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Tiirk Kamu Yonetiminde Kurumsal Risk Yonetimi: Giicliikler Ve Firsatlar !

Enterprise Risk Management in Turkish Public Administration: Challenges and
Opportunities

Ahmet TANER *

OZET

Kurumsal yonetim ve risk yonetimi temel olarak 6zel sirketler icin gelistirilen model olsa da, kamu isletmeciligi yaklasimmin da
etkisiyle, kamu sektorii i¢in de tartisilmaya ve uygulanmaya ¢alisilmaktadir. Kurumsal yonetimin bes temel unsuru vardir:
Katilimeihk, Seffaflik, Hesap verebilirlik, Hukukun Ustiinliigii ve Stratejik vizyona sahip olmak. Tiirk kamu yonetimi sisteminin
temel tas1 olan 5018 sayili Kanun, kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biit¢elerinin hazirlanmasini ve uygulanmasini
diizenlemekte ve kurumsal risk yénetiminin temel bilesenlerini igeren i¢ kontrol siireglerini belirlemektedir. Kurumsal risk yonetimi
ilkelerini de iceren standart ve kosullar, Maliye Bakanligi'mmn 2007 yilinda yaymladigi Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile
belirlenmistir. Ancak, 5018 sayili Kanun ve ikincil diizenlemeler uluslararasi standartlara uygun bir kurumsal risk yonetimi sistemi
ongorse de, kamu sektoriinde bu standart ve sartlarin uygulanmasimi saglayacak yeterli kontrol ve izleme mekanizmalarinin
kurulmadigi1 goriilmektedir. Bu ¢aligmanin amaci, 5018 sayili Kanun ile yiiriirliige konulan kurumsal yonetim ve risk yonetimi
uygulamalarma iligkin sonuglarin, Sayistay tarafindan yapilan dis denetimde elde edilen bilgi ve bulgular ger¢evesinde analiz
edilmesidir.

Anahtar Kavramlar: Kurumsal risk yonetimi, I¢ kontrol, Dig Denetim, Sayistay

ABSTRACT

Corporate governance and risk management are models mainly developed for private sector, however they have been discussed and
transferred to the public sector as well, as a result emergence of new public management paradigma. There are five basic elements
of corporate governance: Participation, transparency, accountability, rule of law and strategic vision. The business and sectoral
crisises proved that there is strong relationship between corporate governance and risk management.Law No. 5018, which is a
cornerstone for Turkish public administration system, regulates the structure and functioning of the public financial management,
preparation and implementation of the public budgets and identifies internal control processes that include the basic components of
corporate risk management. Standards and conditions, including the principles of corporate risk management, were determined by the
Public Internal Control Standards Communiqué issued by the Ministry of Finance in 2007. Although the Law No. 5018 and the
secondary regulations sets forth an enterprise risk management system in accordance with international standards, it is seen that
adequate control and monitoring mechanisms have not been established in the public sector to ensure the implementation of these
standards and conditions. This study aims to analyze the results of the implementation of corporate governance and risk management
put into effect by the Law No. 5018 in the framework of the information and findings obtained in the external audit by Turkish Court
of Accounts.It also aims to determine the areas needing improvement about corporate risk management and develop
recommendations for necessary actions.
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GIRIS

Kurumsal yonetim ve risk yonetimi diinyada oldugu gibi iilkemizde de son donemin yonetim
alanindaki yenilik¢i ve yiikselen temalar1 olarak dikkat ¢ekmektedir. Temel olarak 6zel sirketler i¢in
gelistirilen bu kavramlar, kamu yonetimi alanindaki yeniden yapilanma ve doniisiim siirecleriyle
birlikte, kamu isletmeciligi yaklasiminin da etkisiyle, kamu sektorii i¢in de tartisilmaya ve
uygulanmaya calisilmaktadir. Isletmelerin gerek bireysel olgekte gerckse de sektdrel dlgekte
karsilagtiklar1 krizler, kurumsal yonetim ile risk yonetimi arasinda giiclii bir baglant1 kurulmasin
saglamis, kurumsal stratejilerin gerceklesebilmesi agisindan risklerin biitiinsel degerlendirilmesi ve
yOnetilmesi ihtiyaci kurumsal risk yonetimi kavramina yonelik ilgiyi arttirmistir. Diinyada kurumsal
risk yonetimi konusunda genel biiyilk kabul goéren en temel dokiiman ilk kez 20004 yilina
yayimlanan daha sonra gecirdigi ¢esitli glincellemeler sonrasi 2017 yilinda son halini alan COSO
Kurumsal Risk Yonetim ¢ergevesidir. Bu gergeve, risk yoOnetimini biitiinciil bir perspektifte,
kurumlarin stratejik, operasyonel ve yonetsel tiim risklerini kontrol etmeyi ve yonetmeyi hedefleyen
bir yaklagimla hazirlanmigtir.

Kamu yonetim sistemimizde 2000’li yillarin ortalarinda baslayan degisim ve doniigim
stireclerinin 6nemli ¢iktilarindan birisi olan 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu
temelde seffaflik ve hesap verebilirlik temelinde kurumsal risk yonetimi odakli bir ydnetim
modelini idare sistemimize yerlestirmeyi hedeflemistir. COSO Kurumsal Risk Ydnetim Cergevesi
riskleri oldukca genis bir perspektifte, kurum stratejisi ve performansini etkileyen tiim karar alma
stirecleriyle baglantili olarak ele almasina ragmen, iilkemizde kurumsal risk yonetimi mali yonetim
ve kontrol siireclerini merkezine alan i¢ kontrol odakli bir yaklasim iizerine insa edilmistir.

6085 sayil1 Sayistay Kanunu geregi diizenlilik denetimleri kapsaminda mali ve is islemlerin
incelenmesi yaninda kurumlarin mali yonetim ve i¢ kontrol sistemleri de degerlendirilmektedir.
Kamu idareleri raporlarinda, kurumsal yonetim ve risk yonetimine iligkin olarak, ilgili kamu
idaresindeki mevcut durumu degerlendiren bir boliim bulunmaktadir. Bunun disinda Sayistay, 2018
yilinda itibaren kurumlarin kurumsal risk yonetimi, stratejik yonetim ve i¢ kontrol sistemi
alanlarindaki mevcut durumlarini ve gegmis yillara gore elde ettikleri gelismeyi istatistiksel olarak
izlemekte, elde edilen sonuglar Dis Denetim Genel Degerlendirme Raporu'nda TBMM ve
kamuoyuyla paylasilmaktadir Bu calisma, kamu yonetim sistemimize 5018 sayili Kanun ve ilgili
ikincil mevzuatla yiiriirliige konulan kurumsal yonetim ve risk yonetimine iligkin uygulama
sonuglari, dis denetim faaliyetlerinde elde edilen veriler ¢ercevesinde analiz etmeyi, gelisim ihtiyaci
olan alanlan belirleyerek kontrol ve izlemeye iliskin olarak, kamu idarelerinin biitge tiirlerine gore
alinmasi gereken tedbirlerle ilgili oneriler gelistirmeyi amaglamaktadir.

1. KURUMSAL YONETIM VE RiSK YONETIMi: KAVRAMSAL CERCEVE

Kurumsal yonetim, bir kurumun veya sirketin amag ve hedeflerine ulagsmak i¢in faaliyetlerini
ve kaynaklarini kontrol ve idare etme, denetleme ve yonlendirme siireclerini kapsayan ¢agdas bir
yonetim sistemidir. Kurumsal yonetim yaklagiminda kurumun gelecegi ile ilgili stratejik kararlar
almak, politika ve prosediirleri belirlemek, kurulusun etkin ve verimli bir sekilde calismasini
saglayacak 1is siirecleri belirlemek biiylik 6nem tasir. Katilimcilik, seffaflik, hesap verebilirlik,
hukukun iistiinliigii ve stratejik vizyona sahip olma bu yonetim anlayisina yon veren ilkeler olarak
sayilabilir.
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Kurumsal yonetim stratejik planlama, organizasyon yapisi, liderlik ve karar verme, finansal
yOnetim, insan kaynaklar1 yonetimi gibi bilesenleri iginde barindirir. Bunlar arasinda yakin bir
baglant1 vardir. Stratejik planlama kapsaminda, kurumun misyon, vizyon ve uzun vadeli
hedeflerini tanimlanirken, liderlik ve karar verme siiregleriyle organizasyonun ¢esitli seviyelerinde
ihtiya¢ duyulan yonetim becerileri ortaya konulur. Yoneticilerde sirketin hedeflerine ulasmak igin
kararlar almasi, kaynak tahsis etmesi ve yonlendirmesi beklenir. Her kurulus hedeflerine yerine
getirirken hem finansal kaynaklara hem de insan kaynaklarina ihtiya¢ duyar. Calisanlarin ise alima,
egitimi ve motive edilmesi ve performans degerlendirmesi bu siirecin énemli bir pargasidir. Bu
bilesenlerin basarili ve etkin sekilde siirdiiriilmesi sirketler ig¢in artan karliligi, biiylimeyi ve
stirdiirtilebilirligi, kamu kurumlari i¢in ise kamu hizmetlerinde etkinligi ortaya ¢ikarir.

