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OZET
Anahtar kelimeler: Kurumsal karne (balanced scorecard), isletmelerin stratejik amaglarin

Olciilebilir  finansal ve finansal olmayan gostergelere doniistiirerek,
Kurumsal Karne, yoneticilerin siirdiiriilebilir basarilar elde etmelerine katki saglamaktadir.
Kurumsal Risk Uygulamalarm olumlu sonuglar vermesiyle bu ydntem ozellikle biiyiik
Yénetimi, Risk Odakl: isletmelerde yaygin bir sekilde kullanim alant bulmustur. Kurumsal karnede
Biitiinlesik Kurumsal ver alan gostergeler yontemin bagarili olmasinda ¢ok dnemli olmasina
Karne ragmen, yontemi gelistivenler tarafindan bu gostergelerin belirlenmesi ve

daha sonra kontrolii konusunda bir yaklasim ortaya konulmamigstir.
Makale Gelis Tarihi: Kurumsal risk yonetimi ise igletme yazininda ve uygulamalarinda kurumsal
15.01.2020 karne yonteminden bagimsiz olarak ele alinan baska bir yontemdir.
Kabul Tarihi: Kurumsal risk ydnetimi (enterprise risk management) isletmelerin karsi
03.03.2020 karsiya kaldiklar: risklerin belirlenmesi ve bu risklerin isletmelere etkisini

en aza indirecek sekilde yonetilmesi siirecidir. Kurumsal karne yontemindeki
finansal ve finansal olmayan géstergeler setinin kurumsal risk yéonetimi ile
belirlenmesi ve daha sonra izlenmesiyle her iki yontemin bir sinerji
olusturacagr diisiiniilmektedir. Bu c¢alisma kurumsal risk yodnetimi ile
kurumsal  karnenin  biitiinlesik  bir model olarak bir isletmede
uygulanabilirligini test etmektedir. Bunun igin bir ozel iiniversite kosullar
g0z dniinde bulundurularak risk odakli biitiinlesik kurumsal karne
gelistirilmistir. Arastirma ile bu biitiinlesik modelin bir ézel iiniversitede
uygulanabilecegi sonucuna ulasilmistir.

*Bu ¢alisma, 18-20 Nisan2019 tarihlerinde Alanya’da diizenlenen 6.Uluslararasi Sosyal, Beseri ve Idari
Bilimler Sempozyumunda sunulan bildirinin gézden gec¢irilmis ve genigsletilmis halidir.
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ABSTRACT
Keywords: Balanced Scorecard transforms strategic goals into measurable financial

and non-financial indicators help managers to achieve sustainable success.
Balanced Scorecard, This method has been widely used especially in large multinational
Enterprise Risk enterprises. Although the indicators in the balanced scorecard are very
Management, Risk important in the success of the method, no approach was developed by the
Focused Integrated founders to determine these indicators and then control them. Enterprise
Balanced Scorecard Risk Management is another method that is considered independently from

the balanced scorecard method in business literature and applications.
Corporate Risk Management is the process of identifying the risks that
businesses face and managing them in a way that minimizes the impact of
these risks on businesses. It is thought that both methods will form a synergy
with the determination of the set of financial and non-financial indicators in
the balanced scorecard method through the enterprise risk management and
the subsequent monitoring. This study tests the applicability of enterprise
risk management and balanced scorecard in an entity as an integrated
model. For this purpose, a risk-focused integrated balanced scorecard was
developed for a private university. The research concludes that this
integrated model could be applied at a private university.

1.GIRIS

Uzun donemli kalici basarilar elde ederek varliklarini siirdiirmek isteyen isletmelerin etkin
performans degerlendirme sistemlerine sahip olmalar1 ¢ok dnemlidir. Yoneticiler performans
Olciimleri sayesinde, isletme kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde kullanilip
kullanilmadigint  ve igletmedeki gelisime acik yonlerin neler oldugunu tespit
edebilmektedirler. Isletme yazininda ¢ok ¢esitli ve farkli performans olciim sistemleri
bulunmaktadir. Kurumsal karne yontemi isletmelerin stratejik planlarini  6lgiilebilir
performans gostergelerine doniistiirerek yonetsel siireclerin etkinligini arttiran bir yontemdir.
Baslangigta stratejik performans degerlendirme yontemi olarak tasarlanan Kurumsal karne
(KK) ozellikle 2000’11 yillarda genis bir uygulama alan1 bulmus, iiretim isletmeleri, hizmet
isletmeleri, sivil toplum kuruluslart ve kamu kurumlari bu ydntemi kullanmaya
baglamislardir. Bu yillardan itibaren yontem, tasarimcilar ve diger yonetim arastirmacilari
tarafindan stratejik yonetim modeli olarak tanimlanmustir. *

2000’1 yillarda isletme ve ydnetim yazininda 6ne ¢ikan diger 6dnemli bir konu ise kurumsal
risk yonetimi olmustur. Biiylik sirketlerin iflaslar1 sadece sirket hissedarlarint degil
ekonominin tiim paydaslarini olumsuz etkilediginden isletmelerin daha iyi yonetilmesini
saglayacak araglarin/yontemlerin gelistirilmesi 6nem kazanmistir. Bu ¢ercevede isletmelerde
bir anlamda “erken uyari sistemi” olarak da tanimlanabilecek olan risk belirleme ve yonetimi
on plana ¢ikmistir. Amerika’da muhasebe ve finans alanindaki meslek orgiitlerinin kurucusu
oldugu COSO isimli organizasyon 6zellikle Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) ve i¢ kontrol
alaninda yaptig1 arastirmalar ve yayinlarla Oncli rolii istlenmistir. COSO tarafindan
yayinlanan i¢ kontrol ve kurumsal yonetim rehberleri, oncelikle biiylik isletmeler daha sonra
kamu kurumlar1 ve kiiclik isletmeler tarafindan genel kabul gérmiis ve uygulanmistir.

! Ingilizcesi “Balanced Scorecard” olan bu yontem dilimize dengeli sonug kart1, sonug kart1, puanl
sonug kart1 gibi ¢esitli kavramlarla ¢evrilmistir. Bu calismada yontemi en iyi sekilde ifade ettigi
diistiniilen “kurumsal karne” terimi kullanilmigtir.
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Kurumsal karne (KK) yontemi ile kurumsal risk yonetimi (KRY), benzer déonemde iki ayr1
yontem olarak uygulamada genel kabul goren yonetsel araglar olarak dikkat ¢cekmektedir.

