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OZET: Amaclara ulasiimasi iizerinde etkisi olacak bir
olayin meydana gelme ihtimali olarak tanimlanan risk
kavramina, kullanim alanina gére, farkli anlamlarin
yliklendigini gérmekteyiz. Zamanla, risk kavrami, be-
raberinde riskle miicadeleyi giindeme getirmis ve bu
stirecte ilk asamada, sigorta sektériinde yasanan uy-
gulamalarin da etkisi ile sadece sinirli sayida uzmanin
risklerle miicadelesi seklinde konuya yaklasiimistir. An-
cak, bu yaklasim tarzinin siiregleri birbirinden soyutla-
mak suretiyle, yetersiz ¢6ziimler lrettiginin gériilmesi
tizerine, risklerle miicadelede geleneksel risk yonetimi
anlayisindan, kurumsal risk yénetimi anlayisina gecil-
mistir. S6z konusu anlayisa gére, artik olaylara siste-
matik bakis agisi gelistirilerek, daha entegre analizler
yapilmakta ve slirecte edilgen bir konumdan, proaktif
bir hareket tarzina gegilmektedir. Bu kapsamda her
riskin bir firsati icerdigi gibi, her firsatin da bir riski
icerdigi ilkesi referans alinmaktadir. Risklerle miicade-
lede ic denetim faaliyetine de cesitli gérevler diismek-
tedir. Glivence saglama ve danismanlik faaliyetleri ile
kuruma deger katan bir yapiya sahip olan i¢c denetim
faaliyetlerini stirecin disinda diisiinmek miimkiin de-
gildir. Keza, i¢c denetimin bu slirecteki temel gérevi,
i¢ kontrol sisteminin etkili bir sekilde islemesini sag-
lama ve Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) kapsamindaki
aktivitelerinin yeterliligi konusunda kuruma glivence
saglamak olarak ézetlenebilir. Bununla birlikte, bu sii-
recte, ic denetimin lstlenmesi ve listlenmemesi gere-
ken faaliyetler vardir. KRY’de, i¢ denetcinin tarafsizlik
ve bagimsizligina zarar vermemek sartiyla, yiiriite-
cedi faaliyetlerde, géz éniinde bulundurulmasi gere-
ken temel ilke, ybénetime yardimci olurken asla risk-
lerin y6netimini listlenmeme prensibidir. Aksi yénde
uygulamalarin, uluslararasi standartlara da aykirilik
tasiyacadi bilinmelidir. Ote yandan, diinyada risklerle
miicadele konusunda yasananlarin, zamanla (lkemiz-
de de yansimalari gériilmeye baslamis ve bu hususta
ilk olarak finans (bankacilik) sektériinde diizenleyici
islemlerle karsilasiimistir. Bankacilik alaninda her ne
kadar bazi diizenlemeler yapilmis olsa da kamunun
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tamami igin ayni yogunlukta diizenlemelerin yapildi-
gini gérememekteyiz. Ancak, kamunun, siirecin bliti-
niiyle disinda oldugunu séylemenin de kati bir yorum
oldugunu diisiinmekteyiz. Zira, bu alanda ilk ve k6kl(ii
diizenleme olarak 2003 yilinda kabul edilen ve Ocak
2006 tarihinden itibaren yiiriirliige giren Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanununu gérmekteyiz. Caddas
mali yénetim ilkelerini kamu mevzuatina yerlestiren
s6z konusu Kanunla, ¢alismalarini risk esasl olarak
yliriiten ve 6n goriilen sistemin temel unsurlarindan
biri olan i¢ denetim uygulamalari gériilmeye basla-
nilmistir. Ayrica, ¢ok yilli biitcelemeye gecilmesi, orta
vadeli program, orta vadeli mali plan gibi, Yasayla
diizenlenmesi zorunlu hale getirilen hukuki metinler-
le de sinirl kaynaklarin optimal kullanimi saglanmak
suretiyle, en diistiik maliyetli risklerle hedeflere ulasil-
masi éngériilmektedir.Ayni sekilde, kurumlarca hazir-
lanan stratejik planlar ve i¢ kontrol eylem planlarinda
da risklerle miicadelenin yer aldi§ini, hedeflerin risk-
ler (ve risklerle miicadele) g6z 6niinde bulundurula-
rak sekillendirildigini gérmekteyiz. Bununla birlikte,
kamunun degisimlere adaptasyonunun yavas oldugu
gercedi dikkate alinarak, bu siirecte farkindaligin dile
getirilmesi gerekmektedir. Kaldi ki, KRY uygulamala-
rinda elde edilen verilerle, gelecege yénelik kurum fa-
aliyetlerinin 6ngériilen biitce imkanlariyla gergekles-
tirilmesini saglamak ve olasi risklerle en etkili sekilde
mlicadele etmek konusunda gérevleri bulunan kamu
yéneticilerinin, bu yaklasim tarzini benimsemeleri,
ayni zamanda saydamlik ve hesap verebilirlik ilkele-
rinin bir geregidir. Ayrica, risklerle miicadelenin ortak
bir kurum kiiltiirii oldugu, ancak ve ancak tim ¢ali-
sanlarin siirece sorumluluklari él¢iisiinde katilimiyla
anlamli olacaginin ve Kurumsal Risk Yénetiminin, ku-
rumsal yénetimin bir pargasi oldugunun unutulma-
masi gerektigine inanmaktayiz.

ANAHTAR KELIMELER: Risk, risk yénetimi, kurumsal
risk yénetimi, yonetisim/kurumsal yénetim, risk kiitii-
g, risk olgunlugu, artik risk, kalitsal risk, risk istahi,
risk kapasitesi, risk toleransi.

1. Giris
GuUndmuz dinyasinda, bireylerden baslamak Gzere,

sirketlerin, kamu kurumlarinin, hatta ulkelerin gesit-
li risklerle karsi karsiya oldugunu gérmekteyiz. Keza,
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masa basinda bir memurun Cuma gtinleri islerini ye-
tistirememe riski, bir hava yolu sirketinin bayramlar-
da yolcu talebini karsilayamama riski veya bir kamu
kurulusunun yeni bir yasayla verilen kamu hizmetini
tam karsilayamama riski, bu baglamda cesitli risklere
birer drnektir. S6z konusu risklerin, niteligi farklilhk arz
etse de hepsinin ortak noktasi -en genel anlamiyla-
micadele edilmesinin bir zorunluluk olmasidir.

Diger bir anlatimla, riskler, hedeflenen amaclarin ger-
ceklesmesini engelleyen birer durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu risklerin dogru
bir sekilde tanimlanarak, analiz edilerek, gerekli kay-
naklar aktarilarak etkilerinin azaltilmasi gerekmekte-
dir. Risklerin is hayatindaki yadsinamaz etkisi konu-
sunda fikir birligine varilmasi ile birlikte, zamanla,
risklerin karsilanmasi sireci, basit bir miicadeleden
oOte, siurekli kontrol altinda tutulmasi ve yénlendiril-
mesi gereken bir faaliyet olarak degerlendiriimeye
baslaniimistir. Kuskusuz, diinyada yasanan ekonomik
krizler de bu bakis acisini gliclendirmistir.

Ancak, gecen slreg, risk yonetiminin risklerin tim
etkileri ile miicadele de yetersiz kaldigini ortaya koy-
masi ile birlikte, risk yonetiminden kurumsal risk y6-
netimine gegis slreci hizlanmigtir. Bu yeni ydontemde,
olaylarin ve siireclerin birbirine etkisini de kapsayan
proaktiv bir yaklasim tarzi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
baglamda, kurumsal risk yonetiminin, risk yoneti-
mine oranla daha kapsayici oldugu dikkate alinarak,
calismamizda kurumsal risk yonetimi kavrami kulla-
nilmaya 6zen gosterilmistir.

Diinyada ozellikle ekonomik odakli yasanan krizlerin
ve dogal olarak risklerin, Gilkemizde de zamanla yansi-
malari goriilmeye baslanmis ve bu baglamda, ilk ola-
rak bankacilik alaninda risklerle miicadele uygulama-
lari 6n plana ¢ikmistir. Bu siirecte, Subat 2001 tarihli
“Bankalarin i¢ Denetim ve Risk Yonetimi Sistemleri
Hakkinda Yonetmelik” yirirlige girmis, daha sonra
ise, anilan yonetmeligi yururlikten kaldiran Kasim
2006 tarihli, “Bankalarin i¢ Sistemleri Hakkinda Yénet-
melik” uygulamaya konulmustur. Bankacilik alaninda-
ki riskleri azaltmaya yonelik dizenlemeler iceren ve
Avrupa Birligince uygulanmasi dngorlen Basel Il (Ba-
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sel Committee on Banking Supervision) Yaklasiminin
izlerini de bu son diizenlemede gérmekteyiz®.