Kurumsal yonetim anlayisi ilk basta 6zel sektorde gelisim gostermis olsa da, bu kavramin
tliim diinyada popiilerlesmesinde Diinya Bankasi ve OECD gibi uluslararasi drgiitlerin listlendigi
inisiyatif etkili olmustur. OECD’nin 1999 yilinda yayimladigi Kurumsal Yonetim Prensipleri, 6nce
2004 ve 2015 yillarinda, son olarak da 2023 yilinda giincellenmistir. Prensiplerde kurumsal
yonetim Ozel sektor perspektifli bir yaklasimla “Firmanin {ist yonetimi, yonetim kurulu, pay
sahipleri ve diger paydaslar arasindaki iliskiler” iceren bir kavram olarak tanimlanmistir (OECD,
2023:6). Diinya Bankasi’nin kurumsal yonetim yaklasimi daha genis bir perspektife dayandirir: Bir
kurumun beseri ve mali sermaye i¢in cazibe noktasi olabilmesine, etkin calismasina ve bdylece
parcasit oldugu toplumun degerlerine saygi gostermenin yaninda uzun donemde ortaklarina
ekonomik agidan yararli olmasina imkan taniyan her tiirlii hukuki diizenleme ve uygulamalaridir
(Aytar, 202:79). Esasinda her iki yaklasim da yonetsel siireclerde ¢ok tarafliliga etkilesime ve
paydaglar arasi iletisime odaklanan yonleriyle benzesen ozellikler gosterir. Kurumsal yonetim,
yapilar ve slireglerle tanimlanan bir iligkiler sistemidir. Bu iligkiler farkli ¢ikarlar1 olan taraflar
arasindaki gergeklesebilir. Buna ragmen dayandigi temel ilkeler sayesinde, kurumsal yonetimde
paydaglar arasindaki iliskiler dogruluk, sorumluluk, seffaflik ve hesap verebilirlik prensipleri,
sayesinde bir ¢ikar catismasina donmez (Worldbank, 2010:14).

Kurumsal yonetim yaklasimindan istenen sonuclarm alinabilmesi i¢in risk yonetimi gibi
yenilik¢i yonetim araglartyla desteklemesi gerekir. Risk yonetimi, kurumlarin amag ve hedeflerinin
gerceklesmesini etkileyebilecek olay ve gelismelere karst hazirlikli olmayr ve bu risklere kars
gerekli adimlar1 atabilmeyi igerir. Isletmelerin gerek bireysel dlgekte gerekse de sektdrel dlcekte
karsilastiklar1 krizler, kurumsal yonetim ile risk yonetimi arasinda gii¢lii bir baglanti kurulmasini
saglamis, kurumsal stratejilerin gerceklesebilmesi agisindan risklerin biitiinsel degerlendirilmesi ve
yonetilmesi ihtiyact kurumsal risk yonetimi kavramina yonelik ilgiyi arttirmistir. Cagdas yonetim
araclarindan biri olan kurumsal risk yoOnetimi, kuruluslarin stratejik hedeflerine ulagsmasini
engelleyebilecek, mevcut varlik ve kaynaklarini tehdit edebilecek riskleri tanimlamayi,
degerlendirmeyi, Onceliklendirmeyi, kontrol etmeyi ve yaratacagi olumsuz etkileri azaltmayi
hedefleyen sistematik siiregler biitiiniidiir. Kurumsal risk yonetiminin amaci, risklerin yaratacagi
olumsuz etkileri en aza indirmek ve kurumun Oniine ¢ikan firsatlar1 en iyi sekilde degerlendirerek
basar1 sansini en Ust diizeye ¢ikarmaktir.

Kurumsal risk yonetimi, riski minimize etmek yerine yonetmeyi amaclayarak biitiinciil bir
anlayigla Onleyici kontrollere odaklanan bir yaklagim sergiler. Kurumsal yonetisim, paydaslar
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arasindaki ¢ikar ayrigmalarini, bilgi asimetrisinin yarattigt sorunlari ve bunlardan kaynakli
maliyetleri ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir (Aytar, 2022:7).

Kurumdaki etkin bir risk yonetim sisteminin kurulmasi sayesinde;

» Kurumlarda riskin 6nemine iliskin farkindalik ve risk kiiltiirii gelisir.

 Kiritik kararlarin kurumsal risk algis1 goz 6niinde bulundurularak alinmasina yardimei olur.
 Karar alma siiregleri desteklenir,

» Riskler gerceklesmeden oOnce dogru aksiyonlarin alinmasiyla risklerin gergeklesmesi
halinde karsilasilacak kayiplar dnlenir,

« Ust ydnetimin risk odakli hareket etmesi sayesinde gdzetim faaliyetleri desteklenir.

e Kurumun sundugu hizmetlerin siirekliligi ve kalitesine iliskin gilivence artar (Ilgar ve
Erdogdu, 2018:65).

Kurumsal risk yonetimine iligkin temel standartlar ve gerceveler incelendiginde, kurumsal
risk yonetiminin,

a) Risklerin tanimlanmasi,

b) Risklerin 6nceliklendirilmesi,

¢) Risk yonetimine yonelik stratejilerinin belirlenmesi,
d) Risklerin izlenmesi ve raporlanmasi,

seklinde asamalarindan olustugu goriiliir.

Risklerin tanimlanmasi, kurumsal ama¢ ve hedeflere ulasilmasini etkileyebilecek olay ve
durumlarin belirlenmesini ifade etmektedir. Bu siire, hem yeni risklerin tanimlanmasinit hem de
mevcut risklerin gdzden gecirilmesini igerir. Risklerin dnceliklendirilmesi adimu, risk seviyelerinin
belirlenmesi ve risklerin Onceliklendirilmesi olmak {iizere iki asamay1 kapsamaktadir. Risklerin
tanimlanmasinin ardindan 1ilgili riskler etki ve olasilik seviyeleri ile halihazirda kurum tarafindan
uygulanan risk ydnetimi faaliyetlerine gore degerlendirilmektedir (TUSIAD, 2008:51). Risklerin
Olciilmesi risk seviyeleri belirlenmesi acisindan kritik 6nemdedir. Risklerin 6l¢limlenmesinde risk
seviyelerinin yaninda , risk istahi, birbiriyle iligkili riskler, kurumun riske karsi gosterecegi
dayanikliligi, risk kiiltliri ve kurum yoneticilerinin oncelikleri gibi kriterler de etkili olmaktadir.
Sonrasinda, kurum tarafindan belirlenen 6ncelikli alanlar dogrultusunda her bir risk i¢in bir risk
yOnetimi stratejisi belirlenir. Bu stratejiler temelde 4 bilesenden olusur. Bunlar; riskten kaginmak,
riski kabullenmek, riski devretmek ve riski azaltmaktir. Risklerin kontroliine yonelik stratejiler
olusturulurken, risk istahi basta olmak tlizere fayda ve maliyet analizi, iist yonetimin glindemi, yasal
diizenlemeler ve paydas beklentileri gibi faktorler degerlendirilmelidir. Kurumsal risk yonetimi
yaklagiminin kurum igerisinde katma deger saglamasi ve siireklilik arz etmesi i¢in uygulanacak en
onemli adim, risklerin izlenmesi ve raporlanmasidir (Ilgar ve Erdogdu, 2018:68).