KK, uygulamada genis kabul goérmekle birlikte ¢esitli yonlerden de elestirilmektedir.
Elestiriler igerisinde en dikkat ¢ekici hususlardan biri, KK yonteminin isletme riskleri ile hi¢
ilgilenmemesidir. Ger¢ekten de KK isletme performansini gesitli boyutlardan 6lgmeyi ve
ortaya koymay1 hedeflemesine karsin, kurumsal risklerin belirlenmesine ve yonetilmesine
yonelik herhangi bir aksiyonu/6nerisi bulunmamaktadir. Bu konu sistemin tasarimcilari
arasinda yer alan Robert Kaplan tarafindan da kabul edilmistir. Kaplan, kendi ¢aligmalarinda
risk yonetimi hakkinda herhangi bir uygulamanin yer almadigini, son yillarda kurumsal risk
yonetimi konusunda ortaya ¢ikan gelismelerin kendilerini risk yonetimi ile KK ydnteminin
nasil biitiinlestirilebilecegi konusunda daha detayli diisiinmeye zorladigini ifade etmis ve
kurumsal risk yonetimi ile KK entegrasyonunu gelecek arastirma firsatlar1 olarak
nitelendirmistir (Ozer ve Cam, 2018).

Wisutteewong ve Rompho (2015) Tayland borsasina kayith sirketler arasinda yatiklari
aragtirmada KK ve KRY arasinda herhangi bir iliski olup olmadigini aragtirmislardir. Borsaya
kayitli firmalardan 93’iiniin ayni anda hem KK’yt hem de KRY’yi kullandiklarini
belirlemisler ve yoneticilerin verdikleri cevaplardan KK ile KRY arasinda 6nemli ve olumlu
bir iliski oldugu sonucuna ulagsmislardir. Arastirmacilar, iki yontemin entegre bir sekilde
kullanilmasi1 durumunda, faydanin daha da fazlalasacagini ifade etmektedirler.

Kurumsal karne ve kurumsal risk yonetimi uygulamalari isletmelerde kurumsallagsma
diizeyini arttiran yonetsel araglardir. Bu araglar igletmelere siirdiiriilebilir basar1 ve kalicilik
gibi yonetsel konularda 6nemli katkilar saglamaktadir. Bu ¢alismanin amact KK ile KRY gibi
uygulamada genel kabul gérmiis iki farkli yontemin, biitiinlesik (entegre) olarak uygulanip
uygulanamayacagini aragtirmaktir. Bu cergcevede oOncelikle KK ve KRY kurami 6zet bir
sekilde incelenmektedir. Daha sonra iki yontemin entegre edildigi model ana hatlart ile
aciklanmaktadir. Daha sonra bir 6zel iiniversite i¢in KK ve KRY’nin biitiinlesik olarak
tasarlandig1 model detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Bu model ¢aligmada Risk Odakli
Biitiinlesik Kurumsal Karne (ROBKA) olarak isimlendirilmektedir.

2. KURUMSAL KARNE YONTEMIi

Onceleri isletmeler agisindan siireklilik gdstergesi olarak sadece kar diizeyleri 6lgiit alinmakta
iken, giiniimiizde rekabet baskisi ve diizenleyici kuruluslarin diizenlemelerine uyum
zorunluluklar1 gibi nedenlerle daha farkli dlgiitler dikkate alinir olmustur. Degisen miisteri
beklentileri ve marka degeri gibi unsurlar neticesinde, tarihi faaliyet sonuglarini igeren
finansal olgiitler, isletme degerlerinin tespiti ve performans diizeylerinin belirlenmesinde
yetersiz kalmistir (Utkutug, 2008:56). Finansal Olgiitlerdeki sinirlhiliktan dolayi, teknolojik
gelismeler, toplumsal ¢evre ve hukuki diizenlemelere uyumu igeren olgiitlerin de 6nem
kazanmasi ile birlikte kurumsal karne yaklasimi uygulamasi yayginlagmistir (Canakciglu ve
Demirbag, 2009:221). Kurumsal karne yaklagimi, igletmelerin performans diizeylerinde, gayri
maddi varliklarin, maddi varliklara gore daha anlamli sonuglar ortaya koydugunu iddia eden
ve bu unsurlarin dikkate alinmas1 sayesinde tiim paydaslara daha faydali bilgiler sunulmasini
saglayan bir yaklasgimdir (Canak¢iglu ve Demirbag, 2009:222).

Kurumsal karne ydntemi, isletmelerin finansal tablolarinda yer alan finansal bilgilerle,
finansal olmayan bilgileri farkli gostergelerle 6lgen, bu iki farkli bilgi kaynagi arasindaki
dengeyi saglamak amaciyla stratejik geri bildirim saglayan, verilerden stratejiye ulasmay1 ve
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stratejiyi de kullanilabilir kilmay1 amaclayan bir yontemdir (Kugu ve Kurli, 2013:302). KK,
isletmelerin uzun doénemli stratejik hedeflerini Olgiilebilir performans gostergelerine
doniistiirerek isletmelerin stratejik planlarinda yer alan amaglarini ne dlgiide karsiladiklar
konusunda geri bildirimde bulunur. KK dért farkli boyuttan olugmaktadir ve bunlar sirasiyla
finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutudur (Kaplan
ve Norton, 1992:76). Kurumsal karnede yer alan boyutlar birbirinden ayri diistinillemez ve
tiim olgiitler neden-sonug iliskisi i¢erisinde olmak durumundadir (Ege ve Sener, 2013:111).
Kurumsal karne yonteminde yer alan oOlgiitler, birbirinden bagimsiz dort farklt boyutun
performans gostergeleri olarak degil, dort boyutun hedefleri arasindaki bir dizi sebep-sonug
baglantilar olarak goriilmelidir ve her bir boyutla ilgili performanslarin birbirine bagl oldugu
sonuglarin yer aldifi bir hiyerarsik model, strateji haritasinda gosterilmelidir (Yasar,
2016:203). Soyle ki, finansal boyutta basart elde edebilmek i¢in isletmenin miisteri
boyutundaki amagclarini basarmasi gerekmektedir. Miisteri boyutunda basari elde edebilmenin
yolu ise isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin miisteri beklentilerini karsilamasina baglidir.
Bunun igin de isletmenin i¢ siireclerini etkin bir sekilde yoOnetmesi gerekmektedir.
Isletmedeki siirecler ancak kalifiye insan kaynagi, uygun bilisim altyapisi ve elverisli orgiitsel
iklim gibi unsurlarla mimkiindiir. Bunlar da KK’de 6grenme ve gelisme boyutunda yer
almaktadir. Kurumsal karne, isletmelerin stratejik amaglarini finansal Olgiitlere yukarida
aciklanan miisteri boyutu, is siiregleri ile 6grenme ve gelisme boyutlarini ekleyerek dort
boyutta toplamaktadir (Kaplan ve Norton, 1996). Boylelikle finansal basari elde etmek
isteyen isletmelerin, diger ii¢ boyutta yer alan hedefleri tutturmasi gerekmektedir.

