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1. GiRiS: Kamu ydnetim sisteminin toplumun gerek-
sinimlerini karsilamada etkin bir ara¢ durumuna do6-
nisturilebilmesinin baslica kosullarindan birisi, sis-
temin, gelisen ve degisen kosullara ayak uydurmasini
saglayici yonde siirekli yenilenmesidir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna doénisimin
ve kiiresellesmenin etkisiyle bu siirecin hiz kazandigl
glnldmdizde, icerisinde yer aldigi ekonomik, siyasal
ve sosyal cevrenin bir fonksiyonu olan kamu yoéne-
timi de dinyada meydana gelen bu degisimlerden
kaginilmaz bir sekilde etkilenmektir. iletisim tekno-
lojilerindeki bas dondiricl gelismeler ve diinya ile
entegrasyon c¢abalari beraberinde hizli bir etkilesimi
de getirmekte ve kamu yonetimleri bilgi toplumuna
gecis ve kiiresellesme slirecinde bu degisim dinamik-
lerinin belirledigi yonde degisime ayak uydurmak zo-
runda kalmaktadir.

Artik kamu sektori de 6zel sektériin basarili uygula-
malarini, verimliligi artirmaya yonelik organize olma
bicimlerini daha etkin ve hedef odakh yénetim bi-
¢cimlerini uygulama gerekliligini duymaya baslamistir.
GUn gegtikce artan biirokrasi, hantallasan 6rgiit ya-
pisi ve yonetim bilimi alanindaki gelismelerden cok
uzak insan kaynagi yapisi, basarili olmak icin degis-
meyi ve gelismeyi zorunlu kilmakta ve kamu yonetimi
de vatandaslarin artan bilinci ve beklentileri dogrul-
tusunda degisim cabalari icerisine girmektedir.

Genel olarak ifade edilecek olursa, toplumun taleple-
rine karsi daha duyarli, katilimciliga 6nem veren, he-
def ve dnceliklerini netlestirmis, hesap veren, seffaf,
daha kiiglik ancak daha etkin bir kamu talebi dile ge-
tirilmistir. Hizmetten yararlanan insanlar basarili 6zel
sektor sirketlerinin de etkisiyle kamu kurumlarindan
daha fazlasini bekler hale gelmislerdir. Bu nedenle ar-
tik eskiden kullanilan yontemlerle kamusal hizmetin
sunumunu siirdirmek olanaksiz hale gelmistir.

Diger yandan, Turkiye’nin AB’ye tam lyelik hedefi
dogrultusunda yonetim yapisini katilmayi hedefledi-
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"Baska bir tanima gore risk; 'Gelecekte
karsilasabilecek olan ve amaclarin
gerceklestirilmesini engelleyebilecek
tehditler/olumsuzluklar veya amaclara
ulasmayi kolaylastirabilecek firsatlar’
olarak ifade edilebilir"

gi topluluk standartlarina kavusturma cabasi, kamu
yonetiminde yeniden yapilanma agisindan énemli bir
degisim faktori olarak giindeme gelmektedir. Tiirki-
ye ve Tirk kamu yonetimi sistemi 17 Aralik 2004 AB
Zirvesi ardindan 6nemli bir ddneme girmistir. AB lye-
si devlet ve hilkiimet baskanlari Briiksel'de gercekles-
tirdikleri zirvede, Tirkiye ile Gyelik mizakerelerinin 3
Ekim 2005 tarihinde baslatiilmasina karar vermistir.

Uyelik miizakereleri cercevesinde Mali Kontrol bas-
likli 32inci fasil agilmis ve mali kontrol yapimizin AB
ile uyumlu hale getirilmesi yoniinde adimlar atilarak
cesitli dizenlemeler gergeklestirilmistir. Bu baglamda
1927 yilindan bu yana uygulanan Muhasebe-i Umu-
miye Kanunu yirirlikten kaldirilarak yerine 5018
saylll Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu kabul
edilmistir.

Bu kanunla kamu mali yénetim ve kontrol sistemimiz,
uluslararasi standartlar ve AB uygulamalariyla uyum-
lu olarak yeniden yapilandiriimistir. 5018 sayili kanun
ile, 6zel sektor isletmelerinde uygulanan ancak kamu
sektoriinde pek sik rastlanilmayan risk, risk yonetimi,
ic kontrol, ic denetim gibi kavramlar kamu yonetim
sistemimize girmistir.

Yazimizda yeni yonetim yaklasimi gercevesinde yo6-
netim sistemimize dahil edilen s6z konusu kavramlar
ve kamu idarelerinde yasanan gelismeler ele alinarak
degerlendirilmeye calisilacaktir.

2. KURUMSAL RiSK YONETIMi KAVRAMINA GENEL
BAKIS

2.1. Risk Kavrami ve Risk Cesitleri

Risk glinliik hayatimizin ayrilmaz bir pargasidir. Risk
insan faaliyetlerinin oldugu her yerde kaginilmazdir.
Kisilerin kendi yasamlarinda, 6zel sektérde ve kamu
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sektoriindeki faaliyetlerde kendini gosterir. Risk ¢e-
sitli sekillerde tanimlanabilir;

Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii (I1A) riski soyle
tanimlamistir; “Hedeflere ulasmak (izerinde bir etkisi
olabilecek bir olayin olusmasina dair belirsizliktir.”

Baska bir tanima gore risk; 'Gelecekte karsilasabi-
lecek olan ve amaglarin gerceklestirilmesini engel-
leyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaclara
ulasmayi kolaylastirabilecek firsatlar' olarak ifade
edilebilir. Bu tanim, riskle ilgili iki kilit unsuru ihtiva
etmektedir. Birincisi; ‘gelecekte olma ihtimali’, digeri
ise ‘firsat veya tehdit’dir.

Kamu i¢c Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi’ne
gore risk, idarelerin kurulus amaglari ile stratejik he-
deflerine ulagsmasina ve gorevlerin ifasina engel ola-
bilecek veya beklenmeyen zararlara yol agabilecek
durum yada olaylardir.?

Risk, belirli bir zaman araliginda, hedeflenen bir so-
nuca ulasamama, kayba yada zarara ugrama olasiligi-
dir. istenmeyen bir olayin, zararin veya kaybin olusma
olasiligl ve olusmasi durumunda yaratacagl olumsuz
etkinin siddeti olarak da tanimlanabilir. Risk, gele-
cekte olusabilecek potansiyel problemlere, tehdit ve
tehlikelere isaret eder.2

Son yillarda riskin tanimi, daha genis anlamda ele
alinmaya baslanmis ve riskin ‘kayip’ olarak tanim-
lanmasi, eski bir kavram haline gelmistir. Glvenlik ve
finanssal kontrollerle kayiplari azaltmak i¢in tasarlan-
mis destek fonksiyonu olarak gorilen riskin gelenek-
sel tanimi, bazilari tarafindan glinimuziin karmasik
sirketlerinin karsi karsiya kaldigi risklere bitiinleme-
sine cevap verebilmek igin yetersiz gorilmdstir.Yeni
bakis acgisi kapsaminda risk, “Kurumun hedeflerine
ulasmasina engel olan herhangi bir olay veya durum”
olarak tanimlanabilir.?

Riskin tanimlanmasinda geleneksel ve yenilikgi bakis
actlari farkhhklari;

1 Kamu i¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi. (http://
www.idkk.gov.tr/web/guest/risk_degerlendirme_rehberi).

2 FIKIRKOCA Meryem, Biitiinsel Risk Yénetimi, Birinci Basim,Pozitif
Matbaacilik,Ankara,2003,s.24.

3 PricewaterhouseCoopers Turkiye Danismanhk Hizmetleri,Her
Yéniiyle Kurumsal Risk Yonetimi,Eylul 2006,s.7.
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"Geleneksel risk yonetimi yontemleri,
kurumun hedeflerine ulasmasini
kolaylastirmak ve kurumun deger

yaratma slirecine katkida bulunmaktan
cok, kayiplari engellemeye yonelik

oldugundan ¢ogu kurum risk yonetimini

yeniden tanimlamak zorunda kalmistir"

Geleneksel Bakig Yeni Bakis
Risk kontrol edilmesi gereken |Risk bir firsattir.
olumsuz bir faktordar.
Risk organizasyonel silolarda |Risk bir bltiin olarak kurum
yOnetilir. capinda yonetilir.
Risk yonetiminin sorumlulugu |Risk yonetiminin sorumlulugu
asagl seviyelere delege edilir. |Ust yonetim ve kisim yonetimleri
tarafindan kabul edilir.
Risk dlcilebilir.
Risk yonetimi batin kurum
yonetim sistemlerine kurulur.

Risk 6lcimu sUbjektiftir.
Yapilanmamis ve tutarsiz
risk yonetim fonksiyonlari
bulunur.

Yonetim kurulunun i¢ kon-
trollinii saglayan bir dene-
tleme komitesi vardir.

Yonetim kurulunun, etkili risk
yoénetimi yapisini saglayan bir
risk komitesi vardir.

Bir organizasyonun karsilasabilecegi riskler ¢ok fark-
Ii sekillerde siniflandirilabilir. Organizasyonun yapi-
sal ve sektorsel 6zellikleri bu siniflandirmayr énemli
Olctide etkileyecektir. Riskleri siniflandirmanin bir-
¢ok yolu olmasina ragmen en kabul gérmis sinif-
landirma metodu ise riskleri dort ana baslk altinda
toplamaktadir;*

1-Finanssal riskler; finanssal riskler kurumun finans-
sal pozisyonunun ve tercihlerinin sonucunda ortaya
cikan riskleri ifade eder. Finanssal riskler icerisinde
kredi, nakit, finanssal piyasalar, emtia fiyatlari gibi
riskler ilk akla gelenleridir.

2-Operasyonel riskler; Operasyonel riskler bir kuru-
mun temel is faaliyetlerini yerine getirmesini engelle-
yecek riskleri ifade eder. i¢ kontrollerdeki aksamalar
sonucu, hata ve usulsizliklerin gézden kagmasindan,
Ust yonetim ve diger personel tarafindan zaman ve
kosullara uygun hareket edilmemesinden, yonetim-
den kaynaklanan hatalardan, bilgi teknolojisi sistem-
lerindeki hata ve aksamalar ile deprem, yangin, sel

4 TUSIAD Risk ve Deger Yénetimi Calisma Grubu, Kurumsal Risk
Yénetimi, 2006,s.14.
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gibi felaketlerden kaynaklanabilecek kayiplari ya da
zarara ugrama ihtimalini ifade etmektedir.®

3-Stratejik riskler; Bir kurumun kisa, orta veya uzun
vadelerde belirlemis oldugu hedeflerine ulasmasini
engelleyebilecek yapisal riskler bu baslik altinda sinif-
landirilabilir. Planlama, is modeli, kurumsal yonetim
gibi riskler stratejik risklere tipik 6rneklerdir.

4-Dis gevre riskleri; Bu kategoride yer alan riskler ku-
rumun faaliyetlerinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikan,
ancak kurumun tercihlerine bagli olarak sirketi etkile-
yen risklerdir. Katastrofik riskler, yasal diizenlemeler,
misteri trendleri, ekonomik ve politik degisiklikler,
rakipler ve sektordeki degisiklikler bu kategorideki
risklere 6rnek olarak sayilabilir.

2.2. Risk Yonetimi ve Kurumsal Risk Yonetimi

Risk yonetimi; riskleri tanimlamayi, degerlendirme-
yi, onlara karsi yiritllecek faaliyetleri belirlemeyi,
sorumluluklari tayin etmeyi, belirlenen faaliyetleri
uygulamayi ve bunlari izlemeyi ve sonuglarini gézden
gecirmeyi kapsayan bitin siireclerdir.

Birey hayatinda oldugu gibi kurumlar igin de gelecek-
te karsilasilabilecek olaylardan en az zarar ve en fazla
fayda elde edebilmek, onlari 6nceden fark edebil-
meye ve onlar icin en uygun eylemlerde bulunmaya
baglidir.