2.COSO KURUMSAL RiSK YONETIM CERCEVESI
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Kurumsal risk yonetiminin gelisiminde diinyada yasanan finansal krizlerin tetikleyici bir
etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Bu kapsamda 2000’li yillarda ABD’de finans sektoriinde
baslayan krizle birlikte kurumsal risk yonetiminin 6nemi artmistir. Kamu veya 6zel her kurumda ve
kurumlarin tiim faaliyetlerinde uygulanabilecek ortak bir modele gereksinim duyulmustur. Bu
nedenle COSO hileli mali raporlamay1 6nlemek {izere prensipler gelistirmek ve rehberlik yapmak
amaciyla 2004 yilinda, diinya ¢apinda biiyiik kabul goéren Kurumsal Risk Yonetimi ¢ergevesini
yaymlamigtir. 2013 ve 2017 yillarinda giincellenen bu ¢ergeve giiniimiizde tiim iilkelerde standart
olarak uygulanabilir bir rehber haline gelmistir. Ik versiyonun adi COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik
Cercevesi adini tagirken, 2017 yilindaki gilincelleme sonrast COSO Kurumsal Risk Yonetimi
Strateji ve Performans Biitlinlesme (COSO KRY) adin1 almistir. Risk yonetimi bir 6nceki ¢ergcevede
de 6nemli bir bilesen iken, yeni ¢ercevede tanimlandigi sekliyle kurumsal risk yonetimi kurumlarin
yonetim yapisini desteklemede i¢ kontrolden daha genis bir rol listlenmistir. Kurumsal risk yonetimi
cergevesi, i¢ kontrol cercevesinin yerine gecmemis, i¢ kontroliin etkin bir risk yOnetimiyle
baglantisini gii¢lendirmistir (Usman ve Kaygusuz, 2018)

COSO Kurumsal Risk Yo6netimi -Strateji ve Performans Biitiinlesme (COSO KRY) modeli
COSO I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cerceve modelinde yer alan Risk Degerlendirme bilesenin daha
kapsamli ve detayli olarak ele alinmasi sonucunda ortaya ¢ikan bir modeldir (Aytar, 2020:41). Yeni
cergeve igletmelerin degisen Ozellikleri ve ihtiyaglarina gore farklilasabilecek ve her bir isletmeye
uyarlanabilecek bir model niteligindedir. Kar amaci olsun veya olmasin her kurulus faaliyetlerini
belirsizlik ortaminda yiiriitiirler. Kurumlar i¢in risk ve firsatlar yaratan belirsizlik, gelecekte ortaya

cikabilecek olaylarin ve bu olaylarin yaratacagi sonuglarin belirlenememesi durumudur (Pehlivanli,
2020:4;COSO KRY 2017).

2017 yilinda yayimlanan gercevede kurumsal risk yonetimi; “Organizasyonun deger
yaratma, koruma ve realize etmede, riski yonetmek i¢in giivenebilecekleri, stratejinin belirlenmesi
ve yiiriitilmesine entegre edilen, kiiltiir, imkan ve uygulamalardir.” seklinde tanimlanmigtir. Risk
yonetiminde COSO KRY c¢ercevesinin yaninda genellikle finans sektoriindeki kurumlar tarafindan
kullanilan BASEL Prensipleri ve Risk Yonetimi Standartlari da bulunmaktadir. Genel olarak COSO
KRY cercevesi reel sektor isletmeleri Basel Prensipleri ise bankalar tarafindan kullanilmaktadir.
Kurumsal risk yonetimi, bir kurumun hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek riskleri tanimlayan,
bunlar1 yo6neten ve kurum hedeflerinin basarilmasi konusunda makul derecede giivence saglayan,
kurum paydagslarinin karalarindan etkilenen bir siiregtir (Pehlivanli, 2020: 14-15) COSO KRY ’nin
ortaya cikis gerekcesi risklerin de ortaya c¢ikis gerekcesi olan kurumun basarmayi hedefledigi
stratejileri ve amaclaridir. Giincellenen ¢erceve, kurumsal risk yonetiminin stratejik planlama ile
iligkilendirmekte, kurum stratejisi ve performansinm etkileyen bir faktdr olarak risk yonetiminin
kurumdaki tiim karar alma siirecleriyle baglantili oldugu kabul edilmektedir (Kurt ve Uysal,
2018:22). Etkin ¢alisan bir Kurumsal Risk Yonetimi risk temelli galisan bir i¢ kontrol ve ig
denetim sistemini gerekli kilar. Sistemin etkinliginin denetlenmesi, eksikliklerin ve aksayan
yonlerin tespiti ve diizeltilmesi ile miimkiindiir. Bu fonksiyon ise i¢ denetim birimi tarafindan
yerine getirilecektir (Pehlivanli, 2020: 14).

COSO KRY modeline gore kurumsal risk yonetimi;

. Bir orgiit igerisinde gergeklesen dinamik bir siirectir.
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. Kurumun her diizeyinde gorev alan kisiler tarafindan etkilenir.

. Orgiitiin her seviyesinde ve biriminde uygulanur.

. Meydana gelmesi halinde orgiitii etkileyebilecek “potansiyel olaylar1” belirlemek i¢in
tasarlanmistir.

. Kurumsal amaglarin gergeklesmesi ve yonetiminde makul bir giivence saglar.

. Amagclara ulagsmay1 gergeklestirir (COSO ERM, 2004).

COSO KRY modeline gore orgiitlerin 4 kategoride hedefleri bulunmaktadir. Bunlar;
stratejik, operasyonel, raporlama ve uygunluk hedefleridir. Stratejik hedefler 6rgiitiin misyonu ile
uyumlu daha st diizey hedefler iken operasyonel hedefler kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilmasini, raporlama hedefleri orgiit igerisinde iiretilen raporlarin giivenilirligini, uygunluk
hedefleri ise mevcut yasalar ve diger diizenlemelerle uyumu saglamay1 amaglayan daha alt diizey
hedeflerdir (COSO ERM, 2004:3).

COSO Modelinin 2013 yilinda giincellenen ilk versiyonunda temel bilesenler; Kontrol ortami,
Risk degerlendirmesi, Kontrol faaliyetleri, Bilgi ve iletisim, Izleme olarak belirlenmekte, bu
bilegenler altinda toplam 17 ilkeye yer yerilmekteydi. 2017 yilinda giincellenen ve gdzden gegirilen
yeni ¢ercevede, kurumsal risk yonetimi birbiri ile baglantili bes bilesen {izerinden aciklanmaktadir:
1- Yonetisim ve Kiiltiir, 2- Strateji ve Hedef Belirleme 3- Performans, 4- Gozden Gegirme ve
Revizyon, 5- Bilgi, letisim ve Raporlama.

N Yooetigim ve Strateji & Hedel N Geden Gegirme Bilg), Netsgim &
Q P, y 8 3 Performans
) KaGr ./ Belirleme . & Duzeitme Raporiama
1. YOrenm kuruly risk 6. I3 Ortamum anaiy 10 Riskier: Debrier 15. Onermll degisimier 18 BNg ve reanviofp
ROretimin yenne eder 11. Risheri segments segociendiric avantajiannagan
gen 7. Risk igtatir tanwmiac der 16. Risklert v et
I O < - ‘) < 3 . py
2. Operasyone! yapsy! 8. Altermatif stratejiler) 12 Riskier periormans 12 Aisk bilgisinm
olugtiener degwriendirie goaden geginr dotigimini yapar
3. Arru ecilen ikt 9. Iy hedefienni 17, Kurumsad risk 20 Rosk, kultir ve
tanemilar. ohssturur yonetiminde performans
. lestrmeder: hakkinda
4 Temet cegeriers By 2 Bree viles
14 Portfty baks agcw takip eder rapociama yapar