KK ydnteminin orijinal taniminda “denge” sdzcligli yer almaktadir. Buradaki denge sozciigii
iic farkli acidan dengeyi barmmdirmaktadir. Birincisi finansal olgiiler ile finansal olmayan
oOlciiler arasindaki dengedir. Birgok hissedar ve yonetici isletmelerdeki kurumsal performansi
degerlendirirken agirlikli olarak finansal dlgiilere odaklanmaktadirlar. Bu da finansal olmayan
oOlciilerin geri planda kalmasina neden olmaktadir. KK finansal olmayan 6l¢iileri de izleyerek
isletmelerde daha saglikli performans degerlendirmelerinin yapilmasina yardimer olmaktadir.
Ikinci denge kisa vadeli hedefler ile uzun vadeli hedefler arasindaki dengedir. Satislar,
gelirler, karlilik gibi kisa vadeli hedeflerin yaninda, i¢ siirecler boyutunda kalite, 6grenme ve
gelisme boyutunda ¢alisanlarin egitimi gibi uzun donemli hedeflere de yer vererek, uzun
donemde faydasi goriilecek ama isletmeye kalict degerler sunan yatirimlarin
degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Ugiincii denge unsuru ise onciil ve ardil gostergeler
arasindaki dengedir. Finansal gostergeler ardil, finansal olmayan gostergeler ise Onciil
gostergeler olarak tanimlanir. S$oyle ki kalite ve miisteri memnuniyeti finansal olmayan;
satiglar ise finansal Olciittiir. Kalite gostergelerindeki olumsuzluklarin = miisteri
memnuniyetinde diislis; miisteri memnuniyetindeki diisiisiin gelecek donemlerde satiglarda
azalig seklinde bir etki yaratma olasilig1 oldukg¢a yiiksektir. Bu yiizden KK onciil ve ardil
gostergeleri bir arada kullanarak yoneticilerin sorunlar1 erken saptamalarina yardimci
olmaktadir.

2.1. Kurumsal Karne Yontemi Ulusal Yazin Uygulamah Calisma Taramasi

KK ile ilgili olarak ulusal yazinda ¢ok sayida ¢alisma oldugu gozlenmistir. Bu ¢alismalardan
uygulama iceren bazilar1 agagida yer almaktadir:

Agca ve Tunger (2006), ¢alismalarinda, bir alig-veris merkezini performansini 6lgmek iizere,
dengeli sonug kart1 yontemini kullanmislardir.
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Uygur (2009), hayvancilik sektoriinde faaliyet gdsteren bir isletmenin performansini, dengeli
sonug kart1 yontemi kullanmak suretiyle dl¢miistiir.

Karaman (2009), isletmelerde performans oOl¢imiinde balanced scorecard uygulamasinin
inceledigi c¢aligmasinda, performans Ol¢limiin, geribildirim ac¢isindan Onemini ortaya
koymustur. Bu noktada balanced scorecard uygulamasinin performans olgiimii yaninda
stratejik bir yonetim araci olarak da kullanilabilecegini vurgulamustir.

Bertan (2009) calismasinda, kurumsal karnenin otel isletmelerinde yonetim araci olarak
kullanilmasini iglemistir. Otel isletmelerinde kurumsal karnenin basarisinda, sistemin otel st
yoneticileri ve galigsanlar tarafindan benimsenmesinin ¢ok énemli olduguna deginmistir.

Yildiz, Karagdz ve Mesci (2010), tarafindan gergeklestirilen calismada, dengeli sonug
kartinda yer alan dort boyuta olan katilim diizeyleri, KOBI’ler iizerinde yapilan bir arastirma
ile incelenmistir.

Kugu ve Kirli (2013), ¢aligmalarinda, kimya sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme tizerinde
kurumsal karne yontemi ile bir uygulama yapmuslardir.

Tarim (2014) saglik organizasyonlarinda performans 6l¢gme ve dengeli puan cetveli baslikli
calismasinda, dengeli puan cetvelinin her isletmede oldugu gibi saglik sektoriinde de
uygulanabilecegini belirtmistir. Yazar ayrica, sistemin uygulanabilmesi i¢in Oncelikle
hastanelerde stratejik hedeflerin tespit edilmesi, vizyon ve misyonun tanimlanmasi, ¢alisan
bilincinin artirtlmasi, performans boyut ve Olglimlerinin belirlenmesi geregini ortaya
koymustur.

Okutmus ve Ergiil (2014), tarafindan yapilan ¢alismada, kurumsal karne ve karar alma
stireclerindeki arasindaki iligki, bes yildizli bir konaklama isletmesi iizerinde gergeklestirilen
bir uygulama ile arastirilmistir.

Yanar (2016), gergeklestirdigi “Kurumsal Performans Karnesi (Balances Score Card)
Uygulamalar1 ve Bir Model Onerisi” bashkli yiiksek lisans tez caligmasinda, saghk
sektoriinde yiiriitiilen hemsirelik hizmetlerine yonelik bir kurumsal performans karnesi model
Onerisi getirmistir.

Erciyes ve Torun (2018), tarafindan yapilan galismada, Balances Scorecard modeli, ¢ok
boyutlu bir performans degerlendirme araci olarak ele alinmis ve modelin ¢imento sektoriinde
kullanilmasi iizerine bir aragtirma yapilmstir.