Ayrica, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Ka-
nununun kabull ve 01.01.2006 tarihinden itibaren
ylrirlige girmesiyle beraber, risk ve risklerle miica-
dele, sadece mali mevzuatimiza degil, tim kamu yo-
netimine girmis ve ayrica, hesap verebilirlik ilkesine
uygun olarak hazirlanan ve anilan Kanunla paralellik
saglayan bircok yasal diizenlemeyle de bu yaklasim
tarzi pekistirilmistir. Yine, ayni Kanunla, kamu idare-
lerinde ilk defa i¢ denetim faaliyetlerine baslaniimasi
ongorilmuistar.

Ote yandan, kuruma nesnel giivence saglama ve
danismanlik fonksiyonlari ile deger katan bir yapiya
sahip olan i¢ denetimin, kurumsal risk yénetimi sire-
cinde Ustlendigi gorevler kapsaminda yaptigl deger-
lendirmeler de 6nem arz etmektedir. Dogal olarak, bir
kurumda kurumsal risk yonetiminin olup olmamasina
gore, ic denetginin Ustlenecegi gorevlerde farkhliklar
bulunacaktr.

Bu genel giristen sonra, risk kavraminin anlasilmasina
katki saglayacagina inandigimiz ve siirecte 6ne ¢ikan
bazi kavramlara yer verip, akabinde konuya iliskin de-
gerlendirmeler yapabiliriz.

2. Riskle ilgili Bazi Temel Kavramlarin Tanimlanmasi

Riskle ilgili bazi temel kavramlari tanimlayacak olur-
sak?;

Risk: Amaclara ulasilmasi Gzerinde etkisi olacak bir
olayin meydana gelme ihtimali olup, etki ve olasilik
cinsinden hesaplanmaktadir.

Risk Yonetimi: Kurumun amaglarini gergeklestirmek
Uzere makul bir glivence saglamak amaciyla potansi-
yel olay ve durumlari belirleme, degerlendirme, yo-
netme ve kontrol etme sirecidir.

1 TBB Galisma Grubu, Risk Yonetimi Prensipleri, Bankacilar Dergisi,
Sayi 65, shf, 15

2 M.Ali Madendere, Kurumsal Risk Yénetiminde i¢ Denetimin Rol,
(Ceviri/Derleme), Yayimlanmamis TIDE Dékiimani,
Ekim 2005, shf 8-9.
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Kurumsal Risk Yonetimi: Bir kurumun hedeflerine
ulasmasini etkileyen firsatlari ve tehditleri tanimla-
mak ve degerlendirmek, bu firsat ve tehditler karsi-
sinda alinacak tutumu belirleyip kararlastirmak ve
firsat ve tehditleri raporlamak icin kurumun her ye-
rinde ve kademesinde yapilandirilmis planh, uyumlu,
tutarh ve stirekli bir stregtir.

Yonetisim/Kurumsal Yonetim: Ust ydnetim tarafin-
dan, kurumun amaclarina ulasmaya yoénelik olarak,
kurumun faaliyetlerinin yonlendirilmesi, yonetilmesi
ve gozlenmesi gayesiyle uygulanan yapi ve siireglerin
bir birlesimidir.

Risk Olgunlugu: Kurumun amag ve hedeflerine etki
eden firsat ve tehditlere yonelik karsi tutumlari ta-
nimlamak, degerlendirmek, kararlastirmak ve rapor-
lamak lzere kurumun her kademesinde ve noktasin-
da saglikli ve saglam bir risk yonetimi yaklasiminin
yonetim tarafindan benimsenme ve planlandigi gibi
uygulanma kabiliyeti ve derecesidir.

Artik Risk: Yonetimin gerceklesme olasiligini ve etki-
sini azaltmak i¢in aldig1 6nlemlerden sonra arta kalan
riskleri ifade eder.

Kalitsal Risk: Yonetim tarafindan herhangi bir 6nlem
alinmamasi durumunda gerceklesme olasiliginin ve
etkisinin degistirilemeyecegi riskleri ifade eder.

Risk istahi: Kurumun, sahip oldugu misyon ve vizyon
dogrultusunda kabul edebilecegi genis kapsaml risk
miktarini ifade eder. Baska bir ifadeyle, yonetimin
herhangi bir 6nlem almanin gerekliligine hiikiim ver-
meden 6nce maruz kalmaya hazir oldugu risk mikta-
ridir. Yonetimin kabul edilebilir oldugunu diistindGgu
risk seviyesidir.

Risk Kapasitesi: Kurumun olumsuz bir olayin etkisini
atlatma kabiliyetidir. Diger bir anlatimla, kurumun ne
kadar bilyiik bir sarsintiya dayanabilecegidir. Risk ka-
pasitesi nakit miktariyla, diger kaynaklarla veya kredi
imkanlariyla 6lctlebilir. Bir kurumun risk kapasitesini
bilmesi ne kadar riski Gistlenmeye istekli olduguna ka-
rar vermesi agisindan énemlidir.

Risk Toleransi: Belirli bir amacin basarilmasina yone-
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lik olarak kabul edilebilecek risk miktarini ifade eder.
Baska bir anlatimla, risk toleransi, hedefler etrafinda-
ki kabul edilebilir bir degiskenligi belirtir. Risk istahi da
risk toleransi da risk almayla ilgili sinirlari belirtmekte
kullanilir, ancak risk istahi daha genis kapsamhdir.

Risk Kathgii: Kurumun temel riskleri, bu risklerin ihti-
mal ve etki dlzeyleri (6nemlilik dizeyleri), risk yetki-
lileri ve sorumlulari, risklerin kabul edilebilir sinirlara
cekilebilmesi icin yiritilecek kontrol faaliyetleri ve
bu faaliyetler sonucunda mevcut durum hakkindaki
degerlendirmelerin yer aldigi bir belgedir. Risk kiitl-
glndn icerigi sabit ve degismez olmayip, ihtiyaca gore
gelistirilebilen dinamik bir yapiya sahiptir3.

3. Risk Tiirleri ve Riskten Kaginma

Daha 6nce ifade ettigimiz lizere, risk, amaclara ulasil-
masi Gzerinde etkisi olacak bir olayin meydana gelme
ihtimalidir. Ancak kavrama yiklenilen anlamin, zama-
na ve kullanim alanina gore degistigini gormekteyiz.
Ornegin, bankacilik boyutuyla (BDDK diizenlemele-
rine gore) risk; bir isleme ya da faaliyete iliskin bir
parasal kaybin ortaya ¢ikmasi veya bir giderin ya da
zararin olusmasi halinde ekonomik faydanin azalmasi
ihtimalini ifade etmektedir.

Riski, hayatin bir gercegi olarak da kabul edebiliriz.
Gerek sirketlerin ve gerekse kamu kurumlarinin, en
iyi Grdn ya da hizmeti sunabilmesi, karsilastigi veya
karsilasacagi riskleri, en iyi bir sekilde yonetmesi ile
mumbkiindir. Bu nedenle kurumlar, hedeflerine ulas-
malarini engelleyecek nitelikte olan riskleri dogru bir
sekilde belirlemek, 6lcmek ve yonetmek zorundadir.

Onceleri sadece zararli etkilerini gidermek veya alt
seviyeye cekmek amaciyla riskle miicadele edilmesi
dislincesi benimsenmekteyken, zamanla, kavrama
yeni yiklenilen fonksiyonlarla birlikte, her riskin be-
raberinde bir firsati da getirdigi ilkesi genel kabul gor-
mustdr. Zira, 2000’li yillarda yasanan krizin, gliniimiz
bankacilik sistemini giliclendirmesi bu duruma tipik
bir 6rnektir. Ancak, risk kavramini sadece ekonomik

3 DERICI, Onur, TUYSUZ, Zekeriye, SARI, Aydin, KurumsaRisk Yone-
timi ve Sayistay Uygulamasi, Sayistay Dergisi, Say1:65 (Ozel), shf
166.
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bakis acisina indirgemek de dogru olmayip, risklerin
ve etkilerinin cok boyutlu olarak degerlendirilmesi bir
anlamda zorunluluktur. Ve gelinen nokta itibariyla,
risk, ayni zamanda firsatlari, kaynak tahsisini, hesap
verebilirlik, seffaflik gibi cagdas kamu yonetimi (ve
mali yénetim) kavramlarini da beraberinde giindeme
getirmistir.