baghlik goaterir

peligticie

5 Yetenekh personel
ceher, gelistiric ve side
tutar

Kaynak: llgar ve Aydogdu, 2018:67

2017 yilinda gerceklestirilmis olan giincelleme temel olarak, ¢ercevenin odagina strateji ve
performansin yerlestirmeyi amacladigindan yeni modelin adi1 “COSO-Kurumsal Risk Yonetimi-
Strateji ve Performansla Biitiinlesme / COSO Enterprise Risk Management Integrating with
Strategy and Performance” olarak degistirilmistir (Pehlivanli, 2020: 18-19; COSO ERM, 2017). Bu
yeni yaklasimda; ydnetisim, iist yOnetimin yOnetim tonunu/tavrini belirleyerek kurumsal risk
yonetiminin énemi ve gozetim sorumluluklarinin belirlenmesi olarak ifade edilmis iken kziltiir ise

etik degerler, istenen/beklenen davranislar ve varliklarin ne oranda riske tabi tutulacagi anlayisim
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ortaya koymaktadir. Ayrica, “kurumsal risk yonetiminde”, “strateji ve hedef belirleme”, stratejik
planlama siireci igerisinde calisir. Risk istahi belirlenir ve strateji ile uyumlu hale getirilir; riskin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yanitlanmasi i¢in bir temel teskil ederken stratejiyi uygulamaya
koyar. Strateji ve is hedeflerinin basarilmasin1 etkileyebilecek risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi gerekir (Aytar, 2020:43). Ozetle; COSO KRY Modeli, risk ydnetiminin
kurumsal yoniine vurgu yapmak suretiyle risklerin bir 6rgiit igerisinde biitiinciil olarak ele alinmasi
ve uygulanmasina yonelik bir cerceve sunmakta olup temelde Orgiit stratejilerinin Orgiitiin
performans yaklagimi ve riskleri yonetebilme becerileri ile uyumlastiriimasini esas almaktadir. Bu
yaklagim ise modelin ana yapisini olusturmaktadir (Pehlivanli, 2020: 18-19).

3.KAMU YONETIM SISTEMIMIZDE KURUMSAL RiSK YONETIM UYGULAMALARI
3.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Yasal Cercevesi

Tirk kamu yonetim sisteminde 2000°li yillarin basindan itibaren etkili olan yeniden
yapilanma ve reform cabalariyla etkin ve verimli kaynak kullanimimin gerceklestigi, hesap verme
sorumlulugunun giivence altina alindigi, kamuda i¢ kontrol siireglerinin etkin sekilde
uygulanabildigi bir yonetim anlayis1 hayata gegirilmek istenmistir. Kamu mali yonetim sistemimiz
acisindan doniim noktast 6zelligi tasiyan 5018 sayili Kanun, saydamlik ve hesap verebilirlik
temelinde, kamu mali yonetiminin yap1 ve isleyisine, kamu biit¢elerinin hazirlanma ve uygulanma
esaslarina iligkin ilkeleri belirledigi gibi kurumsal risk yonetiminin temel bilesenlerini igeren ig
kontrol siireclerini de diizenlemektedir. Kanunda (63.madde) temel amaci, kamu idarelerinin
caligmalarina deger katmak ve gelistirmek olarak tanimlanan i¢ denetim kamu idarelerinin hem
yonetim hem de kontrol yapilar1 ile mali islemlere iliskin risk yonetim caligmalarinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek i¢in tasarlanmis sistematik, nesnel ve siirekli yiiriitiilen bir faaliyet
olarak diizenlenmektedir. Kanunda, esas olarak i¢ denetim, i¢ kontrol ve 6n mali kontroliin bir
unsuru olarak bu siireglerin isleyisine yonelik bir glivence mekanizmasi seklinde tasarlanmigtir.
Kanunda 6ngoriilen i¢ kontrol ve én mali kontrolle ilgili temel ilkeler i¢ Kontrol ve On Mali
Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar’da belirlenmis, ayrica kamu sektdriinde INTOSAI ve AB I¢
Kontrol Standartlar1 esas alinarak COSO modeline uygun, kurumsal risk yonetimine dayali bir i¢
kontrol sisteminin kurulmasi ve uygulanmasinda izlenecek standart ve sartlar, Hazine ve Maliye
Bakanlig1 tarafindan 2007 yilinda ¢ikarilan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi’yle belirlenmistir.
Tebligde yer alan temel bilesenler kurumsal risk yonetimine iliskin 2013 yilinda giincellenen COSO
modelindeki ilke ve standartlarla paralellik tasisa da 2017 yilinda giincellenen yeni COSO
Modelindeki bilesenler heniiz kamu yonetim sistemimize aktarilmamistir. Buna ragmen, Tebligde
yer alan risk degerlendirmesi, kontrol ortami, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme
bilesenleri kamu idarelerinde etkin bir kurumsal risk yonetiminin olusturulmasina énemli katkilar
sunacak niteliktedir.

Tebligde yer alan standartlar ve her bir standarda iligkin sartlar kamu yonetim sistemimiz
acisindan Onemli yenilikler getirmesine ragmen, bu gerekliliklerin kamu idareleri tarafindan
benimsenmesi ve uygulanmasinda yasanan giicliikler, bunlar1 bir eylem planina baglama
zorunlulugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu nedenle, Hazine ve Maliye Bakanliginca 2009 yilinda
¢ikarilan Kamu I¢ Kontrol Standartlarina Uyum Eylem Plan1 Rehber’inde i¢ kontrol standartlarinin
kurumlarda uygulanma ve izlenmesinde takip edilecek yontem ve prosediirler belirlenerek ilgili
taraflara rehberlik saglanmasi hedeflenmistir.
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5018 sayili Kanun’da ongdriilen kamu mali yonetim sisteminin temel giivencesi Sayistayca
yerine getirilen dis denetim gorevidir. 6085 sayili Kanun’da Sayistay’in diizenlilik denetimini
kamu idarelerinin mali faaliyet ve islemlerinin hukuki diizenlemelere uygunlugunu belirlemek,
kurumlarca hazirlanan mali faaliyet ve raporlarin giivenirligi konusunda goriis vermek, mali
yonetim ve i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmek suretiyle yerine getirecegi hiikiim altina
almmastir. 5018 sayili Kanun ve buna dayanilarak ¢ikarilan ikincil diizenlemeler kamu yonetim
sistemimize, uluslararasi standartlarla ve 1iyi uygulama 6rnekleriyle uygun bir model 6ngdrmesine
ragmen, kamu sektoriinde bu standart ve sartlarin uygulanmasini giivence altina alacak yeterli
kontrol ve izleme mekanizmalarinin olusturulamadigi goriilmektedir.

6085 sayil1 Sayistay Kanunu geregi, diizenlilik denetimi kapsaminda kurumlarin mali
yonetim ve i¢ kontrol sistemleri de degerlendirilmektedir. Kamu idareleri raporlarinda, kurumsal
yonetim ve risk yonetimine iligkin olarak, ilgili kamu idaresindeki mevcut durumu degerlendiren bir
bolim bulunmaktadir. Bunun disinda Sayistay gelistirdigi bir puanlama ve 6l¢lim araglariyla 2018
yilinda itibaren denetlenen kurumlarin kurumsal risk yoOnetimi, stratejik yonetim ve i¢ kontrol
sistemi alanlarindaki mevcut durumlarini ve ge¢mis yillara gore elde ettikleri gelismeyi istatistiksel
olarak izlemekte, Digs Denetim Genel Degerlendirme Raporu’nda elde edilen sonuglar TBMM ve
kamuoyuyla paylasilmaktadir.

3.2.Kurumsal Risk Yoénetimine Iliskin Dis Denetim Sonuclariin Degerlendirilmesi

6085 sayili Sayistay Kanunu'nda  diizenlilik denetiminin kamu idarelerinin mali i§ ve
islemlerinin yasalara ve diger hukuki diizenlemelere uygun olup olmadigmin tespiti, idarelerin
mali rapor ve tablolarinin dogrulugu ve giivenirligi hakkinda goriis verilmesi ve mali yonetim ve
kontrol sistemininim degerlendirilmesi yoluyla yiiriitiilecegi belirtilmektir.

