i¢ denetcilerin gorevi ol-

may1p yonetimin gorevidir. I¢ denetciler bu hususta
alinmasi 6ngoriilen aksiyonlarin alinip alinmadigim
degerlendirirler.

Alinan cevaplar 14: Bir kamu kurumunun 13 i¢ de-
neteisi harig, diger 103 i¢ denetgi risklere kars: alina-
cak dnlemler konusunda siirecin i¢cinde olmadiklarini
belirtmistir. Bu dogrultuda kamu kurumlarinda IDB/
i¢ denetgilerin risklere kars1 alinacak aksiyonlarin be-
lirlenmesi gérevini % 89 oraninda iistlenmediklerini
belirtebiliriz.

Soru 15: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, kurumun
risk istahinin belirlenmesi gorevini tistleniyorlar mi?

Olmasi gereken durum 15: Risk istahi, riskin diisii-
riillmesi i¢in yapilacak harcamanin, kalinti (bakiye)

riskten daha yiiksek olmasin: ifade eder. Kurumlarin
risk istahi seviyesinin belirlenmesi iist yonetimin ve
harcama biriminin gorevidir. IDB bu konuda danis-
manlik gorevleri tistlenirler.

Alinan cevaplar 15: Arastirmamiza katilan 116 ig
denet¢inin hepsi % 100 oran ile risk istahlarin belir-
lenmesi gorevini tstlenmediklerini, danismanlik ve
goriis bildirme seklinde rol aldiklarini belirtmigtir.
Bu dogrultuda kamu kurumlarinin IDB/I¢ denetgi-
lerinin kurumlarinin risk istahlarinin belirlenmesi
gorevini Gistlenmedigini soyleyebiliriz.

Soru 16: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, risk yone-
timinin sorumlusu olmak gibi roller iistleniyorlar mi1?

Olmasi gereken durum 16: Risk yonetiminde sorum-
luluk SGB’lere ve yonetime aittir; denetime boyle bir
rol verilmesi onun bagimsizligini bozar. Tespit edilen
riskler ile ilgili i¢ denetgiler sadece danismanlik ve de-
netim gorevi iistlenirler.

Alinan cevaplar 16: Arastirmamiza katilan 116 i¢ de-
net¢inin hepsi, % 100 oranla, risk ydonetim sorumlusu
rolt iistlenmediklerini ifade etmislerdir.

d) I¢ denetgilerin idare i¢inde risk yonetimi konusun-
da yapmalar1 gereken gorevleri yapip yapmadiklarin
anlamaya yonelik son 5 soru, olmasi gereken durum
ve alinan cevaplar asagida belirtilmistir:
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Soru 17: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, risklerin
belirlenip degerlendirilmesinin kolaylastirilmasi ro-
lint Gstleniyorlar m1?

Olmasi gereken durum 17: IDB/i¢ denetgiler, SGB’ler
ile koordinasyon igerisinde, birimlerce riskler belirle-
nirken yapilan toplantilara katilmak suretiyle riskle-

rin belirlenmesi ve degerlendirilmesini kolaylastirma
roliinii yerine getirmelidirler.

Alman cevaplar 17: iki kurumun 8 i¢ denetcisi hari¢
diger 108 kamu i¢ denetgisi % 93 orani ile kurumla-
rinda risklerin degerlendirilmesinin kolaylastiricilik
rolinii istlendiklerini belirtmistir. Bu dogrultuda
kamu kurumlarinda IDB/i¢ denetgiler risklerin be-
lirlenip degerlendirilmesinin kolaylagtirilmasi roliini
tstlendiklerini diyebiliriz.

Soru 18: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, risklere
dair yonetime rehberlik ediyor mu?

Olmasi gereken durum 18: I¢ denetgiler, yaptiklar:
denetimler ve danigmanlik faaliyetleri ile bu konuda

yonetim nezdinde farkindalik olusturmalar: gerekir.

Alinan cevaplar 18: Bir kurumun 2 i¢ denetgisi hari¢
114 kamu i¢ denetgisi % 98 oranla risklere dair yone-
time rehberlik ettiklerini belirtmistir.

Soru 19: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, KRY faa-
liyetlerinin uyumlu hale getirilmesi gérevini istleni-
yorlar mi1?

Olmasi gereken durum 19: KRY faaliyetlerinin uyum-
lu hale getirilmesi konusunda i¢ denetgiler rehberlik
ya da danigmanlik yapmasi gerekmektedir.

Alinan cevaplar 19: Bir bakanligin 15 i¢ denetgi harig,
diger 101 kamu i¢ denetcisi, % 87 oranla, icraci olarak
gorev yapmadan, bu gorevi tstlendiklerini belirtmis-
tir.

Soru 20: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler riskleri
konsolide olarak raporluyorlar mi?

Olmasi gereken durum 20: IDB/i¢ denetgilerin belirli
donemler halinde kurumsal riskleri konsolide ederek
iist yonetime raporlamasi gerekir.

Alinan cevaplar 20: bir kurum, bir tiniversite ve iki
bakanliktan olmak {izere 38 i¢ denetci hari¢ diger 78
i¢ denetgi % 67 oranla kurumlarinda riskleri konsoli-
de olarak raporlamadiklari belirtmislerdir.

Soru 21: Kurumunuzda IDB/i¢ denetgiler, KRY siste-

minin devam ettirilmesi ve gelistirilmesi roliinii/go6-
revini yerine getiriyorlar mi?

Olmasi gereken durum 21: KRY sistemi olusturulma-
s1 ve gelisimin saglanmasi1 konusunda katki saglamak,
i¢ denetim mesleginin esas gorevleri arasindadir.

Alinan cevaplar 21: Bir kurumun 2 i¢ denetgisi hari¢
diger 114 kamu i¢ denetgisi, % 98 oranla KRY sistemi-
nin olugmasi ve gelistirilmesi roliinii yerine getirmeye
calistiklarini belirtmistir.

SONUC VE ONERILER

Kamu yonetiminde son yillarda yasanan gelismelere
paralel olarak, i¢ denetim faaliyetlerine verilen 6nem
artmustir. KRY anlayisi, glivencenin teminati olarak i¢
denetimi gormektedir. Ancak risk denilince, kamu-
daki baz1 iist yoneticiler i¢ denetgileri sigortaci gibi
diisiinmektedir. Calismamiz gostermistir ki IDB’ler,
bu konuda yonetimi tesvik eden, bilgi ve tecriibeleriy-
le danigmanlik hizmeti sunan birimlerdir. Tiirkiyede
kamu kurumlarinda risk kavramini giindeme getiren
ilk IDB’ler olmustur, ancak risklerin yonetimi siire-
cinde IDB’ler pozisyonlar: geregi aktif rol alamamak-
tadirlar. Risk yonetimi konusunda baglatilan ¢aligma-
lar ise, agir aksak yiiriimektedir. I¢ denetgiler, yaptik-
lar1 denetim ve danismanlik faaliyetleri kapsaminda,
yoneticilerin ve ¢aliganinin risk yonetimi siireglerin-
de aktif rol almalar1 konusunda raporlamalarda bu-
lunmaktadirlar, ancak kurumsal farkindaligin yeteri
boyutta olmamasi nedeniyle sonug istenilen seviyede
olamamaktadir. Kurumlarda risk yonetimi konusun-
da (bazi kamu kurumlarinda yeni olusturulmus olan
Risk Yonetimi Birimlerinde), belli bir ¢alisma tecrii-
besine sahip i¢ denetgilerin gorev almalarinin tesvik
edilmesi, en azindan farkindaligin temini agisindan
faydali bir adim olabilecektir. Zira KRY konusu, diin-
yada i¢ denetgilikten yonetici pozisyonuna gegirilen
kisiler tarafindan yirttiiliirken, tilkemizde alt gorev-
lerdeki uzmanlarca gotiiriilmeye ¢alisilmaktadir.

Ote taraftan aragtirmamiza gore, kamuda iist yonetim
kademesinde heniiz tam anlamiyla KRY yaklagimi
uygulamalarina destek veren bir biling olusmadig1 ve
personelin konuyla ilgili yeterli egitiminin olmadig:
anlagilmaktadir. Caligma sonuglar1 gostermistir ki;
KRY, kurumlarda IDB’ler, SGB’ler ve hizmet birimleri
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biinyesinde parcali bir yapida yiiriitilmektedir. CO-
SO-KRY’ye gore i¢ denetim, KRY sisteminin izleme
boyutunda yer almasina ragmen, kamu kurumlarin-
da KRY’nin i¢ denetimin bir gérevi gibi goruldugi
gozlemlenmistir. Kurumlarda, risk y6netiminin her
birimin kendi gérevi oldugu yéniinde, IDB’lerin sa-
dece danismanlik ve izleme hizmeti yapabilecegine
dair farkindalik olusturulmasi gerekmektedir. Mev-
cut durumda, kisa vadede KRY konusunda kamu
sektoriinde bir gelisme olmayacagini anlasilmaktadir.
Calismanin diger sonuglarini ise agagidaki sekilde
ozetlenebilir:

a) KRY, idarelerde karar alma siireglerinin bir par-
cas1 haline getirilmelidir, yoksa anlamsiz yeni is
yukil olusturmaktan 6teye gegememektedir.

b) I¢ denetim ve risk yonetim fonksiyonlar1 kamu
sektoriine, ozel sektérden ge¢mis uygulamalardir.
Kamu sektoriinde kamu yarari s6z konusudur,
Ozel sektorde ise kar saglama amaci vardir. Kamu-
da kamu yarar1 gozetildigi icin, siireglerin yone-
timinde emirleri en hizli sekilde yerine getirmek,
risklerin g6z ard:i edilmesine neden olmakta, bu
nedenle cogu kez risk yonetimi yerine kriz yoneti-
mi uygulanmaktadir. Dolayisiyla kamu yararinin
olgiilebilir, seffaf ve hesap verilebilir hale getiril-
mesi gerekir.

¢) Kurumlarda risk yonetimini hizmet birimlerinin
tistlenmesi ve i¢ denetimin, hem {ist yonetim hem
de harcama birimleriyle iletisim i¢inde ¢aligmasi
saglanmali ve bu sekilde sonradan geri doniilmez
hatalarin olusmast minimuma indirilmelidir.

¢) Kamu kurumlarinda, isleyen bir KRY sistemi ve
i¢ kontrol eylem planinin olmasi, i¢ denetimin
etkinligini ve verimliligini artiracaktir. Ozel sek-
torde dahi az sayida firmanin bagari ile uyguladig:
KRY’nin, kamuda uygulanabilmesi i¢in ¢ok ozel
gayret gosterilmesi gerekmektedir. Bu dogrultu-
da kamu kurumlarinda 6ncelikle COSO-KRY’ye
uygun, yazili-sistematik-isleyen bir KRY sistemi
ve i¢ kontrol eylem plani olusturulmalidir. IIA’in
rehberinde belirtildigi sekilde, kurumlarda ISO
31000-Risk Yonetiminin hayata gegcirilip yaygin-
lagtirilmasi faydali olacaktir.

d) IDB’ler arasinda iletisimi saglamak igin, 2017-
2019 Dénemi Kamu I¢ Denetim Strateji Belge-
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sinde de belirtildigi gibi, i¢ denetim faaliyetleri-
nin etkili bir sekilde uyumlastirilmasi ve koordine
edilmesi saglanmalidir.
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COS0 2017 KURUMSAL RiSK YONETiMI CERCEVESINE KONTROL
OZ DEGERLENDIRME YAKLASIMIYLA BAKIS VE
BiR KURUM UYGULAMASI-I

(OVERVIEW THROUGH CONTROL SELF-ASSESSMENT APPROACH
TO COSO 2017 ENTERPRISE RISK MANAGEMENT FRAMEWORK AND
APPLICATION OF AN ORGANIZATION-I)

Alptug GULER* / Ali Kasstm ARKIN**

(074

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

ABSTRACT

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

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

Bu makalede, Kontrol Oz Degerlendirme yontemleri ile
yenilenen COSO Kurumsal Risk Yonetim Cergevesi agik-
lanmis ve Diizce Universitesi Risk Evreninin Belirlenmesi
Calistay1 6rnegiyle kuruma saglayacag: katkilar degerlendi-
rilmigtir. Bir vaka analizi olarak Calistay, Kontrol Oz Deger-
lendirmenin kurum genelinde risk-kontrol ve hedef i¢in bir
farkindalik olusturma kapasitesini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Risk Yonetimi, Risk Calista-
y1, Kontrol Oz Degerlendirme, COSO KRY 2017 Cergevesi

JEL Kodlamasi: G32, 1.21, M12, M42

work within the organization is to identify the uncertainties
and risks. The most effective way to do this is to carry out a
risk workshop within the organization and make the results
of the workshop a roadmap for enterprise risk management.

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

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

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

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

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

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

2. KURUMSAL RiSK YONETIMIi

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sekil 1. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi
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*  “Kurumsal Risk Yonetimi” ve “risk” terimleri ye-
niden tanimlanmistir. Kurumsal Risk Yonetimi
tanimi basitlestirilmistir.

* Entegre bir risk yonetimi tizerine odaklanilmigtir.

* Risk yonetimi orgiit geneline yayilmistir.

*  Orgiit kiiltiirii 6n plana ¢ikmistir.

* Bilgi teknolojisinin degisen rolii vurgulanmistir.

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

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

........

iliskiyi gosteren yeni kavramsal grafikler olugtu-

rulmustur.