“Risk kavramini sadece ekonomik bakis
acisina indirgemek de dogru olmayip,
risklerin ve etkilerinin cok boyutlu
olarak degerlendirilmesi bir anlamda
zorunluluktur. Ve gelinen nokta itibariyla,
risk, ayni zamanda firsatlari, kaynak
tahsisini, hesap verebilirlik, seffaflik gibi
cagdas kamu yonetimi (ve mali yonetim)
kavramlarini da beraberinde
glindeme getirmistir”

Risk kavramina iliskin bu bilgilerden sonra risk tiirleri
hakkinda da bilgi verecek olursak, ilk asamada, bir ku-
rulusun karsilasabilecegi risklerin ¢ok farkl sekillerde
siniflandirilabilecegini sdyleyebiliriz. Kuskusuz, her bir
idarenin, faaliyet gosterdigi sektore, kurumsallasma
diizeyine, faaliyet gosterdigi cografi bolge dagilimina,
insan kaynagina, teknolojisine (vb. faktorlere) bagl
olarak, riskleri de degisiklik gosterebilecektir. Zira, bir
gida firmasi ile bir lojistik firmasinin risk éncelikleri
farkl olacagi gibi, ticari alanda faaliyet gosteren bir
kamu kurumu ile biitlnuyle i¢ glivenligi saglamaya
yonelik amaci olan bir kamu kurumunun 6éncelikleri
ve dolayisiyla riskleri de farklilik gosterecektir. Bu kap-
samda, riskleri siniflandirmanin bir¢ok yolu olmasina
ragmen en ¢ok kullanilan siniflandirmaya gore, riskle-
ri dort ana baslik altinda toplamak mimkiin olup, bu
basliklar; “finansal riskler, operasyonel riskler, strate-
jik riskler ve dis gevre riskleri” seklindedir®.

S6z konusu risklerden, Finansal Riskler; Bir kurumun
finansal pozisyonunun ve tercihlerinin sonucunda or-
taya cikan riskleri ifade ederken, Operasyonel Riskler;

4 TUSIAD, a.g.e., sh.15.
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Bir kurumun temel is faaliyetlerini yerine getirmesini
engelleyebilecek riskleri, Stratejik Riskler; Bir kuru-
mun kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis oldugu
hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek yapisal risk-
leri (planlama, pazar analizi gibi), Dis Cevre Riskleri
ise; bir kurumun faaliyetlerinden bagimsiz olarak or-
taya cikan (yasal diizenlemeler gibi), ancak kurumun
tercihlerine bagh olarak etkisi olan risklere karsilik
gelmektedir. Belirtilen risklerin yaninda, “bilgi riskle-
ri, stireg riskleri, insan ve kurum kaltir riskleri, yasal
riskler vb.” seklinde baska siniflandirmalar da yapila-
bilmektedir.

Mevcut risk tanimlarindan her biri, strecin belli bir
bolimind yansitmasi nedeniyle, tek basina kavrami
ifade etmekte yetersiz kalmaktadir. Bununla birlikte,
gercekci bir risk yonetimi sistemi kurabilmek ve bu
sistemi basari ile uygulayabilmek icin mutlaka karsi
karsiya kalinan riskleri, tim boyutlariyla ortaya ko-
yacak bir yapinin kurumlarda olmasi gerekmektedir.
Aksi bir durumda, yani, risklerin belli bir bélima dik-
kate alinarak yapilacak analizlerle, saglikli sonuglara
ulasiimasinin mimkiin olmadigi diisinlilmektedir.

Diger taraftan, karsi karsiya oldugumuz s6z konusu
risklere karsi hangi ¢6ziim mekanizmalarinin kullanil-
masi gerektigi hususu da ayni derece 6nemlidir. Bu
baglamda, risklere karsilik verme seceneklerinin ba-
sinda, etkin kontroller yardimi ile olaylarin olumsuz
etkilerinin ortaya cikma ihtimalinin azaltiimasi gel-
mektedir. Bu tarz bir miicadelenin basaril olabilmesi
icin kurumlarda etkili bir i¢ kontrol mekanizmasinin
kurulmasi ve basarili bir sekilde isletilmesi gerekmek-
tedir.

Ayni sekilde, riskin ortaya ¢ikmasina veya artmasi-
na sebep olan faaliyetlere baslaniimamasi veya son
verilmesi yoluyla da Riskten Kaginmak mimkinddir.
Riskten kaginma karari, eger bir kurumun risk alma
istek seviyesi yliksek ise uygun olmayabilir. Zira, bu
sekilde bir hareket tarzinin, risklerin etkisini azaltir-
ken, firsatlarin elden kagmasina neden olabilecek
olumsuz bir boyutunun bulundugunun da bilinmesi
gerekir®. Ayrica, bu nitelikte bir kararin, hayata gegi-

5 DERICI, Onur ve digerleri, a.g.e., shf 161-162.
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rilmesinin ¢ok yonli hesaplama ve degerlendirmeler
gerektirdigi de muhakkaktir.

Riske karsilik verme seceneklerinden diger bir tanesi
de Riskle Miicadele Etmektir. Bu kapsamda, olaylarin
olumsuz etkileri azaltilarak potansiyel kayiplarin gi-
derilmesi icin gerekli kontrollerin belirlenmesi ve uy-
gulanmasi hedeflenmektedir. Riskin etkilerinin azal-
tilmasina yonelik kontroller ve faaliyetler olay 6ncesi
(6rnegin; deprem oncesi yapilanlar) ve olay sonrasi
(deprem sonrasi yapilanlar) olabilmektedir.

Diger bir riske karsilik verme se¢enegi de Riskin Trans-
fer Edilmesi ve Paylasiimasidir. Bu durumda, riskin bir
parcasi veya timunin diger bir taraf veya taraflarca
Ustlenilmesi s6z konusudur. Paylasim mekanizmala-
rina, anlasmalar yapilmasi, riskin olumsuz etkilerini
gidermek icin sigorta yaptirilmasi tiriinde ornekler
verilebilir. Riskin transfer edilmesi siirecinde, fayda
maliyet analizinin dikkatli bir sekilde yapilmasi gerek-
mektedir. Keza, riskin maliyeti, transfer maliyetinden
disikse bu transferin gerceklestiriimemesi, kanimiz-
ca daha dogru olacaktir.

Yukarida sayilan durumlarin disinda, Riskin Kabul
Edilmesi (g6ze alma) de s6z konusu olabilir. Risklerin
azaltilmasindan veya paylasilmasindan sonra, geriye
kalan riskin, uygun sekilde yonetilememesi durumun-
da, bazi olumsuz etkilerinin gorilecegi agiktir. Bu ne-
denle, bir¢ok stratejinin birlikte kullaniimasi ile daha
fazla yarar elde edilebilir. Bu siirecte, zaman zaman,
kurumun basarisini arttiracak firsatlar da ortaya ¢ika-
bilir. Kurumun 6nceden bir stratejiye sahip olmasi, bu
firsatlardan en iyi sekilde yararlanilmasina stiphesiz
katki saglayacaktir®.

4. Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamalarinin Saglaya-
cagi Faydalar

Risk yonetimi uygulamalarinin tarihsel kokenine bak-
tigimiz zaman, ticari hayata gecisle birlikte (her ne
kadar giinimuzde kullanilan anlamda olmasa da) risk
kavraminin kullanildigini gérmekteyiz. S6z konusu
kavramin sekillenmesinde ise, sigorta sektorinde ya-
sanan gelismelerin etkisinin oldugunu soyleyebiliriz.

6 TUSIAD, a.g.e., sh.44-45.
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Sadece sinirh faaliyetlerin sigortalanmasi merkezli bu
yaklasim, zamanla, sirketleri ve kurumlari etkileyen
tim riskleri kapsar tarzda daha genis boyutlu bakis
acisina yerini birakmistir. Zira, risklerin birbirine iyi
sekilde baglanmamis bagimsiz pargalar halinde yéne-
tildigi klasik risk yonetimi anlayisinin, ihtiyaglarin gi-
derilmesi noktasinda yetersiz kaldig fikri, genel kabul
géren bir yaklasimdr’.

“Kurumsal Risk Yonetimi, geleneksel
risk yonetiminden farkl olarak riskleri
azaltmaktan ¢ok onlari yonetmeye
odakhdir. S6z konusu anlayisla, artik
olaylara sistematik bakis acisi getirilerek,
daha entegre analizler yapilmakta ve
slrecte edilgen bir konumdan, proaktif
bir hareket tarzina gecilmektedir”

Ayrica, geleneksel risk yonetimi uygulamalarinin bi-
ylk kayiplara engel olamamasi ve kendilerinden bek-
leneni karsilayamamasi da Kurumsal Risk Yonetimine
geciste etkili olmustur. Kurumsal Risk Yonetimi, gele-
neksel risk yonetiminden farkh olarak riskleri azalt-
maktan ¢ok onlari yonetmeye odaklidir. S6z konusu
anlayisla, artik olaylara sistematik bakis acisi getiri-
lerek, daha entegre analizler yapilmakta ve siirecte
edilgen bir konumdan, proaktif bir hareket tarzina
gecilmektedir.