Denetim standartlar1 geregi, prensip olarak denetcilerin mali veya uygunluk denetimi
kapsaminda miistakil olarak i¢ kontrol sisteminin incelemek veya degerlendirmek gibi bir
sorumlulugu  bulunmamaktadir. Mali  denetim  baglaminda, 1i¢  kontrol sisteminin
degerlendirilmesindeki oncelikli ama¢ kurumun kontrol risklerini tespit ederek mali tablo ve
raporlar1 etkileyebilecek yanlis bildirim risklerini belirlemek, bdylece denetim riskini en aza
indirmektir. Bununla beraber, kamu mali yonetim sistemimize 5018 sayili 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile giren kurumsal risk yonetimi gibi pek cok siire¢ ve kavramin
uygulanmasimin giivence altina alinabilmesi i¢in kamuda etkin sekilde ¢alisan i¢ kontrol
sistemlerine ihtiya¢ vardir.  Diizenlilik denetimi baglaminda, Denetim Rehberine uygun olarak,
5018 sayili Kanunun i¢ kontrol hiikiimlerine tabii olan kamu idare raporlarinda, kurumlardaki mali
yonetim ve kontrol slirecleri (asagida yer alan 35 sorudan olusan form iizerinden) COSO
modelindeki temel bilesenler ¢ercevesinde degerlendirilmektedir (Sayistay, 2021b). 5018 sayili
Kanun’un i¢ kontrol ile ilgili diizenlemelerine tabi olmayan idareler i¢in ise bu degerlendirme,
idarenin i¢ kontrole iliskin kendi i¢ diizenlemelerinden kaynaklanan gereklilikler ve fiili
uygulamalar {izerinden yapilmaktadir. Kamu sektoriinde i¢ kontrol sisteminin genel durumu
hakkindaki degerlendirme ise Sayistay tarafindan her yil hazirlanan Dig Denetim Genel
Degerlendirme Raporu’nda ayrica ele alinmaktadir. Denetim ekipleri asagida yer alan
degerlendirme formundaki sorulara puanlama tablosuna uygun sekilde puan vermektedir.
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Tablo 1. i¢ Kontrol Sistemi Degerlendirme Prosediirleri Puanlama Tablosu

Puan Olcegi Prosediir degerlendirme se¢enekleri
0 Hayir, bu konuda bir ¢alisma yapilmamustir.
1 Bu konuda ¢alismalar yapilmis; ancak tamamlanmamuistir.
2 Gerekli ¢aligmalar tamamlanmistir ancak uygulamaya gecilmemistir.
3 Gerekli calismalar tamamlanmis, uygulamaya gecilmis ancak uygulamada
yetersizlikler mevcuttur.
4 Evet, bu konuda yeterli bir uygulama mevcuttur.
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IC KONROL
BILESENI

SORU

2021 YILI DENETIM SONUCLARI

2022 YILI DENETIM SONUCLARI

Bakanhk

(17)

Biiyiiksehir
Belediyesi
ve Bagh
idare (56)

Genel
Biitce
(19)

Universite
(101)

Belediye

(114)

Bakanhk

A7)

Biiyiiksehir
Belediyesi
ve Bagh
Idare (49)

Genel
Biitce
(22)

Universite
(106)

Belediye

(138)

KONTROL
ORTAMI

1. Kurum igerisindeki gorev, yetki
ve sorumluluklar agik bir sekilde
belirlenerek yazili hale getirilmis
midir?

82,4

94,7 87,6 90,6

75,9

91,18

87,5 92,22 99,49

82,48

2. Yetki devirleri ve sinirlar1 yazil
olarak belirlenmis midir?

75

89,5 86,4 79,9

59

88,24

90,91 89,39 91,33

74,63

3. Idarede "Kamu Gérevlileri Etik
Davranis Ilkeleri" ile ilgili egitim ve
bilgilendirme ¢aligmalar1 yapilmakta
midir?

83,8

98,7 83,9 92,9

66,7

95,59

85,23 79,72 93,88

78,1

4.. Personelin ige alimi, gérevde
yiikselmesi, yeterlilik-performans
degerlendirmesine yonelik insan
kaynaklar1 politikasi belirlenmis ve
kurum ¢aligsanlarina duyurulmus
mudur?

88,2

94,7 88,6 94,2

77,2

80,88

88,64 72,17 77,04

56,39

5. Hassas gorevlere iliskin ilkeler
belirlenmis midir?

80,9

82,9 84,9 86,2

64,9

80,88

77,27 63,44 59,18

41,42

6. Kurumda ihtiya¢ analizine
dayal1 hizmet i¢i egitim planlamasi
yapilmis midir?

77,9

85,5 84,7 85,3

63,2

92,65

90,91 79,72 93,88

65,33

7. Yukaridaki gereklilikler
degerlendirildiginde i¢ kontrol
sistemi ve kurumsal risk yonetimi iist
yonetim ve kurum personeli
tarafindan sahiplenilmis midir?

76,5

88,2 70,3 74,6

53,5

75

84,09 73,57 73,47

55,6
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8. Kurum stratejik plan igerik 956 | 974 | 777 89,3 673 | 9853 | 80,68 | 9882 98,47 86,68
olarak mevzuata uygun mu?

9. Stratejik plan idarenin kendi
birimleri ve personelinin katkilariyla
hazirlanmig midir?

10. Idare performans programini
igerik olarak mevzuata uygun 66,2 94,7 57,7 54,9 33,8 100 80,68 98,11 98,47 85,4
hazirlamig midir?

11. Kurumun biitgesi performans
hedefleri ve faaliyetlerle 89,7 97,4 75,2 80,4 54,4 97,06 | 79,55 98,35 96,94 85,4
iligkilendirilmis midir?

12. idare kurumsal risklerini
belirlemis midir?

82,4 97,4 64,1 75,4 53,1 98,53 | 80,68 99,53 98,98 85,4

92,6 88,2 97,8 96,4 77 82,35 | 73,86 56,13 65,82 33,39

. RiSK . 13.Kurum tarafindan i¢ kontrol
DEGERLENDIRME | oy jeri belirlenmis midir? 92,6 | 895 96,5 94,6 77 80,88 | 71,59 | 51,89 61,22 33,39

14. Riskler kurum personelinin
katilimuyla belirlenmis midir? 89,7 84,2 96,8 96 73,7 76,47 | 85,23 86,08 82,14 63,32

15. Risklerin degerlendirilmesi
yapilmis midir?

95,6 84,2 96,8 92,4 70,4 92,65 | 94,32 94,81 96,94 84,49

16. Is aks siirecleri belirlenmis
midir?

17.Kurumdaki goérevlendirmelerde
gorevler ayriligi ilkesine uyulmakta 57,4 71,1 56,4 56,7 26,1 92,65 94,32 94,81 96,94 84,49
mudir ?

66,2 85,5 67,8 66,5 37,3 76,47 | 81,82 68,87 73,98 43,25

KONTROL
FAALIYETLERI
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18. idarece belirlenen risklerin
kabul edilebilir diizeye indirilmesine
yonelik kontrol faaliyetleri
belirlenmis midir?

67,6

Abdulgazi Yikici — Cagri Colak

71,1

55,9

56,7

26,3

79,41

73,86

52,12

58,16

35,4

19. Belirlenen her bir kontrol
faaliyetinin uygulanmasi i¢in
sorumlular belirlenmig midir?

63,2

75

49,8

56,3

23,5

73,53

72,73

51,89

58,16

31,75

20. On mali kontrol sistemi, I¢
Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin
Usul ve Esaslara uygun olarak
kurulmus mudur?

66,2

73,7

45,5

51,3

24,8

95,59

92,05

97,17

93,88

70,07

BIiLGI VE
ILETiSIM

21. Kurumda bir yonetim bilgi
sistemi var midir?

63,2

73,7

47,5

49,1

22,8

91,18

86,36

77,12

86,73

83,58

22. Faaliyet raporu igerik olarak
mevzuata uygun mudur ?

86,8

93,4

97,8

89,3

64

97,06

81,82

95,99

98,47

93,07

23. Faaliyet sonuglari ile
degerlendirmeleri idare faaliyet
raporunda yer almakta midir ?

73,5

97,4

73

88,4

76,1

94,12

94,32

96,93

92,86

93,98

24. idare faaliyet raporu kurumun
web sitesinde yayinlanmakta midir?