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

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

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

Gézden Onemli Degisimi Degerlendirme

Gegirme ve
Revizyon

Bilgi ve Teknolojiden Yararlanma
Bilgi, Iletigim

O ety Risk Bilgisinin Iletisimi Yapma

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

Riski ve Performansi G6zden Gegirme

Izleme

Kurumsal Risk Yonetimindeki Iyilestirmeyi Izleme

Bilgi ve Iletisim

Risk, Kiltiir ve Performans Hakkinda Raporlama Yapma

LEJANT v | Konuyu icermektedir

# Bazi anahtar kavramlar eksiktir

X | Cogu anahtar kavram eksiktir

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

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

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

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

H 1 €0S0 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesine Kontrol Oz Degerlendirme Yaklasimiyla Bakis ve Bir Kurum Uygulamasi-I ® DERLEME
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2.1. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-
Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni

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

2.1.1. Yonetim Kurulu (Yonetim) Riskin
Gozetimini Yapar

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

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

2.1.2. Operasyonel (Calisma) Yap1 Olusturulur

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

2.1.3. Arzu Edilen Kiiltiir (Orgiit Kiiltiirii)
Tanmimlanir

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

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

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

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

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

2.2.1. Is Ortamim (Igerigini) Analiz Eder

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

Sekil 2. Risk Profili

Risk

Risk Egrisi Risk istahi Hedef
———

Gercek Performans

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

2.2.2. Risk Istahinmi Tanimlar

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

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

2.2.3. Alternatif Stratejileri Degerlendirir

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

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

2. Ik hasta kabuliinde hepatit markerlerin bakilarak
makinalara alinmast,

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

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

5. Hepatit B ve Hepatit C odalarinin ayri olmasi,

6. Hastalarin Hepatit B asi programinda olmas:”

2.2.4. Is Hedeflerini Olusturur

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

2.3. COSO 2017 Kurumsal Risk Yonetimi-
Performans Bileseni

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

2.3.1. Riski Tanimlar

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

2.3.2. Riskin Siddetini Degerlendirir

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

2.3.3. Riskleri Onceliklendirir

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

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

2- Is parcasimin ayna ayaklarindan firlamas: tehlikesi,

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

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

5- Torna tezgahlarinda ayna sensériiniin bulunma-
masi tehlikesi,

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

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

2.3.4. Riske (Gerekli ve Uygun) Yamitlarim Uygular

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

2.3.5. Portfoy Bakisim Gelistirir

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

Sekil 3. Risk Profili ve Performans

Hedef

Risk

Performans

I Risk Profili I Risk istahi I Risk Kapasitesi

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

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

2.4.1. Onemli Degisimi Degerlendirir

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

2.4.2. Riski ve Performansi Gozden Gegirir

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

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

2.4.3. Kurumsal Risk Yénetimindeki Iyilestirmeyi
Izler

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

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

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

2.5.1. Bilgi ve Teknolojiden Yararlanir

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

2.5.2. Risk Bilgisinin Iletisimi Yapilir

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

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

2.5.3. Risk, Kiiltiir ve Performans Hakkinda
Raporlama Yapar

Yonetim Kurulu (Yonetim), karar alma ve yonetim
faaliyetleri ile gorevlendirilmis {ist yonetici ile kuru-
mun uzun vadeli basarisindan nihai olarak sorum-
ludur. Ust yonetici bu sorumlulugu risk yénetiminin
operasyonel faaliyetlerini yerine getiren yonetim ko-
muta zincirindeki kurum yoneticilerine delege eder.
Etkin yonetisim i¢in yonetim kurulunun komitelerin-
den (y6netimin ilgili birimlerinden) etkili raporlama
hatlar1 olugturulmasi gerekir (ERM, 2018: 22). Orgiit,
kurum biinyesinde ¢esitli seviye ve kademelerde, risk,
yonetigim, kiltiir ve performans konularinda rapor-
lama yapar. F Yiiksekokul'unda “Stratejik” risk kate-
gorisinde “Cok Yiiksek” risk degerlendirmesine sahip
“Kurumsallasmaya yonelik ¢calismalari arttiramamak”
ifadesi dogrudan orgiitiin risk, kiiltiir ve performan-
sint etkilemektedir. Yapilacak olan raporlamada 6ne-
rilen kontrol faaliyeti (stratejisi); “Kurum Kiiltiirii Ge-
listirmek” olmustur.

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



C0S0 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Gercevesine Kontrol 0z Degerlendirme Yaklasimiyla Bakis ve Bir Kurum Uygulamasi-l ¢ DERLEME §Deneti Si m
= an ¥

Kurumun faaliyet gosterdigi sektor ve bityiikligiinden
bagimsiz olarak kurum genelinde yiiriitiilmek istenen
bir Kurumsal Risk Yonetimi ¢alismasinda Kontrol Oz
Degerlendirme yaklagimi bir pusula gorevi gorecektir.
Kurumlarin hedeflerine ulasmasinda etkin ve verimli
is siireclerinin olusturulmasi, calisanlarin kontrolle-
ri ve riskleri nasil degerlendireceklerinin 6grendigi /
ogrettigi ve dolayisiyla kurum yonetiminin ve yoneti-
cilerinin problemlerin kok nedenlerine ulasabilecegi
bir yaklagim sunan Kontrol Oz Degerlendirme kavra-
mu bir sonraki baglik altinda degerlendirilmistir.

3. KONTROL OZ DEGERLENDIiRME

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

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

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

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

* (Calistaylar,
* Anketler,

e Yonetim Ozel Analizleri

3.1. Calistaylar Seklinde Yapilan Kontrol Oz
Degerlendirme Faaliyetleri

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

af
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Sekil 4. Kontrol Oz Degerlendirme Calistay Temalari

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

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

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

3.1.1. Hedef Temali Calistaylar

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

* Kurumun kontrol bilinci

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

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

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

3.1.2. Risk Temali Calistaylar

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

* Ne yanlis gidebilir?

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

e Kuruma ait bir varlik bizden nasil ¢alinabilir?

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

3.1.3. Kontrol Temal Calistaylar

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

3.1.4. Siire¢ (Proses) Temali Calistaylar

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

3.1.5. Boliim (Yer) Temali Calistaylar

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

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

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

3.2. Anketler Seklinde Yapilan Kontrol Oz
Degerlendirme Faaliyetleri

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

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

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

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

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

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

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

3.3. Yonetim Ozel Analizleri Seklinde Yapilan
Kontrol Oz Degerlendirme Faaliyetleri

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

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

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

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

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

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

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

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

3.4. Kontrol Oz Degerlendirme Stratejisi

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

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

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

« Kontrol Faaliyetleri (Control Activities),
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« Bilgi ve {letisim (Information and Communicati-
on),

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

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

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

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

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

Sekil 5. Kontrol 0z Degerlendirme Siireci

Bilgi ve iletisim

Hedefleri ve Risk
Amaci Degerlendirmesi
Belirlemek Yapmak

Kontrol
Ortaminin
Kurulmasi

Bilgi ve iletisim

Kontrol
Faaliyetlerini
Uygulamak

Performansi
izlemek

Bilgi ve iletisim Bilgi ve iletisim

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

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

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

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

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

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

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

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

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

7)  Control Objectives for Information and Related Technology

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

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

Kaynakg¢a

Yazinin ikinci kismiyla birlikte sonraki sayida yer ve-
rilecektir.
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ENTEGRE EDIiLEBILiR?

(HOW ENTERPRISE RISK MANAGEMENT CAN BE INTEGRATED INTO
TURKISH PUBLIC MANAGEMENT?)

Tugce ILGAR* / Gérkem ERDOGDU**

0z

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,
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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
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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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CUMHURBASKANLIGI YONETIM SiSTEMINDE KAMU DENETIMI VE IiC
DENETIMIN YERI

(POSITION OF INTERNAL AUDIT IN THE FRAMEWORK OF PUBLIC AUDIT
IN PRESIDENCY GOVERMENT SYSTEM)

Nihat AKBULUT* / Osman KAS$**
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Bu ¢aligmada, 16 Nisan 2017 tarihindeki halkoylamas: so-
nucu kabul edilen yeni Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sis-
teminde ylriitme erkinin yapisinda meydana gelen degi-
siklikler gercevesinde genel olarak yonetim sisteminin bir
pargast konumunda olan teftis birimleri ve i¢ denetim bi-
rimlerinin nasil yeniden yapilandirilabilecegi tizerine goriis
ve Onerilere yer verilmistir. Yeni yonetim sisteminde yasama
ve yiiriitme organlari igin ayr1 se¢im olmakta ve bakanlar
Cumbhurbagkan: tarafindan gorevlendirilmektedir. Basba-
kanlik ve bakanlar kurulu kavramlar1 ortadan kalkmustir.
Yeni hiikiimet sistemi Cumhurbagkani ve ona bagli yardim-
cilar1 ve bakanlardan olugsmaktadir. Bu yeni yonetim sistemi
i¢inde i¢ denetim yapisinda beklenen degisimler klasik de-
netim ve teftis yapisinda ortaya ¢ikan degisikliklerle birlikte
ele alinmugtir. Ongdrdiigiimiiz cercevede teftis birimleri ge-
nel mevzuat ¢ergevesinde yasal uygunluk denetimleri ile di-
siplin sorusturmalari ve adli sorusturmalar: yiriitiirken, i¢
denetim birimleri 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kont-

ABSTRACT

In this article, it is pointed out views and propositions on
how to reorganize inspection units and internal audit units
as a part of goverment system in general in the framework of
changes occured by new Presidency Goverment System which
has been approved as the result of the refrendum on 16 April
2018.

In new goverment system, there are seperate elections for leg-
islation and goverment bodies and ministers are assigned by
President. Concepts of Prime Minister and Council of Min-
isters have been removed. In new goverment system consist
of President and his vice presidents and ministers. In this
new goverment system prospective changes on internal audit
system have been evaluated with the changes occured with-
in the classical inspection and investigation system. In this
framework, while inspections units perform legal relevance
audit, diciplinary investigations and criminal investigations
within the framework of general regulations, internal audit
units carry out relevance audit, performance audit, financial

rol Kanunu ¢ergevesinde uygunluk denetimi, performans
denetimi, mali denetim, bilgi teknolojisi denetimi ve sistem
denetimi yapacaktir. Yeni ¢ikan Cumhurbaskan1 Kararna-
melerinde genel denetim ve teftis birimlerine iliskin diizen-
lemelerin Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulunun
koordinasyonunda yiiriitiilmesi hitkme baglanmustir. I¢ de-
netime iligkin yapilan diizenlemelerde de yeni yonetim sis-
temi ile birlikte 5018 sayili Kanun kapsaminda; i¢ denetim
birimlerine kurumlarin teskilat yapilarinda yer verilmesi ve
[¢ Denetim Koordinasyon Kurulwnun Cumhurbagkanligi-
na bagl yapilandirilmasi gibi bazi temel degisiklikler yapil-
masina ihtiya¢ bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Cumhurbagkanlig: Hiikiimet Sistemi,
Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu, I¢ Denetim, I¢
Denetim Koordinasyon Kurulu.

JEL Kodlamasi: FO1, H83.

audit, information technology audit and system audit with-
in the framework of the Public Financial Management and
Control Law no 5018.

In new Presidential Enactments it has been settled that regu-
lations on general inspection and investigation will be carried
out by coordination of State Auditing Board of The Presiden-
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1. GIRIS

Bu ¢aligmanin konusu, Cumhurbagkanligi Hitkiimet
Sistemine gegisle birlikte, yiirtitme erkinin yapisinda
meydana gelen degisiklikler cercevesinde genel ola-
rak y6netim sisteminin bir parcasi konumunda olan
denetim ve i¢ denetim birimlerinin nasil sekillenebi-
lecegi ve bu dogrultuda hangi yasal degisikliklere ih-
tiya¢ duyuldugudur.

Bu ¢aligmada yeni hiikiimet sisteminde denetim ya-
pist icinde i¢ denetimin yerine ve yeni konumuna
iliskin projeksiyon ve 6nerilere vurgu yapilmis olup,
denetimin genel tanimi ve tiirlerine iligkin genel ve
yiizeysel bir cergeve cizilmesi ile yetinilmistir. Yeni
hiikiimet sistemi i¢inde kamu y6netimini ve onun bir
pargasi olarak denetim sistemi bu ¢aligmada ti¢ ana
baslikta ele alinmistir; uyumluluk denetimi (yasal uy-
gunluk denetimi), sorusturma denetimi (hile, suiisti-
mal, disiplin ve ceza sorusturmalari) ile i¢ denetim.

Yeni ¢ikan Cumhurbagkanligi Kararnamelerinde ge-
nel denetim ve teftis birimlerine iliskin diizenlemele-
rin Devlet Denetleme Kurulu'nun koordinasyonunda
yuritillmesi hiikme baglanmis, ancak i¢ denetime
iliskin ihtiya¢ duyulan bazi temel degisikliklere son
diizenlemelerde hentiz yer verilmemistir.

Bu calismanin amaci, i¢ denetimin mevcut yapilan-
mas1 ve fonksiyonunda yeni yonetim yapilanmasiyla
birlikte ihtiya¢ duyulan degisikliklere deginmektir.
Bu kapsamda, ¢alismada mevcut denetim yapilarina
deginildikten sonra 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu ve ilgili mevzuat ile kamu ku-
rumlarinin tegkilat kanunlarinda yapilmasina ihtiyag
duyulan diizenlemelere iliskin goriis ve onerilere yer
verilmistir.

2. GELENEKSEL DENETIM VE IiC
DENETIM FONKSIYONLARI

Genel olarak yénetim siirecinin bir bileseni olan de-
netim; ‘denetleyen kurumlar, denetlenen kurumlar,
denetimin amaci ve kapsami ile denetimin kamusal ve
ozel nitelikli olusu, yapilis nedeni, uygulanma zamans,
amag ve icerigi acisindan” genis bir ayirima tabi tu-
tulmaktadir (Ozoglu, Cakiroglu, & Mercan, 2010, s.
55-62).

78

Uygunluk ya da uyumluluk denetimi, sekli ve klasik
bir denetim tiirii olup “bir orgiitiin mali islemlerinin
ve faaliyetlerinin, belirlenmis yontemlere kurallara
veya mevzuata uygun olup olmadigini belirlemek ama-
ctyla yapilan denetim sekli uygunluk denetimi olarak
da tammlanabilir. Kamu yonetiminde yaygin olarak
bu denetim sekli uygulanmaktadir. Bu denetim esna-
sinda islemlerin veya harcamalarmn yerindeligi yerine
mevzuata uygunlugu denetlenmektedir” (Ozoglu, Ca-
kiroglu, & Mercan, 2010, s. 59).