Dinger ve Yiksel (2018), tarafindan, ¢ok kriterli karar verme yontemlerinin finans
sektoriindeki uygulamalarina yonelik yapilan ¢alismalar1 analiz eden bir c¢alisma
gergeklestirilmistir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMi

Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetiminden farkli olarak riskleri azaltmaktan
ziyade, riskleri yonetmeye odaklanmaktadir (Bozkurt, 2010:22). Kurumsal risk yonetiminin
temel amaci igletmelerin amaglarin1 basarmasina engel olacak risklerin belirlenmesi ve
bunlarin  yonetilmesidir. Risk, “gelecekte karsilasabilecek olan ve amaglarin
gerceklestirmesini  engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar” veya “amacglara ulagmay1
kolaylastirabilecek firsatlar” olarak tanimlanabilir (Derici, Tilysiiz ve Sar1, 2007). Risk ifadesi
bir taraftan gelecekle ilgili belirsizligi igerirken diger taraftan, iyi yonetilmesi ve hazirlikli
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olunmast durumunda, kendi igerisinde firsatlar da barindirmaktadir. KRY uygulamalarinin
hem dogrudan hem de dolayli bir sekilde isletme yonetimine katki sagladig: gortilmektedir.
Isletmelerin karilagabilecegi riskler/olumsuzluklar iizerinde 6nceden diisiiniilmesi, cesitli
olasiliklara gore hazirliklarin yapilmasi ve boylelikle isletmelerin bu riskleri hi¢ etkilenmeden
ya da minimum etki ile karsilayabilmesi dogrudan katkilara &rnek olarak gosterilebilir.
Kurumsal risk yonetimi anlayisi ile birlikte, olaylara sistematik bir bakis agisi1 getirilmekte,
daha biitlinlesik analizler yapilarak siiregler karsisinda edilgen bir yapidan proaktif bir yapiya
gecilmektedir (Bozkurt, 2010:22). Diger taraftan KRY uygulamalar1 isletmenin
kurumsallagsmasina katki saglayarak, dolayli bir sekilde de igletmelerin basarili olmasina
yardimer olmaktadir.

KRY uygulamalarinin isletme yonetimine dolayli ve/veya dogrudan etkisi ¢esitli
aragtirmalara konu olmustur. Karaca ve digerleri (2018) kurumsal yonetim ile kurumsal risk
yonetimi arasindaki iligkiyi arastirmiglardir. 2009-2015 dénemine ait 231 firma ve zaman
ornekleminde yapilan lojistik regresyon analizinde kurumsal yonetim ile KRY ’nin birbirlerini
pozitif sekilde etkiledikleri goriilmiistiir. KRY uygulamasinin kurumsal yonetim diizeyimi
artirmast  6nemlidir ¢iinkii kurumsal yonetim diizeyi yiiksek igletmelerde finansal
basarisizliklar daha az yasanmaktadir. Kayali ve Dogan (2018) kurumsal ydnetim
derecelendirme notlart ile finansal basarilar arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Kurumsal
yonetim notu daha yiiksek olan isletmelerde bir anlamda finansal basarisizliklar olarak
nitelendirebilecek iflaslarin daha az yasandigi, kurumsal yonetimin isletmelerde finansal
basariy1 sagladigi/kolaylastirdigt sonucuna ulasilmistir (Kayali ve Dogan, 2018). Kurumsal
risk yoOnetiminin varligt ve uygulamalart isletmelerin finansal performansini da
etkilemektedir. Borsa Istanbul’da hisseleri islem géren firmalar arasinda yapilan arastirmaya
gore isletmelerdeki kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin olgunluk seviyesi ile varlik
karliligi ve 6z sermaye karliliklari arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif bir iligki
bulunmaktadir (Ertan vd., 2017). Bu ¢alismalar KRY uygulamalarinin isletmelerin basarilt bir
sekilde yonetilmesine gerek dogrudan gerekse dolayli bir sekilde katki sagladigin
gostermektedir.

Kurumsal risk yonetiminin isletme yonetiminde onem kazanmasiyla birlikte KRY’nin
isletmelerde nasil uygulanabilecegini gosteren ¢esitli yOntemler ortaya c¢ikmistir. Bu
baglamda iki ayr1 kurulus tarafindan hazirlanan ve bir anlamda model olarak standartlasan iki
yontem On plana ¢ikmaktadir. Bu yontemlerden birincisi International Organization for
Standardization (ISO) tarafindan gelistirilen ISO 31000- Risk Yonetimi flkeleridir. Bu ilkler
kurumlara risk yonetimi siireglerini inga etmeleri ve uygulamalari i¢in genel prensipler,
gergeve ve Ornek siire¢ akisi saglamaktadir. Sertifikasyon amaci tagimayan bir kilavuz
standart niteliginde olan ISO 31000 Risk Yonetimi ilkelerinde, risk yonetimi yaklagiminin
0ziinii olusturan risk kavrami, “belirsizligin kurum hedefleri tlizerindeki etkisi” olarak; risk
yonetimi kavrami ise “kurumun riskleri yonlendirme ve kontrol etmede diizenli olarak
uyguladig1 faaliyetler” olarak tamimlanmaktadir. Ik olarak 2009 yilinda yayimlanan ISO
31000 - Risk Yonetimi Ilkeleri, 15 Subat 2018 tarihinde giincellenmistir (Ilgar ve Erdogdu,
2018).

Bir diger yaklasim olan COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, 1985 yilinda Amerikan
Ulusal Komisyonu’nu desteklemek iizere, hileli finansal raporlama {izerine ¢aligmak igin bir
araya gelen 5 bagimsiz profesyonel kurumdan olusan COSO (The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) tarafindan ilk olarak 2004 yilinda
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yayimlanmigtir. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, kurumsal risk yOnetimi
stireglerinin gelistirilmesi, risk kiiltiiriniin kurum igerisinde benimsenmesi ve etkili bir
kurumsal risk yonetimi yaklagiminin hayata gecirilmesi i¢in kurumlara uluslararasi kriterler
saglamaktadir. S6z konusu cerceve, ¢cok sayida iilke ve kurum tarafindan kurumsal risk
yonetimi uygulamalarinin hayata gegirilmesinde 6nemli bir kaynak olarak kabul edilmistir
(Ilgar ve Erdogdu, 2018). Bu arastirmada KRY uygulamalarinin gelistirilmesinde COSO
modelinden istifade edilmistir. Sekil 1 COSO KRY modelinin genel c¢ergevesini
gostermektedir.