91,2

89,5

96

96,9

88,2

98,53

94,32

91,04

91,33

89,42

25. Kurumda veri kayit ve
dosyalama sistemi mevcut mudur?

91,2

93,4

92,3

96

82,5

88,24

86,36

83,96

85,71

69,53

26. Mevcut bilgi yonetim sistemleri
bilgi giivenligini ve yedekleme
gerekliliklerini saglayacak sekilde
dizayn edilmis midir?

94,1

86,8

97,8

99,6

82,7

88,24

82,95

82,78

83,16

66,06

iZLEME

27. Kamu I¢ kontrol Standartlarma
Uyum Eylem Plan1 hazirlanmig
midir? (Cevap hayirsa bir sonraki
soru da hayir olarak isaretlenecektir.)

89,7

100

96,3

95,5

88,6

88,24

86,36

83,96

85,71

69,53

28. Kamu I¢ kontrol Standartlarina
Uyum Eylem Plany, ilgili mevzuata
uygun mudur?

95,6

100

90,1

95,5

82,2

88,24

82,95

82,78

83,16

66,06
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29. I¢ Kontrol Izleme ve
Yonlendirme Kurulu, iist yoneticinin
onayi ile gorevlendirilmig midir?

82,4

88,2

83,7

76,3

49,3

92,65

89,77

85,85

84,18

66,24

30. Kurul,bu raporlari
degerlendirerek iist yoneticinin
onayina sunmus mudur?

52,9

80,3

52

58

33,6

73,53

78,41

57,78

59,69

37,23

31. i¢ kontrol sistemi yilda en az
bir kez degerlendirilmekte ve i¢
Kontrol izleme ve Yénlendirme
Kuruluna raporlanmakta midir?

54,4

85,5

55,2

62,5

33,6

72,06

79,55

62,26

64,8

40,33

32. Raporda yer alan i¢ kontrol
bilesenlerine iliskin tespit edilen
yetersizlikleri gidermek iizere ¢alisma
yapilmis midir?

54,4

73,7

39,9

46,4

19,1

61,76

68,18

45,05

54,59

28,68

33. Kurumdaki i¢ denet¢i sayilari,
i¢c denetim fonksiyonun etkin yerine
getirilebilmesi i¢in yeterli midir?

79,4

55,3

60,1

52,2

19,7

79,41

52,27

54,72

48,98

14,96

34. I¢ denetim biriminin denetim
ve raporlama c¢aligmalari var midir?

66,2

60,5

46,8

45,1

15,1

83,82

54,55

45,52

38,78

10,77

35. Ust yonetici ve harcama
birimleri i¢ kontrol giivence beyanini
imzalamig midir?

97,1

93,4

94,6

94,6

84,4

100

89,77

99,29

91,33

85,58
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2021 ve 2022 yili diizenlilik denetim ¢aligsmalar1 ¢ercevesinde, 5018 sayili Kanun’un ig¢
kontrol hiikiimlerine tabii olan kamu idarelerinim i¢ kontrol sisteminin temel bilesenlerine ait
gerekliliklerden 100 lizerinden ka¢ puan aldigi yukardaki tabloda gosterilmektedir.
Degerlendirmeye esas veriler 2021 ve 2022 yili Dig Denetim Genel Degerlendirme Raporu
(Sayistay, 2021a ve 2022) ile ilgili kamu idarelerine ait Sayistay denetim raporlarindan derlenerek
olusturulmustur. Tablonun en {iist satirinda degerlendirmeye konu kamu idarelerinin tiirii, sayisi
(parantez i¢inde) goriilmektedir. Sayistay diizenlilik denetimleri, ¢esitli risk analizlerine bagli olarak
hazirlanan yillik denetim programlar ¢ercevesinde yiiriitiildiigiinden denetime kamu idare sayis1 her
yil farklilik arz edebilmektedir. Biitge tiirii ayn1 olan kamu kamu idarelerinde mali yonetim ve
kontrol sistemleri agisindan genelde benzer 6zelikler gostermektedir. Bu nedenle i¢ kontrol sistemi
degerlendirme puanlariyla ilgili hem yillara dayali yatay analiz yapilmasi hem de kamu idareleri
arasinda karsilastirma yapilmasi miimkiindiir.

COSO (2013) modeline uygun sekilde hazirlanan Kamu i¢ kontrol Standartlar1 Tebliginde i¢
kontrol siiregleri, Kontrol Ortami, Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve iletisim ile
Izleme olmak iizere bes bilesenden olusmaktadir.

Kontrol ortami, i¢ kontroliin diger bilesenlerinin kurulmasi ve isletilmesi i¢in gerekli yasal

ve kurumsal cerceveyi ifade eder. Mesleki diirlistliik, yonetim ve personelin etik degerleri, i¢
kontrole yonelik olumlu tutum, mesleki yeterlilik, kurumsal yap1, insan kaynaklar1 politikalar1 ve
uygulamalari ile is yapma tarzina iliskin hususlar1 kapsar. Kontrol ortamina iliskin gereklilikler
incelendiginde kamu idarelerinin belediyeler harig, genel olarak bu bilesenden yiiksek puan
aldiklar1 goriilmektedir. Buna ragmen, kurumsal risk yonetiminin benimsenmesi konusunda kamu
idarelerinin puanlarimin diger gerekliliklerden aldiklari puanlara gore diisiik kaldigi, ozellikle
belediyelerde iist yonetim ve personelin farkindaliginin bariz sekilde az oldugu goze ¢arpmaktadir.

Risk degerlendirme, kurumsal hedeflere ulasilmasin1 engelleyecek risk faktorlerinin

tanimlanmasi, analiz edilmesi ve risklerin yonetilmesine yonelik tedbirlerin alinmasia ydnelik
faaliyetlerdir. Tablodaki risk degerlendirmesi bilesenine ait alt sorular incelendiginde genel olarak
belediyelerin risk belirleme siireglerinde goreceli olarak diisiik puan aldiklar1 goriilmektedir. Risk
yonetimi, kurumsal yonetim siirecleri iginde kamu sektoriinde en az basar1 saglanan alanlardan biri
olarak kabul edilmektedir. Risk yonetimi konusunda yeterli farkindaligin olmamasi, kurumsal ve
yapisal sorunlar ile nitelikli insan kaynagi eksikligi gibi faktorler, risk yonetim anlayisinin kamu
sektoriinde yeterince yerlesememesinde belirleyici etmenler olarak gosterilebilir. Risk
degerlendirme bileseninde en az puan alinan alanlardan birisinin “gérevler ayrilig1” ile ilgili
soru olmasi oldukga dikkat gekicidir. I¢ Kontrol Tebligi geregince hata, usulsiizliik ve yolsuzluk
risklerini azaltmak i¢in faaliyetler ile mali karar ve islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontrol edilmesi gorevleri farkli personel tarafindan yerine getirilmelidir. Mevcut
puan durumunda her iki yilda da belediyelerin bu alanda en diisiik degerlendirme puani alan idareler
oldugu anlasilmaktadir. Bunda en 6nemli faktoriin belediyelerde kurumsal yonetim siireclerimin
yerlesmemis olmasinin ve yeterli say1 ve vasifta personel olmamasinin etkili oldugu sdylenebilir.

Kontrol faaliyetleri, kontrol faaliyetleri, idarenin hedeflerinin gergeklestirilmesini saglamak
ve belirlenen riskleri yonetmek amaciyla olusturulan politika ve prosediirlerdir. Bu faaliyetlerin
amaci, risklerin gerceklesme ihtimalini ortadan kaldirmak ya da yaratacagi etkileri miimkiin
oldugunca azaltmaktir. Kontrol faaliyetlerine iliskin ortalama puanlara bakildigma kamu
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idarelerinin diger gerekliliklere gore, bu alanda diisiik puanlar aldiklar1 goriilmektedir. Bununla
beraber, gorevler ayriligi ilkesi ile 6n mali kontrol sisteminin kurulmasina iliskin gereklilikte
nerdeyse tiim idarelerin performanslarinin 2022 yilinda bir onceki yila gore artis yasandigi
gorliilmektedir. Diger bilesenlerde oldugu gibi kontrol faaliyeti bileseninde de belediyelerin diger
kamu idarelerin gore diisiik puanlar almasi dikkat ¢ekicidir.