Yeni yonetim anlayisinda, “bir isi ilk seferinde dogru
yapmak” ve “hata ortaya ¢ikmadan 6nlem almak”
seklindeki iki onemli ilkeden ilkinin gerceklesebil-
mesi, ikincisinin yerine getirilmesi ile ¢ok ilgilidir. Bu
nedenle, bir olay gerceklesmeden 6nce onu tahmin
etmek ve ona karsi yapilacaklari dnceden belirlemek,
bu olaydan dogabilecek olumsuzluklari en aza indir-
mek, firsatlari ise azamilestirmek icin en iyi yoldur.
Kurumun basarisiyla dogrudan alakasi olan bu du-
rum, risk yénetiminin konusunu teskil eder.®

Risk yonetiminin 6nemi arttikca geleneksel risk yone-
timi yontemlerinin, riski tanimlama, degerlendirme
ve yonetmede yetersiz oldugu gorilmustir. Gelenek-

5 UZER Hiseyin Emre,Risk Yonetiminde Kullanilan Stres Testi
Yontemi Yeterlilik Etlidi,Ankara,2002,s.4. (www.spk.gov.tr).

6 DERICi Onur, TUYSUZ Zekeriya, SARI Aydin, Kurumsal Risk Yoneti-
mi ve Sayistay Uygulamasi,Sayistay Dergisi,Say1.65,s.153.
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sel risk yonetimi yontemleri, kurumun hedeflerine
ulasmasini kolaylastirmak ve kurumun deger yarat-
ma siirecine katkida bulunmaktan ¢ok, kayiplari en-
gellemeye yonelik oldugundan cogu kurum risk yo-
netimini yeniden tanimlamak zorunda kalmistir.

Bu yeni tanimiile risk yonetimine kurumsal risk yone-
timi denilmektedir. Kurumsal risk yonetiminin odak-
landigi konu risk yonetimi sireci ile var olan yonetim
slirecini kaynastirmak, pozitif veya negatif etkisi ola-
bilecek gelecekteki olaylari tanimlamak, kurumun bu
olaylardan ne kadar etkilenecegini gosteren “olaylara
maruz kalma oranini” belirleyip yonetmek icin etkili
stratejiler gelistirmektir. Kurumsal risk yonetiminin
altindaki dayanak noktasi her kurumun paydaslarina
deger saglamak igin var oldugudur.”

Kurumsal risk yonetimi, COSO (Committee of Spon-
soring Organization) tarafindan; “Yonetim kurulu,
yonetim ve personelden etkilenen; strateji belirleme
ve i¢c denetimlerde tiim isletme yapisinda uygulanan;
isletme varligini etkileyebilecek olasi olusumlari be-
lirleyen; yonetim hedeflerine uyumlu kalan, makul
glvenceleri saglamak icin tasarlanmis bir slrectir”
seklinde tanimlanmistir.2

Kurumsal risk yonetimi, isletmenin amaglarina ulas-
masini hem olumlu hem de olumsuz etkileyebilecek
belirsizliklerin yonetilmesi yoluyla ortak degeri ya-
ratmak, korumak ve artirmaktr. Bu noktalardan ha-
reketle geleneksel risk yonetimi ve kurumsal risk yo-
netimi arasindaki temel farklar odak, amag, kapsam,
vurgu ve uygulama alanlarinda olup bunlarin kisaca
aciklanmasinda yarar gorilmektedir;®

- Geleneksel risk yonetiminde amag kurum degerini
korumak iken, kurumsal risk yonetiminde amacg ku-
rum degerini korumak ve artirmak olarak belirlen-
migtir.

- Geleneksel risk yonetiminde uygulamalar secilmis
risk alanlari, Gniteler (birimler) ve siregler lizeri-
neyken, kurumsal risk yonetiminde bitin deger

7 ARSLAN lsilda, Kurumsal Risk Yonetimi, Uzmanhk Tezi,Mart
2008,s.20.

8 COSO, Enterprise Risk Management — Integrated Framework,
Executive Summary, September 2004,s.2.

9 YILMAZ  Klguk  Ayse,Havaalanlarinda  Kurumsal  Risk
Y6netimi,Yayinlanmamis Doktora Tezi, Eskisehir,2007,s.47.
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kaynaklari icin kurum capinda strateji gelistirilerek
her seviye ve birim icin kurum c¢apinda uygulan-
maktadir.

- Geleneksel risk yonetimi finanssal ve operasyonel
yonetim vurgusuna sahip iken, kurumsal risk yone-
timi strateji gelistirme vurgusuna sahiptir.

- Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetimini
proaktif, stirekli, deger-temelli, genis odakh ve si-
rec belirli aktivitelere donlstirmistir.

- Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetimin-
den odak, amag, kapsam, 6nem vurgulari ve uygu-
lama konularinda farkhliklar géstermektedir.

- Kurumsal risk yonetimi strateji, insan, slireg, tekno-
loji ve bilgi sirali olup, kurumsal risk yonetiminde
strateji Gizerinde vurgu vardir ve uygulama kurum
capinda gerceklesmektedir.

- Kurumsal risk yonetimi firsatlari artirmaya ve risk-
leri en aza indirmeye ¢alisirken; stratejik amaclarla
iliskili tim riskleri dikkate alma yollarini arastiran
bir yaklasimdir.

Klasik Risk Yonetimi Yaklagimi

Hazine Operas
yon

2.3. Kurumsal Risk Yonetimini Gerekli Kilan Etkenler

Kurumsal Risk Yénetimi Yaklagimi

Kurumsal risk yonetimi ihtiyacini doguran etkenler
“Digsal Etkenler” ve “igsel Etkenler” olarak iki bashk
altinda siniflandirilmistir;©

10 GUNES Sule, Kurumsal Risk Yonetimi ve Tiirkiye’de Farkindahgina
iliskin Bir Uygulama,Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,s,20.
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Digsal Etkenler

Kiresellesme

Musteri Beklentileri

Artan Rekabet

Politik istikrarsizlik

Teknolojik Yenilikler

Dogal Afetler

Derecelendirme
Kuruluslari

Paydaslar ve
Yatinnmcilar

Pazar Cevreleri

Ekonomik Belirsizlik

Cografi Cesitlilik

Degisen Mevzuat

Dinyasinin Degisimi

Finans Degisen Diinya Artan Krizler ve Ciddi
Kuruluslarinin ile Artan ve Yapisi Kayip Olaylari
Beklentileri Degisen Risk

Cesitleri
Misterilerin, Orgiitlerin Yatirimcilarin, dizenleyici
Saticilarin ve Uluslar arasi kurumlarin,
Medyanin ilgi ve Platformda Faaliyet | derecelendirme
Beklentileri Gostermeleri, is kuruluslarinin, ve

sermaye
piyasalarinin artan ilgileri

igsel Etkenler

Sistem Degisiklikleri

Kurum Kaltara

Caliganlarla iligkiler

Kurum Kltara

Azalan etik degerler

Yonetim ve yoneticiler

Performans Olglimii

Risk alma istegi

Hesap verme zorunlulugu

Erken uyari sistemi
ihtiyaci

Kurumsallagsma
istegi

Daha iyi i¢c denetim

Cesitli endustriler,

Hizmet verilen

Risk transfer

lokasyonlar, pazarlarin uygulamalarinin
sirketler Cesitliligi genisletilmesi

Hizli ve dogru karar | Organizasyonel Dagitilmis operasyonlar
verebilme ihtiyaci degisiklikler ve

iliskiler

Emegin, cabanin

Risklerin karsilikl

Etik degerlere verilen

kontrol
fonksiyonuna
yetisememeleri

karmasiklasan
sirketlerin farkh
risklerle

karsi karsiya
kalmalari

bolinmesi ve Bagliliklari 6nem
¢ogalmasi
Hissedarlarin Blyuyen ve Finansal performans

diginda
risk degerlendirmesi
ihtiyaci

Karmasiklagan
ariin ve
servisler

Bazi risklerin etkin
olarak
yonetilememesi,
piyasa, cevre

ve itibar riski vs.

Riskleri tespit etme,
anlama ve

risklere hizli ve kapsamli
cevap

verme

Ayrica kurumsal risk yonetimi asagidaki sorularin ce-

vaplanmasina da yardimci olacaktir;*

Dogru Riskleri Mi
Almaktayiz?

Risklerimizin farkinda miyiz, éncelikli risklerimiz

belirli mi?

Aldigimiz riskler stratejilerimiz ve hedeflerimiz

ile ne kadar iliskili?

Bu riskler bizim i¢in deger yaratiyor mu,
rekabet glicimuzu arttiriyor mu?

“Is yapma”nin risk almak demek oldugunun
farkinda miyiz ve bu riskleri almak bilingli

tercihimiz mi?

11 SAKA Tamer,Kurumsal Risk Yonetimi Sunumu.
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- Getirilerimiz almakta oldugumuz risklerin

Dogru Miktarda boyutlari ile orantili mi?

M Risk isk almak, k I Kiiltairiin bi ?
Almaktayiz? Risk almak, kurumsal kiltiirtin bir pargasi mi?
- Risk alma istegimiz agik ve net olarak

tanimlanmis midir?

- Almakta oldugumuz risklerin boyutu, risk alma
istegimiz ile uyumlu mu?

- Gergek risk seviyemiz, risk alma istegimize gore
gercekte nerede?

- Risk yonetim sureglerimiz, stratejik karar alma

Riskleri Yonetmek suregleri ve mevcut performans kriterlerimiz ile

igin Dogru uyumlu mu?
Suireglerimiz Var T e . .
Mi? - Risk yonetim suregleri tim sirket faaliyetlerine

entegre ve koordineli bir sekilde ylratiluyor
mu?

- Ortak bir risk dili sirket icerisinde mevcut mu?

- Risk yonetimi maliyetlerimiz ve getirilerimiz
birbirleri ile orantili mi?

2.4. Kurumsal Risk Yonetiminin Onemi ve Faydalari

Kurumsal risk yonetiminin kuruma sagladigi ger-
cek faydayi kesin olarak belirlemek hemen hemen
imkansizdir. Karin artmasi veya maliyetlerin diismesi
gibi para birimi ile olg¢llebilen faydalarda bir prob-
lem yoktur. Ancak ortaya cikmasi engellenmis olay-
larin gergek faydasini bilebilmek son derece zordur.
Ornegin bir fabrikaya otomatik yangin sisteminin
kurulmasi kararinin faydasi eger bir yangin g¢ikar ve
¢ok bliylimeden bu sistem yardimi ile 6nlenirse net
bir sekilde gorilebilirken, s6z konusu fabrikada eger
hicbir zaman yangin ¢ikmaz ise goriilemeyecektir. O
nedenle (st yonetimler kurumsal risk yonetimi uygu-
lamalarindan her zaman birebir ve kisa bir siire igeri-
sinde bir fayda beklentisinde olmamalidir. Kurumsal
risk yonetimi sonucta kurumun her hiicresine nifuz
etmesi gereken bir yonetim tarzidir. Bazi alanlarda
faydasi hemen bazi alanlarda ise ¢cok daha sonra go-
rilebilir.

Kurumsal risk yonetiminin dayandigl gerekge; her
kurum, kar amaci olsun olmasin veya kamu kurumu
olsun, ortaklar icin deger saglamak (izere mevcuttur.
Bltln kurumlar belirsizlikle karsi karsiyadir, yoneti-
min cabasi ortak degerini artirmaya ¢alisirken kurum
icin ne kadar belirsizligin alinmaya hazir olundugu-
nun kararini vermektir. Belirsizlik hem riski hem de
firsat icermektedir. Bu ise, degerin azalmasi veya art-
masl potansiyelini tasimaktadir.
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Kurumsal risk yonetimi, yonetime belirsizlikler ve
onunla birlesmis risk ve firsatlarla, deger olusturma
kapasitesini artirma yoluyla etkin ve verimli bir yapi
saglamaktadir.t?