Suiistimal ve memur disiplin hukuku kapsaminda
yapilan sorusturmalar da kamuda genel denetimlerle
birlikte yapilagelen bir denetim tiirtidiir. Hile, suiis-
timal ve usulsiizlikkleri Bozkurt (2009:73) su sekilde
tanimlamaktadir. “Bir isletme ¢alisanimin veya ¢okga
goriildiigii iizere bir devlet gorevlisinin icine diistiigii
yolsuzluk ve ahlaki olmayan davranmislar: asagidaki
gibi tamimlayabiliriz. Bir ¢alisanin isletme faaliyetle-
rinde isvereninin veya bir bagkasinin hakkini goz ard
ederek, giiciinii yanhs bicimde kendisine ve/veya bir
baskasina yarar saglayacak bir sekilde kullanmasidir.
Bu tiir eylemler genellikle isletme ¢calisaninin veya is-
letme disinda biri ile is birligine girmesi biciminde
olusmaktadir. Bu hileler genel olarak dort alt boliimde
ele alinmaktadir. Riigvet, yasal olmayan hediyeler, ¢i-
kar ¢atismalari, ekonomik zorbaliklar. Bu gruba giren
eylemler isletmenin riskinin ve zarar maliyetinin art-
masima neden olmaktadir. Yatirimcinin giiveni zede-
lenmekte, biiytimeyi durdurmaktadir. Kaynak dagili-
minin bozulmasima neden olmakta ve isletmenin iflas
riskini artirmaktadir”

Diger yandan disiplin suglarinin aragtirilmasi ve so-
nuglandirilmasina iligkin yontemleri de sorusturma
denetimi kapsaminda ele almak miimkiindiir. “Kamu
hizmetinin belirli bir diizen iginde ifasinda memurla-
rin uymakla yiikiimlii olduklar: birtakim yiikiimlii-
liikler bulunmaktadir. Kamu gorevlilerinin belirlenen
menfi ve miispet yiikiimliiliiklere uymamalarimin di-
siplinel birtakim sonuglar: bulunmaktadir. Memurlara
yonelik disipline iliskin hiikiimler genel olarak 657 sa-
yilt Devlet Memurlar: Kanununda diizenlenmistir. Bu
kanunda diizenlenen ilkelerin disinda ictihatlarla da
sekillenen ve memur disiplin hukukunun olmazsa ol-
mazi haline gelen bazi temel ilkeler de bulunmaktadir”
(Boz, 2017:15-41).
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2.1. i¢ Denetimin Tanimi ve Tarihi Gelisimi

Bagimsiz denetim mesleginin gecmisi M.O. 3000li
yillara kadar dayandirilmakla birlikte, i¢ denetim
mesleginin ortaya ¢ikis1 1900t yillarin bagi olarak
kabul gormektedir. Bununla beraber i¢ denetimin
modern bir meslek olarak kabul gérmesi 1941 yilinda
ABDde I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin kurulmasiyla bag-
lar (Pehlivanli, 2010:9).

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii (The Institute
of Internal Auditors/ITA), Mesleki Uygulama Cerge-
vesinde, i¢ denetimin tanimini su sekilde yapmak-
tadir. “I¢ denetim; bir kurumun faaliyetlerini gelistir-
mek ve onlara deger katmak amacini giiden bagimsiz
ve objektif bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. I¢
denetim kurumun risk yonetim, kontrol ve yonetisim
siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek
amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim geti-
rerek kurumun amaglarma ulasmasina yardimer olur”
(UMUG, 2008:7).

ITA disinda, i¢ denetimin kurumsallagsmasinda 6nem-
li diger bir 6rgiit de COSO (Treadway Komisyonu
Sponsor Organizasyonlar Komitesi) dur. COSO tara-
findan yayinlanan 1992 i¢ Kontrol Cergevesi ve 2006
Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi i¢ denetim mes-
leginin gelisimine 6nemli katkilarda bulunmustur.
COSO i¢ Kontrol Cercevesinde i¢ kontroliin tanimi
ve i¢ kontrol sisteminin etkinligini degerlendirme il-
keleri yer almaktadir. I¢ denetimin temel islevi olan ig
kontrollerin etkinliginin degerlendirilmesine iliskin
ilkeler béylece COSO tarafindan ortaya konulmustur.

Ingilterede de 1992 yilinda COSO benzeri bir organi-
zasyon olan Cadbury Komitesi tarafindan yayinlanan
raporda finansal raporlamanin kalitesinin artirilmasi
cercevesinde i¢ kontrol sistemi ve kurumsal yoneti-
min gelistirilmesi konular1 incelenmistir.

1995 yilinda Kanadada Canadian Institute of Char-
tered of Accountants tarafindan CoCo raporu ola-
rak bilinen Guidance on Control yaymlanmistir. Bu
raporda da i¢ kontrol sisteminin etkinligini dl¢me-
ye dontik gesitli kriterler ele alinmistir (Pehlivanly,
2010:10-11).

ABDde 1929 Biiyiik Buhranindan sonra yaganan
en derin kriz olarak gortilen 2008 krizine gotiiren
stiregte 2000li yillarin baginda yasanan muhasebe
skandallar1 sonrasinda 2002 yilinda Sarbanes-Oxley
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yasast kabul edilerek, yapilan diizenlemelerde kurum
tist yonetimi ve denetim komitesi sorumluluklarina
ve bagimsiz denetci tarafindan verilemeyecek danis-
manlik hizmetlerine odaklanilmustir.

Bu yasal degisiklikler beraberinde i¢ denetimde bir
paradigma degisimini getirmistir. Geleneksel i¢ de-
netim anlayigindan risk yonetimi temelli i¢ denetime
gecilmistir. Risk yonetimi temelli i¢ denetim anlayi-
sinda, risklerin yonetiminde kontrollerin 6nemi ve
risk yonetimi sisteminin izlenmesi ve etkinliginin
degerlendirilmesi 6nem kazanmistir (Pehlivanly,
2010:13).

2.2. Tiirkiyede Kamu Yonetiminde I¢ Denetim
Yapisinin Kurulmasi

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanu-
nunda ongoriilen i¢ denetim yapisinda kamu kurum-
larinda i¢ denetgiler eliyle yapilacagi ve buna iligkin
diizenlemelerin ve uygulamanin koordinasyonunun
I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan yerine
getirmesi ongorilmistiir. Kurul Maliye Bakanligrna
bagli olarak 2005 yilindan bu yana kamu kurumlarin-
da i¢ denetime iliskin mevzuati yayinlamis, uluslara-
ras1 standartlarla uyumlu kamu i¢ denetim standart-
larini belirlemis, i¢ denetgilerin atanma esas ve usul-
leri ile gorev ve yetkilerine iliskin ikincil mevzuat ve
rehberleri yayinlamistir. Kurul i¢ denetcilerin stirekli
mesleki egitimlerini saglamakta ve boylece i¢ denetim
belirli sertifikalara sahip denetgilerle belirli standart-
lara uyularak yapilmaktadir.

Kanunda i¢ denetim; kamu idaresinin ¢alismalarina
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 damismanhk faaliyeti olarak tanimlanmistir (5018
sayill Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu 63.

Madde).

Yukaridaki i¢ denetim tanimini kisaca, kamu idarele-
rinin faaliyetleri konusunda giivence ve danigmanlik
faaliyetleri olarak ifade etmek de mimkiindir. Uygu-
lamada i¢ denetim faaliyetlerinin dort alt tiirde yapi-
lacagi I¢ Denetgilerin Calisma Usul Ve Esaslar1 Hak-
kinda YonetmeliK'le belirlenmistir:

a) Uygunluk denetimi: Kamu idarelerinin faaliyet ve
islemlerinin ilgili kanun, tiiziik, yonetmelik ve diger
mevzuata uygunlugunun incelenmesidir.
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b) Performans denetimi: Yonetimin biitiin kademe-
lerinde gerceklestirilen faaliyet ve islemlerin plan-
lanmasi, uygulanmasi ve kontrolii asamalarindaki
etkililigin, ekonomikligin ve verimliligin degerlendi-
rilmesidir.

¢) Mali denetim: Gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklere
iliskin hesap ve islemlerin dogrulugunun; mali sis-
tem ve tablolarin giivenilirliginin degerlendirilmesi-
dir.

¢) Bilgi teknolojisi denetimi: Denetlenen birimin elekt-
ronik bilgi sistemlerinin stirekliliginin ve giivenilir-
liginin degerlendirilmesidir.

d) Sistem denetimi: Denetlenen birimin faaliyetleri-
nin ve i¢ kontrol sisteminin; organizasyon yapisina
katki saglayici bir yaklasimla analiz edilmesi, ek-
sikliklerinin tespit edilmesi, kalite ve uygunlugunun
arastirilmasi, kaynaklarin ve uygulanan yontemle-
rin yeterliliginin Olgiilmesi suretiyle degerlendiril-
mesidir.

Klasik denetim anlayisinda da yer alan uygunluk de-
netimi disinda diger denetim tiirleri olan performans
denetimi, bilgi teknolojileri denetimi ve sistem deneti-
mi i¢ denetim kurgusu i¢inde kamu denetim uygula-
malarina yeni unsurlar olarak girmistir. I¢ denetimin
bir biitiin olarak kamu yonetimi icerisindeki bu yeni
denetim kurgusu 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve
Kontrol Kanunla stratejik yonetim anlayis1 ile birlikte
ortaya ¢ikmistir.

Stratejik yonetim anlayisinin bir parcasi olan bu de-
netim anlayis1 6zel sektorde isletmelerin etkin ve ve-
rimliliginin denetiminde uzun siiredir kullanilmakta
olan bir yapiydu. I¢ denetimin standartlar1 ise on yillar
icinde Uluslararasi I¢ Denetim Enstitiisii (ITA) tara-
findan yayinlanmakta ve gelistirilmekteydi. I¢ dene-
tim yapist 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kont-
rol Kanunu ile yeni kamu mali yonetimi anlayisi olan
stratejik planlama ve yonetim anlayisinin bir uzantisi
olarak kamu y6netim yapimiza kazandirilmigtir.

2.3. Yeni Kamu Mali Yonetim Anlayisi, Stratejik
Planlama ve Yonetim Cercevesinde i¢
Denetim

Ulkemizde uygulanan denetim hizmetleri, genellik-
le sekli unsurlar1 6n plana ¢ikarmakta ve bu yoniiyle
biirokrasinin artmasina ve katilasmasina neden ol-
maktadir. Memurlar kendilerini denetim riskinden

koruyabilmek ve giivenceye alabilmek i¢in, yasalari,
¢ogu zaman lafzi olarak yorumlamak amag, hizmet
verimliligi ve vatandaslarin ihtiyaclar1 gibi unsurla-
r1 ihmal etmek ya da ikinci plana itmek durumunda
kalmaktadir. Clinkii btirokratik yap1 ve iglemler, cogu
durumlarda vatandas: esas almak ve ona deger ver-
mek amaci ile degil, idareyi vatandas karsisinda koru-
mak anlayisina gore diizenlenmistir (Eryilmaz, 2017,
5:196).

Ayni hususta, yabanci uzman raporlar: ve kamu yone-
timi arastirmalari ile ilgili raporlardaki goriisleri in-
celeyen konu ile ilgili makalelerinde Mil ve Giivercin
(2015) ozetle; Denetimlerin genel olarak sorusturmaya
doniik oldugu, diizeltici onlemlerin alinmasini tam ma-
nada saglayamadigi, Tiirk kamu denetimindeki durum
analizi mevzuat calismalarimin yanmnda kamu yoneti-
mine yol gosteren bazi proje ve raporlar ile de ortaya
konmustur. Bu ¢alismada degisik donemlerde yapilan
ve resmi nitelik tasiyan belgelerin éne ¢ikanlari ince-
lenmis ve Tiirkiyedeki kamu denetim sistemi diizensiz
isledigi, yeteri kadar etkin ve verimli ¢calismadigi orta-
ya ¢ikmugtir. Belgelerde genel olarak kamu denetiminde
bagimsizhigin olmadigy, tek bir yasaya dayanmadig ve
mevzuat birlikteliginin olmadigi, rapor standartlarimin
olmadig1 ve raporlarin sonuglarinin yeterince izlenme-
digi, denetim birimlerinin yapilanmasinda ortak bir
sistemin olmadigi, denetim birimleri arasinda koordi-
nasyon ve is birliginin olmadigi, denetimlerin planl ve
programl yapilmadig: gibi sorunlar ortaya konmakta-
dir. Belgelerde mevcut sorunlarin ¢oziimii icin denetim
hizmetlerinin tek ve agik bir yasal zemine oturtulmast,
rehberlik faaliyetlerinin 6n plana ¢ikarilmasi, dene-
timin teknik diizeyinin yiikseltilmesi, hukukilik dene-
timlerinin yamnda etkililik denetimlerinin de yapil-
mast, denetim ve rapor standartlarinmin olusturulmasi,
denetim raporlarimin izlenmesi ve sonuglarina gore is-
lem yapilmasi, denetim birimleri arasinda koordinas-
yon ve isbirligi olmasi, denetimde bagimsizlik ilkesinin
oturtulmasi, denetimsiz alanlarin olusmamasi, merkez
birimlerinin de denetime tabi tutulmasi, denetimlerin
planli ve programli olarak yapilmas: gerektigi hususla-
rin1 vurgulanmaktadir.

Mil ve Giivercin'in (2015) yabanct uzman raporlari
ve kamu yoOnetimi aragtirmalarina dayanarak ozet-
ledigi bu tespitler, klasik denetim ve teftis yapisinin
temel eksikliklerini ve ¢6ziim yollarini ¢ok net olarak
ortaya koymaktadir. Ozellikle teftis yapisini diizenle-
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yen ortak bir mevzuatin ve standartlarinin olmayus,
kamuda teftis birimlerinin isleyisinde bir koordinas-
yonun olmayisi, raporlarin sonuglarinin etkin olarak
izlenmedigi yoniindeki eksiklikler yeni bir denetim
anlayisina ihtiyag oldugunu ortaya koymustur. Bu, i¢
denetime dogru yonelim siirecinin temel teorik ge-
rekeelerindendir.