Kurumsal Risk Yonetimi, kurumu etkileyebilecek po-
tansiyel olaylari tanimlamak, riskleri kurulusun ku-
rumsal risk alma yapisina uygun olarak yonetmek ve
kurumun hedeflerine ulasmasi ile ilgili olarak makul
bir derecede glivence saglamak amaci ile olusturul-
mus; stratejilerin belirlenmesinde de kullanilan siste-
matik bir siirectir. Oyle ki, bu siire¢, bir amac¢ olma-
yIp, sonuca ulasmak i¢in bir arag niteligine sahiptir.
Kurumsal Risk Yonetimi yaklasimi esasen kurumun
tim faaliyetlerini kapsayan bir yonetim anlayigini ifa-
de etmektedir. Keza, hangi kurum olursa olsun, mali
kaynaklari sinirhdir. Bu nedenle, Uist diizey yoneticile-
rin, sinirl bitge kaynaklarini, en optimal sekilde kul-
lanmalari gerekmektedir. S6z konusu kaynak kullanim

7 TUSIAD, a.g.e., sh.22-23.
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sirecinde, gerceklestirilmek istenilen faaliyetin getiri-
si, kullanilan kaynak ve karsilagilacak risklerin birlikte
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu ¢ercevede, Ku-
rumsal Risk Yonetimi uygulamalari, strateji gelistirme
¢abalarinda da 6nemli bir degere sahiptir®.

Kurumsal Risk Yonetimi uygulamalarinda, Ust yone-
timler her zaman kisa bir siire icerisinde cesitli fayda-
lar elde edilecegi yoniinde beklentiye girmemelidir.
Zira, bu uygulamalarin bazi alanlarda faydasi hemen
bazi alanlarda ise ¢ok daha sonra gorilebilir. Bununla
birlikte, Kurumsal Risk Yonetimi siteminin olusturul-
masi ile birlikte asagida sayilan faydalarin kurumlar-
da (ve sirketlerde) gerceklesmesi beklenmekte olup,
bahse konu faydalar;

e Karar almanin ve planlamanin daha saglikh veri-
lere dayanmasi,

e Degisimlerin basariima imkan ve ihtimalinin art-
masil,

e Onceden 6n goériilmeyen durumlarin (yani siirp-
rizlerin) yasanmasinin engellenmesi ve risklere
hazirlikh olunulmasi,

e Stratejilerin daha saglam, daha etkili ve hedefe
doniik olusturulmasi,

e Yatinmcilarin ilgisinin artmasi (faaliyet alanla-
rinda yatirim potansiyeli olan sirket ve kurumlar
i¢in),

¢ Daha etkin risk bilgisine daha ¢abuk ulasiimasi,

e Firsatlarin ve tehditlerin dnceden daha iyi tespit
edilmesi,

e Belirsizlikten firsat ve deger yaratilmasi,

e Hizmet sunum kalitesinin artmasi,

e Reaktif yonetim yerine proaktif ydonetim tarzinin
benimsenmesi,

e Kaynaklarin ve 6deneklerin daha etkin kullanimi-
nin saglanmasi,

e Olaylarin daha iyi yonetilerek, zarar ve risklerin
maliyetinin distrilmesi,

e Bireylerin kuruma olan gliveninin artmasina ne-
den olmasi (kurum imajina olumlu katki yapmasi),

e Mevzuata ve diger prosedirlere uyum ve uygun-
lugun sirekliliginin saglanmasi,

e Performansin risk odakli takip edilmesi,

e idarenin kurumsal yénetiminin iyilestiriimesine
katki saglamasi,

8 a.g.e., sh.16.
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e Risk almada ve karar vermede daha fazla bilginin
g6z onlinde bulundurulmasi,

e Amaclara ulasma yoninde daha fazla olasilik
sunulmasi ve amaglarin elde edilme ihtimalinin
artmasi,

Seklinde siralanabilir.

Kuskusuz, Kurumsal Risk Yonetiminin kuruma sagla-
dig1 toplam fayda, her kurumun 6zelligine, faaliyet
alanina ve uygulamalarin benimsenme diizeyine de
baghdir. Bu nedenle her bir faydanin her kurumda
ayni zaman dilimi icersinde goriilmesini beklememek
gerekir. Sayet kurum, Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili
hedeflerini saglikh bir sekilde belirlemis, sistemini bu
hedeflere uygun bir sekilde gelistirmis ve faaliyetle-
rini bu sistemlere paralel bir sekilde gergeklestirmis
ise, bu slirecte en st faydaya ulasilabilecegi muhak-
kaktir®.

Bununla birlikte, Kurumsal Risk Yonetimi ile hedef-
lenen amaglarin hayata gegirilebilmesi icin kuskusuz
bazi kosullarin da saglanmasi gerekmektedir. Olumsuz
yondeki kosul ve uygulamalarin varlig halinde, yani,
slirecte, “gorev ve sorumluluklarin acik bir sekilde ta-
nimlanmamasi, teorik yaklasimlardan kaginilmamasi,
slirecin tehditler kadar firsatlara da odaklanmamasi,
hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmemesi, Gst
yonetimin konuya duyarsiz kalmasi, kaynaklarin ye-
tersiz olmasi, yeterli diizeyde egitim ve iletisim faa-
liyetlerinde bulunulmamasi, risk yonetim cabalarina
liderlik edebilecek kalitede insan kaynaklarina sahip
olunmamasi ve risk yonetim sirecinin etkinliginin
izlenmesi amaciyla denetim mekanizmasinin kurul-
mamasi (vb.) gibi kosullarin varligi halinde, sirecin
basarisizliga mahkum olacagi agiktir®®.

Ote yandan, kisiler ve kurumlar cesitli nedenlerle si-
rekli bir degisim icerisindedirler. Basarili kurumlari
digerlerinden ayiran en dnemli 6zellik, bu degisime
hizli uyum saglama kabiliyetinde kendini gostermek-
tedir. Kurumsal Risk Yonetim sistemi de stirekli degi-
sen kurumun bir pargasi olarak kendisini yenilemek
zorundadir. Aksi takdirde kurumun karsi karsiya ol-

9 a.g.e. sh.53-54.
10 TUSIAD a.g.e., sh.53-54.
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dugu veya ileride karsilasacagi bircok yeni riskin al-
gilanmasinda ve bu risklere cevap verilmesinde gec¢
kalinabilir. Dogal olarak, bunun sonucunda da kurum
hedeflerinde sapmalar yasanmasi kaginilmazdir.

Bu cercevede, oncelikle kurumsal risk yonetim siirec-
lerini ortaya koyacak olursak, bunlar;

i-Risklerin tanimlanmasi,
ii-Risklerin analiz edilmesi ve Olgilmesi,
-mevcut kontrollerin incelenmesi
-etkiler ve olasilik
-analiz tipleri
-duyarlilik analizi
iii-Risklerin onceliklendirilmesi,
iv-Risklere uygun ¢ozlimlerin belirlenmesi ve uy-
gulamalari,
v-Siirecin siirekli izlenmesi ve gbzden gegirilmesi,
vi-iletisim ve danisma,

Seklinde siralanabilir?,

S6z konusu siregte, Kurumsal Risk Yonetimi aktivite-
leri ise, her tiirll olay ve durumlari tanimlamak, de-
gerlendirmek, yonetmek ve kontrol etmek amaciyla
yuritilmektedir. Risklerin yonetilmesini saglama-
ya yonelik nihai sorumluluk yénetimindir. Kurumsal
Risk Yonetiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi
icin gorev ve sorumluluklarin agik bir sekilde belir-
lenmis olmasi gerekmektedir. Her calisan konusu ile
ilgili riskleri anlamak ve ydnetmek ile sorumludur.
Ancak belirli seviyelerde, sorumluluklar, farkhhk gos-
terecektir.Risklerin bir bitiin olarak yonetildigi KRY
sirecinde, gosterilecek performans, basari icin en
onemli etkendir. Bu siire¢ basit bir yonetimi anlayisi
ile ylritilemeyecek kadar karmasiktir. Bu nedenle,
KRY, kurumun tamami (zerinde etkisi olacak sekil-
de tasarlanmali ve uygulanmalidir. Bu asamalardan
sonra, yani, kurumsal risk yonetimi etkili bir sekilde
islemeye basladiginda, kurumun ulasmayi hedefledi-
gi amaclarin 6nindeki bircok engel de dogal olarak
kalkmis olacaktir.

Risk yonetim sisteminin ne derece etkin olarak kulla-
nilabildiginin takip edilmesi de basari icin son derece

11 a.g.e., sh.22.
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onemlidir. Bu amagla sayisal ve sayisal olmayan per-
formans 6lgiim teknikleri belirlenerek uygulamalarin
performansinin sirekli olarak izlenmesi gerekir. Bu
kapsamda risk yonetim uygulamalarinin sonuglarinin,
genel duruma ne derece yansidigi da belirlenmelidir.