7 7 [
4 b
B y . \
STRATEN 1S HEDEFLERI UYGULAMA &

GELISTIRME FORMULASYONU PERFORMANS

N\

" Yonetisim ve "% Strateji & Hedef P Gozden Gegirme Bilgi, iletisim &
Kiiltir A0 Belirleme {‘p ks & Diizeltme Raporlama

1. Yénetim kurulu risk 6. I ortamini analiz 10. Riskleri belirler. 15. Onemli degisimleri 18. Bilgi ve teknoloji
gozetimini yerine eder. 11. Riskleri segmente degerlendirir. avantajlarindan
gedirir. 7. Risk istahini tanimar. eder. 16. Risklerive yararianir.

2. Operasyonel yapiyi 8. Alternatif stratejileri 12. Riskleri performans: 19. Risk bilgisinin
olugturur. degerlendirir. Snceliklendirir. gozden gegirir. iletisimini yapar.

3. Arzu edilen kultGra 9. iS hedeflerini 13. Risk cevaplanni 17. Kurumsal risk 20. Risk, kultar ve
tanimiar. olugturur. uygular. yonetiminde performans

4. Temel degerlere 14. Pontfdy baks ags: iyilestirmeleri hakkinda

baglihk gosterir. takip eder. raporlama yapar.

S. Yetenekli personeli
geker, geligtirir ve elde
tutar.

geligtirir.

Sekil 1. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi
Kaynak: (Tlgar ve Erdogdu, 2018: 67)

COSO KRY modeli bir taraftan kurum igerisinde KRY kiiltiiriiniin olusmasini ve yayilmasini
tesvik etmekte diger taraftan KRY ilkelerinin standart ve diizenli bir sekilde kurum igerisinde
nasil uygulanabilecegini gostermektedir. Bu baglamda on plana ¢ikan 6zellikli konu risklerin
belirlenmesi ve yonetim siirecidir. Bu siirecin katilimer bir yonetim anlayistyla siirdiiriilmesi
onemlidir. Ilk olarak isletmelerin/kurumlarin karsilasabilecegi riskler listelenir. Risk listesi
hazirlanirken, olas1 tim risklerin ifade edilmesi onemlidir. Risklerin belirlenmesi ve risk
listesinin hazirlanmasi siirecinde miilakatlar, atdlye ¢alismalari, odak grup calismasi, olay
envanteri vb. yontemler kullanilabilir. Hazirlanan risk listesi, risklerin siniflarina gore
gruplandirilir. Daha sonrasinda risklerin 6nceliklendirilmesi ¢aligsmast gerceklestirilir. Bunun
icin de etki ve olasilik analizinin yapilmasi gerekir. Katilimeilar tarafindan puanlandirilan
riskler, yiiksek puandan diisiikk puana dogru listelenir. En yiiksek puanli riskten baglamak
iizere tlim risklere verilecek cevaplar yani bu riskin olusmasi durumunda yapilmasi
gerekenler belirlenir. Gozden gegirme ve diizeltme asamasinda KRY genel hatlari ile gdzden
gegirilir, 6z degerlendirme ya da dis degerlendirme yoluyla KRY modelindeki gelisime agik
yonler saptanir ve ¢oziimler iiretilir (Derici vd., 2007; Ilgar ve Erdogdu, 2018; Akgakanat,
2016).
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3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Ulusal Yazin Uygulamali Caliyma Taramasi

KRY ile ilgili olarak ulusal yazinda ¢ok sayida ¢alisma oldugu go6zlenmistir. Bu
calismalardan uygulama iceren bazilari asagida yer almaktadir:

Yilmaz (2007), havaalanlarinda kurumsal risk yonetimi tzerine yazmus oldugu doktora
tezinde, Atatiirk Havalimani Terminalleri Isletmesi i¢in bir kurumsal risk yonetimi modeli
Onerisi ortaya koymustur.

Giines (2009), yiiksek lisans c¢aligmasinda, kurumsal risk yonetiminin Tirkiye’deki
farkindaligina yonelik anket yontemi kullanmak sureti ile bir uygulama yapmistir.

Eken ve Gaygisiz (2010), calismalarinda, Tiirkiye 6rnegi tizerinde, bireysel emeklilik
sirketlerindeki risk yonetimi uygulamalarini incelemislerdir.

Akgay (2011), caligmasinda, kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin roliini, kamu
idarelerinde yasanan gelismeler ¢ergevesinde incelemistir.

Gilines ve Teker (2011), tarafinda gerceklestirilen ¢alismada, kurumsal risk yonetimi
farkindaligi, Tiirk enerji sektorii iizerine anket yontemi kullanilan bir c¢aligma ile
arastirilmigtir.

Kizilboga (2012), yazmis oldugu doktora tezinde, kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim
ile ilgili olarak Istanbul Biiyliksehir Belediyesi i¢in bir model dnerisi ortaya koymustur.

Pehlivanli (2012), calismasinda, kar amaci giitmeyen kuruluslara yonelik kurumsal risk
yonetimini incelemis ve bir vaka ¢alismasi gergeklestirmistir.

Kara ve Yereli (2012), tarafindan, Imalat sanayi sektdrii iizerinde uygulama yapilarak
gergeklestirilen ¢alismada, i¢ denetimde risk yonetimi incelenmistir.

Gacar (2017), Borsa Istanbul iizerinde nitel bir arastirma gerceklestirdigi caligmasinda,
isletmelerde kurumsal risk yoOnetimi kapsaminda riskin erken saptanmasi ve yoOnetim
komitelerini incelemistir.

Ozer ve Cam (2018) tarafindan dengeli puan kart1 ile risk yonetiminin ele alindig1 calismada,
iki uygulamanin entagrasyonu i¢in alternatif yaklagimlar incelenmistir.

Karaca vd. (2018) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, kurumsal yonetim ile kurumsal risk
yonetimi arasindaki iliski Borsa Istanbul 6rnegi lizerinde incelenmistir.

Incesu (2019) ¢alismasinda, saglik hizmetlerine yonelik kurumsal risk yonetim modeli dnerisi
getirmistir. Risk yonetiminin hatalar1 6nleme yaninda, hatalardan ders almak sureti ile sonraki
hatalarin 6niine gegen Onleyici bir rolii oldugunu ortaya koymustur.