Ovgiin ise konuyu planlama anlayiginda kalkinma
planlamasindan stratejik planlamaya olan evrim
tizerinden ele alirken yonetimdeki degisim siirecini
denetimi de kapsayacak sekilde soyle betimlemek-
tedir; “Biirokratik devletin degisimi 1980°li yillardan
gliniimiize temelde iki ana eksende gerceklesmektedir.
Ik on yillik siiregte once iktisadi diizenlemelerle eko-
nomik alan kamu ekonomik kuruluslarindan armdi-
rilmig ve liberalize edilmis ve 1990’ yillarla birlikte de
“etkili devletin” formiilleri aranmaya bagslanarak devlet
anlayisi bu formiil cercevesinde yeniden insa edilmeye
cabisilmistir. Etkili devlet formiilasyonu yonetim bici-
minde kamu agirlikli bir igleyis yapisina sahip olan
biirokratik devlete degil, isletme/piyasa temelli anla-
yistan etkilenen ve devletin diizenleyicilik fonksiyo-
nuna vurgu yapan yeni bir ydnetim bigimine gereksi-
nim duymaktadir. Bu yeni bigimde en 6nemli 6zellik
ekonomik ve toplumsal yasamda aktif bir konumda
bulunan devletin #stiinliigiine meydan okunmasi ve
ekonomik ve toplumsal gelismenin en iyi sekilde piya-
sa mekanizmas: araciligi ile saglanabileceginin iddia
edilmesidir.... Bu siirecte kalkinma planlamas: anlayis:
devlet miidahaleleriyle esanlamli sayildigindan biiyiik
bir degisim siirecimin icine sokulmakta ve planlama
anlayisi daha demokratik 6zgiirliik¢ii, katilimc ve dii-
zenleyici bir yonetim yaratacagi saviyla yonetisimci
devlete uygun ozellikler barmdiran stratejik planlama
cercevesinde yeniden yapilandirimaktadir. ... planla-
mamn orgiitlenmesinde yasanilan bu degisikliklere pa-
ralel olarak biitge ve denetim sistemi performans esas
iizerinden yeniden yapilandirilmakta performans biit-
cenin sonucu olan kaynaklarim nasil kullanildigi, dog-
ruluk, yasallik ve diizenlilik agisindan degil verimlilik,
etkililik ve tutumluluk ilkeleri cercevesinde mali agidan
denetlenmektedir.... bu baglamda planlama anlayisin-
da ve uygulamasimda onemli degisiklikler ongoren stra-
tejik planlama, yonetsel devletin mali devlete doniisme
siirecinin analizinde en 6nemli yonetsel arag olarak be-
lirmektedir” (Ovgiin, 2010, s. 312-327).

1980°1i yillarla birlikte devletin sosyal devlet olma
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roliinden cekilerek stratejik yonetim anlayisina gec-
mesiyle birlikte denetim yapisinda da klasik denetim
anlayisindan ¢ikilarak 6zel isletmelerin yonetiminde
uzun yillardir yer alan ve uluslararasi standartlar
olan i¢ denetim anlayisina gecilmistir. Stratejik yo-
netim anlayisiyla birlikte devletin denetim fonksi-
yonu da bu diizenleyicilik gérevinin ifas1 ve devletin
piyasada kural koymasi, uygulanmasini gozetmesi
yoniinde degisime ugramistir. Devletin bu yeni yo-
netim anlayiginda bir isletmeyi aratmayacak nitelikte
verimli ¢alismasi bekleneceginden denetim de 6zel ig-
letmelerin denetiminden beklenen basta is verimliligi
artigt olmak tiizere, yolsuzluklarin 6nleyici denetim
anlayisiyla daha ortaya ¢ikmadan 6nlenmesi amag-
lanmigtir. Bu yeni mali yonetim anlayisinda, devletin
kaynaklarinin bir 6zel isletmenin kaynaklar: gibi ve-
rimli kullanilmas1 hedeflendiginden, klasik denetim
anlayisindaki salt uygunluk denetimi yerini sonuglara
uygunlugu saglayan faaliyetlerin performansinin de-
netiminin saglanmasi amaglanmustir.

Ulkemizde stratejik planlamaya dayali mali yonetim
anlayisina 2000’li yillarin baginda 5018 sayili Kamu
Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu kapsaminda ya-
pilan diizenlemelerle gecilmistir. Bu diizenlemelerle
1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunun gelenek-
sel mali yonetime iligkin hiikiimlerinin ¢ogu ortadan
kaldirilarak yeni tanim ve uygulamalar getirildigi
gibi, denetim alaninda da i¢ kontroliin bir parcas ola-
rak i¢ denetim getirilmistir. Daha sonraki boliimlerde
daha detayli olarak deginilecek olan i¢ denetim ida-
renin faaliyetlerine iliskin tasarladig: i¢ kontrollerin
yeterliliginin degerlendirilmesi ve idareye bu konuda
glivence verilmesi faaliyetidir.

Denetim sistemindeki degisim her ne kadar yeni
kamu mali yonetimi anlayisi gergevesinde yapilmissa
da Akbulut (2007)de belirttigi tizere, “yeni kamu is-
letmeciligi kamu yonetiminde, yonetsel ve mali olanin
ortiistiiriilmesi ve siyasetin biitce yoluyla ussallastiril-
mast aracih@yla yasama gegirilmektedir. Performans
gostergelerinin birer uygulamas: olan yénetsel karar-
lar bu niteligi aym zamanda mali kararlar olmalar:
ile kazanirlar. Reform yasasinda ddenek tahsis edilen
her birim birer harcama birimine doniistiiriilerek yo-
netsel ile mali olanin Ortiistiirtilmesi, yonetsel ve mali
sorumluluk alanina da tasgmnugstir. Yonetsel ve mali
olamn ortiistiirtilmesini saglayan iki arag¢ ongoriilmiis-
tiir. Bunlar performansa dayali iicretlendirme ve i¢
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denetimdir. Performansa dayali iicretlendirme ile per-
formans gostergelerinin basarilma kosullar: giivence
altina alinacak; i¢ denetimle ise performans gosterge-
lerinin basarilmas: icin gereken denetim islevi, piyasa-
ci-isletmeci ilkelerin gereklilikleri kapsaminda yasama
gegirilecektir” (Akbulut, O., 2007:84).

2.4. Kamu Denetimi (Idari Denetim) Kavramina
iligkin Genel Bir Degerlendirme

Idarenin yiriittigii kamu hizmetleri nitelikleri itiba-
riyle tasnif edildiginde faydasi yararlanicilari arasinda
bolistiiriilemeyen dolayisiyla yararlanicisina 6det-
tirme imkani olmayan mal ve hizmetler oldugu gibi
tipki piyasada tretilen mal ve hizmetler gibi faydasi
boliinebilen ve kullanicisina 6dettirme imkani olan
mal ve hizmetler de bulunmaktadir. Bunlardan da bir
kisminin digsal fayda saglama potansiyeli yiiksek ol-
dugundan devletin bu tiir hizmetleri iistlenme zorun-
lulugu dogmaktadir. Yani piyasa benzeri hizmetler
verimlilik denetimleri esas alinirken 6rnegin kamu
yarar1 agir basan savunma benzeri gorevlerde kamu
gorevinin usuliine uygun ifas1 verimliliginden daha
onemlidir. Ornegin bir dag kdyiinde karakol olmasi
verimlilik esasina uygun olmasa da giivenlik gereksi-
nimine uygun olabilir. Bu da verimlilik denetimi yani
sira uyumluluk denetiminin de kamuda bir zorunlu-
luk oldugu anlamina gelmektedir. Devletin boliine-
bilir fayda iireten ve piyasaya birakilabilecekken tekel
niteligi ve benzeri sebeplerden {iiretilen hizmetlerinin
denetiminde piyasa benzeri kurumsal yonetim ilke-
leri uygulanarak (Ornegin KiT’lerde) denetim yapi-
labilir.

Denetim birimlerinin gérev alanin ne olmasi gerekti-
i, s6z konusu denetim iceriginin gerektirdigi uzman-
lik diizeyine gore bir yapilanma ile ortaya konulabilir.
Stratejik hedeflere uygun yapilandirilan bir idarenin
teskilat, personel, i¢ iletisim, izlemesi gibi 6gelerden
olusan i¢ kontrol yapisinin yeterliligine iliskin genel,
kapsamli, stratejik, sistematik denetim ile idarenin
yirittig kamu hizmetinin niteligi ile ilgili giindelik
iiretilen ve veya gozetilen diizenlenen hizmetlerin ru-
tin kontrollere uygunlugunun denetimi ve bunlardan
sapmalara iligkin alinacak aksiyonlarin ytriitilmesi
ile ilgili hile-suiistimal sorusturmalar1 ayri ayr1 uz-
manlik, isglicli kaynagi, gerektiren denetim hizmet-
leridir.

Hukuk devletinin gerekliliklerinden biri de idarenin
kamunun yarari agisindan denetlenmesidir. Idare ya-
sama organi ve/veya yargl organi tarafindan denetle-
nebilir. Idarenin bizzat kendisi tarafindan hiyerarsik
veya vesayet denetimine tabi tutulmas: kamuoyu de-
netimine tabi tutulmasi da s6z konusudur. Son yillar-
da uygulamada ombudsmanlik kurumu da kamu adi-
na bir denetim mekanizmasi olarak isletilmektedir.
Burada her denetim tiiriiniin kendine 6zgii avantaj ve
dezavantajlar1 oldugu sdylenebilir.

Kamu biirokrasisinin sorumlulugu, siyasi kurum-
lara, yasalara ve halka karsidir. Biirokrasinin, halka
hizmet yiiriittigli ¢evreye karsi sorumlulugu, siyasi
degil, idaridir. Ciinkii biirokrasi, demokratik siyasal
sistemde siyasi kurumlarin fonksiyonlarini yerine ge-
tirmelerine yardimci olmak igin dizayn edilen ikinci
derecedeki kurumdur. Biirokratlarin otorite istegi ile
siyasi yoneticilerin egemenlik haklarini uzlagtirarak,
kamu hizmetlerin, daha etkin ve verimli hale nasil
getirebilir? Bu sorunun cevabi, siyasi sistem iginde
biirokrasiyi daha iyi denetleyecek mekanizmalar ge-
listirmeye ve déhili reformlarla biirokrasinin karak-
terini degistirmeye baglidir (Eryilmaz, 2017, s:174).

Halkin biirokrasi konusundaki yakinmalari, kurum-
larin kuralci, kirtasiyeci, her alana miidahale eden,
halkin taleplerine kars: ilgisiz ve kendini onun iis-
tiinde goren, israfc1 ve kendi igine kapali tutumundan
kaynaklanmaktadir. Ombudsman, yonetimde agiklik,
desantralizasyon, piyasa mekanizmasi, deregiilasyon,
yonetime katilma, personelin yetkilendirilmesi ve etik
degerlerin gelistirilmesi gibi yontemler, biirokrasinin
denetlenmesinde etkili unsurlar olarak degerlendiri-
lebilir (Eryilmaz, 2017, s:162).

Idari denetim yalin haliyle, idarenin yine idare igin-
de olusturulan mekanizmalarca denetimi olarak ta-
nimlanabilir. Bu ayni idare i¢inde hiyerarsik anlam-
da olabilecegi gibi (i¢ denetim ve teftis fonksiyonu)
bir baska kurum tarafindan vesayet denetimi yoluyla
da (Igisleri Bakanligrnin mahalli idareler iizerindeki
denetimi gibi) olabilmektedir. Bunun diginda, yasa-
ma adina denetim yapan Sayistay’in yirtitme erkinin
birer par¢ast olan kamu kurumlarini denetlemesi ise
dis denetim mahiyetinde olup, kamu idarelerinin bi-
rer parcasi konumunda olan i¢ denetim birimlerince
yapilan denetimle koordineli ve birbirini tamamlayici
nitelikte olmas: denetimlerin etkin ve verimli olmasi
acisindan 6nem tagimaktadir.
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Idarenin denetlenmesi bir zorunluluk olduguna gére
bu denetimin etkin ve amacina uygun bir sekilde ya-
pilabilmesi acaba nasil olur? Bir devleti olusturan {i¢
temel gii¢ olan yasama, yliriitme ve yarg: gliclerinden
ylriitmenin bir parcast olan idarenin temel vazife-
sinin kamu hizmeti oldugu disiintildiigiinde ve bu
faaliyetin kamu yarar1 dogrultusunda ifasinin hukuk
devleti olmanin bir geregi olmasi, idarenin denetlen-
mesi bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

2.5. Kamu Yonetim Yapimiz i¢inde Genel Olarak
Teftis, Denetim ve I¢ Denetimin Yeri ve Gorev
Ayrimlan

Ulkemizde yillardir kamu kesiminin denetimi, ince-
leme-sorusturma-arastirma ve genel denetim gorev-
leri ile donatilmis teftis kurullar1 araciligy ile gercek-
lestirilmistir. Kamu yonetiminde yapilan reformlarin
gerektirdigi yasal ve idari altyapimin olusturulma
stireci devam ettiginden teftis kurullarinin mevcut
yetkileri halen devam etmektedir. Idari denetimin iil-
kemiz uygulamasindaki bir diger tiirii ise i¢ denetim
olup bu ¢alismada esasen iki farkli yonetsel yaklagi-
min (biirokratik devlet yaklasimi, yonetisimci devlet
yaklasimi) sonucu olan bu denetim tiirlerinin ayri-
san ve ¢akigan noktalariyla birlikte ortaya konulmasi
amaglanmigtir.

Genel olarak y6netim yapis1 iginde denetim islevi ya-
sallik (uygunluk) denetimi, (genel) idari denetimler,
kamuoyu denetimleri seklinde gesitli tasnifleri yapil-
makta, kurum i¢i denetimler hiyerarsik denetimlerle
hiyerarsi kademelerindeki ast-tist iligkileri baglamin-
da yerine getirilebildigi gibi uzmanlk gerektirmesi
nedeni ile denetim isinde uzmanlasmis i¢ denetim,
teftis kurullar1 gibi 6zellesmis hiyerarsik birimlerle de
yapilmaktadir.

Kamuda dis denetim gorevi ise yasama Orgiitil olarak
TBBM adina Sayistay araciligi ile yiiriitilmekte olup,
idari denetim igin, Gistiin ast1 denetimi, teftis kurullar
araciligiyla yapilan denetim ve i¢ denetim yontemleri
bulunmaktadir. Bunlarin her birinin gorev alani bu
ticlii aktor temelinde ayristirilabilir.

Idare hukukunun genel ilkeleri geregi yetki-sorumlu-
luk paralel oldugundan, sorumlulugun ortaya ¢ikari-
labilmesi igin, yetkiyi kullananin denetiminin, saglikli
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yapilmasi gerekir. Yetki-sorumluluk ikilisinin saglikli
yiirtimesi i¢in ise denetimin mutlaka, yetki kullanan
organdan bagimsiz olmasi gerekir. Oysa idari dene-
timde, denetimi yapan organ yine yetkiyi kullanan
organin bir parcasidir. Ornegin kurumlarin teftis ku-
rullari, o kurumda idareyle ilgili suglar1 arastirmakla
gorevlidir ve bu kurullar yine denetledikleri organin
bir parcasidir. Bu sebeple, gercek anlamda idari dene-
timin, yine yonetimce yani hiyerarsik denetim seklin-
de yerine getirilmesi isin dogasi geregi etkili degildir.
O halde denetim isinin idari hiyerarsi icinde yapilma-
s1 s6z konusu oldugunda denetimin gercek anlamda
idarenin nihai amaglarimi gergeklestirmeye hizmet
edebilmesi i¢in fonksiyonel olarak idareye kars: bel-
li bir dokunulmaz alana sahip olmasi gerekmektedir.
Nitekim teftis kurullarinin idari yapi i¢cinde dogrudan
bakana baglanmasi ile bu kismen saglanmaktadir.