Degisik kaynaklarda kurumsal risk yénetiminin cesitli
faydalarina yer verilmistir. Bu dogrultuda kurumsal
risk yonetiminin faydalarini asagidaki basliklar altin-
da toplayabiliriz;

Karar almanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi ve daha
emin temellere oturtulmasi.

Karliligin artmasi.

Surprizlerin minimize edilmesi ve daha hazirlikl olunmasi.

Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi.

Yatirimcilarin ilgisinin artmasi.

Daha etkin risk bilgisine daha gabuk ulasiimasi.

§ Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi.

E %‘ Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratilmasi.

E <Dt Rekabet gliciniin artmasi.

’9 E Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim yapilabilmesi.

E »o | Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimi.

; g Sermayenin is birimleri arasinda daha etkin dagiliminin

§ :g saglanmasi.

2 ¥ | Olaylarin daha iyi yonetilmesi ve zararlarinin azaltilmasi, dolayisi
S ile riskin maliyetinin digirilmesi.

Menfaat sahiplerinin gliveninin ve itimadinin gelistirilmesi.

Kanun ve mevzuatlara uygunlugun sirekliliginin saglanmasi.

Birimler arasi iletisim ve isbirliginin artmasi.

Kurumun hedefleri ve 6nceliklerine ulagiimasindaki engelleri
ortadan kaldirmayi/kabul edilebilir seviyeye indirmesi.

i¢ denetim fonksiyonunun gelistirilmesi.

Kisileri, yeniliklere agik olma hususunda cesaretlendirir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIiMi CERCEVESI
3.1. Kurumsal Risk Yénetiminin Temel Ogeleri

Kurumsal risk yonetimi, organizasyonu etkileyebile-
cek potansiyel olaylari tanimlamak, riskleri organi-
zasyonun kurumsal risk alma profiline uygun olarak
yonetmek ve organizasyonun hedeflerine ulasmasi
ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak
amaci ile olusturulmus; organizasyonun yonetim ku-
rulu, Gist yonetimi ve tiim diger calisanlari tarafindan
etkilenen ve stratejilerin belirlenmesinde kullanilan,
kurumun timinde uygulanan sistematik bir sireg
olarak tanimlanmistir.

12 YILMAZ Kuglk Ayse, Havaalanlarinda Kurumsal Risk Yénetimi,
Yayinlanmamis Doktora Tezi ,Eskisehir, 2007,s.88.
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S6z konusu tanimdan hareketle kurumsal risk yone-
timinin temel 6geleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir;

- Kurumsal risk yonetimi bitin kurumlarda sirege-
len ve devam eden bir sirectir.

- Sadece fonksiyon bazinda degil, kurumun tama-
minda uygulanir.

- Kurumun yoéneticilerine makul bir glivence verebi-
lir.

- Sadece tehlikelerden korunma degil, deger yarat-
ma odakhdir.

- Kurumun her seviyesindeki calisanlar tarafindan
etkilenir.

- Strateji belirlemede kullanihr.

- Tim risklerin yonetildigine makul bir oranda gu-
vence saglar.

- Sonu¢ degil, sonuca ulasmak igin kullanilan bir
aragtir.

Kurumsal risk yonetimi uygulamasi icin pek cok tek-
nik kullanilmaktadir. Ancak adimlari farkli olsa da
hepsinin temelinde su asamalar vardir;

Temel olusturma

Donlsim sireci

Risk yonetiminin uygulanmasi
- Guglendirme

3.2. Kurumsal Risk Yonetimde Temel Olusturma Sii-
reci

Basarili ve saglam bir kurumsal risk yonetimi sistemi-
nin olusturulmasinda ilk asama temel olusturma si-
recidir. Bu baslangi¢c asamasi bundan sonra atilacak
tim adimlari etkileyecek bir asama oldugundan ¢ok
titiz bir calisma yaratilmesi gereklidir.

Kurumsal risk yonetiminde temel olusturulabilmesi
icin 6nemli iki unsur vardir;

13 ARSLAN lsilda, Kurumsal Risk Yonetimi,Uzmanlik Tezi,Mart
2008,s.48.
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- Ortak bir dil olusturulmasi

- idarenin destegini ve gdzetimini elde etmek

Ortak bir dil olusturulmasi; Kurumsal risk yonetimi-
ne gecis surecinde riskleri yonetmeye yonelik adim-
lar atilmadan 6nce bir kurumun sormasi gereken
soru kurumda riskler ve risk yonetimi igin ortak bir
dilin bulunup bulunmadigidir. Risk yénetiminin basa-
riyla gergeklestirilebilmesi ve kurumun hedeflerine
ulasabilmesi icin yonetilecek olan riskler konusunda
herkesin ayni kavramlarla diislinmesi ve risk yoneti-
mine dair ayni pencereden bakabilmesidir.

idarenin destegini ve gézetimini elde etmek; Risk yo-
netiminin kurumsal diizeyde genisletilmesi ve sadece
belirli konularin degil kurumun var olma amacinin
gerceklestirilebilmesini ve hedeflerine ulasabilmesi-
ni tehlikeye disiren her tiirlii konunun risk yonetimi
kavrami icine girmesi nedeniyle risk yonetimi artik
sadece belirli riskleri yoneten belirli kisilerin inisiya-
tifinden ¢ikmistir. Kurumun tamamini ilgilendiren bir
konu haline gelmistir. Bu nedenle de kurumsal risk
yonetimiyle ilgili gerekli yapilanmanin gerceklesebil-
mesi idarenin desteginin alinmasina baghdir. idare-
nin tam destek vermedigi bir kurumsal risk yénetimi
doénisim sirecinin gerceklestirilmesi distinilemez.
Ancak idarenin sadece destek vermesi yeterli degil-
dir. idare yapiya yukardan gézetlemeli ve gerektigin-
de yon belirlemelidir.

3.3. Kurumsal Risk Yéonetimi Déniisiim Siireci

Kurumsal risk yonetimi déniisiim slreci; organizas-
yonun risklerinin birbirlerinden bagimsiz bloklar ha-
linde yonetildigi klasik risk yonetim anlayisindan, bir
bitlin olarak yonetildigi entegre risk yonetimi, baska
bir ifade ile kurumsal risk yonetimi anlayisina gecis
sirecini ifade eder. Bu sirecte gosterilecek perfor-
mans basari icin en dnemli etkendir. Bu sire¢ basit
bir proje yonetimi anlayisi ile yuritilemeyecek kadar
dnemli ve karmasiktir. ideal bir kurumsal risk yéne-
timi donlisim sirecini asagidaki sekilde o6zetlemek
mumkudndar;*

- Hedeflerin Belirlenmesi

14 TUSIAD Risk ve Deger Yénetimi Calisma Grubu, Kurumsal Risk
Yénetimi, 2006,s.22.
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- Mevcut Durum Analizi

- Hedef Yapinin Tespiti

- Fark Analizi ve Planlama
- Gorev ve Sorumluluklar
- Temel Doklimanlar

- Yontem

- Egitim

- lyilestirme Faaliyetleri

Hedeflerin
Belirlenmesi  |—|

Mevcut Hedef Fark Analizi Déniigim
Durum — Yapinin —>»| ve Planlama (— Strecinin
Analizi Tespiti Uygulanmasi

Surekli gelisim igin gézden gegirmeler ‘—‘

3.3.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Kurumsal risk yonetimi agisindan hedeflerin belirlen-
mesi iki baslk altinda incelenmelidir; Genel kurum
stratejileri ve risk profili. Risk profilinin seviyesinin ne
olacagina karar verilebilmesi icin dncelikle kurumun
genel mevcut konumunu, hedeflerini ve bu hedefle-
rine nasil ulasacagini tanimlayan bir kurum stratejisi
ve politikasi bulunmalhidir. Bu strateji bilinmeksizin
kurumun risk profilinin uygunlugunu degerlendire-
bilmek mimkin degildir. Esasen kurumun stratejileri
ve risk profili birbirlerinden etkilenen kavramlardir.
Bu nedenle biri digerinin bir sonucu olarak algilan-
mamalidir. Ancak bu kavramlar birbirleri ile uyumlu
olmalidirlar. Bunun tespit edilebilmesinin tek kosulu
ise bu iki kavramin da net bir sekilde bilinebiliyor ol-
masidir. Bir kurumun hedefleri ve buna bagli olarak
belirlenmis olan stratejilerinin varligi, o kurumun de-
ger yaratma ve risk yonetimi uygulamalarina zemin
olusturacak bir is modelinin tanimlamasina yardimci
olacaktr.

3.3.2. Mevcut Durumun Analizi

Kurum stratejilerinin ve kurumsal risk alma profilinin
net bir sekilde anlasilmasini takiben mevcut risk yo6-
netim altyapisinin ayrintili bir sekilde analiz edilmesi
gerekmektedir. Bu analiz kurumun karsi karsiya oldu-
gu riskleri, bagimsiz olarak bu riskleri ydonetmek igin
var olan sistemleri ve yeterlilikleri kapsamahdir.?®

15 TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu, Kurumsal Risk
Yénetimi, 2006,s.23.
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Mevcut risk yénetim ortaminin degerlenmesinde
temel olarak asadidaki sorulara cevap aranmalidir:

- Kurumun risk yonetim anlayisini ve beklentilerini
aciklayan yazili bir “risk yonetim politika ” belgesi
mevcut mudur?

- Kurum genel bir “risk alma istegi seviyesi” belirle-
mis midir?

- Risk yonetim stratejisi, risk alma istegi seviyesi ve
diger temel risk yonetim politika ve prosediirleri
kurum degerlenmis ve onaylanmis, kurum etik de-
gerleri belirlenmis, tiim ¢alisanlara duyurulmus ve
egitimlerle desteklenmekte midir?

- Kritik pozisyonlar basta olmak tizere tiim pozisyon-
lar icin risk yonetim beklentileri ve gereklilikleri
dikkate alinarak yetkinlikler ve yetki/sorumluluklar
belirlenmis midir?

Risk yonetim stratejisi ile ilgili mevcut durum anali-
zinde asagidaki sorularin cevaplanmasi uygun ola-
caktir:

- Kurum fonksiyonlar ve operasyonlar bazinda risk
toleranslarini belirlemis midir?

- Kurumun risk yonetim stratejisi ve risk alma istegi
seviyesine uygun olarak risk yénetim hedefleri ve
bunlara bagli olarak alinmasi gereken temel fonk-
siyonlar acik bir sekilde belirlenmis ve tim kuruma
duyurulmus mudur?

Sistematik ve Biitiinlesik Risk Yénetim Faaliyetleri
ile ilgili sorular ise séyle olabilir:

- Var olan uygulamalar risklerin belirlenmesi adimla-
rini yerine getirmekte midir?

- Var olan uygulamalar risklerin degerlemesi adimla-
rini yerine getirmekte midir?

- Var olan uygulamalar risk yénetim aksiyonlari belir-
lemeyi yerine getirmekte midir?

Kontrol ortami ile ilgili olarak asagidaki temel soru-
lara cevap aranmalidir:

- Risk yonetim aksiyonlari ile uyum glivence altina
alinmis midir?

DENETISIM

- Kontroller politika ve prosedirler ile belgelenmis
midir?

Bilgi ve iletisim kapsaminda degerlendirilmesi gere-
ken soru sudur:

- Kurum icinde risk yonetim faaliyetlerinin etkin bir
sekilde ylritilmesini saglayacak dizeyde bilgi pay-
lasimi ve iletisim saglanmakta midir?

izleme ve Siirekli Gelisim ile ilgili sorular ise sunlar
olabilir:

- Surekli izleme faaliyetleri belirlenmis ve uygulan-
makta midir?

- Risk yonetim sistemi icin bagimsiz degerlemeler
yaptiriimakta midir?

- Risk yonetim sistemi ile ilgili saptanan eksiklikler
etkin bicimde raporlaniyor mu?