Ayni sekilde, siirekli izleme ve gdzden gegirme faali-
yetleri, risk yonetim uygulamalarinin glincel ve ama-
ca yonelik bir icerikte kalmasi icin gereklidir. Zaman
icerisinde risklerin, etkilerini ve ihtimallerini etkileyen
faktorler ve dolayisi ile ydnetiminin de maliyetleri ve
faydalari degisim gosterebilecektir. Bu sebeple, risk
yonetimi sirecini slrekli gézden gecirmek gerekir.
Keza, izleme ve gbzden gecirme siirecinde de, yani,
risk yonetimi planlarindan ve planlarin uygulama
sonuglarindan olumlu veri ve tespitler cikartilmasi
mimkindir2,

5. Kurumsal Risk Yonetimi-i¢ Denetim iliskisi

Bilindigi Gizere, i¢c denetim faaliyetleri, idarelerin y6-
netim ve kontrol yapilari ile mali islemlerinin, risk
yonetimi, yonetim ve kontrol slireclerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik,
surekli ve disiplinli bir yaklagimla ve genel kabul gor-
m{us standartlara uygun olarak gerceklestirilir.

ic denetim, bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve da-
nismanhk aktivitesidir. Etkili bir i¢ denetim fonksi-
yonunun hem Ustlenmesi ve hem de Ustlenmemesi
gereken roller vardir. Bu baglamda, i¢ denetimin KRY
konusundaki temel roli; bir kurumdaki 6nemli riskle-
rin uygun sekilde yénetilmesini ve i¢ kontrol sistemi-
nin etkili sekilde islev gdormesini saglama konusunda
ydnetime tarafsiz glivence saglamaktr. i¢ denetimin
rolind belirlerken, Ustlenilen gbrevin; i¢c denetimin
bagimsizlik ve tarafsizhgini olumsuz etkileyip etkile-
meyecegi hususu ile ylratilecek faaliyetin kurumun
risk yonetimi slreclerinin gelistirilmesine katki sagla-
yip saglamayacagl hususuna dikkat edilmesi gerek-
mektedir?3.

Risk yonetimi, kurum yénetiminin temel sorumluluk-
larindan biridir. i¢ denetciler, yénetimin uyguladig

12 DERICI, Onur ve digerleri, a.g.e., shf 169-171.
13 M.Ali Madendere, a.g.e., shf 6.
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risk streglerinin yeterliligi ve etkinligini inceleyerek,
degerlendirerek, rapor ederek ve bu konuda iyiles-
tirici 6nlemler onererek yonetime yardimci olmali-
dir. Kurumun risk yonetimi ve kontrol siireglerinden
Ust yonetim sorumludur. Ancak, danismanlik rollini
Ustlenen i¢c denetciler de bu risklerin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, risk yonetimi yontemlerinin uy-
gulanmasi ve bu risklerle ilgili kontrol énlemlerinin
alinmasi ve uygulanmasi konularinda gorevleri bu-
lunmaktadir®,

Ote yandan, i¢ denetim faaliyetinin bir kurumun risk
yonetim slirecinde oynadigi rol zamanla degisebilir ve
“hic rolii olmamaktan, risk yonetim siirecinin yoneti-
mine” kadar uzanan bir aralikta olabilir. i¢ denetimin
bir kurumda oynadigi rol, kurumda risk yonetim siire-
cinin bulunup bulunmamasina gore kuskusuz degise-
cektir. Keza, bazi kurumlarda yerlesik bir risk yoneti-
mi slireci bulunmayabilir. Bu durumlarda, i¢ denetgi,
boyle bir slirecin olusturulmasina iliskin tavsiyelerini
yonetimin dikkatine sunmalidir.

Kaldi ki, KRY’de olan proaktif hareket tarzinin, i¢c de-
netimin ruhunda da oldugunun unutulmamasi gerek-
mektedir. Zira, i¢ denetim, risk esasli olarak faaliyet
gostermekte olup, bu bakis acisiyla, risklerle mica-
dele sirecinde, sireci basariya tasiyacak nitelikte
onemli fonksiyonlari bulunmaktadir. Bu baglamda,
KRY sirecinde olmasi gereken i¢c denetim rollerine
bakacak olursak; s6z konusu roller; “risk yonetimi
suregleri konusunda glivence verme, risklerin dogru
sekilde o6l¢lilip degerlendirildigi konusunda glivence
verme, risk yonetimi siireclerini Olclp degerlendir-
me, 6nemli risklerin raporlamasini degerlendirme ve
onemli risklerin yonetilmesini gdzden gegirme” sek-
linde ifade edilebilir?>,

Yukaridaki aktivitelerin tamaminin glivence faaliyeti
kapsaminda degerlendirilmesi gerekmektedir. Keza,
bu aktiviteler, giivence verme faaliyetinin alt bilesen-
lerini olusturmaktadir. i¢c denetim, bir kurumun ku-
rumsal yonetim, risk yonetimi ve kontrol siireglerini
gelistirmeye donilik danismanlik hizmetleri de verebi-
lir. i¢ denetimin kurumsal risk ydnetimi konusundaki

14 a.g.e., shf7.
15 a.g.e., shf2.
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danismanliginin mahiyeti ve kapsami, kurumun risk
olgunluguna bagh olup, zaman icerisinde ve kurum-
dan kuruma degiskenlik gosterecegi de sliphesizdir.

Zira, kurumun risk olgunlugu arttikga ve risk yonetimi
is operasyonlari ile daha fazla bitiinlesmis oldukga,
ic denetimin kurumsal risk yonetimine destek verici
roll de azalabilecektir. Ayni sekilde, eger bir kurumda
risk yonetimi fonksiyonu i¢in uygun bir kadro olustu-
rulmussa, ic denetimin, danismanlik hizmeti vermek-
ten ziyade, glivence verme rolline 6ncelik vermesi
gerekmektedir.

Ote yandan, bu siirecte yani Kurumsal Risk Yénetimi
slirecinde, i¢c denetimin sartli olarak Ustlenecegi bazi
roller de bulunmaktadir. Bunlar ise; “risklerin tanim-
lanmasina ve olgllip degerlendiriimesine yardim
etme, riskler konusunda yonetimi egitme ve yetistir-
me, KRY faaliyetlerini koordine etme, risklerin rapor-
lamasini konsolide etme, KRY ¢ercevesini ylritme ve
gelistirme, KRY’nin olusturulmasina oncilik etme,
yonetimin onayina sunulacak risk yonetimi stratejisi-
ni gelistirme” seklinde siralanabilir.

ic denetimin giivence vermeye yonelik faaliyetleri
arttigl oranda, bagimsizligini ve tarafsizligini stirdiir-
mesini saglamasi icin gereken koruyucu unsurlar da
ayni paralelde gelisim gostermektedir. KRY agisindan
konuya yaklasildiginda, ic denetim; yonetimin asli
sorumluluklarindan birini olusturan “riskleri fiilen yo-
netme” konusunda herhangi bir rol almamak kosu-
luyla, bu kapsamda danismanlik hizmetleri verebilir.

Bu baglamda, ic denetimin tarafsizlik ve bagimsiz-
hgina zarar verdigi disinllen KRY sireglerinde, i¢
denetcinin gorev almamasi gerekmektedir. KRY si-
recinde i¢ denetimin Ulstlenmemesi gereken roller
ise; “risk istahini tesis etme, risk yonetimi siirecleri-
ni kuruma empoze etme, riskler konusunda yonetim
glivencesi saglama, risk karsisinda alinacak tutum ko-
nusunda karar verme, yonetim adina risk tutumlarini
uygulama, risk yénetimi icin hesap verme” seklinde
siralanabilir.2®.

Bununla birlikte, i¢c denetim, Ust paragrafta sayilan

16 a.g.e., shf3.
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gorevleri ancak ve ancak bazi kosullarin gerceklesme-
si sartiyla Ustlenip yerine de getirebilir. Objektifligine
zarar verecek durumlari ortadan kaldirmaya yonelik
bu kosullarin bazilarini belirtecek olursak; “yéneti-
min risk yonetimi konusundaki sorumlu taraf oldugu
hususu acik ve net olarak ortaya konulmasi; i¢ dene-
timin, yonetim yerine herhangi bir riski bizzat yonet-
memesi, aksine, yonetime karar vermesi konusunda
tavsiyelerde bulunmasi” uygulamalari bu kapsamda
sayllabilirY’. Zira, ic denetim, KRY kapsamindaki bizzat
sorumlu oldugu goérevler konusunda ayni zamanda
tarafsiz glivence veremez. Glivence aktivitelerinin
disindaki konularda yapilacak her tirli ¢alismanin,
bir danismanlik hizmeti olarak kabul edilmesi gere-
kir. Ayrica, talep halinde, i¢ denetgiler, kurumun risk
yoénetim sirecinin ilk kurulusuna yardimci olacak faal
bir rol oynayabilir. Daha faal bir rol ise, temel stirec-
lerin gelistirilmesinde danismanlik gorevinin Ustlenil-
mesini kapsamalidir. Bu yardimin kapsami i¢ denet-
cilerin normal glivence ve danismanlik faaliyetlerinin
kapsamini astigi takdirde, i¢ denetgilerin bagimsizlig
bozulabilir. Bu riske dikkat edilmesi gerekir.