Meselenin, yani yeni sisteme uyarlarken goz 6niinde
bulundurulmas: gerekli bir diger 6nemli boyut da
devletin inceleme ve sorusturma yapan organlari ile
danismanlik ve denetim yapan organlarinin farkli ol-
mas1 geregidir. Zira, her denetim biriminin gorevleri
kendi i¢inde uzmanlik gerektirmektedir. Denetimin
tiirlerine gore ve sorusturma gorevlerinin ayri bir ni-
telik tasimas1 nedeniyle bu gorevlerin farkli birimler-
ce ifa edilmesi denetimlerin o alanda uzman kisilerce
goriilmesi dolayisiyla kaynaklarin etkili, ekonomik,
verimli kullanilmasi sonucunu doguracaktir. Bu uz-
manlagmaya atfedilen genel gecer bir sonugtur.

Bu ayristirmay1 yapmanin ikinci bir nedeni olarak,
nesnel giivence saglama ve danigmanlik faaliyeti ile
katma deger yaratma misyonu olan i¢ denetim biri-
minin ayn1 zamanda yolsuzluklarla ve disiplin ince-
leme ve sorusturmalari ile ugrasmasinin danismanlk
ve denetim faaliyetinden yararlanan idari birimlerin
i¢ denetime bakis agilarini olumsuz etkileyecegi ve bu
birimlerin denetime karsi olumsuz tavir sergilemeleri
ve hata veya noksanliklarinin haklarinda inceleme-
sorusturmaya sebep olacagi endisesi ile denetcilerin
idari birimin islem stirecleri tizerinde degerlendirme
yapabilecek yeterli verilere ulasma ¢abalarinin dogal
olarak sekteye ugrayacagi, denetlenenlerin pasif bir
direng gosterebilecegi diistincesidir.

Ugiincii bir neden ise, uyum denetimi ya da i¢ dene-
timle gorevli denet¢inin ayni zamanda sorusturma
yapma yetkisine sahip olmast durumunda, uyum de-
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netiminin ve i¢ denetimin kisi hakkinda sorusturma
acma glidiisii ve kasti ile yapilabilecegi ve dolayisi ile
damismanlik ve deger katma islemlerinin sézde ka-
lacag ya da buna benzer daha bir¢ok sorunun giin-
deme gelebilecegi tilkemizde eskiden beri siiregelen
uygulamalardan ¢ikarmak ¢ok zor olmasa gerektir.

Ayrica literatiirde klasik teftis yapilanmasinin ¢agdas
yonetim yapilanmalar1 diizleminde tekdiize ve gii-
niibirlik ihtiyaglara cevap veren bir nitelik arz ettigi
degerlendirmesi sik¢a yapilan bir elestiridir. Yoneti-
min uyumluluk denetimi ile, bir agidan yargisal yoni
bulunan aslinda idari savcilik kurumunun bulundugu
iilkelerde tamamen yargisal nitelik tasiyan yolsuzluk-
larla miicadele konusundaki disiplin islemleri ¢erce-
vesinde yliriitiilen inceleme ve sorusturma islemleri-
nin farkli uzmanlik birimleri tarafindan yerine geti-
rilmesi gerekmektedir.

Suiistimal sorusturmalar1 konusunda da sorusturma-
cilarin uluslararas: sertifikalarinin olmasi (6rnegin
CFE, Certified Fraud Examiner), konunun uluslara-
rast uygulamalarda, tamamen profesyonel bir uzman-
lik alanmi olarak ele alindigini géstermesi agisindan
onem tasimaktadir. Ama her iki durumda da yani
uyumluluk denetimi ve sorusturmalarin organizas-
yonel olarak idarenin i¢inde yer alan, fakat islevsel
olarak idareden bagimsiz bir yapilanma i¢inde olmasi
gerekliligi kaginilmazdir. Bu da bu denetim birimle-
rinin idarenin organizasyonu iginde olmasini, ancak
isin icra edilmesinin tamamen kendine 6zgi kural-
larla, bagimsiz, tarafsiz ve objektif olarak yiiriitilmesi
gerekliligini ortaya koymaktadir.

Suiistimal sorusturmalar1 konusunda, idari savcilik
kurumu da bagimsiz, tarafsiz ve etkin bir yolsuzlukla
miicadele secenegi olarak diistintilebilir. Yani disiplin
sorusturmalar1 ve yargilamanin 6zel idari mahkeme-
lerce sonuglandirilmasi da degerlendirilebilir. Ancak
tilkemizde ¢ikar catismalari nedeniyle husumetler
dogabildigi ve memurlarin yersiz isnatlarla ugrastiri-
labilecegi dikkate alindiginda ve idari takdir yetkisi ile
memur glivencesinin kismen saglanabildigi diistinil-
diigiinde, bu uygulama da sakincali olabilir. Dolayis
ile yolsuzluklarla miicadelenin yine yiiriitme organi-
nin i¢inde bagimsiz ve objektif olarak islemesini sag-
layacak kurum ve kurallarla donatilarak yapilanmas:
yani mevcut gorev alanlarinin sadece sorusturmaya
Ozgiilenerek, ancak fonksiyonel bagimsizliklarinin

daha artirilmasinin (ABD Genel Miifettislik Sistemi
benzeri bir yap1) daha yerinde bir segenek olacag: de-
gerlendirilmektedir.

3. CUMHURBASKANLIGI HUKUMET
SISTEMININ YONETIMDE GETIiRDIiGI
TEMEL DEGISIKLIKLER

Yeni yonetim sistem ile getirilen degisimin en 6nemli
ozelligi devletin temel erkleri arasindaki iligki tize-
rinden tanimlanan hitkiimet sisteminin Parlamenter
Sistemden Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemine
gecisini saglamasidir.

3.1. Yeni Yonetim Sisteminin Belirgin Ozellikleri

Yeni sistemde yasama ve yiiriitme organlari i¢in ayr1
secim olmakta ve bakanlar Cumhurbagkan: tarafin-
dan gorevlendirilmektedir. Bagbakanlik makami kal-
dirilmis, bakanlar kurulu kavrami da ortadan kalk-
mistir. Yiiriitme erkini kullanan hitkiimet yasamay1
temsil eden Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi i¢cinden
¢ikan partinin bagkani olan basbakan
degil, dogrudan secilen Cumhurbagkan: tarafindan
secilmektedir.

tarafindan

Yeni sistemde bakanliklar ise eski sistemde oldugu
gibi yasama organina kars: siyaseten sorumlu bakan-
lardan degil, ancak daha ¢ok fonksiyonel kamu hiz-
metlerinin baslarindaki yoneticiler konumundadir.
Yeni hitkiimet sistemi Cumhurbagkan: ve ona baglh
yardimcilar1 ve bakanlar olusmaktadir.

Bu sistemde idarenin yasama organi tarafindan dene-
timi yasama organi olan Tiirkiye Biiyitk Millet Mecli-
sinin sahip oldugu biit¢e hakk: kapsaminda onayla-
dig1 biitce kanunu ve kesin hesap kanunun onayi ile
sinirl kalmakta, artik yiirtitme organi yasama organi
icinden ¢ikmadigindan yiiriitme organinin yasama
organina kars1 sorumlulugu biit¢e kanuna uyumu ile
sinirli kalmak durumundadir. Yani yasama organi
adina denetim yapan Sayistay'in kamu idarelerinin
biitce kanununa genel uygunluk bildirimi diginda bir
yerindelik denetimi yapma geregi kalmamistir. Zira
yirlitme yetkisi ve gorevini yasama organindan de-
gil direkt halktan alan Cumhurbagkanligi makami ifa
edilen kamu hizmetlerinin performans: konusunda
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siyaseten halka hesap verecektir. Bu durumda yasa-
ma organina degil halka kargi siyaseten sorumlu olan
Cumhurbagkanr’nin idarenin kendisine kars1 sorum-
lulugu konusunda hesap sorma ve denetleme ihtiyaci
on plana ¢ikmaktadir. Yani dis denetim ihtiyacindan
ziyade i¢ denetim veya idare i¢inden yiiriitme adina
yapilan denetimler daha ¢ok 6nem kazanmustir.

3.2. Yeni Yonetim Sisteminde i¢ Denetimin
Yapisinda Beklenen Degisim

Cumhurbagkanlig: hiikiimet sisteminde yasama ve
ylriitme organlar1 arasindaki gérev ve yetki ayrisma-
siin daha netlik kazanacagi goriilmektedir.

Yeni yonetim sisteminde dogrudan halk tarafindan
secilen bir Cumhurbaskaninin dogrudan halka karsi
sorumlu olacagi, bakanlarin dogrudan cumhurbas-
kaninca belirlendigi ve yasama organ: ile herhangi
bir hesap verme iligkilerinin olmadigi, dolayisiyla
hesap vermenin, Cumhurbagkani, Bagbakan, Ba-
kanlar Kurulu, iktidar partisi ve koalisyon dénemle-
rinde koalisyon partileri arasinda muglaklastig: bir
durumdan dogrudan sonug alict sekilde bakanlarini
ve Ust diizey yoneticilerini atama usuliinii belirleyen
ve onlar1 atayan bir Cumhurbagkan: yetkisinin ola-
cag1 gortulmektedir (http://www.oncevatan.com.tr/
roportaj/r-onur-erim-ile-adan-zye-baskanlik-siste-
mi-roportaji-h108251.html). Yeni sistemde Bakanlar
Kurulu olmadigindan biirokrasinin denetimi yetkisi
yurilitmenin basi olarak gorevli ve yetkili durumdaki
Cumhurbasgkanr’na ait olacaktir.

Yeni sistemde, diizenleyici islem yetkisi ile sonuglara
yonelik devamli bir diizenleme ortaminda, uygunluk
denetiminden ziyade performans denetiminin, dola-
yisiyla i¢ denetim énem kazanacaktir. Is performansi
yerinde goriilmeyenlerin ise sozlesmeye dayal: istih-
dam nedeni ile isine son verilecegi, dolayisiyla soz-
lesme iligskisinde daha ¢ok is hukuku benzeri hukuki
islemler s6z konusu olacagindan bir uyumluluk dene-
timi ve buna bagli bir inceleme sorusturma aracilig
ile sorumluluk isletilemeyecegi esas olarak i¢ kontrol-
lerin kurulmasi ve i¢ kontrol sisteminin yeterliligi ile
sonug alinma olgiisii tizerinden bir performans dene-
timi yapilacagi gortilmektedir.

I¢ denetim birimlerinin yolsuzlukla miicadele bagla-

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

Denetisim

Ortak Akiin Harmani

minda cari diizenlemelere gore sorusturma gorevleri
olmadigindan hesap vermek a¢isindan halka kars so-
rumlulugu artan bir yiiriitme sisteminde denetimin
otorite aract olma rolii nedeni ile etkisinin artacagi
degerlendirilebilir. Bu durumda iki farkl: idari dene-
tim yaklagiminin gorev ayrisiminin 6nemli olacagi
(teftis ve i¢ denetim), ayrica yiriitmenin siyasi so-
rumlulugu olan bakanlar artik olmayacagindan hem
bakanlik yapilarinin 6nemli genel miudirliklerin,
baskanliklarin, direkt devlet baskaninin kabinesinde
konumlanmasinin s6z konusu olabilecegi, dolaysty-
la denetim birimlerinin orgiitsel yapidaki yerlerinin
hiyerarsik konumlanmalarinin da degisecegini bekle-
mek gerektigi degerlendirilmektedir.

Diinyada ve iilkemizde 20. yyn basindan itibaren
kamu mali yonetiminin stratejik planlama ve yone-
tim anlayis1 tizerine kuruldugu goriilmektedir. Ul-
kemiz kamu mali yonetiminde 2003 yilindan sonra
kamu mali yonetimindeki bu yéndeki reform ve uy-
gulamalar 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu ile belirlenmistir. Bu yeni mali yonetim an-
layis1 AB uyum yasalarinin da gerekli kildig1 unsur-
lar1 icermektedir. Yeni Cumhurbagkanligi Hitkiimet
Sistemiyle olusturulan Strateji ve Biit¢e Baskanliginin
kurulmasi bu anlayisin kamu mali yonetim yapimiz-
da koklestigini gostermektedir.

I¢ denetimin Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Ka-
nunu kapsaminda etkin olarak yiiriitiilebilmesi igin
harcama sorumlularinin vermek zorunda olduklari i¢
kontrol giivence beyanlarinin i¢ denetim raporlarinda
i¢ kontrollerin yeterliligine iligkin giivence vermeleri
ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Diger bir ifade ile
i¢ denetim mekanizmasinin st yoneticilerin kurum-
larinin biit¢e ve mali yénetiminin ve bu islemlere ilis-
kin i¢ kontrollerin etkin isledigini ifade eden i¢ kont-
rol giivence beyanlarini imzalamalar, i¢ denetim ra-
porlar1 sonucu i¢ denetim biriminin yillik raporunda
kurumun faaliyetlerinin 5018 sayili yasa kapsaminda
ongoriilen sorumluluklarin yeterli diizeyde yerine
getirildigine (i¢ kontrollerin yeterli olduguna) iliskin
glivence vermesine baglanmas gerekir. Oysa 5018 sa-
yili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda bu
uygulama 6ngoriilmesine karsin uygulamada i¢ de-
netim biriminin raporlarina dayali yillik bir giivence
beyani raporu aranmadan i¢ kontrol giivence beyan-
larinin imzalanmasi yoluna gidilmektedir.
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Esasen siirecin bu sekilde isletilmesi durumunda i¢
denetimin yillik raporlara dayali genel giivence beya-
n1 Sayistay denetimleri 6ncesinde bir 6n kontrol islevi
de gormiis olacak, Sayistay'n yasama organi adina
tirettigi genel uygunluk bildirimine kaynaklik edebi-
lecektir.

Yeni sistemde Maliye Bakanlig1 ya da Strateji ve Biit-
¢e Bagkanligi genel faaliyet raporunu iireteceginden
kurumlarin faaliyet raporlarinin i¢ denetim birim-
lerinin giivence beyanlarina dayanmis olmasi genel
faaliyet raporunda yer alacak genel giivence beyani-
nin da teyidi anlami tasiyabilecektir. Bu noktada tim
tiniversiteler ve yerel yonetimleri de igine alan kamu
kurumlarinin tiimiinde koordinasyonla gorevli ve
yetkili iist kurul igleviyle I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulunun Cumhurbagkanr’na baglanmasi, Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 6ngérdigi ig
kontrol ve i¢ denetimin tiim kamu idarelerinde etkin
olarak uygulanmasini saglayacaktir.