3.3.3. Hedef Yapinin Tespiti

Mevcut yapinin analiz edilmesini takiben yapilma-
siI gereken, iyilestirmeler sonrasinda erisilmesi arzu
edilen hedef yapinin belirlenmesidir. Boyle bir ana-
liz yapmaksizin diinyadaki en iyi uygulamalari hedef
yap! olarak belirlemek kurumsal risk yonetimi pro-
jelerinin basarisizlik ile sonuglanmasinin en énemli
nedenlerinden biridir. Hedef yapinin belirlenmesinde
analiz edilmesi gereken basliklar asagidaki sekilde
Ozetlenebilir:

- Kurumun stratejileri ve hedefleri
- Kurumsal risk alma profili

- Faaliyet gosterilen sektorler

- Faaliyetlerin cografi dagilimi

- Faaliyetlerin karmasiklik diizeyi
- Kurumun buyudklGgu

- Kurum kiltaru

- Sektor uygulamalari

- Eniyi uygulamalar

- Yasal diizenlemeler

- Menfaat gruplarinin yapisi

insan kaynaklari (nitelik ve nicelik)
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- Kurumun icinde bulundugu evre
3.3.4. Fark Analizi ve Planlama

Bu asamada yapilmasi gereken, mevcut durum ile
erisiimesi arzu edilen hedef yapi arasindaki farkin
tespiti ve buna uygun olarak detayli bir aksiyon pla-
ninin olusturulmasidir. S6z konusu planlar asagidaki
basliklari icermelidir;

Gorev ve sorumluluklar

Temel dokiimanlar

Yontem

- Egitim

lyilestirme
3.4. Kurumsal Risk Yénetimi Uygulama Adimlari
3.4.1. Risklerin Belirlenmesi

Risk yonetiminin bu asamasi, kurumun amacglarina
erismesini engelleyecek tim olay ve sartlarin diger
bir ifadeyle kurumun karsi karsiya oldugu tiim riskle-
rin tanimlanmasi ve yazilmasi siirecidir.

Risklerin belirlenmesi asamasinda uygun yontemle-
rin kullanilmasi gerekir. Bu yontemlerden en ¢ok kul-
lanilan iki tanesi “risk belirleme kurulu” ve “i¢sel risk
belirleme yontemi”dir;

Risk Belirleme Kurulu: Bu yontemde risklerin belir-
lenmesi amaciyla bagimsiz bir kurul/takim kurulur.
Bu kurul tamamen kurum icinden secilen kisilerden
olusabilecegi gibi, risk yonetimi konusunda uzman-
lasmis bir danismanlk firmasi galisanlarindan da olu-
sabilir. Risk belirleme kurulu, kurumun risk profilini
olusturmak icin tim birimlerin her kademede ¢alisan
personelleriyle birebir veya toplu olarak gortismeler,
anketler, toplantilar yapar. Kurul ayni zamanda kuru-
mun i¢ ve dis ortamini inceleyerek karsilasilabilecek
tim risklerin yazil olarak bir dokiimini gikarir.

igsel Risk Belirleme Yéntemi: Kurumun tiim birimle-
rinin kendi islemlerini ve bu islemler sirasinda karsila-
sabilecegi riskleri belirledigi asagidan yukariya dogru
giden bir risk belirleme yéntemidir. Bu islem standart
olarak hazirlanmis anketler yolu ile yapilabilecegi gibi
risk yonetimi ve belirlenmesi konusunda uzman kisi-
ler gbzetimi ve yonlendirmesinde yapilacak toplanti-
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larda da yapilabilir. Risklerin belirlenmesi asamasinda
her kurumun bu iki yontemi (veya diger yontemleri)
uygulamasi ile ilgili kesin belirlenmis kurallar yoktur.
Hic bir kurum birbiri ile tam olarak ayni olmadigi, her
kurum kendine has 6zellikler gésterdigi icin bu yon-
temlerin uygulamasinda her kurumun farkl yontem-
ler izlemesi dogaldir.®

Riskler belirlenirken kurumun ve islemlerin 6zelligine
gore cgesitli araglar kullanilabilir;

Risk Haritalari

Risk Gostergeleri

ic Degerlendirme

Gegmis Kayip Verileri

En lyi Uygulamalar ve Yasal Yiikiimliliikler
Denetim ve Mevzuat Gereklilikleri
Beyin Firtinasi,Anket,Gorlisme

Olay incelemeleri

Senaryo Analizi

Her ig slirecini dikkate alan bu siiregleri
etkileyebilecek i¢ ve dig faktorleri
tanimlayan is arastirmalari

SWOT Analizi

RiSK DEGERLENDIRMESINDE KUL-

LANILAN ARAGCLAR

is Surec Analizi

Risktanimlanmasiigin asagidakibilgilerkullanilabilir;’

1.Riskin ismi

2.Riskin Kapsami Olaylarin niteliksel tanimi, boyutlari, tipi, sayisi
ve olaylara

bagimli durumlar

3.Riskin Niteligi Ornek: Stratejik, operasyonel, finansal, bilgi

veya uyum

4.Menfaat Sahipleri | Menfaat sahipleri ve beklentileri

5.Riskin Olgiilmesi | Onem derecesi ve Olasilik

6.Riskin Toleransi/
Risk Alma istegi
Seviyesi

Kayip potansiyeli ve riskin finansal etkisi

Riske maruz deger

Potansiyel kayip/kazanclarin olasilik ve boyutlari
Riskin kontroli igin amag(lar) ve istenilen per-
formans seviyesi

7.Risk Yonetim Riskin mevcut durumda yonetildigi ana yon-
Aksiyonu ve Kontrol | temler

Mekanizmasi Mevcut kontrole duyulan giiven seviyesi
izleme ve gdzden gecirme icin protokollerin
belirlenmesi

8.Geligim igin Po-
tansiyel Aksiyon

Riskin azaltilmasi igin oneriler

9.Strateji ve Politika | Strateji ve politika gelistirmeden sorumlu
Gelistirme fonksiyonun
Belirlenmesi

16 DIBO Ferdi, Aract Kurumlarda Risk Yonetim Araci Olarak i¢ Dene-
tim Sistemi Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul 2007,s.40.

17 Avrupa Risk Yonetimi Dernekleri Federasyonu Yayini, Risk Yéne-
tim Standardi, ,2003,s.7.
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3.4.2.Risklerin Analiz Edilmesi ve Olgiilmesi

Risk analizi risklerin sebeplerinin, olumlu veya olum-
suz etkilerinin ve bu etkilerin ortaya ¢ikma ihtimalle-
rinin belirlenmesinden olusur. Risk analizi, belirlen-
mis riskler hakkinda aksiyon alinip alinmayacagina ve
alinacak ise fayda/maliyet dengesi acisindan en uy-
gun olan aksiyonlarin secilmesine yardimci olacaktir.

Yonetim hem dogal riskleri hem de artik riskleri gbz
ontinde bulundurur. Dogal risk, yénetim bir riskin
olabilirligini yada etkisini azaltacak midahalede bu-
lunmadigl durumdur. Artik risk ise yonetim bir riske
karsi miidahalede bulunduktan sonra devam eden
risktir. Risk saptamasi oncelikli olarak dogal risk igin
yapilir ve daha sonra yonetim artik riskleri inceler.

3.4.2.1. Mevcut Kontrollerin incelenmesi

Risklerin azaltilmasi igin var olan siregler, araglar
veya uygulamalar ve bunlarin zayif/kuvvetli yonleri
incelenmelidir.

3.4.2.2. Etkiler ve ihtimal

Olaylarin ortaya cikmalari halinde doguracagi etkile-
rin buylkligd, olaylarin ve sonuglarinin ortaya ¢ikma
ihtimallerinin belirlenmesi dikkate alinmalidir. Bir
olayin birden fazla sonucu olabilir ve degisik is hedef-
lerinin gergeklestirilmelerini etkileyebilir. Tek basina
etki veya ihtimal, riskin 6neminin belirlenmesinde
kullaniimamalidir. Risklerin 6nem seviyesi, etkiler ve
ihtimallerin bir araya gelmesi ile olusturulmalidir. Etki
ve ihtimalin tahmin edilmesinde istatistiksel analiz ve
hesaplamalar kullanilabilir. Etkiler ve ihtimalleri ana-
liz edilirken kullanilabilecek bazi teknikler ise sunlar
olabilir;

- ilgili alanda uzmanlarla yapilacak gériismeler

- Degisik alanlarda uzmanlarin bir arada kullanilmasi

Anketler ile kisilerin degerlemeleri
- Modellerin ve simulasyonlarin kullaniimasi

3.4.2.3. Analiz Tipleri

Risk analizi; analiz edilecek riske, analizin amacina,
erisilebilen bilgi ve kaynaklarin seviyesine bagl ola-
rak farklilk gosterecektir. Analiz duruma gore kalitatif
(niteleyici), yari-kantitatif (yari-niceleyici), kantitatif
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(niteleyici) veya bunlarin bir birlesimi sonucunda kar-
ma bir analiz olabilir. Bu analiz tiplerini karmasiklik
ve maliyet 6zelliklerine gore en yiiksekten disiige su
sekilde siralamak mimkiindir; kantitatif, yari-kanti-
tatif ve kalitatif.

3.4.2.4. Duyarlilik Analizi

Risk analizi kapsaminda yapilan varsayimlar kesin ve
kusursuz olamayacagindan belirsizligin varsayimlar
ve kullanilan veri Gizerindeki etkilerinin belirlenmesi
icin duyarlihk analizi yapilmasi gereklidir. Duyarlilik
analizi ayni zamanda potansiyel kontrolleri ve ku-
rumsal risk yonetimi aksiyonlarinin uygunlugunun ve
etkinliginin test edilmesi icin de kullanilabilecek bir
analiz tipidir. Temel olarak belirli senaryolar altinda
modelin esnekliginin belirlenmesi igin kullanilir.

3.4.3. Risklerin Onceliklendirilmesi

Risklerin 6nceliklendirilmesinin amaci risk analizleri-
nin sonuglarina bagl olarak hangi riske éncelikli ola-
rak midahale edilecegine karar vermektir. Risklerin
onceliklendirilmesi, risklerin analiz edilmesi ile orta-
ya ¢ikan risk 6nem derecesinin, 6nceden belirlenmis
risk kriterleri ve risk alma istahi ile karsilastirilmasini
ve boylelikle dncelikli olarak Gizerinde durulmasi ge-
reken risklerin belirlenmesi slirecini icermektedir.

Riskler onceliklendirilirken o6nce riskler sikliklarina,
onemlerine ve zaman icindeki etkilerine gore bir
oncelik sirasina dizilir ve derece verilir. Daha sonra
risklerin etkilerini grafikle detaylandiran risk harita-
lari gelistirilir. Oncelikli risklerin sahiplenilmesi ger-
ceklestirilir. Bu durum belirli bir fonksiyon veya birim
tarafindan atama seklinde yapilabilir. Son olarak da
riskler 6nemine gore risk siniflarina sokulur; disuk,
orta ve yiksek derecede dnemli riskler. Yiksek dere-
cede 6nemli risklerin muhtemel nedenleri arastirilir,
kontrol teknikleri gelistirilir ve bunlara nasil karsilik
verilebilecegine dair 6neriler sunulur.

"Kurumsal risk yonetim sireci tam olarak
izlenmeli ve gerekli hallerde modifiye
edilmelidir. Bu yonuyle, sistem dinamik
olarak hareket edebilmeli ve sartlara
uygun sekilde degistirilebilmelidir"
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Hasar Frekansi

Diistik » Yiksek
Yiksek
A o s
Diisiik Frekans Yiiksek Frekans
Hasar Yiiksek Siddet Yiiksek Siddet
siddeti
Diisiik Frekans Yiiksek Frekans
Dusuk Siddet
Duguk
Onceliklendirme Haritasi
Siddet

Frekans/
Olasilik

Denetim Risk Durumu

Alanlari

Risk Onceligi

ikinci Derecede Sorunlu Kaynak Varsa Denetle

Denetim Alanlarinin Oncelik Siralamasi

3.4.4. Risklere Uygun Go6ziimlerin Belirlenmesi ve
Uygulanmasi

Riskler belirlendikten ve o6l¢tildiikten sonra risk yone-
ticisi en uygun araglarin kombinasyonu ile problemin
¢O6zUmd icin karar almalidir. Bu adim, risk yonetim
aksiyonlari icin alternatiflerin belirlenmesi, alterna-
tiflerden en uygun olanina karar verilmesi, uygulama
planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasini, 6zetle risk
yonetim stratejilerinin belirlenmesini icermektedir.