Risk yonetimi konusundaki sorumlulugun yénetime
ait oldugunun kurumlarca timiyle benimsenme-
si gerekir. i¢ denetgiler ise, risk ydnetimi kararlarini
vermekten ziyade, risk konusunda yonetime tavsiye-
de bulunmali ve yonetimin kararlarini desteklemeli
veya gerektiginde sorgulamalidir. Rapor edilen tespit
ve tavsiyelere cevap olarak alinmasi gereken uygun
tedbirlere karar vermekten yénetim sorumludur. Ust
y6netim, maliyet veya baska dlstincelerle, rapor edi-
len bir sorunu “dizeltmeme riskini” Gistlenmeye her
zaman karar verebilir.

Risk yonetimi slirecleri, kurumun faaliyetlerinin nite-
ligine uygun tasarlanmali ve uygulanmalidir. Bir ku-
rumun kullandigi strecin, o kurumun kaltirine, yo-
netim tarzina ve is hedeflerine uygun olmasi gerekir.
Denetgi, secilen yontemin kurum faaliyetlerinin nite-
ligine uygunlugunu ve kapsayiciligini ortaya koymali-
dir. Zira, KRY kapsaminda, i¢ denetim faaliyeti, kurum
faaliyetlerine ait kontrollerin yeterliligini ve etkinligini
degerlendiren bir nitelige sahiptir. Bu degerlendirme;
mali ve operasyonel bilgilerin givenilirligini, faaliyet-

17 M.Ali Madendere, a.g.e., shf 2,7.
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lerin etkinlik ve verimliligini, varliklarin korunmasini,
kanunlara, diizenlemelere ve s6zlesmelere uyum ko-
nularini kapsamaldir.

Ayrica, i¢ denetgiler, kurumun risk yonetimi ve kont-
rolii slreglerinin yeterliligini degerlendirmek igin
Kontrol Ozdegerlendirme (CSA) ydntemini de kulla-
nabilir. “Kontrol Ozdegerlendirmeleri” (CSA) olarak
anilan yontemin, faydali ve etkin bir yaklasim oldugu
kabul edilmektedir.

Bir risk yonetim slirecinin gelistirilmesi ve yonetimin-
de faal bir rol oynamak “risklerin sorumlulugunu Gst-
lenmek” roliiyle ayni degildir. Bu nedenle, i¢ denetgi-
lerin “Risklerin sorumlulugunu Ustlenmek” roliinden
kaginmak igin, mevcut risklerin tespit edilmesi, ta-
nimlanmasi, azaltilmasi, izlenmesi ve “sorumlulugun
Ustlenilmesi” konularindaki rolleri konusunda (st
yonetimle mutabik olmalari gerekir. Unutulmamasi
gereken ise; i¢ denetgilerin, risk yonetimi siirecleri-
ni olusturabilecegi; fakat asla ve asla tespit edilen ve
tanimlanan “risklerin yonetimini Gistlenmemesi” ge-
rektigi hususudur?®,

6. Degerlendirme

ister ticari amacli olsun, ister olmasin, her sirket
(6rgut) deger olusturma gayesi ile hareket eder. Bu
onermenin kamu idareleri igin, kamu hizmeti sunmak
seklinde yorumlanmasi kanimizca daha dogru olacak-
tir. Ancak, batin kurumlar potansiyel belirsizliklerle
karsi karstyadir. Kurumsal Risk Yonetimi, bu belirsizlik-
leri ve beraberinde gelen risk ve firsatin etkin bir se-
kilde yonetilmesine olanak saglayarak kuruma deger
yaratma konusunda yardimci olur. Keza, yonetimin
temel yiikiimlilGklerinden biri, risk yonetimi stiregle-
rinin etkili bicimde isledigi ve 6nemli risklerin yoneti-
lerek makul seviyelerde tutuldugu konusunda gliven-
ce elde etmektir. Bu konudaki temel kaynak kuskusuz
ic denetimdir.

Bir kurumda KRY’nin uygulanmasi ve KRY’nin etkin-
liginin i¢ denetim mekanizmasi ile bitlnlesmis ol-
masl, kurumun hedeflerine kesin olarak erisecegi ve

18 TIDE, Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari, Kirmizi Kitap, 2008,
shf. 309-313
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hicbir zaman basarisiz olmayacagl yoniinde yorum-
lanmamalidir. Bir baska anlatimla, etkin olan bir KRY
dahilinde de hatalarin yasanma ihtimalinin olmasidir.
Keza, kararlar saglkli alinmadigi gibi, ne kadar siirec-
ler iyi tasarlanmis olsa da dikkatsizlik veya bilgisizlik
gibi faktorler nedeniyle, uygulama sirecinde hatal
durumlarla karsilasilabilir. Ayni sekilde, siirece zarar
vermeye yonelik kotd bir niyet de s6z konusu olabi-
lir®s,

Gerek KRY siirecinde ve gerekse i¢c denetim faaliyetle-
rinde, slirecin strekli gdzden gecirilmesi ve bu slireci
dinamik tutacak iletisimin etkinligi, sistemin basarisi
icin gerekli asli unsurlardandir. Ayrica, Kurumsal Risk
Yonetimini, kurumsal yonetimin disinda diisiineme-
yiz. Kurumsal yonetimin olmadigi idarelerde, kurum-
sal riskten de bahsetmek pek miimkiin degildir. Bir i¢
ice gecmisligin oldugu aciktr.

Ote yandan, i¢ kontroliin bilesenlerinden birinin de
risk degerlendirmesi olmasi ve i¢ denetimin de ku-
rumun i¢ kontrol sisteminin yeterliligi ve etkililigi-
ni degerlendirdigi hususu dikkate alindiginda, “risk
y6netimi-i¢ kontrol- i¢ denetim” iliskisinin varligi ve
etkilesimi acik bir sekilde goérilmektedir. Bu ¢cerceve-
de, ic kontroliin etkinligi, riskin 6nerilen kontrol 6lci-
leri ile azaltilmasi ya da tamamen ortadan kaldirilma-
sinin derecesini belirler.

Diger yandan, kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol
arasinda da siki bir iligki vardir. Birbirinin ayrilmaz
parcasidir denebilir. Bunun anlami, etkili bir i¢ kontrol
sisteminin olusturulabilmesi icin etkili bir risk yoneti-
mi slirecinin kurumda yerlesmis olmasi gerekliligin-
den kaynaklanmaktadir. Kurumlarin varliginin nede-
ni, dnceden belirlenen hedeflere ulasmaksa, i¢ kont-
rol bunu basarmak i¢in kuruma rehberlik eder ve risk
ybnetimi de kurumun hedeflerine ulasmasina engel
olacak olaylara midahale ederek kurumun amagla-
rindan uzaklasmasini engeller.

Ote yandan, i¢c denetim faaliyeti kapsaminda, ic
kontrol sistemi degerlendirilirken; “Karsilasilabilecek
olumsuz risklerin yapisi ve boyutu, bu risklerin ger-
ceklesme olasiligl, kabul edilemeyen risklerin nasil

19 TUSIAD, a.g.e., sh.51-52
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yonetilmesi gerektigi, risklere iliskin kontrol faaliyeti
ve riskin maliyet ve yarar karsilastirmasi ve kurumsal
risk yonetimi sirecinin etkinligi gibi” hususlarin da
dikkate alinmasi gerekmektedir®.

ic denetim faaliyetlerinin raporlanmasinin {st yéne-
ticiye yapildigi dikkate alindiginda, gerek i¢ denetim
faaliyetleri strecinde ve gerekse KRY siirecinde, Ust
yoneticinin tutumu yapilacak isleri yani aktiviteleri
dogrudan etkileyecektir. Keza, uluslararasi standart-
lara ve kamu i¢ denetim mevzuatina gore, (st yoneti-
ci kendisine sunulan raporlari gerek maliyet (Standart
2060-1 de belirtildigi gibi ) ve gerekse baska faktor-
lerle uygulamama, yani riskleri Ustlenme yetkisine
her zaman sahiptir?. Tabi ki konusu sug teskil eden
durumlar hari¢ olmak Uzere. Bu nedenle, Kurumsal
Yonetimden uzak bir yénetim tarzinda, i¢c denetim ra-
porlarinda dile getirilen riskler dikkate alinmayarak,
kurumun cesitli risklerin olumsuz etkileri ile karsi kar-
siya kalmasi ihtimal dahilindedir.

ic denetim, sadece KRY siirecinde degil, tiim faaliyet-
lerinde uluslararasi standartlarda yer verilen ilkeleri
dikkate alarak gorevini icra etmelidir. Diger bir anla-
timla, gorev kapsaminda, bagimsizlik ve tarafsizligin
hicbir sekilde zedelenmemesi gerektigi hususuna
dikkat edilmesi gerekir. Aksi yondeki uygulamalarin,
ic denetimin deger katan fonksiyonuna ve itibarina
zarara verecegi aciktir. Bu nedenle, KRY siirecinde de
bu kriterler ¢ercevesinde konuya yaklasilmasi gerek-
mektedir. i¢ denetimin objektifligini bozacagi diisiinii-
len sartlarin bulunmasi halinde, hig gérev alinmamasi
ya da belli kosullarin saglanmasi ile sarth olarak gorev
alinabilineceginin géz ardi edilmemesi gerekmekte-
dir.