Gerek KK gerekse KRY ile ilgili olarak ulusal yazinda uygulama igeren ¢ok sayida ¢aligma
yapilmis olup yukarida yazin taramasina yer verilmistir. Bununla beraber kurumsal karnenin
risk odakli ele alindig1 pek fazla ¢alismaya rastlanmamustir.

4. RiSK ODAKLI BUTUNLESIK KURUMSAL KARNE YONTEMIi (ROBKA)

Kurumsal karne bir isletmenin/kurumun stratejik planinda yer alan amaglarini ne o6lgiide
karsiladigin1 ve yerine getirebildigini izlemekte ve raporlamaktadir. Diger taraftan KRY ise
bu hedeflerin basarilmasini etkileyebilecek olumlu ve olumsuz etkenleri ve bunlarin isletme
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iizerine muhtemel etkilerini yoneterek isletmelere yardimei olmaktadir (Beasley vd., 2006).
Uygulamada bu iki ayr1 modeli iki ayr1 yonetim araci olarak uygulayan igletmeler ve bunlari
biitiinlesik bir model/yontem seklinde uygulayan isletmeler bulunmaktadir. Kurumsal Karne
ve Kurumsal Risk Yonetimi modellerinin entegre edildigi biitiinlesik model bu caligmada
Risk Odakl Biitiinlesik Kurumsal Karne Yntemi (ROBKA) olarak tanimlanmaktadir.

Ozer ve Cam (2018) yaptiklar1 arastirmada isletmelerin KK ve KRY modellerini birlikte
kullandiklar1 biitiinlesik modellerin dort farkli yaklasimla gergeklestigini ifade etmektedirler.
Bu yaklagimlardan ilkinde risk, KK’nin her bir boyutu i¢in belirlenen hedefler ve ilgili
olgiilerin yanina ilave risk hedefleri ve 6lgiileri seklinde direk olarak eklenmektedir. Ikinci
yaklasimda, olusturulan birlesik bir risk faktorii izerinden risk, KK igerisine direk bir sekilde
eklenmektedir. Riskle ilgili herhangi bir hedefin KK’da genellikle i¢ siirecler boyutu
icerisinde bulunabilecegi uygun goriildiigii icin birlesik risk faktoriiniin bu boyuta eklenerek
yonetilmesinin uygun olacagi diisiiniilmiigtiir. KK ile entegre ayri bir risk puan kartinin
olusturulmasini 6neren tiglincii yaklasimda da KK’nin igerisine direk olarak risk odlgiileri
eklemenin yol acabilecegi asir1 karmagikligin Oniine gecebilmek amaglanmistir. Ayrica bu
yaklasim igerisinde performans ve risk olgiileri, bir firma i¢indeki farkli departmanlarda farkl
kisiler tarafindan yiritilen farkli faaliyetler olarak goriildiiklerinden dolayi, iki 6l¢iim
uygulamasi i¢in de ayri ancak birbirlerine benzer iki puan kartinin kullanilmasinin, daha
biitiinciil bir yonetim sistemi saglayacagi iddia edilmektedir. Calisma icerisinde ele alinan son
yaklagimda risk yonetimi, KK’mn orijinal dort boyutunun yanina risk boyutu eklenerek ele
alimmaktadir. Bu yaklagimda tiim risk faktorlerini ve risk uzantilarini igeren ve bdylece sirket
tarafindan kars1 karstya kalinacak toplam potansiyel riskler hakkinda bir rapor saglayan ek bir
boyut KK igerisine dahil edilmektedir (Ozer ve Cam, 2018).

Kotze ve digerlerinin (2015) yaptig1 arastirma sonuglart KK ile KRYyi birlikte uygulayan
isletmelerin KRY 6lciilerini KK iizerinde gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Ozer ve Cam
(2018) tarafindan yapilan dortlii siniflandirmada yer alan ilk yaklasim da KK’da yer alan
hedeflerin yanina risk ile ilgili ifadelerin/islemlerin yapilmasi seklindedir. Bu calismada da
KRY uygulamalarinin KK iizerinde yapilmasi yaklasimi tercih edilmistir.

4.1. Yontem

Arastirmada olay ¢alismast yontemi kullanilmustir. Istanbul’da faaliyet gdsteren bir vakif
iiniversitesinde arastirma  yiiriitiilmiistir. Universite yonetimi izin vermediginden,
aragtirmanin  ylriitiildigli kurum X iiniversitesi olarak tanimlanmaktadir. ROBKA’nin
uygulanabilmesi i¢in rektor yardimcisi, genel sekreter, {iniversite kalite birim sorumlusu ile
ii¢ fakiiltenin dekan yardimcilarindan olusan bir proje ekibi olusturulmustur. Arastirmaci da
proje ekibinde yer almis ve toplantilarin hizli bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin gerekli
hazirliklart yapmustir. Calismanin amaci bir vakif/6zel iiniversite i¢cin ROBKA tasarimi
oldugundan ¢aligmalar genelde beyin firtinasi toplantilar1 seklinde yiiriitiilmistiir. Odak grup
¢alismalar1 ve yar1 yapilandirilmis gériismeler ile risklerin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi
stireci yonetilmistir.
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5. OLAY CALISMASI: X UNIVERSITESI RiSK ODAKLI BUTUNLESIK
KURUMSAL KARNE ORNEGI

Tablo 1, X Universitesi igin hazirlanan Risk Odakl Biitiinlesik Kurumsal Karne (ROBKA)
ornegini gostermektedir. Tabloda yer alan ilk ii¢ siitun kurumsal karne bilgilerini, geri kalan
stitunlar ise kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 hakkindaki bilgileri gostermektedir. Sekil 2
ise X Universitesi igin hazirlanan Kurumsal karnede yer alan 6lgiiler arasindaki neden-sonug
iliskilerini gosteren strateji haritasidir. X Universitesi i¢in hazirlanan KK, modelin orijinal
tasariminda oldugu gibi, dort boyutta hazirlanmigtir. Boyutlarin isimleri ve igerikleri
konusunda 6nemli degisiklige gerek duyulmamistir. Sadece “miisteri boyutu” ifadesi yerine
“dgrenci boyutu” ifadesinin kullanilmasi tercih edilmistir.