4. SONUC VE ONERILER

Yeni yonetim sisteminin yiiriirlige girmesiyle birlikte
5018 sayili kanunla i¢ denetime iliskin yapilan diizen-
lemelerde bir kisim degisiklikler yapilmasina ihtiyag
bulunmaktadir. Yukarida anlatilan ¢erceve kapsamin-
da i¢ denetim alaninda yapilmasi gerekli goriilen de-
gisiklikler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Birincisi; i¢ denetim birimlerinin fonksiyonel etkin-
liginin artmasi i¢in i¢inde bulunduklari idarelerin
teskilat yapilarinda genel midirliikkle es diizeyde
baskanlik (dogrudan iist yoneticiye bagl Strateji Bas-
kanliklarinda oldugu gibi) statiisiinde yer verilmesi,
bu amagla I¢ Denetim Birimi Bagkanligi kurulan ida-
relerde teskilat yasalarinda yer almasi ve Baskanlik
kadrolarimin ihdasinin gerekli oldugu degerlendiril-
mektedir.

Ikincisi; i¢ denetgilerin kurumlar1 igcinde bagimsizlik
ve tarafsizliginin saglanmast i¢in i¢ denetci kadrolari-
na atamalarin Cumhurbagkan: tarafindan yapilmasi-
nin (atama usuliiniin IT say1l cetvele islenmesi) yerin-
de olacag1 degerlendirilmektedir.

Ugiinciisii; 5018 say1l1 Kamu Mali Yonetimi Ve Kont-
rol Kanunu'nun 63’tincii maddesine goére i¢ denetim
birimleri dogrudan iist yoneticiye bagli calisan bi-

rimler olarak kurulmus olup, 2018/5 no’'lu Cumhur-
baskanligi Genelgesinde “Bakanin kendine dogrudan
bagh hizmet birimleri bakimindan, bakan yardimcila-
rinin ise kendilerine bagli hizmet birimleri bakimindan
bakanlik en iist yoneticisi” oldugu belirlenmistir. Yeni
yonetim sisteminde i¢ denetimin bakan yardimcila-
riin st yoneticisi olduklar1 harcama birimlerinin
tamamini kapsayacak sekilde denetim giivencesi ve-
rebilmesi i¢in, bakanlik teskilatinin tamaminda yetki-
li konumda olan Bakana baglanmasi gerekmektedir.
Nitekim Bakanliklarda yeni yapilanma sonrasi olugan
teskilat semalarinda bakanliklarin birkag: disinda ig
denetim birimleri dogrudan Bakana baglanmistir.

Dérdiinciisii; tim kamu kurumlarimin i¢ denetim
faaliyetlerine iliskin olarak, i¢ denetim mevzuatinin
diizenlenmesi, giincellenmesi, kamu kurumlarinca
gonderilen raporlarin izlenmesi, kamudaki i¢ dene-
tim faaliyetlerinin téimiine iliskin yillik genel faali-
yet raporunun hazirlanmasi, yiiriitiilen i¢ denetim
faaliyetlerinin Kalite Giivence Gelistirme Programi
(KGGP) kapsaminda dis degerlendirme faaliyetle-
ri ile dizenli olarak izlenmesi olarak sayilabilecek
temel fonksiyonlarini icra edebilmesi icin I¢ Dene-
tim Koordinasyon Kurulunun kurumsal yapisinin
giiclendirilmesini gerektirmektedir. Bu genislikte ve
mesleki bilgi ve deneyim gerektiren isler, kurumda
calisacak mesleki bilgi ve deneyime sahip uzman
personel gereksinimini ortaya koymaktadir.

Besincisi; Cumhurbagkanligi Hitkiimet Sisteminde
en ist yonetici Cumhurbaskan: oldugundan, yapi-
lan harcamalarin etkili, ekonomik ve verimli olup
olmadiginin degerlendirilmesi Cumhurbagkanlig
Makamu tarafindan yapilacaktir. Yeni yonetim siste-
minde ekonomi yonetiminde karar alici konumunda
olan Hazine ve Maliye Bakanlig: ile diger bakanliklar
Cumhurbagskanligrna dogrudan bagl birimler haline
geldiginden, I¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun
siyaseten sorumlu olmayan ve kendisi de bir harca-
ma birimi olan Hazine ve Maliye Bakanligina bag-
1 olmast bu Bakanligin diger bakanliklar {izerinde
konumlandirilmis oldugu seklinde bir algiya sebep
olmaktadir. Bu nedenle, I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulunun tim kamu idarelerinin i¢ denetim birim-
lerinin koordinasyonu ile yetkili birim olarak tim
kamu kurumlarinin bagli oldugu en st makam ola-
rak Cumhurbagkanligina dogrudan bagli olmasinin
yerinde olacag1 degerlendirilmektedir.
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Altincis; I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu iiyeleri-
nin en az ikisinin i¢ denetgi sertifikasina sahip i¢ de-
netcilerden olmasinin Kurulun karar alma stireglerin-
de i¢ denetim tecriibesinden yararlanilmasi agisindan
isabetli olacag1 degerlendirilmektedir.

Yedincisi; i¢ kontrol glivence beyanlarinin yasal for-
matinda i¢ kontrol ortaminin ve i¢ kontrollerin yeter-
liligine iliskin i¢ denetim birimlerinin makul giivence
vermesi gerektigine yer verilmekte ise de uygulamada
i¢ denetgi raporlari ile iligkilendirilmeden i¢ kontrol
glivence beyanlarinin imzalanmasi gercek anlamda
hesap verilebilirligi saglanmasina engel olusturmak-
tadir. Bu nedenle, tist yoneticilerin i¢ kontrol giivence
beyanlarini onaylamasinin, i¢ denetim biriminin ida-
renin tiim faaliyetleri i¢in genel olarak makul giivence
vermesi sartina baglanmasi gerekir. Bu sekilde i¢ de-
netim faaliyetlerinin etkinliginin artirilmasi suretiyle
kamu kaynaklarinin ger¢ek anlamda etkili, ekonomik
ve verimli kullanildigina iliskin makul bir giivence
saglanmis olacaktir.

Sekizincisi; i¢ denetim birimlerince yapilan i¢ dene-
tim fonksiyonu ile Sayistay tarafindan yiiriitiilen dig
denetim fonksiyonlar: birbirini biitiinleyici nitelige
sahip olup, her ikisi de 5018 sayili Kamu Mali Yoneti-
mi Ve Kontrol Kanunu kapsaminda kamu kaynaklari-
nin etkili, verimli ve ekonomik kullanilmasi amacina
yonelik oldugundan, i¢ denetim ve dis denetim fonk-
siyonlarinin yapisal olarak da bitiinliik gostermesi
i¢in ¢caligma usul ve esaslari ile meslek mensuplarinin
sahip oldugu haklar konusunda ortak diizenlemeler
yapilmast, i¢ ve dig denetim birimleri arasinda gegis-
leri miimkiin kilan esnek diizenlemeler yapilmasina
ihtiya¢ oldugu disiiniilmektedir.

Sonug olarak, yukarida deginilen konularda yasal
diizenlemeler yapilmasinin i¢ denetimin yeni yone-
tim sistemi i¢inde kurumsal faaliyetlere deger katma
fonksiyonunun daha etkin hale gelmesine katki sagla-
yacag1 degerlendirilmektedir.
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PORTO UNIVERSITESI iC DENETIM ORNEGI
(INTERNAL AUDIT SAMPLE OF PORTO UNIVERSITY)

Hasibe USTA*

0z

Portekizde, i¢ denetim mevzuatla diizenlenmemesine
ragmen Porto Universitesinde yonetim kurulu karari
ile olusturulan “Denetim ve I¢ Kontrol Birimi” tarafin-
dan Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Stan-
dartlari esas alinarak i¢ denetim faaliyetinde bulunul-
maktadir. Birim tarafindan ayrica dis denetime destek
ve idare yillik risk raporu hazirlanmasi faaliyetlerinin
de yiiriitilmesi i¢ denetim faaliyetine ayrilan kaynak
miktarini oldukga azaltmaktadir. ¢ denetgilerin gé-
rev, yetki ve sorumluluklarinin net bir sekilde belir-
lenmemesi bagimsizliklarinin zedelenmesi riskini de
beraberinde getirmektedir. Tiirkiyede i¢ denetimin

ABSTRACT

Although internal audit is not regulated by legislation
in Portugal, internal audits in accordance with the
International Standards for the Professional Practice
of Internal Auditing is conducted in the University of
Porto by the “Audit and Internal Control Department”
established by a decision of the Board of Directors. The
resources devoted to internal auditing is significantly
reduced due to the Department also providing support
to external audits and carrying out annual risk report
preparation activities. The duties, powers and responsi-
bilities of internal auditors not being clearly determined
also brings about the risk of their independence being
harmed. The fact that internal auditing in Turkey is

Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standart-
lar1 esas alinarak mevzuatla diizenlenmesi ¢cok 6nemli
bir avantajdir.

Bu ¢alismanin amacy; Porto Universitesi i¢ denetim
uygulamasini tanimak, degerlendirmek ve Tiirkiyede-
ki i¢ denetim uygulamast ile karsilagtirmaktir.

Anahtar Kelimeler: Porto Universitesi, i¢ denetim,
uygulama Ornegi.

JEL Kodlamasi: M42, M49, H83

regulated in accordance with the International Stand-
ards for the Professional Practice of Internal Auditing is
a very significant advantage.

The purpose of this study is to understand and evaluate
the internal audit practices of the University of Porto
and to compare it with the internal audit practices in
Turkey.

Keywords: Porto University, internal audit, applica-
tion example.

JEL Classification: M42, M49, H83

*)  I¢ Denetgi, Karadeniz Teknik Universitesi, I¢ Denetim Birimi Bagkanlig1, Trabzon, husta@ktu.edu.tr, Orcid:0000-0001-9004-5971

Yazi Gonderim Tarihi: 28.12.2017, Yazi Kabul Tarihi: 14.02.2018.
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1. GIRIS

I¢ denetim, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kont-
rol Kanununda; “Kamu idaresinin ¢alismalarina deger
katmak ve gelistirmek icin kaynaklarim ekonomiklik,
etkililik ve verimlilik esaslarina gére yonetilip yonetil-
medigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amacty-
la yapilan bagimsiz, nesnel giivence saglama ve danis-
manlik faaliyeti” olarak tanimlanmistir. Bu faaliyet-
lerin, idarelerin yonetim ve kontrol yapilar1 ile mali
islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireg-
lerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yo-
niinde sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla
ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak ger-
ceklestirilecegi belirtilmistir.

Tirkiyede i¢ denetim mevzuatla diizenlenmis ve
Kamu I¢ Denetim Standartlarinin belirlenmesinde,
Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisiiniin(ITA) “Ulus-
lararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartla-
r” esas alinmistir. Portekizde i¢ denetim mevzuatla
diizenlenmemesine ragmen Porto Universitesinde,
“Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Stan-
dartlar1” esas alinarak i¢ denetim faaliyetinde bulu-
nulmaktadir.

Bu ¢aligmada, Erasmus Personel Egitim Alma Hare-
ketliligi Programi kapsaminda Porto Universitesi De-
netim ve I¢ Kontrol Biriminde, 04.07.2017-06.07.2017
tarihleri arasi i¢ denetim faaliyetini tanimaya yonelik
yapilan inceleme neticesi edinilen bilgiler 1s1ginda
Porto Universitesi I¢ Denetim Uygulamasi degerlen-
dirilmeye ve Tiirkiyedeki i¢ denetim uygulamast ile
kargilastirilmaya caligilmustir.

2- PORTO UNIVERSITESINDE iC
DENETIM

Bu boliimde Porto Universitesi Denetim ve I¢ Kont-
rol Biriminin olusumu, yapis: ve faaliyetleri hakkin-
da bilgi verilmistir. Birimin ana faaliyet konularini
olusturan, dig denetime destek faaliyeti, i¢ denetim
faaliyeti, yillik risk raporu hazirlama faaliyeti ve iz-
leme faaliyeti, birimin kullandig1 akis semalarindan
da faydalanilarak incelenmeye, degerlendirilmeye ve
Tirkiyedeki i¢ denetim uygulamasi ile kargilagtiril-
maya ¢alisilmgtir.
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2.1. Porto Universitesi Denetim ve I¢ Kontrol
Birimi

Porto Universitesi, 1911 yilinda Portoda kurulmus
olan Portekiz Cumhuriyetine bagl bir devlet {iniver-
sitesidir. Universitenin 14 fakiiltesi ve yaklagik 30.000
ogrencisi bulunmaktadir.

Portekizde, i¢ denetim mevzuatla diizenlenmemesi-
ne ragmen Universite Yonetim Kurulu Karari ile 2013
yilinda Porto Universitesinde “Denetim ve I¢ Kont-
rol Birimi (Audit and Internal Control Office-AIC)”
olusturulmustur. Denetim ve I¢ Kontrol Biriminde
iki i¢ denetgi caligmakta olup, i¢ denetgilerden biri
i¢ denetim ve kontrol biriminin y6neticiligini yiiriit-
mektedir. Denetim ve I¢ Kontrol Birimi Yoneticisinin

2001 yilindan beri i¢ denetim tecriibesi bulunmakta-
dir.

Porto Universitesi i¢ denetcileri caligmalarini Ulus-
lararas1 I¢ Denetim Enstitiisii(IIA) Uluslararast I¢
Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina gore yii-
riitmektedir. I¢ Denetgiler organizasyon semasinda;
Rektor, Universite Yoneticisi, Bir Fakiilte Yoneticisi ve
Bir Rektdr Yardimcisindan olusan 4 iiyeli Universite
Yonetim Kuruluna (Management Board) baglidirlar.
Raporlarini yonetim kuruluna sunmakta ve gerek-
tiginde Universite Yonetim Kuruluna sézlii ve yazili
danismanlik hizmeti vermektedirler.