Kurumsal risk yonetim siireclerinin saglikli ¢alisabilmesi i¢in i¢ kontrol sistemimin unsurlari
arasinda bilgi ve iletisim kanallar ile gerekli koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Kurumun
hem amag ve hedeflerinin hem de bunlara ulasabilme igin yiiriitiilen faaliyetlerle ilgili risklerin ve
alman tedbirlerin uygun araglarla ilgili personele aktarilmasi, bilgi ve iletisim bilesenin altindaki
gerekliliklerle saglanmaya caligilir. Denetim sonuclarina gére kamu idarelerinde uygulamalara
iliskin verilen ortalama puanlara bakildiginda diger bilesenlerde oldugu gibi bilgi ve iletisim
bileseninde de belediyelerin diger kamu idarelerin gore diislik puanlar aldigi goriillmektedir. Bunun
yaninda 2021 yilina iligkin olarak, bu bilesen i¢inde en diisiik puan alinan gereklilik yonetim bilgi
sistemini kurulmasiyla ilgilidir. Etkin ve iyi isleyen bir bilgi sistemi, faaliyetlerin etkin yiiriitiilmesi,

mevzuat ve belirlenmis politikalara uyumun saglanmasi ile raporlamanin saglikli ve zamanl
yapilabilmesi i¢in personele bilgi saglarken, ayni zamanda yonetime karar verme ve kontrol
alanlarinda 6nemli ¢iktilar iiretmektedir. Kamu sektoriinde genel olarak 2021 yili denetim sonuglari
acisindan iyi bir performans ortaya konulmasa da 2022 yili icinde bu alanda alinan puanlarin
yiikselmesi kamu yonetim sistemimizde bilgi yonetim sistemlerinin kurumsallagsmasi agisindan
sevindirici bir gelismedir.

Izleme, i¢ kontrol siirecinin performansimi tespit etmek amaciyla, séz konusu siirecin
belirlenen araliklarla diizenli olarak izlenmesidir. Izleme bileseni, diger i¢ kontrol bilesenlerine
iligkin faaliyetlerin uygun sekilde yiirtitiildiiglint siirekli izleme ve belirli araliklarla degerlendirme
fonksiyonunun yerine getirilmesini saglar. Bu bilesen i¢indeki 27, 28 ve 35 nolu gerekliliklerde
kamu idarelerinin genel olarak yiiksek puan aldiklar1 gériillmektedir. Ancak, i¢ kontrol sisteminin
yillik kez degerlendirilerek sonuglarinin i¢ Kontrol izleme ve Y&nlendirme Kuruluna raporlanmasi
gerekliligi ile i¢ denetim biriminin denetim ve raporlama gorevine iliskin gereklilikte puanlarin
oldukca diisiik oldugu 6zellikle de belediyelerin bu gereklilikten aldigir puanlarin 2021 yili i¢in
sirastyla 33 ve 15, 2022 yil1 i¢in ise 40 ve 10 oldugu gbze carpmaktadir.

4. KAMU YONETIM SISTEMIMIZDE KURUMSAL RiSK YONETIMINIiN ONUNDEKIi
GUCLUKLER

5018 sayili Kanun ile kamu ydnetim sistemimize giren kurumsal risk yonetimiyle temel
olarak kurumlarin faaliyetlerinin stratejik planlamaya dayali ve risk esashi sekilde tasarlandigi,
etkili ve verimli sekilde uygulandigi, kamu politikalartyla ilgili seffaflik ve hesap verebilirligin
saglandig1 bir yonetim modeli dngoriilmektedir. 5018 sayili Kanun’da yer alan strateji planlama
(performans programi ve faaliyet raporu) ¢ok yilli performans esasli program biitce, i¢ kontrol, i¢
denetim, gibi pek ¢ok kavram ve siire¢ kurumsal risk yonetim modelinin bir parcasini
olusturmaktadir. Kanun 2006 yilinda yiiriirliige girmesine ragmen, kamu yonetim sistemimizdeki
yapisal ve kurumsal sorunlar nedeniyle kurumsal risk yonetimi alaninda hedeflenen basar1 tam
olarak elde edilememistir. Bunda etkili olan pek ¢ok faktérden bahsetmek miimkiin ise de kurumsal
risk yOnetim siire¢lerinin kamu idarelerinin stratejik planlama siirecleriyle baglantisinin
kurulmamasinin belirleyici bir faktoér oldugu sdylenebilir.
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Kurumsal risk yonetim sistemi bir organizasyonda stratejik yonetimin merkezini olusturur.
Stireclerle uyumlu hedeflerle iligkilendirilmis, kurumlarin tiim rutin faaliyetlerine yerlesmis ve
degisen kosullara cevap vermede dinamik bir risk yonetim yapisina sahip kurumlarda stratejik
planlamanin basarili sonuglar verme olasiligi daha fazladir (Bakkal vd., 2016:55). Tiirk kamu
yonetim sisteminde stratejik yonetim ve  planlama konusunda hedeflenen basar1 heniiz
saglanamamistir.  Etkin c¢alisan bir stratejik yonetim modelinde, stratejik planlamanin kamu
idaresinin tiim birimlerini kapsayan katilimci bir anlayisa dayanmasi beklenir. Stratejik yonetim
kamusal hizmet {istlenen her bir birimin kendi gorev alaniyla ilgili strateji gelistirmek ve belirlenen
kurumsal hedeflere uygun hareket etmek gibi sorumluluklar {istlenmesini gerektirir. Katilimeilik
stratejik yonetimin en temel ilkelerinden biridir. Buna gore, bir kurumda stratejik yonetim
stireglerinin tanimlanmasi ve uygulanmasiyla ilgili hesap verme sorumlulugunun iist yonetime ait
olmasi, bunun yaninda kendilerine kaynak tahsisi yapilan alt birimlerin ise stratejik hedefleri
gerceklestirecek faaliyetlerin uygulanmasindan ve elde edilen sonuglardan idari olarak iist yonetime
karsi sorumlu tutulmalar1 gerekmektedir. Kamu yonetim sistemimizde stratejik yonetim siireci
katilime1 bir yaklasima dayanmak yerine, temel olarak strateji gelistirme birimlerinin gorev ve
sorumlulugunda bir fonksiyon olarak algilanmakta, asil gdrevi koordinasyon ve
rehberlik/danigmanlik olan bu birimler, mevcut mevzuata ragmen, stratejik yonetim dongiisiiniin
tiim siire¢lerinden tek basina sorumlu olan birimler olarak kabul edilmektedir.

Kurumsal risk yonetiminin basarisinda hem yonetim kademesinde hem de calisanlar arasinda
risk kiiltiirliniin yerlesmesi kilit 6nem tasir. Risk yonetimi oncelikle 6zel isletmelerde uygulama
alan1 bulan, sonradan kamu isletmeciligi yaklagiminin etkisiyle kamu sektoriine aktarilan bir model
ozelligi tasimaktadir. Kamu sektoriinde risk yonetimi konusu uzun yillardir tartisilmakla beraber,
ilkemiz acisindan kamu sektoriinde kavramsal olarak riskin ve risk ydnetiminin ne oldugu, neden
onem tasidig1l, kuruma nasil katki saglayacagi konularinda yeterli farkindalik heniiz olugsmamustir.
Bu durum kurumsal risk yonetim siireglerinin sahiplenilmesini dolayisiyla istenen sonuglar
alinmasini giiclestiren bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurumsal risk yonetimin yerlesmesinde kurumlarin her seviyedeki faaliyetlerini kapsayacak
bir i¢ kontrol sistemi olusturulmasinin énemi biiyiitiir. COSO KRYK cer¢evesi risk yonetimini
kurumlarim stratejik ve fonksiyonel tiim risklerine cevap verecek, idari ve mali tiim faaliyetlerini
kapsayacak bir model olarak tanimlamasina karsin, tilkemizde i¢ kontrol sistemi, mali yonetim ve
kontrol siireglerini merkeze alan bir yaklagimla olusturulmakta, dogrudan mali ¢iktis1 olmayan
stirecler kamu idarelerinde, kurumsal risk yonetim modelinin disinda yer alan faaliyetler olarak
degerlendirilmektedir.