Riske karsilik vermenin amaci tehditleri sinirlayarak
ve firsatlardan fayda saglayarak belirsizligi kurumun
menfaatine ¢evirmektir. Kurum tarafindan, riski yon-
lendirmek icin yapilan her faaliyet, “i¢ kontrol” olarak
bilinen kavramin bir pargasini olusturur. Riske karsilik
vermenin doért temel yolu vardir: Kaginma, azaltma,
paylasma(transfer) ve kabullenme.

Kaginma; Riski arttiran aktivitelerden kaginmaktr.
Bir Grini( piyasadan ¢ekmek, yeni pazarlara daha az
aciimak ve kurumun bir bolimana satmak riskten ka-
cilmaya dahildir.
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Azaltma; Riskin olma olasiligini, etkisini veya ikisini
de azaltmaya yoneliktir. Sayisiz glinlik kararlarin so-
nucu ortaya ¢ikar.

Paylasma(Transfer); Riskin olma olasiligini, etkisini
veya ikisini de, riski aktararak veya baskasiyla pay-
lasmaya yoneliktir. Genel yontem sigorta yaptirmak
veya riskli islemi baskasina yaptirmaktir. Riskin pay-
lasilmasi / transfer edilmesi ile baska bir risk alinmis
olur. Bu da riski Ustlenen tarafin riski uygun ve etkin
bir sekilde yonetememesi riskidir.

Kabullenme ; Riskin olma olasiligini veya etkilerini
Oonlemek icin hicbir aksiyon alinmaz.

Riske karsilik verme secenekleri asagidaki sekilde
gosterilebilir;

| | | |

([ wegmma | [ mwmkma | [ payissma | [ Kabullenme |

I
|
| ﬁ[ l

Strateji Galisan Stireglerin Sistemlerin
Gelistirme Geligimi yilestirilmesi yilestirilmesi

en m0 )

Riski kabul et ve

higbir sey yapma

3.4.5. Siirecin Siirekli izlenmesi ve Gézden Gegirilmesi

Risk yonetim sistemi de sirekli degisen bir Kurumun
bir parcasi olarak sirekli gelismek ve kendisini yenile-
mek zorundadir. Aksi taktirde kurumun karsi karsiya
oldugu bircok yeni riskin algilanmasinda ve bu riskle-
re cevap verilmede ge¢ kalinabilir.

Kurumsal risk yonetim silreci tam olarak izlenmeli
ve gerekli hallerde modifiye edilmelidir. Bu yoniyle,
sistem dinamik olarak hareket edebilmeli ve sartla-
ra uygun sekilde degistirilebilmelidir. izleme, siirekli
yonetim faaliyetleri, kurumsal risk yonetiminin ayri
degerlendirilmesi veya her ikisinin kombinasyonu ile
gerceklestirilmektedir. izleme yeni risklerin belirlen-
mesi icin de yapilmaktadir. isletmeye ve onun ihtiyag-
larina bagli olarak yeni riskleri kesfetme adina isletme
cevresini taramada etkili yollar bulunabilir. Yeni bir
risk ortaya ciktiginda etkisi belirlenir ve yonetilmek
Uzere slrece baslanir. Bu asamada farkli zamanlarda
ve farkli sekillerde gerceklestirilen izleme faaliyetleri
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ve bunlardan elde edilen sonuglarin degerlendirilme-
sine iliskin calismalar yer almaktadir.®

Kurumun karsi karsiya oldugu risklerin izlenmesi, risk
limitlerine ve risk politikalarina uyulup uyulmadiginin
kontroli stirekli bir sekilde yapilmalidir. Kurum igin-
deki risk kontrol fonksiyonu 6zellikle icraci birimler-
den ayri ve bagimsiz olmalhdir. Risk kontroli yazili ve
surekli gincellenen politika ve prosedirler gergeve-
sinde yapilmaldir. Kurum genelinde alinan risklerin
acik olarak ve zamaninda izlenebilmesi icin etkin bir
risk raporlama sistemi gelistirilmelidir. Risk raporla-
mas! tim kurum c¢apinda, kurum igindeki bolimler
bazinda ve 6zellikle her bir islem bazinda olmak (ze-
re Uic degisik seviyede yapilabilir. iyi bir risk ydnetim
uygulamasinda, diizenli olarak hazirlanan bu raporla-
rin yaninda risk limitlerinin asilmasi durumunda re-
tilen uyari raporlari da olmaldir.

Risk izleme bilesenleri;**
3.4.6. iletisim ve Danisma

iletisim ve danisma risk yénetim siirecinin her adi-
minda oldukca 6nemli bir yere sahiptir. Karar alici-
lardan menfaat sahiplerine yapilacak tek yonlu bilgi-
lendirme yerine karsilikli bir diyalog kurulmalidir. Risk
yonetimi slirecinin baslarinda kurum ici ve disi men-
faat gruplari ile gergeklestirilecek iletisimin kosulla-
rini diizenleyen bir iletisim plani olusturulmalidir. Bu
plan, hem riskler hem de risk yénetimi sireci ile ilgili
kritik konulara aciklik getirmelidir. Etkin bir kurum igi
ve disi iletisim, risk yonetimi sirecinin uygulanmasin-
dan sorumlu olanlarin ve menfaat sahiplerinin hangi
kararlarin alindigini ve bunlarin sebeplerini agik bir
sekilde anlamalari agisindan oldukga 6nemlidir.

3.5. Giiglendirme

Kurumsal risk yonetimi kurulduktan ve etkin bir bi-
¢imde islemeye basladiktan sonra yapilmasi gereken
sistemin glclendirilmesidir. Sistemin gli¢clendirilmesi
kurum performansinin iyilestirilmesi, rekabet avan-
taji olusturulmasi ve goklu risklerin kurum genelinde
rakamsal analizinin yapilmasi yontemleriyle gercek-

18 YILMAZ Kiigcik Ayse, Havaalanlarinda Kurumsal Risk
Yénetimi,Yayinlanmamis Doktora Tezi, Eskisehir, 2007, s.124.

19 YILMAZ Kuglk Ayse, Havaalanlarinda Kurumsal Risk Yoneti-
mi, Yayinlanmamis Doktora Tezi,Eskisehir,2007,s.125.
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lestirilir. Kurum performansinin iyilestirilmesi izleme-
ler sirasinda ortaya ¢ikan aksakliklarin aninda gide-
rilmesi ve degisen ve gelisen kosullara zamaninda ve
dogru sekilde tepki verilerek adaptasyonun gercek-
lestirilmesi ile mimkiindir.?°

4. KURUMSAL RISK YONETIMI iCiN KRIiTiK BASARI
FAKTORLERI

Kurumsal risk yonetimi uygulamalari ile basariyi ya-
kalamak icin 6nemli bazi kritik faktorler asagidaki se-
kilde o6zetlenebilir;

- Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin kurum igi
bagimsiz bir sahipliginin belirlenmis olmasi,

- Gorev ve sorumluluklarin agik bir sekilde tanimlan-
masi ve ayristiriimasi,

- Net ve anlasilir bir yaklagimin olusturulmasi,

- Teorik yaklasimlardan kaginilmasi ve islerin gerek-
lerine uygun ¢ozimler Uretilmesi,

- Risk yonetim oOnerilerinin hayata gecirilmesinde is
birimleri yoneticilerine yardimci olunmasi,

- Hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmesi,

- Kurumsal risk profilinin higbir soruya neden olmak-
sizin net bir sekilde biliniyor olmasi,

- Ust ydnetimin konuya gdsterecegi baghlik ve bunu
tiim kurum ile paylasmasi,

- Uygulamalarin sistematik ve sirekli olmasinin sag-
lanmasi,

- Kaynaklarin yeterli olmasi,

- Orta dizey yoneticiler tarafindan anlasiimasi ve
desteklenmesi,

- Kurumlarin risk yonetimlerindeki performansla-
rinin, genel performanslarinin degerlenmesinde
onemli bir unsur olmasi,

- Yeterli dizeyde egitim ve iletisim faaliyetlerinde
bulunulmasi,

- Ust yénetimin kurumsal kiiltiirii kurumsal risk yo-
netimi dogrultusunda degistirme istegi ve glici,

- Risk yonetim tekniklerini ve is slireglerini anlayarak

20 ARSLAN Isilda, Kurumsal Risk Yénetimi, Uzmanhk Tezi,Mart
2008,s.68.
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risk yonetim c¢abalarina liderlik edebilecek kalitede
insan kaynaklarina sahip olunmasi,

- Risk yonetim slrecinin etkinliginin izlenmesi ama-
clyla denetim mekanizmasinin kurulmasi,

- Risk, risk yonetimi, kurumsal risk yonetimi ve ig
kontrol hakkinda ortak tanim ve terminolojinin
olusturulmasi,

- Tum organizasyondan gelen ham veri toplulugunun
kontroli igin bilgi yonetiminin kurulmasi.

5. KURUMSAL RiSK YONETiIMi OLGUNLUK SEVIYELE-
Ri

Kurumsal risklerin yonetimi temel uygulama, genel
uygulama, buglnin en iyi uygulamalari ve yarinin en
iyi uygulamalari olmak Uzere toplam 4 olgunluk se-
viyesinde uygulanmaktadir. Olgunluk seviyesi, sirke-
tin kendi risk yonetimi i¢ yapisini tanimasi agisindan
onemlidir.2

Birinci olgunluk seviyesi; temel uygulamalari kapsa-
maktadir. Bu seviyede risk yonetimi sadece maddi ka-
yiplarin 6nlenmesine odaklanmaktadir. Bu gercevede
organizasyonlar mevzuata ve yasalara uygunluk agi-
sindan risk degerlendirmeleri ve kalitatif risk analizi
calismalari yapmaktadirlar. Merkezi bir risk yonetim
birimi bulunmamaktadir ve riskler birim bazina inil-
meden daha genel kapsamda belirlenmektedir.

ikinci olgunluk seviyesi; genel uygulamalari kapsa-
maktadir. Bu seviyede risk yonetimi faaliyetleri ku-
rum-iginde birim bazinda ve birime 6zel alanlarda
gerceklestirilir. Bu sayede kurum-iginde risk yonetimi
anlasilirligr saglanmaya baslanmis ve olay bazl bilgi
akisi elde edilmistir. Ayrica bu seviyede kalitatif risk
analizleri periyodik olarak gerceklestirilir.

Uciincii olgunluk seviyesi; bu olgunluk seviyesinde
organizasyonlar, kurumsal risk yonetimi uygulama-
larinda buglnin en iyi uygulamalarini gercekles-
tirmektedirler. Yonetim kadrosunda risk yonetimi
sahiplenilmis ve kurumsal risk yonetimine kurum
genelinde yaklasim saglanilmistir. Bu seviyede risk
unsurlarinin organizasyon portféyiine olan etkileri
ve risk yonetiminde verimlilik agisindan global bakis

21 PricewaterhouseCoopers Tirkiye Danismanlik Hizmetleri,
Her Yénliyle Kurumsal Risk Yénetimi,Eylil 2006,s.10.
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elde edilmistir. Bu sayede risk yonetim sirecleri be-
lirlenen is slireclerine entegre edilmis ve risk ile ilgili
bilgi ve iletisim temelleri olusturulmustur. Bir dnceki
olgunluk seviyesinde gergeklestiriimeye baslanilan
periyodik kalitatif risk analizleri modellenerek, his-
sedarlara deger yaratan temel unsurlarla baglantisi
kurulmustur.