Ote yandan, 5018 sayili Kanunla, i¢ kontroliin ye-
terliligi ve etkinliginin i¢c denetimin degerlendirmesi
kapsamina alinmasi ve ayni paralelde, Kamu i¢ Kont-
rol Standartlari Tebligine gore, i¢ kontrolin bilesen-
lerinden Risk Degerlendirmesinin bulunmasi hususu

20 MEMIS, Mehmet Unsal, i¢ Denetimin Yénetim Fonksi-
yonlarinin Yerine Getirilmesindeki Rol(, Yayinlanmamig
Doktora Tezi, Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisi, Adana, 2006, shf.85-91

21 TIDE, a.g.e.,shf. 313

MAKALE

dikkate alindiginda, i¢ denetim fonksiyonunun, kuru-
mun risk degerlendirme stireclerini de kapsadigi acik
bir sekilde anlasilmaktadir. Kaldi ki, Risk Degerlendir-
mesinin alt basliklarinin, “Planlama ve Programlama”
ve “Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi”nin
olmasi ve bu basliklara iliskin Tebligdeki agiklamala-
ra bakildiginda, KRY ile i¢c kontroliin yogun baglantisi
gorilmektedir.

Zira, anilan Teblige gore, Risk degerlendirmesi, ida-
renin hedeflerinin gerceklesmesini engelleyecek
risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve gerekli 6n-
lemlerin belirlenmesi sireci oldugu, bu kapsamda,
idarelerin, faaliyetlerini, amag, hedef ve gostergele-
rini ve bunlari gerceklestirmek i¢in ihtiyac duyduklari
kaynaklari iceren plan ve programlarini olusturmasi
ve duyurmasi, faaliyetlerinin plan ve programlara
uygunlugunu saglamak zorunda olmalari, idarelerin,
sistemli bir sekilde analizler yaparak amacg ve hedef-
lerinin gerceklesmesini engelleyebilecek i¢ ve dis
riskleri tanimlayarak degerlendirmesi ve alinacak 6n-
lemleri belirlemek zorunda olmalari hususlari birlikte
degerlendirildiginde; KRY ve i¢ kontroliin ayni eksen
Uzerine dayandigi ve ayni hedeflere yoneldigi acik bir
sekilde gorilmektedir.

Belirtilen durumlarin haricinde, hatali ifade edilen bir
durumu da kisaca aciklayacak olursak, bahse konu bu
durum, risk degerlendirmesinin, Risk Yonetimi veya
Kurumsal Risk Yonetiminden daha kapsayici olarak
ifade edilmesi ve kullaniimasi hususudur. Oysa ki,
KRY; risk degerlendirmesini de kapsayan, daha Ust bir
yapi gorianimiuindedir. Zira, risk degerlendirmesi, Ku-
rumsal Risk Yonetiminin sireclerinden biridir.

7. Sonug

Risk yonetimi, kurumsal yonetimin temel bir unsu-
rudur. Yonetimin, kurum iginde risk yonetimi yapisini
olusturmak ve isletmek konusunda sorumluluklari
bulunmaktadir. Planh, tutarli ve koordineli yaklasimi
ile KRY, kuruma buiyiik ¢capta fayda saglar. i¢c deneti-
min KRY icindeki temel rol, risk yonetiminin etkililigi
konusunda yonetime glivence saglamak olmalidir. Bu
temel roliiniin 6tesinde bir takim aktivitelerde bu-
lunulmasi ise, ancak i¢ denetim standartlarina bagl
kalmak ve gorevin tarafsiz ve bagimsiz olarak yurati-
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lebilmesi icin gerekli kosullarin varhgi halinde mim-
kiindir. Zira, ana fonksiyonlarindan biri tist yonetime
saglikh bilgi Gretilmesi siirecini kontrol etmek ve ku-
rumun amaglarina ulagsmasina yardimci olma goérevi
olan i¢ denetimin, kontrol sisteminin etkili bir sekilde
islemesine yardimci olmak suretiyle de kurumda stra-
tejik bir rolt bulunmaktadir.

“ic denetimin KRY icindeki temel roli,
risk yonetiminin etkililigi konusunda
yonetime glivence saglamak olmalidir.
Bu temel roliinlin 6tesinde bir takim
aktivitelerde bulunulmasi ise, ancak ig
denetim standartlarina bagl kalmak
ve gorevin tarafsiz ve bagimsiz olarak
yurutilebilmesi icin gerekli kosullarin
varhgi halinde mimkundur”

Ote yandan, daha nitelikli ve siirekli hizmet sunmak
icin de KRY’ye ihtiya¢ bulunmaktadir. Keza, belirle-
nen amaglara ulagsmak igin, amaca yonelik stratejik
hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere paralel olarak
slireglerin iyi yonetilmesi kac¢inilmaz hale gelmistir.
Ulkemizde Risk Yénetimi anlayisi heniiz yeni farkina
varilmaya baslanan bir konudur. Bu nedenle, 6nce-
likle, kamuda bu hususta konuya olan farkindaligin
arttirilmasi gerekmektedir. Bu cercevede, sistemin
benimsenmesi ve uygulanabilirliginin artiriimasi
amaciyla egitimlere agirlik verilebilir.

ic denetimin, kurum faaliyetlerinde, verimliligin ar-
tirlmasini harekete gecirme boyutuyla ilgili fonksi-
yonu da bulunmaktadir. Keza, i¢ denetim faaliyeti, i¢
kontrollere iliskin incelemeler yaparak; i¢ kontrolle-
rin yeterliligi, etkinligi, amaclara ulasilma derecesi ve
risklerin ortaya konulmasi faaliyetlerinin degerlendi-
rilmesi neticesinde, kaynaklarin verimli kullaniimasi
icin rehberlik yapar. Bu ¢ercevede, kurumsal risk yo-
netimi ve i¢ denetimin ayni amaca ulagsma noktasin-
da paralel bir goriiniim arz ettigini soyleyebiliriz. Bu
slrecin basarih bir sekilde hayata gegirilebilmesi igin,
esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ilkeleri 1siginda, et-
kinlik ve verimlilik hedeflerinin kurumlarca géz 6niin-
de bulundurulmasi gerekmektedir.

DENETISIM

Kaldi ki, kurum hedeflerinin gergeklestiriimesi sire-
cinde, i¢c denetimin ve kurumsal risk yonetiminin de
roli ve sorumluluklari vardir. Bu sorumluluk kapsa-
minda, i¢ denetimin kurumlarda hesap verebilirligin
yerlesmesine katki saglayacagi aciktir. Ayni zamanda
ic denetim faaliyetleri, bir kurumda, kurumsal yéneti-
min yerlesmesini de olumlu yénde etkiler.

Kuskusuz kurumsal risk yonetimi, her ne kadar teorik
diizeyde glizel bir sekilde hedeflenmis olsa da pra-
tik yansimalari ongérilen dizeyde olmayabilir. Zira,
gorisler her kesimin katiimi ile alinmamis olabilir,
boyle bir durumda hatali sonuglara ulasilmasi ihtimal
dahilindedir. Kurumsal katihm olmadan hedeflerin
asla hayata gecirilmeyeceginin bilinmesi gerekir. Ayni
cercevede, kurumlarda, iletisimin dogrudan olmasi
onemlidir. Zira, iletisim kanallari ne kadar zayifsa veya
dolayli yontemler kullaniliyorsa, islerin ve taze fikirle-
rin siirincemede kalmasi ihtimali o oranda artar. Ku-
rum yoéneticilerinin kurumsal kiltlre katki saglayacak
tarzda yaklasimlari, yani seffaf, adil, hesap verebilir
bir ydonetim tarzina sahip olmalari 5018 sayili Yasayla
ongorilen sistemin de 6nemli sac ayaklarindan birini
olusturmaktadir.

Basta ic denetim olmak lizere, diger bazi yoneticilerin
yapici yaklasimlarina karsi, kamu kurumlarinda genel-
de degisime karsi direng vardir. Bu nedenle kurumsal
kltlr, degisimlere uyum silirecinde 6nemlidir. Yoksa,
ne kadar gilzel projeler tiretilmis olursa olsun, bun-
lar uygulanmayan metinler olarak hep kalmaya mah-
kumdur. Bu nedenle, inisiyatif alan ve gerekli kayna-
gin bu alana tahsisini saglayan yoneticilerin varligi,
basarinin olmazsa olmazlarindandir.