2.2. Porto Universitesi Denetim ve i¢ Kontrol
Biriminin Faaliyetleri

Denetim ve I¢ Kontrol Birimi, sozlii ve yazili danis-
manlik faaliyeti disinda, dis denetime destek olmak,
i¢ denetim faaliyeti, yillik risk raporu hazirlamak ve
denetim sonugclarinin izlenmesi konularinda faaliyet-
te bulunmaktadir. Bu faaliyetler agsagida kisaca acik-
lanmaktadir:

2.2.1- Dis Denetime Destek Olmak

Siirecte, Porto Universitesi i¢ denetgileri, dis denetci-
lerin talep ettigi bilgileri iiniversitenin ilgili birimle-
rinden alarak hazirlamakta ve dis denetcilere iletmek-
tedir. Dis denetgilerin gonderdigi 6n rapora cevap
hazirlayan tiniversite birimlerinin cevaplarini gézden
gecirerek {niversite yonetim kuruluna sunmakta,
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tniversite yonetim kurulunun onaymdan sonra ce- gozden gegirerek yonetim kurulu onayina sunmakta
vaplar1 dis denetcilere gondermekte, dis denetgile- ve onay sonrasi cevaplari dig denetgilere gondermekte
rin nihai raporundan sonra kritik konular1 gézden ve belgeleri arsivlemektedirler.

gecirerek ilgili birimlere ve yonetim kuruluna agik-

lamaktadir. Izleme asamasinda da dis denetcilerin Yukarida agiklanan siiregle ilgili is akis semas1 asagi-
taleplerini birimlere iletmekte, birimlerin cevaplarin daki gibidir:

Sekil 1. Dis Denetim is Akis Semasi

Porto Universitesi Denetim ve i¢ Kontrol Birimi (AIC)

1. Adim ﬁ Denetleyici Kuruluslar / Dis Denetgiler \

Siirecin
Baslatiimasi Dis Denetim Taleplerini Almak
ﬁ AlC \

,,,,, Index ACI-NO1-AE
| Dis Denetim Taleplerini ve Hangi Birimleri
f ligilendirdigini Tanimlamak
| ﬁ AIC \
f & Dis Denetgilerin Taleplerini Hazirlamak j
! [

2. Adim 4 | Denetleyici Kuruluslar / Dis Denetgiler

Eylemin 1

Gelistirilmesi c-p Bilgileri/Aciklamalar /Dékiimanlari istemek

\_/—

5 AIC

istekleri Gozden Gegirmek S LR

ve llgili Birimlere ileterek
Cevap Istemek.

|
| 11

6 | ilgili Birimler

istenen Bilgi ve Dokiimanlar Hazirlamak.

R ——

7 AlIC Hayir

Bilgi, Dokiiman ve Cevaplari
Gozden Gegirmek.

Evet

ACl

\ 9] AC
# Gegici Bir Arsiv
Bilgi ve Dokiimanlari Dis Denetgilere Gondermek. j Qlusturma
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5
0
J
)
o
Q
3

........

3'__Ad"_“ 10 | Denetleyici Kuruluslar/Dis Denetgiler
Siirecin

Yeniden On Raporu Gondermek
Baslatilmasi

ﬂ‘/ AIC

Riskli Durumlari Degerlendirmek.

12 | llgili Birimler

Oneriler ve Sonuglara Cevap Hazirlamak

R ————

13 (A'C Hayir

ilgili Birimlerden Gelen
Cevaplari
Degerlendirmek

Evet
14 AIC
Dis Denetgilere Gondermek Uzere <

Nihai Raporu Hazirlamak

15 | Yonetim Kurulu Hayr
Nihai Raporu Gortismek ve

Imzalamak
Evet

A

Nihai Raporu Dis Denetgilere Gondermek j

13
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4. Adim 17 | Denetleyici Kuruluslar/Dis Denetgiler
Nihai Rapor | ----------

Nihai Raporu Gondermek

Riskli Durumlar Degerlendirmek.

: [
! Form ACI-02-AE/Al
| 19 AIC —

Nihai Raporu Yonetim Kuruluna ve
Igili Birimlere Agiklamak

5. Adim

; Denetleyici Kuruluslar/Dis Denetgiler
lzleme | ---F----

|

AlC

ilgili Birimlerden Onerilerin Gergeklesme Durumu
Hakkinda Bilgi Istemek.

|

(a
>
k izlemeyi Géndermek
(@
> k

N NG

22 | llgili Birimler
-
Onerilerin Gerceklestirme Diizeyine Dair
Cevaplari AIC’e Gondermek.
23 AlC Hayir

Gelen Cevaplari
Gozden Gegirmek.

Evet Uygulamalarin kontrolii ve
Uygulamalarin/énerilerin giincellenmesi

[Form ACI-02-AE/Al]

24 | Yonetim Kurulu

izlemeyi Degerlendirmek ve
Imzalamak
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25 AlIC

izlemeyi Dis Denetgilere Gondermek

26 AIC

Streci Arsiviemek

Siire¢ Sonu

2.2.2. I¢ Denetim Faaliyetinde Bulunmak:

Siirecte, Universite Yonetim Kurulu tarafindan onay-
lanan yillik denetim plani dogrultusunda i¢ denetim
faaliyetinde bulunulmaktadir. Ilgili birimlerden bilgi
istenilmekte, gelen cevaplar degerlendirilmekte, on
rapor hazirlanmakta ve yonetim kurulunun goriisiine
sunulmakta ve sonrasinda ilgili birimlere gonderil-
mektedir. Ilgili birimin cevap ve tavsiyeleri degerlen-
dirilerek nihai rapor diizenlenmektedir. Diizenlenen

nihai rapor, yonetim kuruluna sunulmakta ve yone-
tim kurulunun onayindan sonra ilgili birime gonde-
rilmektedir. Sonrasinda izleme asamasina gegilerek
birimin cevaplarinin uygunlugu analiz edilmektedir.
Cevaplar uygun bulundugu takdirde izleme raporu
yonetim kurulunun onayina sunulmakta ve yonetim
kurulunun onayi ile siire¢ tamamlanmaktadir ve do-
kiimanlar arsivlenmektedir. Agiklanan bu siireg, asa-

gidaki is akis semasinda gosterilmektedir:

Sekil 2. ig Denetim is Akis Semasi

Porto Universitesi Denetim ve i¢ Kontrol Birimi (AIC)

Form ACI-01-Al

Index ACI-01-Al

1. Adim ﬁ Yonetim Kurulu / Rektor \
Siirecin
Baslatiimasi k Yillik Calisma Plani J
ﬂ AIC \
o L Galisma Planinin Hazirlanmasi )
3 6 AIC \
Dentim Faaliyetinin ilgili Birimlere Bildirilmesi J
: I
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2. Adim 4 AIC Form ACI-01-AE/Al
Eylem Planinin !

Aciklama, Bilgi ve Dokuman istenmesi

Gelistirilmesi e -
[
[
5 | llgili Birimler
Cevaplarin Hazirlanmasi
6 AlC Hayir

Bulgulara Ait Cevaplari
Gozden Gegirmek

i

7 AlIC

Form ACI-02-Al
On Rapor Hazirlanmasi

i

8 | Yonetim Kurulu

Rapordaki Onerilerin
Degerlendiriimesi

3.Adim 9 AIC —

Toplanti Oncesi Form ACI-03-Al
ve Nihai Rapor Toplanti Oncesi Raporun ilgili Birime Gonderilmesi
10| AIC

Gegici Arsivieme

11 | llgili Birim

Oneri ve Sonuglara Cevap Verilmesi

\_/ﬁ—

12 AIC

Cevaplarin Degerlendirilmesi
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13 AIC

Nihai Raporun Hazirlamasi

14 | Yonetim Kurulu

Hayir

Nihai Raporun Kabul

izleme Gonderme

\_/ﬁ—

Edilmesi

[
[
15 AlC Form ACI-02-AE/Al
Nihai Raporun ilgili Birime Gonderilmesi
R
R
4. Adim 16 AIC
Izleme

ilgili Birim

izleme Cevap Hazirlama

1)

N

18

AlIC

Hayir

Birimin Cevaplarinin
Uygunlugunu Analiz

19 AlIC

izleme Raporunun Hazirlanarak
Yonetim Kuruluna Sunulmasi

20 | Yonetim Kurulu

Hayir

Form ACI-01-AE/Al

izlemenin Degerlendirilmesi

AlIC

Siirecin
rsivienmesi

Siire¢ Sonu
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2.2.3. Yillik Risk Raporu Hazirlamak

Amaglar, hedefler, siiregler tanimlanarak, insan kay-
naklari, akademik diizenlemeler, alimlar, anlagmalar,
tiniversitenin varliklari, burslar, patentler, bilisim sis-
temleri, yasalara uygunluk vd. konulara yer verilerek
biitiin eylemler ve riskler raporda degerlendirilerek
tiniversite yonetim kurulunun goriisiine sunulmakta,
yonetim kurulu onay: sonrast Yitksek Egitim Kuru-
muna, Yozlagsmay1 Engelleyici Komisyona, Bagbakan-
liga, Finans Bakanligina ve Hesaplama Mahkemesi
(Sayistay) gibi ilgili kurumlara rapora ulagabilecekleri
link rektor imzasiyla gonderilmektedir.

2.2.4. Izleme Faaliyetinde Bulunmak

I¢ ve dis denetim sonucu olusturulan énerilerin uy-
gulanma ve gerceklestirme durumuna iliskin izleme
faaliyeti Porto Universitesi Denetim ve I¢ Kontrol Bi-
rimi i¢ denetgileri tarafindan yapilmaktadir.

Porto Universitesinde, riskleri ancak iiniversite yone-
tim kurulunun tstlenebildigi, denetlenen birimlerin
risk tstlenme yetkisi bulunmadigi goriilmiistiir. I¢
denetgiler tarafindan yiiriitillen izleme faaliyeti oneri
yerine getirilinceye kadar devam etmekte ve izlemeye
iligkin “Oneri Uygulama Kontrol Formu” diizenlen-
mektedir.

Sekil 3. Oneri Uygulama Kontrol Formu

UNIVERSIDADE
DO PORTO

iG / DIS DENETiM ONERi UYGULAMALARININ KONTROLD

Rektorliik YIL: ...
Denetim ve I¢ Kontrol

Birimi (AIC)

Revizyon/
Tarih 0 1 2 3 4 5 6 7 8
N Tamamlanma | Agiklamalar/
Planlanan Oneri Uygulamnma Durumu (%) Tarihi Gézlemler
No Eylem/Agiklama Sorumlu | Tamamlanma Sonug
Tarihi 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

Imp ACI-02-AE/AI_R00
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3- TURKIYE’DEKI IC DENETIM
UYGULAMASI iLE KARSILASTIRMA

Tiirkiyede i¢ denetim, 10.12.2003 tarih ve 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile olustu-
rulmustur. I¢ denetim konusu, 5018 sayili Kanunun
“I¢ Kontrol Sistemi” baglikli besinci kisminda, 63-67
nci maddelerde diizenlenmis bulunmaktadir. Anilan
maddelerde; i¢ denetimin tanimi yapilmis, i¢ denet-
¢inin gorevleri sayilmis, i¢ denet¢inin nitelikleri ve
atanmast konusu diizenlenmis ve I¢ Denetim Koor-
dinasyon Kurulunun kurulusu ve gorevlerine iliskin
hiikiimlere yer verilmistir. I¢ denetim sisteminde
merkezi uyumlastirma fonksiyonunu yerine getir-
mek, i¢ denetim standart ve yontemlerini belirle-
mek, gelistirmek ve uyumlagtirmak iizere I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu kurulmustur (ARCAGOK ve
ERUZ, 2006).

Tirkiyedeki i¢c denetim mevzuat: ve uygulamasinda,
Porto Universitesi 6rneginde belirtilen sekilde i¢ de-
netgilerin dis denetime destek gorevi bulunmamakta-
dir. Porto Universitesi 6rneginde belirtilen sorumlu-
luk ve desteklerin benzeri uygulamalar ise Tiirkiyede
mali hizmetler birimi tarafindan yerine getirilmekte-
dir. 5018 sayili kanun ile dis denetim yapmaya yetkili
kilinan tek kurum olan Sayistay ile I¢ Denetim Birimi
Bagkanlig1 arasindaki iletisim ve koordinasyon I¢ De-
netim Birimi Bagkani tarafindan saglanmakta ve ige-
riklerinin hassas olma ihtimali nedeniyle, i¢ denetime
ait calisma kagitlar1 ancak Sayistay Baskani tarafindan
talep edildigi takdirde Sayistay’a verilebilmektedir.

Tiirkiyede kurumlarda yiiriitiilen i¢ denetim faaliye-
tinin biitiin asamalarina ait yontem ve esaslar “Kamu
I¢ Denetim Rehberi” ile belirlenmistir (Kamu I¢ De-
netim Rehberi, 2013). Rehberde belirtildigi tizere, i¢
denetim stratejisine uygun sekilde i¢ denetim plan
ve programi hazirlanarak {ist yonetici onayina sunul-
makta, rehbere uygun denetim ekibi gorevlendirmesi
ve denetlenen birime bildirim yapilmaktadir. De-
netim ekibi tarafindan 6n ¢aliyma ve saha calismasi
yapilmaktadir. Bulgular, kapanis toplantisinda gorii-
stilmek iizere resmi olarak denetlenen birimle pay-
lagilmaktadir. Denetlenen birimin cevabi ve eylem
plani degerlendirilerek denetim raporunda yer alacak
bulgulara karar verilmekte ve denetim goriisii olustu-
rularak denetim raporu hazirlanmakta ve {ist yonetici
onayina sunulmaktadir.

Yil: 8 « Sayi: 18 e Eyliil / Aralik 2018
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[zleme siireci, raporun denetlenen birime gonderil-
mesiyle baglamakta, gorevlendirilen i¢ denet¢i tara-
findan bulgunun kapatilmasiyla sona ermektedir. I¢
denetim raporlari ile bunlar {izerine yapilan islemler
bulgulara iliskin izleme sonuglarimin kesinlestigi ta-
rihten itibaren iki ay icerisinde iist yonetici tarafindan
I¢ Denetim Koordinasyon Kuruluna gonderilmekte-
dir.

I¢ denetim uygulamalarini kargilastirdigimizda, sii-
recte onay makamlarinda ve onay asamalarinda fark-
liliklar oldugu goriilmektedir. Porto Universitesinde
nihai rapor 6ncesi ayrica 6n raporlama yapilmaktadir.
Portekizde i¢ denetim mevzuatla diizenlenmemis ol-
masi ve i¢ denetim konusunda merkezi uyumlagtirma
birimi olusturulmamasi nedeniyle raporlar ve izleme
sonuglar1 Tirkiyede oldugu gibi merkezi uyumlastir-
ma birimine gonderilmemektedir.