Dérdiincii olgunluk seviyesi; en Ust olgunluk seviye-
si ise gelecekteki en iyi uygulamalardir. Bu olgunluk
seviyesi, diinya ¢apinda sinirli organizasyonlarca uy-
gulanabilmekte olan karmasik risk yonetimini kapsa-
maktadir. Bu seviyede risk trendlerinin ve etkilerinin
tahmin edilmesine olanak saglayan risk analiz model-
leri gerceklestirilir. Risk, risk dagilimi ve getirileri, ya-
tirnmci, borg ve sigorta piyasalarina gore olusturulur,
yatirimcilarin risk istahi ve toleranslari ile risk strateji-
lerinin uygunlugu saglanir. Tim risk yonetimi, organi-
zasyonun tamamindaki siireglere entegre edilmistir.
Ayrica organizasyonun sermaye ve kaynak dagilimlari
da risk, bliyime ve getirilere odaklanmistr.

6. KURUMSAL RiSK YONETiMi KONUSUNDA KULLA-
NILAN STANDARTLAR

Risk yonetimi ve i¢ denetimde uluslararasi standart-
lar bir kurulusun kendi sektoriine, sireglerine ve
standartlara goére bir risk gercevesi olusturmasina
yardimci olmaktadir. Bu standartlar, bir kurulusun
hem kendi sektoriniln 6zelliklerini, hem de kendi is
streclerini/verilerini dikkate alarak, bunlari uluslara-
rasi standartlarla birlestirmesinde ve bir risk cerceve-
si olusturmasinda bir adim olmaktadir.??

Bu standartlar iginde en ¢ok kabul gérmiis ve en yay-
gin uygulanan yasal diizenlemeler su sekildedir;

AB 8. Direktifi (1984),

Kurumsal Yonetisim Kodu (The Combined Code on
Corporate Governance — 1998),

AS/NZS 4360 Risk Yonetim Sureci (Avustralya/Yeni
Zelanda Risk Yonetim Standardi - 1999),

- OECD Kurumsal Yonetisim ilkeleri (Principles of
Corporate Governance-1999),

22 TEKER Suat,GUNES Sule, Tiirk Enerji Sektériinde Kurumsal Risk
Yénetimi Farkindaligi, Dogus Universitesi Dergisi, 11(1)2010,
s.68.
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"Danismanlik; herhangi bir idari
sorumluluk Gstlenmeden, bir kurumun
faaliyetlerini gelistirmek ve onlara
deger katmak amacini gliden, niteligi
ve kapsami denetlenen ile birlikte
kararlastirilan istisari faaliyetler ve
bununla baglantili diger hizmetler
danismanlik hizmetleri kapsamindadir"

- SOX - Sarbanes-Oxley Kanunu (2002),

- Risk Yonetim Standartlari (Risk Management Stan-
dards - 2002),

- Yiriitme Komisyonu Sponsor Orgiitler Komitesi
(COSO The Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission - 2004),

- BASEL Il (2004),

- S&P Kurumsal Risk Yonetimi (Enterprise Risk Mana-
gement — ERM Kriteri - 2008).

7. KURUMSAL RiSK YONETIMI VE i¢ DENETIM ETKi-
LESIMI

Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan yapi-
lan tanimiyla i¢c denetim; bir kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve onlara deger katmak amaciyla gercek-
lestirilen bagimsiz, tarafsiz bir glivence saglama ve
danismanlk faaliyetidir. i¢ Denetim, kurumun risk
yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina
yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek ku-
rumun amaclarina ulagsmasina yardimci olur.

S6z konusu tanimdan da anlasilacagi (zere i¢ dene-
timin temel goérevleri “glivence saglama” ve “danis-
manlik” seklinde tezahir edecektir.

Giivence saglama; kurum icerisinde etkin bir i¢ de-
netim sisteminin var olduguna, kurumun risk yone-
timi, i¢ kontrol sistemi ve yonetsel siireglerinin etkin
bir sekilde isledigine, Uretilen bilgilerin dogruluguna
ve tamligina, aktiflerinin korunduguna, islemlerin et-
kili, ekonomik, verimli ve ilgili mevzuata uygun bir se-
kilde gerceklestirildigine dair, kurum igine ve kurum
disina yeterli glivencenin verilmesidir. Risk yonetim

DENETISIM

strecinin etkinligi hususunda tarafsiz glivence sagla-
ma islevi, i¢ denetimin risk yonetim silirecindeki te-
mel rollini olusturmaktadir.

ic denetim risk ydnetimi kapsaminda asagidaki hu-
suslarda giivence saglayacaktr;?

- Risk yonetimi stireclerinin yapisi/yapilanmasi ve is-
leyisi,

- Temel riskler olarak siniflandirilmis olan risklerin
yonetilmesi, bu risklerle ilgili kontrollerin ve riskler
karsisinda alinan diger tutumlarin etkililigi,

- Risklerin tam, dogru ve glvenilir sekilde degerlen-
dirilmesi ile risk ve kontrol konu ve durumlarinin
glvenilir ve uygun sekilde raporlanmasi.

Danismanlik; herhangi bir idarf sorumluluk Ustlen-
meden, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve on-
lara deger katmak amacini gliden, niteligi ve kapsami
denetlenen ile birlikte kararlastirilan istisari faaliyet-
ler ve bununla baglantili diger hizmetler danisman-
lik hizmetleri kapsamindadir. Usul ve yol gostermek,
tavsiyede bulunmak, isleri kolaylastirmak ve egitim
vermek, bu kapsamdaki faaliyet 6rnekleridir.

ic denetimin risk ydnetimi kapsaminda ustlenebile-
cegi bazi danismanlik rolleri sunlardir;

- i¢c denetim kapsaminda kullanilan risk ve kontrol
analiz donanim ve tekniklerini ydnetimin hizmetine
sunmak,

- Risk yonetimi ve kontrol konularindaki uzmanligi-
ni ve kuruma iliskin genel bilgisini ortaya koymak
suretiyle, kurumsal risk yonetimini kurum icinde
tanitmak i¢in savunucu ve destekgi olmak,

- Tavsiyelerde bulunma, toplantilari destekleyip ko-
laylastirma, kuruma risk ve kontrol konusunda 6n-
clilik etme ve ortak bir dil, cerceve ve anlayisin ge-
listirilmesini saglamak,

- Risklere iliskin koordinasyon, izleme ve raporlama-
da odak nokta olarak hareket etmek,

23 GUNBEY Ahmet, Kurumsal Risk Yénetiminde ic Denetimin
Rolii ve Bir UygulamaYayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi,
Kitahya,2008,s.115.
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- Riskleri azaltmanin en iyi yollarini bulma ¢abalarin-
da yoneticileri desteklemektir.

Bu cercevede i¢ Denetimin roliinii degerlendirdigi-
mizde; sirket ve kurumlarin risk yonetimi, kontrol ve
kurumsal yonetim siiregleri ile ilgili bagimsiz ve taraf-
siz glivence saglama ve danismanlik faaliyeti olan ig
denetim, sirket ve kurumlarda yonetsel hesap vere-
bilirligin yerlesmesine katki saglamaktadir.

ic denetim kurumsal ydnetimin temel prensiple-
rinden birisidir. ic denetim kurum yénetimine ayna
tutarak, isletme korlGgi icerisinde gorilmeyen bir-
¢ok konuyu teshis ederek ¢oziim yollari aranmasini
saglamaktadir. Risk yonetimi, i¢ kontrol ve yonetim
bilgi sistemlerinin 6lglilmesinde ve raporlanmasinda
anahtar rol oynayan i¢c denetim mekanizmalari, gi-
nimuzln uluslararasi arenada rekabet eden kurum
ve kuruluslarinin piyasalardaki itibar ve imajinin da
bir gostergesi niteligindedir. Yasanan uluslararasi fi-
nansal krizlerin ve sirket skandallarinin arkasinda
yatan en 6énemli nedenlerden birinin, “kamunun ve
Ozel sektoriin kurumsal yonetim politikalarinin yeter-
sizligi” oldugu gorisi, kurumsal yonetim ilkelerinin
O6nemini artirmaktadir.

IIA (i¢ Denetgiler Enstitiisii) tarafindan belirlenen “ig
denetim standartlarina” gore i¢ denetim birimi Ust-
lendigi gorevlerde, mesleki bagimsizligini ve tarafsiz-
hgini korumalidir. i¢c denetimin risk yénetimi ile ilgili
temel gorevi yonetim kuruluna organizasyonun risk
yonetimi aktivitelerinin yeterlilik ve etkinligi ile ilgi-
li tarafsiz glivence vermektir. Bu sayede i¢ denetim
yonetim kuruluna kurumun risklerinin uygun sekilde
yonetildigi ve bu amacla kurulan i¢ kontrol sisteminin
etkin bir sekilde isletildigi konusunda gilivence verir.

COSO tarafindan 2004 yilinda yayinlanan Kurumsal
Risk Yonetimi (KRY)cercevesinin yayinlanmasi ile be-
raber ic denetim faaliyetlerinde KRY cercevesi dikkate
alinir hale gelmistir. 1992 yilinda yine COSO tarafin-
dan i¢ Kontrol cercevesinin yayinlanmasiyla kullanil-
maya baslanan “Risk Odakli i¢ Denetim” teriminin ve
haliyle denetimde risk odaginin KRY cergevesi ile be-
raber “KRY Temelli i¢c Denetim” olarak kabul gordi-
gl bilinmektedir. KRY bilesenlerinin —kontrol ortami,
hedef belirleme, risk tanimlama, risk degerlemesi,
risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim, izle-
me- kurum risk yonetimi faaliyetlerinin temeli kabul

11/7
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edilmesi ve kurum ¢apinda uygulanmasi sonucu elde
edilen ve i¢ denetci tarafindan denetim evreninin
olusturulmasi siirecine yon verecek olan temel ¢iktisi
risk kayitlamasidir.

Risk kayitlamasi KRY sisteminin bir ¢iktisi ayni zaman-
da i¢ denetim faaliyetleriicinde bir girdidir. Genel ger-
ceve itibariyle planlama asamasinda risk kayitlamasi,
kurumun is hayatinda karsilastigi ticari gergeklerin
denetim planina yansitiip yansitilmadigindan emin
olmak i¢in kullanilir. Risk kayitlamasinda genellikle
icsel riskler ve bu risklere iliskin yatistirma ve kont-
roller, kalinti riskler, tavsiye edilen faaliyetler ve bu
faaliyetlerin kim tarafindan ve ne zaman gercgeklesti-
rilecegi ayrica risk sorumlusu-sahibine iliskin bilgiler
yer alr.®

Risk yonetimi, kurum yonetiminin temel sorumlu-
luklarindan biridir. is hedeflerine ulasabilmek icin,
yonetimin, kurum icinde saglam risk yonetimi si-
reglerinin bulunmasini ve kullaniimasini saglamasi
gerekir. Denetim komitesi ve yonetim kurulu, uygun
risk yonetim stireglerinin bulunup bulunmadigini ve
bu siirecglerin yeterli ve etkin olup olmadigini tespit
etmek konusunda denetleyici bir rol oynar. i¢ denet-
ciler, yonetimin uyguladigi risk siireclerinin yeterlili-
gi ve etkinligini inceleyerek, degerlendirerek, rapor
ederek ve bu konuda iyilestirici dnlemleri 6nererek
hem y6netime hem de denetim komitesine yardimci
olmalidir. Kurumun risk yonetimi ve kontrol siirecle-
rinden Ust yonetim, denetim komitesi ve yonetim ku-
rulu sorumludur. Ancak, danismanlik rollini Gstlenen
ic denetciler de, bu risklerin tanimlanmasi, degerlen-
dirilmesi, risk yonetimi yontemlerinin uygulanmasi
ve bu risklerle ilgili kontrol 6nlemlerinin alinmasi ve
uygulanmasi konularinda yardimci olabilir. i¢ denet-
cilerin, islerinin olagan akisi icinde 6nemli risk ve risk
maruziyetlerinin tespit etmeleri ve degerlendirmele-
ri beklenir.