Ote yandan, risk ve risk yonetimine iliskin ilk ulusal
diizenlemeler finans (bankacilik) sektériinde olmasi-
na karsin, kamu yonetimi alanindaki diizenlemelerin
finans sektorl kadar hizlh olmadigini gérmekteyiz.
Zira, kamunun yapisinda bulunan degisimlere kar-
si olan direncin, sureci belli dlglide uzatmis olsa da
daha sonra, basta 5018 sayili Yasa olmak lizere, bazi
hukuki metinlerle risk kavrami kamu mevzuatina gir-
mis ve riskle micadele boyutuyla sinirli da olsa bazi
adimlar atilmistir.

Bu c¢ercevede, idare faaliyetlerinin aksatiilmamasi ve
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olasi risklerin etkilerinin giderilmesi amaciyla, ku-
rumlarin butceleri (zerinde hareket edebilme 06z-
gurlikleri artinlmigtir. Yine, anilan Yasa ile mali say-
damlik, hesap verebilirlik ilkelerinin yaninda, yasanin
on gbrdigl ic denetim sisteminin galismalarinin risk
esasli olmasi prensibinin de yasanin 6ziine uygun ol-
dugunu soyleyebiliriz. Kuskusuz 6zel sektor kadar es-
nek bir yapiya kamu sahip olmasa da stratejik planlar
(ve performans bitcgeler vb.) hazirlanirken idarenin
karsilasacagi risklerin siirecte dikkate alinmasi gerek-
mektedir. Keza, anilan Kanunla ¢ok yilli blitcelemeye
gecilmesi, orta vadeli program ve orta vadeli mali pla-
nin yayinlanmasi gibi diizenlemeler, saydamlik ve he-
sap verebilirlik ilkelerinin yaninda, olasi risklere karsi
kurumun hazirlikli olmasi gerektigi hususuna da belli
Olclide yer vermektedir.

GUnUmuzde, bitce kaynaklarinin etkin ve verimli kul-
lanilmasinin ayni zamanda yasal bir zorunluluk oldu-
gu dikkate alinarak, hizmet sunum siirecinde, Ust yo-
neticilerin, kurum gelirlerini arttirmak kadar maliyet
ve kayiplari da azaltacak sekilde kurum biitcelerini
optimal kullanmalari gerekmektedir. Tium bu slirecte,
kurumlarin karsilasabilecegi riskleri daha iyi gorebile-
cegi, anlayabilecegi ve yonetebilecegi daha seffaf ve
entegre risk yonetim uygulamalarinin olusturulmasi,
yoneticilerin oncelikli hedefleri arasina girmelidir.
Ozellikle farkli faaliyet ve hizmet sunan kamu idarele-
rinde, risklerin daha etkin bir sekilde yonetilmesi bir
ihtiya¢c olmaktan ¢ikmis, bir gereklilik halini almistir.
Zira, bltce kaynaklarinin sinirli oldugu gercegi dikka-
te alindiginda, olasi risklere karsi idarelerin en uygun
sekilde hazirlanmasinin ayni zamanda kaynaklarin en
uygun sekilde degerlendirilmesi icin de bir zorunluluk
olmasinin yaninda, bu uygulamalari hesap verebilirlik
ilkesinin baska bir yansimasi olarak kabul edebiliriz.
Keza, bir yoneticinin, idarenin maruz kalacagi bir riski
ongoérmeyerek (veya dnemsemeyerek), daha sonra
blylk maliyetlerle bu riskin karsilanmasina veya ¢ok
olumsuz etkilerinin giderilmesi icin biyiik bir kaynak
ayrilmasina neden olunmasi hususunun da hesap ve-
rebilirlik ilkesi kapsaminda degerlendirilmesi gerek-
tigini dislinmekteyiz. Yine, karayollarinda siriciler
icin gerekli isaretleme veya isiklandirmanin yapilma-
masi durumunda, kigik bir maliyette kaginmanin
veya bu riski Ghemsememenin, can ve mal kaybi di-
sinda, kurumun imaj kaybina da neden olacagi agiktir.

MAKALE

Ayni sekilde, olasi bir depreme iliskin gerekli hazirlik-
lari yapmayan mabhalli bir idare yoneticisinin veya bil-
gi sistemlerine iliskin gerekli givenlik dnlemleri alma-
yarak kurumdaki gizli bilgilerin Gglnci kisilerin eline
gecmesine neden olan bir yoneticinin uygulamalari
da bu kapsamda 6rnek verebilir.

Bununla birlikte, zamanla bir cok kamu idaresinin ku-
rum 6zel mevzuatina ve idari yapilanmasina da risk
ve risklerle miicadelenin belli dlglilerde yansitildigini
gormekteyiz. Ornegin, Glimriik Mistesarliginda (6n-
celeriolmayan) Risk Yonetimi ve Stratejik Degerlendir-
me Birimi kurulmasini ve Kurumun ana mevzuatlarin-
dan olan 4458 sayili Gimrik Kanunu ve bu Kanunun
Uygulanmasina Dair Glimrik Yonetmeligine de idare
faaliyetlerinin risk esasli olmasi gerektigi yoninde ce-
sitli hiikiimler konulmasini, bu sirecin olumlu birer
isareti olarak kabul etmeliyiz. Yine, kamu kurumlarin-
ca 5018 sayili Kanun kapsaminda hazirlanmasi zorun-
lu olan Stratejik Planlarda ve i¢ Kontrol Eylem Plan-
larina iliskin calismalarda, idarelerin karsilasabilecegi
olasi riskler ve bu risklere karsi alinacak énlemelerin
belli 6lgulerde géz dniinde bulundurulmasi, 6nlimuiz-
deki donemde, kamu idarelerinin 6ncelikli glindem
maddeleri arasina, risk ve kurumsal risk yonetimi kav-
ramlarinin girecegi yoniinde ipucu vermektedir.

Bu siirecte, Ust yonetimin, kurumsal risk yonetimi ve
ic kontrol sistemi icin en uygun olan yapilanmanin
olusturulmasini ve sirdirilmesini saglamakla ilgili
sorumluluklari vardir. ic denetim ise, kurumun risk-
lerinin kabul edilebilir bir diizeyde oldugu ve kuru-
mun i¢ kontrol sisteminin uygun bir diizeyde ¢alistig
konusunda objektif bir glivence vererek, yonetimin
faaliyetlerine destek olur. Bu faaliyetin yaninda, ayni
zamanda danismanlik hizmetleri de vererek, yoneti-
me ¢esitli konularda 1sik tutar. Béylece, riskler gercek-
lesmeden 6nceden gerekli dnlemler alinmak suretiy-
le, kurumun olasi kayip veya kazanglara karsi en iyi
sekilde hazirlanmasina katki saglar. Unutulmamahdir
ki, her risk bir firsati icerdigi gibi her firsat da berabe-
rinde bir riski icermektedir.

Goruldigu Uzere, ge¢ de olsa kurumsal risk yoneti-
mi konusunda kamu kurumlarinda gesitli adimlarin
atildigini ve 5018 sayili Yasanin da etkisiyle, siirecin
olumlu yonde ilerledigini gormekteyiz. Ancak, risk ve
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risklerle miicadele her kurumun ayni diizeyde 6nce-
ligi olmamaktadir. Keza, her kurumun faaliyet alani
kadar, idari kapasitesi de surecin farkli diizeyde algi-
lanmasini etkilemektedir. Ayrica, risklerle micadele
konusunda tiim kurumlara uyarlanacak belli bir for-
mat olmayip, kurum kiltlri ve uygulamalarina gore
de sirecin sekillenecegi aciktir. Kuskusuz, bu siirecte
ozellikle i¢ denetime bliylik gorev ve sorumluluklar
diismektedir. Stirecin katalizorii olarak tanimlayabi-
lecegimiz i¢c denetim fonksiyonunun siirece yapacagi
katkilarin, diger paydaslarca 6nemsenmesi ve benim-
senmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, i¢ denet-
¢inin, Kurumsal Risk Yonetimi sirecinde rol alirken,
gerek uluslararasi standartlarda ve gerekse i¢ dene-
tim mevzuatinda yer alan temel ilkeleri asla g6z ardi
etmemesi gerekmekte olup, i¢ denetginin tarafsiz ve
bagimsizligini tehlikeye distren kosullarin varligi ha-
linde ise, denetginin, gérev Ustlenmekten kaginmasi
ve bu konudaki hassasiyetlerini st yonetime aktar-
masi gerektigine inanmaktayiz.

Calismamizi, konuyu tamamlar nitelikte olduguna
inandigimiz bir Alman atasozi ile sonuglandirmak is-
tiyoruz: “ftimat, kontrole mani degildir.”
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