Kurumsal karnenin ilk boyutu finansal boyuttur. Bu asamada {iniversite ydnetiminin
hedeflerinin finansal 6lciitlere déniistiiriilmesi gerekmektedir. Ozel iiniversitelerde temel gelir
kaynag egitim gelirleridir. Bunun yaninda 6zellikle arastirma faaliyetleri yiiriitmek suretiyle
de gelir elde etmek mimkiindiir. Uzun dénemde fark yaratmak, iyi Universiteler
siralamasinda st siralara ¢ikmak isteyen iiniversitelerin arastirma konusunda da kendilerini
gelistirmeleri olduk¢a onemlidir. Bu yilizden egitim gelirlerinin yaninda egitim dist gelirler
(arastirma gelirleri) bir Olgiit olarak belirlenmistir. Tirkiye’de faaliyet gosteren &zel
universiteler, vakif {niversitesi oldugundan kar amaci giitmeyen kurumlar olarak
simiflandirilmaktadir. Vakif yonetimleri, {iniversite yonetimine finansal agidan destek olmakla
birlikte tiniversitelerin kendi gelirleri ile giderlerin karsilamasi arzulanmaktadir. Bu gergevede
finansal boyutta {igiincli bir 6l¢iit olarak 6z yeterlik yer almistir. Bu 6l¢iit {iniversitenin
giderlerinin ne kadarlik bir kismin1 kendi 6z kaynaklar1 ya da gelirleri ile karsilayabildigini
Ol¢timlemektedir.

Vakif {iniversitesi i¢in tasarlanan kurumsal karnenin ikinci boyutu 6grenci boyutudur. Bu
boliimde ogrenciler ile ilgili iki Olgiite ve diger ¢6ziim ortaklari ile ilgili bir Slgilite yer
verilmesi kararlastirilmigtir. Ogrenci memnuniyeti ve 6grenci sadakati iki dnemli 8lgiit olarak
kullanilmaktadir. Ogrencilerin beklentilerini karsilayan, onlar1 gelecege iyi bir sekilde
hazirlayan ve basarili bir kariyer i¢in gerekli alt yapiy1 sunan iiniversitelerin fark yaratacagi
ortadadir. Mezun oldugu iiniversiteden memnun olan kisilerin, lisansiistii egitimlerde ya da
diger egitim faaliyetlerinde kendi {iniversitesini tercih etmesi ya da yakinlarini tiniversiteye
yonlendirmesi ise Ogrenci sadakati olarak tanimlanmis ve Olgiilmesi kararlastirilmistir.
Ogrenci memnuniyetinin ve dgrenci sadakatinin egitim gelirleri ile 6z yeterlilik 8lgiitlerini
dogrudan etkilemesi beklenmektedir. Diger taraftan her ne kadar &grenci boyutu olarak
tanimlansa da bu bdliimde arastirma projeleri ile ilgili bir olgiite de yer verilmistir.
Universitelerin arastirma projelerini disaridan kamu/dzel sektor isbirligi ile yapabiliyor
olmasi Onemlidir. Ciinkii T{niversiteler aragtirma faaliyetleri igin kaynaklara ihtiyag
duymaktadirlar ve siirdiiriilebilir bir bagar1 i¢in de dis fonlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
ylizden birlikte arastirma yapilan kurumlarin sayisinin artirilmasit amaclannmis ve bu 6lgiit
finansal boyutta yer alan egitim dig1 gelirler ile iliskilendirilmistir.

Ikinci boyutta yer alan hedeflerin basarilabilmesi igin iiniversitede verimli bir egitim ve
aragtirma siirecinin yiriitiilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de iiglincii boyut, i¢ siiregler
boyutunda, ii¢ temel 6lgiit belirlenmistir. Egitim siireleri temel siirecler ve destek siirecler
seklinde iki kisma ayrilmig, her iki kisimla ilgili uluslararast nitelikteki akreditasyon
belgelerinin elde edilmesi amacglanmigtir. Ayrica arastirma faaliyetleri hakkinda arastirma
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stireclerini gelistirecek uygulamalarin tesvik edilmesi amaciyla “basarili bir sekilde
tamamlanan proje sayis1” 0l¢iit olarak belirlenmistir.
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Sekil 2. X Universitesi icin Kurumsal Karne iliski Haritasi
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Kurumsal karnenin dérdiincii boyutu 6grenme ve gelisme boyutudur. Bu boyutta rgiitsel
kiiltiir, insan kaynag:, bilisim alt yapis1 gibi dlgiitlerin yer almas1 gerekmektedir. Ogrenme ve
gelisme boyutundaki o6lgiitlerin, {iclinci boyutta yer alan diger Olciitleri desteklemesi
gerekmektedir. Bu gercevede vakif tiniversitesi i¢in nitelikli insan kaynagina erisim, katilimci
yonetim, aragtirma alt yapisi ve dijitallesme oOlgiitleri belirlenmistir. Egitim ve arastirma
siireclerinin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in nitelikli akademik ve idari
personele ihtiyac duyulmaktadir. Universitenin agmis oldugu ilanlara yapilan basvurularin
sayisi ve bagvurucularin nitelikleri gz oniine alinarak, {iniversitenin nitelikli akademik ve
idari personel tarafindan tercih edilip edilmedigi izlenmektedir. Ozellikle iiniversitelerde,
sorunlar1 zamaninda belirleyip kalic1 ¢oziimler iiretebilmek i¢in katilimer yonetim oldukca
onemlidir. Ciinki tiniversiteler herhangi bir {irliniin {iretildigi fabrikalar ya da iiretim tesisleri
degildir. Katilimci yonetimi dlgmek i¢in iki ayr1 6l¢iit saptanmugtir. Birincisi katilim diizeyini
O0lcmeye yonelik anketler; ikincisi ise calisanlardan gelen ve uygulamaya konulan Oneri
sayisidir. Bu boyuttaki {iglincii hedef arastirma alt yapisinin gelistirilmesidir. Aragtirmacilar
arasinda yapilacak anketlerle ihtiyaclarin saptanmasi ve karsilanmasi amaclanmaktadir.
Ogrenme ve gelisme boyutundaki son hedef ise iiniversitenin dijitallesme diizeyi olarak ifade
edilen biligsim alt yapisinin gelismisligidir. Bu ¢ercevede iiniversitenin tiim siireglerinin dijital
ortamda yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi 6l¢limlenmektedir.