Tirkiyede “idare risk raporu” hazirlanmamakta
“idare faaliyet raporu” hazirlanma zorunlulugu bu-
lunmaktadir. Idare faaliyet raporu hazirlama gérevi,
“Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar
Hakkinda Yonetmelik” geregince iist yOneticiye aittir
(Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari
Hakkinda Yonetmelik, 2006). Raporlar kamuoyuna
aciklanmakta ve ayni zamanda raporlarin birer 6rne-
gi Maliye Bakanligina ve Sayistay’a gonderilmektedir.
Ust yoneticiler bu gorevlerini mali hizmetler birimi-
nin destegiyle yerine getirmekte, i¢ denetgilerin idare
faaliyet raporu hazirlama gorevi bulunmamaktadir.

Tiirkiyede i¢ denetgcilerin, dis denetimin 6nerilerini
izleme sorumlulugu bulunmamaktadir. I¢ Denetgi-
lerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik
ve Kamu I¢ Denetim Standartlarina gére I¢ Denetim
Birim Baskani, birim yoneticilerine i¢ denetim biri-
mi tarafindan rapor edilen denetim ve danigmanlhik
sonuglarinin uygulanma durumunun izlenmesi i¢in
bir takip sistemi kurmak ve uygulamak zorundadir
(I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda
Yénetmelik, 2006 ve Kamu I¢ Denetim Standartlari,
2011).

Kamu I¢ Denetim Rehberi geregince; izleme siireci,
raporun denetlenen birimlere gonderilmesiyle basla-
makta ve gorevlendirilen i¢ denetgi (ya da I¢ Denetim
Birimi Bagkani) tarafindan bulgunun kapatilmasiyla
sona ermektedir. Tkinci izleme periyodunda da her-
hangi bir ilerleme kaydedilmemesi halinde, riskin
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tstlenildigi kabul edilerek bulgu, “risk tistlenildi” ola-
rak kapatilmaktadr.

4- DEGERLENDIRME VE SONUC

Portekizde i¢ denetim mevzuatla diizenlenmemesi-
ne ragmen, Porto Universitesinde 2013 yilindan beri
Uluslararasi ¢ Denetim Mesleki Uygulama Standart-
lar1 esas alinarak i¢ denetim ¢aligmalarinin yiiriitil-
diigii, i¢ denetgilerin bagl oldugu tiniversite yone-
tim kurulu tarafindan i¢ denetime ve i¢ denetgilerin
caligmasina 6nem ve deger verildigi, i¢ denetcilerin
uluslararasi i¢ denetci sertifika egitimi gibi mesleki
egitim ve gelisimleri konusunda desteklendikleri go-
rilmistar.

Porto Universitesinde i¢ denetgiler, i¢ denetim faali-
yeti diginda, Tiirkiyede mali hizmetler birimleri ta-
rafindan yriitiilen dis denetime destek faaliyeti ile
idare yillik risk raporu hazirlanmas: faaliyetini de yii-
ritmektedir. Bu durum i¢ denetim faaliyetine ayrilan
i¢ denetim kaynak miktarini oldukea azaltmaktadir.

Porto Universitesinde, riskleri ancak {iniversite yo-
netim kurulu ustlenebilmekte, denetlenen birimlerin
risk tistlenme yetkisi bulunmamasi nedeniyle bulgu-
larin izlenme siireci yillarca devam edebilmekte, dneri
tamamuyla yerine getirilmeden “risk tstlenildi” deni-
lerek bulgunun kapatilma imkan: bulunmamaktadur.
[zlemeye iligkin Oneri Uygulama Kontrol Formunda
Onerinin yerine getirilme yiizdesine yer verilmesi,
6nerinin ne kadarlik béliimiiniin yerine getirildigini
net olarak goriilmesini saglayan iyi uygulama olarak
degerlendirilebilir.

Portekizde i¢ denetimin mevzuatla diizenlenmemis
olmasi, i¢ denetcilerin i¢ denetim harici gorev yap-
malari, yetki, gérev ve sorumluluklarinin net olma-

masl, bagimsizliklarinin zedelenmesi riskini de bera-

berinde getirmektedir.

Turkiyede i¢ denetimin, i¢ denetgilerin fonksiyonel
bagimsizlig1 saglanarak ve IIA Uluslararasi I¢ De-
netim Mesleki Uygulama Standartlar1 esas alinarak
mevzuatla diizenlenmis olmasi ¢ok 6nemli bir avantaj
olarak goriilmelidir.

Kaynak¢a

1) ARCAGOK, M. S. ve ERUZ, E. (2006). Kamu Mali Yone-
timi ve Kontrol Sistemi, Ankara: Maliye Hesap Uzmanlar1
Dernegi.

2) Erasmus Personel Egitim Alma Hareketliligi Programi Ca-
ligma Kagitlari, Temmuz/2017.

3) Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (2003), T. C. Res-
mi Gazete, 25326, (24.12.2003).

4) I¢ Denetgilerin Caligma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonet-
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1.

DENETIiSiM DERGISi YAZIM KURALLARI

Denetisim Dergisi, TUBITAK ULAKBIM kriterlerini gozeten bilimsel icerikte
“hakemli dergi”dir ve 4 ayda bir yayimlanir.

. Gonderilen makale ve yazilar, daha dnce higbir yayin organinda tam metin

olarak yayimlanmamis veya yayimlanmak tizere génderilmemis olmalidir.
Daha 6nce ulusal ya da uluslararasi kongre ya da sempozyumlarda sunul-
mus ve 0zet metni basilan ¢alismalar, bu nitelikleri belirtilerek gonderile-
bilir.

. Gonderilen yazi ve makaleler derginin kapsami ile ilgili olmalidir. i¢ dene-

tim, i¢ kontrol, risk yonetimi, yonetisim, siire¢ yonetimi, performans yo-
netimi vb. gibi i¢ denetimle dogrudan iliskili konularda yazilan makaleler
oncelikli olarak yayimlanir.

. Gonderilen makaleler, Yayin Kurulu tarafindan bir 6n degerlendirmeye

(intihal sorgulamasi vb. yonlerden) tabi tutulduktan sonra yazar(lar)i giz-
lenerek bir Yayin Kurulu tiyesi ve iki bagimsiz hakemin degerlendirmesine
sunulur; hakem degerlendirme sistemindeki stireclerin tamamlanmasin-
dan sonra Yayin Kurulunun belirledigi siraya gore yayim stirecine alinir.
Degerlendirme sonucunda yayimlanmasi uygun gériimeyen eserlerle
ilgili olarak yazar(lar)ina bilgi verilir.

5. Yayimlanmasi kabul edilen makalelerin biitiin haklar Denetisim Dergi-
sine aittir. Makalelerin iceri§inden yazarlari, reklamlarin iceriginden ilan
sahipleri sorumludur. Dergimizde yayimlanan makalelerden “Denetisim
Dergisi” kaynak gosterilerek alinti yapilabilir.

6. Yayimlanmasina karar verilen makalelerdeki basit yazim hatalari, yazara
gonderilmeksizin Yayin Kurulunca re’sen diizeltilebilir.

7. Yayimlanan her bir yazi igin 150,00 TL' den 250,00 TL'ye kadar telif ticreti
ddenir. Odenecek telif icretinin tutari, yayimlanan yazinin tiirii ile bilimsel
0zglinligu ve arastirma yogunlugu dikkate alinarak Yayin Kurulu tarafin-
dan belirlenir. Telif Gicretinin 6denmesi makalenin yayimlanmasini miitea-
kiben yapilir.

8. Makaleler, elektronik ortamda “denetisim@kidder.org.tr” adresine Word
Dosyasi formatinda génderilmelidir. Ginderilen e-posta metninde, yazarin
isim ve unvani, acik adresi, telefon numarasi, e-posta adresi ile banka
hesap numarasi belirtiimelidir.

9. Ayni sayi igerisinde, ayni yazara ait tek yazarli birden fazla eser yayinlana-
maz.

YAZIM KURALLARI

1.

Gonderilen makale ve yazilar;
e Tiirkge olmalidir. ingilizce yazilmis makaleler de yayimlanabilir.

e (zet bélimii harig 4000 kelimeden az 8000 kelimeden ok olmamali-
drr.

e “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biiyiikligiinde, tek satir
aralikli olacak sekilde iki yana yasli/dayali bicimde yaziimalidir.
¢ “Normal” sayfa yapisinda, listten ve alttan 3 cm, sagdan ve soldan ise

2 cm kenar boslugu olacak sekilde, cilt pay! birakilmadan ve 1 ¢cm satir
girintisi ile yazilmahdir.

e Bilimsel makale yazim kurallarina ve Tiirk Dil Kurumunca belirlenmis
imla ve yazim Kurallarina uygun olmalidir.

. Makale; Tiirkge ve ingilizce ‘bashk’, Tiirkge ve ingilizce ‘6zet’, makalede

ele alinan ana konulari belirten ‘anahtar kelimeler’, ‘giris’, ‘gelisme’, ko-
nuyla ilgili degerlendirme ve 6nerilerin 6zetlendigi ‘sonug’ boliimlerinden
olusmalidir. ligili bdlimler asagidaki sekilde diizenlenmis olmalidir.

o Baslik ve Yazar Adi: Makale baslidi, makalenin icerigini yansitacak se-
kilde kaleme alinmali ve 10 kelimeyi gegmeyecek sekilde 14 punto bii-
yiikliglnde, timi biiylk ve kalin harfli, sayfaya gore ortalanmis olma-
lidir. Bu bashgin bir satir altina ise baslik ile ayni bicimde ve parantez
icinde olacak sekilde ingilizce makale bashg da yaziimalidrr. Yazar ya
da yazarlarin adlar, ingilizce bashgin bir satir altina, saga dayal, italik/
edik, 11 punto biiyiikliigiinde ve kalin harfli olacak sekilde yazilmalidir.
Yazar adinin ilk harfi bliyik sonraki harfleri kiigiik, soyadinin ise timi
biiytk harflerden olusmalidir. Soyadi bitiminden sonra (izerine * sim-
gesi konulup, bu simge ilk sayfanin altina dipnot seklinde belirtildikten
sonra, yazar ya da yazarlarin unvanlari, galistiklar kurumlar ve e-posta
adresleri, aralarina virglil konularak 10 punto biiyiikligiinde ve italik
olarak yazilmalidir.

e (zet: Bu kisimda, makalede ele alinan konu ile oneri ve sonuglar 250
kelimeyi gecmeyecek sekilde Tirkce olarak dzetlenmelidir. Ozet kismi
9 punto biiyiikligiinde ve kalin harflerle iki yana yasli olacak bigimde
yazilmalidir.

o Anahtar Kelimeler: Bu bolimde makalede ele alinan ana konular be-
lirtecek anahtar sdzciiklere ve JEL kodlarina yer verilmelidir. Anahtar
kelimeler ve JEL kodlar 3’ten az ve 5’ten ¢ok olmamalidir.

e Abstract: Ozet icerigi ingilizce olarak bu kisimda ayni bigimde ve anlam
farki olmaksizin yer almalidir.

e Giris: Giris bolimiinde makalenin konusu, konu ile ilgili 6zet arka plan,
makalenin amaci ve ele alinan konular ile yonteme yer verilmelidir.

e Konuya lliskin Aciklama, Tartisma ve Dederlendirmeler: Bu kisimda ma-
kalenin konusu ile ilgili mevcut durum analizi yapiimali, miimkiinse bu
alandaki ulusal ve uluslararasi uygulama ve standartlar ile gelismele-
re yer verilerek mevcut durumun eksiklikleri ve gelistiriimesi gereken

yonleri olarak ele alinmali ve bu amaca yonelik somut oneriler gelisti-
rilmelidir.

e Sonug: Makalede ele alinan konu bu kisimda ¢ok 6z bir sekilde ele
alinmali, degerlendirme ve oneriler 6zetlenmelidir.

3. Ekler, Tablo ve Sekiller asagidaki kurallara gore belirtiimelidir.

e Tablo, sekil, grafik ve resimlerin adlari; bu nesnelerin sinirlarini asma-
yacak sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto blyUkIi-
giinde, sozciiklerin bas harfleri blylk ve 1 satir aralikli olarak nes-
nelerin (izerine yazilmalidir. Bu nesneler alinti yapilarak kullaniimissa;
alinti yapilan kaynak nesnenin hemen altinda, bu nesnenin sinirlarini
asmayacak sekilde, “Times New Roman” yazi tipinde, 10 punto biylk-
ltigiinde ve 1 satir aralikli olarak yazilmalidir. Bu husus ayrica kaynakga
kisminda mutlaka belirtilmelidir.

e EKLER, Kaynakga’'dan dnce verilmelidir. Bunlara metin icinde yapilan
gondermeler, mutlaka, EK Tablo:1, EK Sekil: 7 ya da EK Grafik: 5 seklin-
de yapilmalidir.

4. Dipnot ve yararlanilan kaynaklar belirtiimeli, dipnotlar sayfanin altinda
verilmeli, yararlanilan kaynaklara metin icinde parantez icinde, metnin
sonunda ise Kaynakca bolimiinde yer verilmelidir. DIPNOTLAR VE KAY-
NAKCA asagidaki kurallara uygun olmalidir.

e Yararlanilan kaynaklar “Times New Roman” yazi tipinde, 9 punto bii-
yiikligiinde, APA stilinde yaziimali ve makalenin sonunda yer almalidir.

e Kaynakcada yazar ya da yazarlarin soyadlar biiyiik harflerle, adlarinin
ise sadece ilk harfleri kullanilarak kisaltma yapilmak suretiyle yazilma-
Iidir.

e Kaynakcada yararlanilan kaynaklar yazar soyadina gore alfabetik ola-
rak siralanmalidir.

o internet lizerinden yararlanilan kaynaklarda yazar ismi bulunmuyorsa,
bu kaynaklar, yazan belirli kaynaklar sona erdikten sonra, “internet
Kaynaklar” basligi altinda ve erisim tarihlerinin kronolojik siralamasi
dikkate alinarak yazilmalidir.

Cesitli kaynaklardan yapilan alintilamalar igin kullanilabilecek drnekler asa-
gida sunulmustur.

Kitap:
KEPEK(;i C., Bagimsiz Denetim, 3. Baski, .60, Siyasal Yayinevi, Ankara,
1998.

Ceviri Kitap:
MUFTOLER M., Tiirkiye ve AB: Soguk Savas Sonras iligkiler, gev. COSAR
S., s.41, Alfa, istanbul, 2001.

Yazim Kurallarina www.kidder.org.tr/?page_id=112
adresinden ulasabilirsiniz.
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