Bir kurum, risk yonetimi siireci olusturmamissa, ic
denetci, boyle bir sirecin olusturulmasina iliskin
tavsiyeleriyle birlikte bu konuyu yénetimin dikkatine
sunmalidir. i¢ denetgi, denetim faaliyetinin risk yéne-
timi strecindeki rolii konusunda yénetimin, denetim

24 PEHLIVANLI Davut, Kurumsal Risk Yénetimi Temelli i¢c Dene-
tim Araclari, i¢ Denetim Dergisi, Turkiye i¢ Denetim Enstitii-
si, Bahar 2007, Sayi 18.
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komitesi ve yonetim kurulunun goris ve talimatlarini
almalidir. Bir risk yonetim siirecinin gelistiriimesi ve
yonetiminde faal rol oynamak “risklerin sorumlulu-
gunu Ustlenmek” rolliyle ayni degildir. Risk yonetim
slreci bulunmayan kurumlarda i¢ denetimin roll
“risklerin sorumlulugunu tstlenmek” olmamalidir.

Risk Ydnetiminde i¢ Denetimin Roliine iliskin Ulusla-
rarasi i¢c Denetim Standartlari;®

DENETISIM

Kurumsal Risk Yonetiminde i Denetimin Rolii

Risk yonetimi stirecini degerlendirmek

Risklerin tam olarak belirlendigi konusunda glivence ver-
mek

Risklerin dogru 6lgtimlendigi konusunda glivence vermek

Risklerin etkin yonetildigi konusunda glivence vermek

Temel Gorevleri

Risklerin raporlanma sirecini degerlendirmek

Risklere dair yonetime rehberlik edilmesi

Risklerin belirlenip degerlendirilmesinin kolaylagtiriimasi

Risk Yonetiminde i¢ Denetimin Rolii; Temel Gorevle-
ri, Belirli Sartlar Alainda Ustlenebilecegi Gérevler ve
Ustlenmemesi Gereken Gérevler seklinde tasnif edi-
lerek asagidaki sekilde de gosterilebilir;®

25 Tirkiye ic Denetim Enstitiisii Yayinlari, Uluslar arasi i¢ Dene-
tim Standartlari, Yayin No:4, Basim Yil;,2008.

26 VURUSKANER Onur, DOGANYIGIT Mehmet, Kriz Sonrasi i¢
Denetim ve Risk Yonetiminin Degisen Rolii Sunumu, Aralik
2010.
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Standart No | Aciklama % % E Risklerin konsolide olarak raporlanmasi
‘ o — - - -
2100 I¢ denetim faaliyeti, sistematik ve disiplinli bir &_3 g 8 KRY yapisinin devam ettirilmesi ve geligtirilmesi
yaklasimla, risk ydnetimi, kontrol ve yonetisim =3 KRY yapisinin kurulmasina sahiplik etmek
sistemlerini degerlendirmeli ve bu sistemlerin & Kurumun risk yonetimi stratejisini, yonetim kurulunun
iyilestirilmesine katkida bulunmalidir. onaylayacagi sekliyle olusturmak
2110 i¢c denetim faaliyeti; dnemli risk maruziyetlerini tespit Kurumun risk istahini belirlemek
edip degerlendirerek ve risk yonetimi ve kontrol 5 o Risk ydnetimi siireglerini sahiplenmek
. e e . . O >
sistemlerinin iyilestirimesine katkida bulunarak g % Risklere karsi getirilecek 6nlemler konusunda nihai karari
kuruma yardimci olmalidir. g ® vermek
2110.A1 i¢ denetim faaliyeti kurumun risk yénetim sisteminin b E Risk vonetimi sorumlusu olmak
etkinligini gézlemeli ve degerlendirmelidir. ;g g ! kIV P T— pve— | ;
2110.A2 i¢ denetim faaliyeti, agagidakileri dikkate alarak, kuru- © R!S ere"yon.e I ? S|y.on arl yoneh.m acing dyeuama
mun ydnetisim, kontrol, faaliyet ve bilgi sistemlerinin Riskler Uzerine yonetim glivencesi vermek
maruz oldugu riskleri degerlendirmelidir: . 3 3 . L. .
* Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve 8. KAMU IDARELERINDE RISK YONETIMI VE I DENE-
butUnlugt, _— TiM KONUSUNDA YASANAN GELISMELER
o Faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi,
¢ Varliklarin korunmasi,
« Kanun, diizenleme ve sézlesmelere uyum. Kiresellesme ve sanayi toplumu sartlarindan bilgi
2110.C1 ic denetgiler, danismanlik gorevleri sirasinda, gorevin toplumuna gecis seklinde 6zetlenebilecek olan diin-
amaglariyla uyumlu sekilde riski ele almali ve diger yadaki gelismeler ile vatandaslarin artan ve cesitle-
onemli risklere karsi uyanik olmalidir. . . . .
2110.C2 i¢ denetgiler, danismanlik gérevlerinden elde ettikleri nen taleplen' hesap sorma bilincinin VUkselmeSI'
risk bilgilerini, kurumun maruz kaldigi 6nemli riskleri etkililigin artinlmasi ve katilimcilik ekseninde kamu
belirleme ve degerlendirme strecinde kullanmaldir. yénetiminde yeniden yap”anma ihtiyacml gundeme
ilgili ic Denetimin risk yénetimi konusundaki gérevine : : - o _
Uygulama | iliskin 2100-3, 2100-4, 2110-1 nolu uygulama 6nerileri gehrmls_ Ve“ dunYada“ meydana g“elen_ bu §Ieg|§|r11' ha
Onerileri | kullanilabilir. reketleri stiphesiz Turk kamu ydnetimi sistemini de

etkilemistir.

Esasen Ulkemizde kamu yonetiminde yeniden yapi-
lanma cabalari uzun bir gegmise sahiptir. 1960 son-
rasi “Merkezi Hukliimet Teskilatt Arastirma Projesi”
(MEHTAP), 1988 yilinda VI. Plan hazirliklari kapsa-
minda, ilk kez AB’ye uyumu ve vatandas odakl ol-
may! gindeme getiren Kamu Yonetimi Arastirmasi
(KAYA) projesi bu kapsamda yapilmis calismalardir.
Yine 2001-2005 dénemini kapsayan VIII. Plan kapsa-
minda da yonetimde yeniden yapilanma ihtiyaci dile
getirilmis ve bu amacla 6zel ihtisas komisyonlarinca
¢alismalar yapilmistir.

Turkiye’nin AB’ye tam (yelik hedefi dogrultusunda
yonetim yapisini katilmayi hedefledigi topluluk stan-
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dartlarina kavusturma cabasi da, kamu yonetiminde
yeniden yapilanma agisindan énemli bir degisim fak-
toru olmaktadir.

Yeni yonetim anlayisinda kamu kaynaklarinin fayda-
sizca harcanmasina neden olabilecek durumlarin 6n-
ceden tespit edilmesi ve kayiplarin gerceklesmeden
gerekli 6nlemlerin alinmasi yaklasimi 6n plana ¢ika-
rilmistir.

Kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi ¢erceve-
sinde 2003 yil icerisinde Kamu Yonetimi Temel Kanu-
nu Tasarisi hazirlanmis fakat bu tasari kanunlasma-
mistir.

Avrupa Birligi ile lGyelik muzakereleri cercevesinde
Mali Kontrol baslikli 32 inci fasil agilmis ve mali kont-
rol yapimizin AB ile uyumlu hale getirilmesi yoniinde
adimlar atilarak gesitli diizenlemeler gergeklestiril-
mistir. Bu baglamda 1927 yilindan bu yana uygulanan
Muhasebe-i Umumiye Kanunu yirirlikten kaldirila-
rak yerine 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu kabul edilmistir.

Bu kanunla kamu mali ydnetim ve kontrol sistemimiz,
uluslar arasi standartlar ve AB uygulamalariyla uyum-
lu olarak yeniden yapilandiriimistir. 5018 sayili kanun
ile, 6zel sektor isletmelerinde uygulanan ancak kamu
sektoriinde pek sik rastlanilmayan risk, risk yonetimi,
ic kontrol, ic denetim gibi kavramlar kamu yonetim
sistemimize girmistir.

Diger taraftan 5018 sayili kanun ile bitce kapsaminin
genisletilmesi suretiyle bitge hakkinin en iyi sekilde
kullanilmasi, bitce hazirlama ve uygulama sirecin-
de etkinligin arttirlmasi, mali yonetimde seffafligin
saglanmasi, saglkli bir hesap verme mekanizmasi ile
harcama siirecinde yetki-sorumluluk dengesinin ye-
niden kurulmasi, etkin bir i¢ kontrol sisteminin olus-
turulmasi ve bu suretle cagdas gelismelere uygun
yeni bir kamu mali yénetim sisteminin olusturulmasi
Ongorilmustdr.

5018sayilikanunile kamukaynaklarininkullanilmasin-
da mali saydamlik,hesap verme sorumlulugu,stratejik
planlama ve performans esasl blitceleme esaslari
benimsenmistir.

Ust yéneticilerin, idarelerinin stratejik planlarinin

MAKALE

ve butgelerinin kalkinma planina, yillik programla-
ra, kurumun stratejik plan ve performans hedefleri
ile hizmet gereklerine uygun olarak hazirlanmasi ve
uygulanmasindan, sorumluluklari altindaki kaynakla-
rin etkili, ekonomik ve verimli sekilde elde edilmesi
ve kullanimini saglamaktan, kayip ve kétiye kulla-
niminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve kontrol
sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve 5018
sayili kanunda belirtilen diger gérevlerin yerine ge-
tirilmesinden sorumlu olduklari ve bu sorumlulugun
gereklerini harcama yetkilileri, mali hizmetler birimi
ve i¢ denetciler araciligiyla yerine getirecekleri ifade
edilmistir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile
uluslararasi standartlar ve Avrupa Birligi uygulama-
larina uygun bir sekilde yeniden diizenlenen kamu
mali yonetim sistemimizde her kamu kurumu biinye-
sinde mali ve mali olmayan biitiin islemleri kapsayan,
risk yonetimini temel alan etkin bir i¢ kontrol sistemi
olusturulmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda i¢ kont-
rol ve i¢ denetim konusunda kanunda ayrintil diizen-
lemelere yer verilmistir.

Kanun i¢ kontroli, idarenin amaglarina, belirlenmis
politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin
etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiritilmesini,
varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitla-
rinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve
yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak Ure-
tilmesini saglamak lzere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve siiregle i¢c denetimi kapsa-
yan mali ve diger kontroller bitiini seklinde,

ic denetimi de uluslar arasi i¢ denetciler enstitiisi-
niin tanimina uygun olarak, kamu idaresinin ¢alisma-
larina deger katmak ve gelistirmek icin kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yo-
netilip yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik
yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel giivence
saglama ve danismanlik faaliyetidir seklinde tanim-
lamistir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol
yapilariile maliislemlerinin risk yonetimi, yonetim ve
kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve ge-
listirmek yoniinde sistematik, stirekli ve disiplinli bir
yaklasimla ve genel kabul gérmis standartlara uygun
olarak gergeklestirilecektir.

5018 sayili kanunda mali yonetim ve i¢ kontrol si-

11/7

41



DENETISIM

MAKALE

reclerine iliskin standartlar ve yontemlerin Maliye
Bakanligi’'nca, i¢ denetime iliskin standartlar ve yon-
temlerin ise i¢ Denetim Koordinasyon Kurulunca
belirlenecegi hiikiim altina alinmistir.Bu cercevede
Maliye Bakanhg tarafindan “i¢ Kontrol ve On Mali
Kontrole iliskin Usul ve Esaslar”?’, “Kamu i¢ Kontrol
Standartlari Tebligi”?, i¢ Denetim Koordinasyon Ku-
rulu tarafindan da “Kamu i¢ Denetim Standartlari”,
“Kamu i¢c Denetim Rehberi” ve “Kamu i¢ Denetimin-
de Risk Degerlendirme Rehberi” hazirlanmistir.?