X tniversitesi i¢in Kurumsal karne tasarimindan sonra kurumsal risk ydnetimi prosediirleri
uygulanmigtir. KRY prosediirleri sirasiyla, risk ifadesinin belirlenmesi, risklerin
onceliklendirilmesi, kontrol faaliyetinin atanmasi, izleme ve gozden gegirmedir. Calismanin
bu boliimiinde KK’da yer alan sadece bir stratejik amag¢ i¢cin KRY prosediiriin nasil
yiriitildiigii detayli bir sekilde agiklanmaktadir. Diger amaglar i¢in de siire¢ benzer sekilde
islediginden ek agiklamalar yapilmamaktadir.

Bu baglamda ilk hedef olan “egitim gelirlerini artirmak™ i¢in siire¢ su sekilde yiirtitiilmiistiir:
Ik olarak Kurumsal karnede yer alan hedef icin bir risk ifadesi olusturulmustur. KK’da yer
alan hedefin basarilmasina engel olacak, gelecekte ortaya ¢ikmast muhtemel bir risk/olasilik
tanimlanmugtir. Ornegin egitim gelirleri hakkindaki risk ifadesi “iiniversite sayismin hizla
artmas1 kaydolan ogrenci sayisim azaltmaktadir” seklindedir. Universiteye giris sinav
istatistikleri, niifus bilgileri, 6grenci kayit bilgileri ve egitim trendleri karsilastirmali olarak
incelendiginde, yakin gelecekte vakif {iniversitelerinin “6grenci” sorunu yasayacagi gayet
aciktir.

Ikinci asamada bu risk etki ve olasilik agisindan degerlendirilmistir. Etki analizi, riskin ortaya
¢tkmast durumunda iniversiteyi maddi ve manevi olarak ne Olgiide etkileyecegini
hesaplamaya g¢aligir. Olasilik analizi ise riskin gergeklesme, ortaya ¢ikma yiizdesidir. Her iki
analizde de katilimcilardan risk ifadesine en yiiksek 10, en diisiik 1 olmak {iizere
puanlandirmalari istenmistir. Bunun sonucunda risk ifadesi 70 puan ile KRY deki en yiiksek
risk olarak tespit edilmistir. Risk dnceliklendirme ¢aligmasinda diisiik puan alan riskler ihmal
edilebilir riskler olarak da degerlendirilebilir.

Kurumsal risk ydnetiminin {igiincii agsamasi, dikkate alinmasi gereken riskler i¢in kontrol
faaliyetinin saptanmasidir. Yani bu riskin etkilerini sifirlayacak ya da etkilerini sifirlamak
miimkiin degilse tiniversiteyi minimum etkileyecek bir kontrol faaliyeti belirlemektir. Olay
calismasinin yuritildiigli vakif {iniversitesindeki proje ekibi, bu riski dogru bir sekilde
yonetebilmek i¢in ¢oziimiin {iniversitenin “uluslararasi” nitelik kazanmasi oldugu sonucuna
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ulagsmustir. Bu gercevede “egitim gelirlerini” artirma stratejik amaci i¢in belirlenen “iiniversite
sayisinin hizla artmasiyla kaydolan 6grenci sayisinin azalmasi” riski i¢in “yurt disina yonelik
tanitim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi” kontrol faaliyeti belirlenmistir.

Izleme, bir dnceki asamada belirlenen kontrol faaliyetlerinin yapilip yapilmadig:i veya ne
Ol¢iide yapildig1 konusunda bir verinin olusturulmasi ve bunun bir rapor halinde ilgili kisiye
iletilmesidir. G6zden gegirme asamasi proje ekibinin KRY ger¢evesini genel ve 6zel olarak
degerlendirmesidir. Cilinkii gerek KK gerekse KRY dinamik bir siiregte ¢alismaktadir. Bu
gergevede tasarlanan modelin yeni kosullara uygun olup olmadigi, daha 6nce belirlenen risk
ifadelerinin gegerliligini koruyup korumadigi degerlendirilir. Gerek duyulmasi halinde gerekli
degisiklikler yapulir.

6. SONUC

Kurumsal karne yontemi, finansal 6lgiilerle finansal olmayan odlgiilerin bir arada kullanildigi
bir model sayesinde, igletme yoneticilerinin kisa ve uzun donemli performansi saglikli bir
sekilde degerlendirebilmelerini saglayan bir yaklasimdir. Kurumsal risk yOnetimi ise
isletmelerin/kurumlarin karsilasabilecegi risklere odaklanarak, yoneticilerin bu riskleri
basarili bir sekilde yonetebilmelerine yardimci olmakta ve bdylelikle kurumsal amaglarin
basarilmasina katki saglamaktadir. KK ve KRY ayr1 yontemler olarak uygulanabilen iki
yonetim aracidir. ki ydntemin ayri yiiriitilmesi hem kaynak verimsizligine hem de
yonetimde dagmikliga neden olabilmektedir. Bu baglamda biitiinlesik bir model, {ist
yonetimin, kurumun genel durumunu anlamasina ve saglikli ¢oziimler gelistirebilmesine
yardimc1 olmaktadir.

Bu ¢alisma ile Tiirkiye’de faaliyet gdsteren bir vakif tiniversitesi i¢in, iki yaklagimin bir arada
uygulandig biitiinlesik bir modelin uygulanip uygulanamayacagi arastirilmistir. Aragtirma
sadece ROBKA tasarimina odaklanmistir. Ciinkii ROBKA’da yer alan dlgiilerin izlenmesi ve
raporlanmasi hem oldukg¢a uzun bir siire almakta hem de kurum i¢i sir niteligindeki bilgilerin
paylagimint gerektirmektedir. Bundan dolayi arastirmanin kapsami sadece ROBKA tasarimi
ile smrlandirilmistir. Gergeklestirilen olay c¢aligmast sonucunda KK ve KRY gibi iki
yaklasimin biitiinlesik bir modelde birlestirilebilecegi, bu ¢alismada “Risk Odakli Biitiinlesik
Kurumsal Karne Yontemi” olarak tanimlanan modelin bir vakif {niversitesinde
uygulanabilecegi sonucuna ulasilmigtir,. ROBKA yonteminin kurum/isletme yo6netimine
katkist, modelin isletmelerin biliyliimesine ve kurumsallagsmasina etkisinin olup olmadig: ise
yeni arastirma konular1 olarak dnerilmektedir.
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