Kurumsal risk yonetim siireclerinden istenen sonuglar alinabilmesi ancak dogru sekilde
belirlenmis izleme ve kontrol siiregleriyle miimkiindiir. Kamu yo6netim sistemimizde kamu
idarelerinde i¢ kontrol sisteminin, olusturulacak I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme Kurulu
tarafindan yilda en az bir kez degerlendirilmesi, hazirlanacak raporun {ist yoOneticinin onayina
sunulmasi, ayrica i¢ denetim biriminin i¢ kontrol sistemine iliskin denetim ve raporlama calisma
yaparak bunu iist yoneticiye sunmasi gerekmektedir. I¢ kontrol degerlendirme sonuglari bu alanda
kamu idarelerinde 6nemli eksiklikler olduguna isaret etmektedir. Ulkemizde i¢ kontrol ve i¢
denetim ile ilgili uluslararasi standartlara uygun bir mevzuat alt yapis1 mevcut olmakla beraber,
uygulamada i¢ denetim birimlerinin fonksiyonel bagimsizligimin saglanamadigi, kurum

127



Ekonomi Isletme Siyaset ve Uluslararas: Iligkiler Dergisi (JEBPIR) 2023, 9(2-1), KAYFOR23 Ozel Say1, 112-130

yoneticilerinde i¢ denetimin onem ve gerekliligine iligkin yeterli farkindaligin olugmadigi
goriilmektedir (Sayder, 2021:27). COSO-Kurumsal Risk Yonetim Cergevesine gore i¢ denetim,
kurumsal risk yonetim modelinin izleme boyutunda yer almasina ragmen, kamu kurumlarinda
kurumsal risk yonetimini sadece i¢ denetimin gorevi oldugu seklinde yanlis bir algi bulunmaktadir.
Kurumlarda, risk yonetiminin tam olarak yerlesebilmesi i¢in kurumsal risk yonetimi konusunda
kamu idarelerindeki her birimin sorumlulugunun dogru sekilde belirlenmesi, kamu idarelerinin tist
yoneticilerinin siireci sahiplenmesi, uygun araglarla risk yonetim uygulamalarin izlenmesi
gerekmektedir (Uysal, 2018:43). Bunun gerceklesebilmesi i¢in kamu yonetiminde kurumsal
yonetime iliskin performans degerlendirmesinin yapilabildigi iyi uygulama 6rneklerinin paylasildigi
bir yonetim modeline ihtiya¢ oldugu agiktir (Kalkinma Bakanligi, 2018:56).

Kurumsal risk yonetimi agisindan kamu yonetim sistemimizdeki temel sorun alanlarindan
birisi kamu yoneticilerinin hesap verme sorumlulugunun belirlenmesinde kamu idarelerinin
kurumsal risk yOnetimi alanindaki performansinin bir degerlendirme Olgiitii  niteligini
kazanamamasidir (Ilgar ve Erdogdu, 2018: 69). Kamu denetiminde kamu kaynaklarinin usulsiiz
kullanimi ya da suiistimali konular1 kamuoyunun ve parlamentonun temel odak noktasini olustursa
da bu tiir hukuka aykir1 islem ve siireclerin ortaya ¢ikmasina neden alan i¢ kontrol eksiklikleri ya da
risk yonetimi alanindaki aksakliklar kamuoyunun giindemine pek yer almamakta, dis denetim
sonuclartyla ilgili tartigmalarda yeterince kendine yer bulamamaktadir.

Kurumsal risk yonetiminin basarisinda tam, zamanli ve dogru bilgi {iretimi ve analizinin
onemi biiyliktir. Ancak, kurumlarin siire¢ analizleri tam olarak yapilmadigi i¢in veri iretim
kalitesinin diisiik olmasi, teknoloji transferi altyapisinin bulunmamasi, kurumlarin veri paylagimi ve
bilgi iletisim altyapisin1 entegre etme gibi konularda sorunlar yasadiklar1 goriilmektedir.
Teknolojinin donanimsal boyutlariyla ilgili mesafe kat edilmekteyse de, yazilima temel olusturacak
kamu hizmetlerine ve kamuda rutin isleyise iliskin siire¢ analizi bilgisi toplanmasinda sorun
yasanmaktadir. Bu engel uzun vadede teknolojinin uyarlanmasi ve uygulanmasi konularinda da
sorun yasanmasina sebep olabilir. (Kalkinma Bakanligi, 2018:58).

SONUC

5018 sayili Kanun’da 6ngoriilen kurumsal risk yonetimine dayalit mali yonetim sisteminin
temel glivencesi Sayistay tarafindan yerine getirilen dis denetim gorevidir. 6085 sayili Kanun’da
Sayistay’n  diizenlilik denetimini kamu idarelerinin mali faaliyet ve islemlerinin hukuki
diizenlemelere uygunlugunu belirlemek, kurumlarca hazirlanan mali faaliyet ve raporlarin
giivenirligi konusunda goriis vermek, mali yonetim ve i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmek
suretiyle yerine getirecegi hiikiim altina alinmistir. 5018 sayili Kanun ve buna dayanilarak ¢ikarilan
ikincil diizenlemelerde (diizenlemenin yapildig: tarih itibariyla) kamu yonetim sistemimiz i¢in
uluslararas: standartlarla uygun bir kurumsal risk yonetim modeli dngoriilmesine ragmen, kamu
sektoriinde bu standart ve sartlarin uygulanmasini giivence altina alacak yeterli kontrol ve izleme
mekanizmalarinin olusturulamadigr goriilmektedir.

Dis denetim sonuclari, kamu idarelerinde kurumsal risk yonetiminin stratejik planlama
stirecleriyle baglantisinin tam ya da yeterli sekilde kurulmadigini gostermektedir. Kurumsal risk
yoOnetiminin basarisi, bu modeli olusturan bilesenlerin kamu idarelerinde biitiinsel bir bakis agisiyla
uygulanmasina ve idareyi olusturan tiim birimlerin siireci sahiplenmesine baghdir. Ne var ki, kamu
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yonetim sistemimizde uygulamada stratejik planlama siireci strateji gelistirme birimlerinin, i¢
kontrol ise i¢ denetim birimlerinin uhde ve sorumlulugunda olan faaliyetler olarak goriilmekte,
kurumsal diizeyde tiim birimlerin ve st yoOnetimin sorumlu oldugu bir model olarak
islememektedir.

Ulkemizde kurumsal risk yonetim modelinin temelini olusturan Kamu I¢ Kontrol Standartlari
Tebligi, eski COSO Modeline dayanmasi yoniiyle, 2017 yilinda gilincellenen COSO modelindeki
temel bilesenlerini igermemektedir. Kurumsal risk yonetiminin etkin bir uygulama alani1 bulabilmesi
icin Oncelikle mevzuat alt yapimizin yeni COSO Modeline uygun hale getirilmesi gerekmektedir.
Yeni modelin temel unsurlarindan olan strateji ve performans alanlarinda hedeflenen basarinin elde
edilebilmesinde bu hedeflerle ilgili kurumsal risklerin dogru sekilde degerlendirilmesi ve risklere
uygun karsiliklar belirlenmesi biiylik 6nem tagimaktadir.

Kamu y6netim sistemimizde i¢ kontrol sisteminin isleyisiyle ilgili sorunlarin bir kismi1 yapisal
bir kismi da uygulamaya doniik sorunlardir. Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idarelerinde
kurumsal risk yonetimiyle ilgili karsilasilan giicliikler 6nemli 6l¢iide uygulamayla ilgili iken,
mabhalli idarelerde kurumsal ve yapisal eksikliklerden kaynaklanmaktadir. Genel biitgeli kamu
idarelerinde etkin koordinasyon siireglerinin islemesi, personel ddemeleri ve muhasebe islemleri
gibi idari ve mali pek ¢ok siirecin (Biitiinlesik Kamu Mali Yonetim ve Bilisim gibi) merkezilesmis
bilisim sistemleri lizerinden yiiriitiilityor olmasi gibi faktorler nedeniyle bu idarelerin kurumsal risk
yOnetimi alaninda daha basarili oldugu, bu tiir sistemleri kullanilmadig1 mahalli idarelerdeki basar1
diizeyinin diisiik kaldig1 goriilmektedir.
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