Maliye Bakanhgi tarafindan yayinlanan i¢ Kontrol ve
On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslarda asagida be-
lirtilen temel ilkelere yer verilmistir;

- i¢ kontrol standartlari, merkezi uyumlastirma goérevi
cercevesinde Maliye Bakanligi tarafindan belirlenir
ve yayimlanir. idareler, mali ve mali olmayan tiim
islemlerinde bu standartlara uymakla ve geregini
yerine getirmekle yiukimludir. Kanuna ve i¢ kontrol
standartlarina aykiri olmamak kosuluyla, idarelerce
gorev alanlari gergevesinde her tirli yontem, sireg
ve oOzellikli islemlere iliskin standartlar belirlenebilir.

- ic kontrol faaliyet ve diizenlemelerinde &ncelikle
riskli alanlar dikkate alinir.

- ¢ kontrol diizenleme ve uygulamalarinda mevzu-
ata uygunluk, saydamlik, hesap verebilirlik ve eko-
nomiklik, etkinlik, etkililik gibi iyi mali yonetim ilke-
leri esas alinir.

- ¢ kontroliin unsurlari ve genel kosullari sunlardir,
kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faali-
yetleri, bilgi ve iletisim, gbzetim.

- Ust yoneticiler, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve
gozetilmesinden sorumludur.

Kamu i¢ Kontrol Standartlari ise COSO modeli, IN-
TOSAI Kamu Sektorii i¢c Kontrol Standartlari Rehberi
ve Avrupa Birligi i¢ Kontrol Standartlari cercevesin-
de Maliye Bakanligi tarafindan belirlenmistir(Kamu

27 31.12.2005 tarihli ve 26040 3. mikerrer sayili Resmi Gazete-
de Yayimlanmistir.

28 27.12.2007 tarihli ve 26737 sayili Resmi Gazetede Yayimlan-
migtir.

29 g kontrol ve i¢ denetim alanlarinda belirtilenler haricinde de
bircok diizenleme yayinlanmis olup konumuzla dogrudan il-
gili olanlara yazimizda yer verilmistir.

ic Kontrol Standartlari Tebligi ile kamu idarelerinde
ic kontrol sisteminin olusturulmasi, uygulanmasi, iz-
lenmesi ve gelistirilmesi amaciyla (18) standart ve bu
standartlar i¢in gerekli (79) genel sart belirlenmis bu-
lunmaktadir).

Kamu idarelerinin, i¢ kontrol sistemlerinin Kamu i¢
Kontrol Standartlarina uyumunu saglamak Uzere;
yapilmasi gereken galismalarin belirlenmesi, bu ¢a-
lismalar igin eylem plani olusturulmasi, gerekli pro-
sedirler ve ilgili dizenlemelerin hazirlanmasi ¢a-
lismalarini yiuriutmeleri gerekmektedir. S6z konusu
calismalarin etkili bir sekilde ve zamaninda yurutul-
mesini saglamak Uzere, idarelerin Ust yoneticileri ta-
rafindan gerekli 6nlemlerin alinmasi 6ngorilmistr.

Kamu i¢ Kontrol Standartlarinin risk yénetimi ve ig
denetim yaklasimi asagidaki bilesenlerden olusmak-
tadir;

RiSK DEGERLENDIRME STANDARTLARI

N

Genel
Sart

Standart 5 | Planlama ve Programlama 6

Standart 6 | Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi 3

idareler, sistemli bir sekilde analizler yaparak
amag ve hedeflerinin gerceklesmesini
engelleyebilecek ig ve dis riskleri tanimlayarak
degerlendirmeli ve alinacak énlemleri belirle-
melidir.

6.1 | idareler, her yil sistemli bir sekilde amag ve
hedeflerine
yonelik riskleri belirlemelidir.

6.2 | Risklerin gergeklesme olasiligi ve muhtemel
etkileri yilda en az bir kez analiz edilmelidir.

6.3 | Risklere karsi alinacak dnlemler belirlenerek
eylem planlari olusturulmalidir.

3 | KONTROL FAALIYETLERi STANDARTLARI
Standart 7 | Kontrol stratejileri ve yontemleri 4

idareler, hedeflerine ulagmayi amaglayan ve
riskleri karsilamaya uygun kontrol strateji ve
yoéntemlerini belirlemeli ve uygulamalidir.

7.1 | Her bir faaliyet ve riskleri i¢in uygun kontrol
strateji ve yontemleri (dlzenli gézden gegirme,
ornekleme yoluyla kontrol, karsilastirma,
onaylama, raporlama, koordinasyon, dogrulama,
analiz etme, yetkilendirme, gozetim, inceleme,
izleme v.b.) belirlenmeli ve uygulanmalidir.

7.2 | Kontroller, gerekli hallerde, islem 6ncesi kontrol,
slireg kontroli ve islem sonrasi kontrolleri de
kapsamalidir.

7.3 | Kontrol faaliyetleri, varliklarin dénemsel
kontroliinu ve guivenliginin saglanmasini
kapsamalidir.

7.4 | Belirlenen kontrol yonteminin maliyeti beklenen

faydayi asmamalidir.
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5 | iZLEME STANDARTLARI

Standart 17 | i¢ kontroliin degerlendirilmesi

Standart 18 | i¢ Denetim

idareler fonksiyonel olarak bagimsiz bir i¢ dene-
tim faaliyetini saglamaldir.

18.1 | i¢ denetim faaliyeti ic Denetim Koordinasyon
Kurulu tarafindan belirlenen standartlara uygun

bir sekilde yuratalmelidir.

18.2 | i¢ denetim sonucunda idare tarafindan alinmasi

gerekli goriilen dnlemleri igeren eylem plani

ic denetim faaliyeti, asagidaki hususlari dikkate
alarak, idarenin yonetim ve kontrol faaliyetleriyle
bilgi sistemlerinin maruz kaldigi riskleri
degerlendirmelidir;

¢ Mali ve operasyonel bilgilerin gtivenilirligi ve
biitiinlugi,

o Faaliyetlerin etkililik ve verimliligi,

¢ Varliklarin korunmasi,

e Kanun ve diger diizenlemelere uyum.

2110.G2

hazirlanmali, uygulanmali ve izlenmelidir.

ic Denetim Koordinasyon Kurulu 20/11/2006 tarih ve
12 sayil karari ile Kamu i¢ Denetim Standartlarini ya-
yinlamistir. Kamu i¢ Denetim Standartlarinin belirlen-
mesinde Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisiiniin(lIA),
Uluslararasi i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standart-
lari esas alinmistir. i¢c Denetgilerin bu standartlara
uymas! zorunludur. Standartlarda 6ngorilmeyen
durumlarda ise lIA'In belirlemis oldugu Uluslararasi
ic Denetim Mesleki Uygulama Standartlarinin uygu-
lama Onerilerine uyulacaktr.

Kamu i¢ Denetim Standartlari,Uluslar arasi i¢ Dene-
tim Standartlari ve Uygulama Onerileri kapsaminda
kamu idarelerinde risk ydnetimi konusunda i¢ Dene-
tim i¢in dngorilen rolleri asagidaki sekilde ifade ede-
biliriz;

ic denetgiler, danismanlik gérevleri sirasinda,
gorevin amaciyla uyumlu sekilde riski ele almali ve
diger 6nemli risklere karsi dikkatli olmalidir.

2110.D1

i¢c denetgiler, danismanlik gérevlerinden elde
ettikleri risk bilgilerini, idarenin maruz kaldigi 6nemli
riskleri belirleme ve degerlendirme siirecinde
kullanmalidir.

2110.D2

10.

Risk degerlendirmesinin sonuglarina bagh olarak
ic denetim faaliyeti, s6z konusu riskleri gidermek
Uzere idarenin yonetimini, faaliyetlerini ve

bilgi sistemlerini kapsayan mevcut kontrollerin
yeterliligini ve etkinligini degerlendirmeli ve gerekli
hallerde ilave kontroller 6nermelidir.

Bu degerlendirme;

e mali ve operasyonel bilgilerin glvenilirligini ve
butinluguna,

o faaliyetlerin etkililik ve verimliligini,

e varliklarin korunmasini ve

¢ kanunlara ve diger diizenlemelere uyum
konularini

kapsamalidir.

2120.G1

11.

ic denetgiler; danismanlik gérevlerinden elde ettigi
kontrol bilgilerini, idarenin maruz kaldigi 6nemli
riskleri belirleme ve degerlendirme siirecinde
kullanmahdir.

2120.D1

ilgili
Standart

1. |ig Denetgiler, risk ydnetimi, kontrol ve yénetim 1120.G1
sureglerinin etkinligi ve yeterliligi hususlarinda azami

mesleki 6zen ve dikkati g6z 6nlinde bulundurmalidir.

12.

i¢ denetim faaliyeti, risk ve kontrol bilgilerinin
idarenin gerekli birimlerine etkili bir sekilde
iletilmesine yonelik olarak yonetim sireglerinin
iyilestirilmesi igin gerekli 6nerilerde bulunmalidir.

2130

2. |ig denetim birimi ydneticisi; idarenin hedeflerine 2010
uygun olarak, i¢ denetimin dnceliklerini belirleyen

risk esasli plan ve programlar yapmalidir.

3. |i¢ denetim birimi ydneticisi; danismanlik taleplerini, 2010.D1
gorevin risk yonetimini gelistirme, katma deger
yaratma ve faaliyetleri gelistirme potansiyelini ve
yillik denetim planinin uygulanmasina olan etkilerini
gbzonunde bulundurarak kabul edip etmemeyi
diisinmelidir. Kabul edilen gorevler programa dahil
edilmelidir.

13.

i¢c Denetgiler denetim plani hazirlarken, faaliyetler,
hedefler ve kaynaklar tizerindeki 6nemli riskler ile
bu risklerin muhtemel etkilerini kabul edilebilir
seviyede tutmanin yol ve yontemleri, faaliyetin
risk yonetimi ve kontrol sistemlerinin ilgili

kontrol gergevesi veya modeline kiyasla yeterlilik
ve etkinligi, faaliyetin risk yonetimi ve kontrol
sistemlerinde 6nemli gelisme saglama imkanlari
hususlarini dikkate almalidir.

2201

4. |i¢ denetim faaliyeti; sistematik ve disiplinli bir 2100
yaklasimla, risk yonetimi, kontrol ve yonetim
sureglerini degerlendirmeli ve bu sireglerin

iyilestiriimesine katkida bulunmalidir.

14.

Danismanlik gérevleri sirasinda, risk yénetimi,
kontrol ve ydnetim sorunlari tespit edilebilir. Bu
sorunlar, idare igin 6nemli hale geldiginde Ust
yOneticiye ve varsa yonetim kuruluna bildirilmelidir.

2440.D2

5. |i¢ denetim faaliyeti; 6nemli riske maruz alanlari 2110
tespit edip degerlendirmek ve risk yonetimi
ile kontrol sureglerinin iyilestirilmesine katkida

bulunmak suretiyle idareye yardimci olmalidir.

15

i¢ denetim birimi yéneticisi, ydnetimin aldigi
tedbirlerin etkili bir sekilde uygulanmasini veya

st yonetimin gerekli tedbiri almamasi halinde
dogabilecek riski tistlenip Gstlenmedigini tespit
etmek ve gelismeleri gozlemek amacina yonelik bir
takip stireci olugturmalidir.

2500.G1

6. |ic denetim faaliyeti, idarenin risk yénetim siirecinin 2110.G1

etkinligini gozlemeli ve degerlendirmelidir.
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16. | i¢ denetim birimi ydneticisi, Gist ydnetimin idare 2600
icin kabul edilemeyebilecek bir artik (bakiye) risk
diizeyini Gstlenmeyi kabul ettigine inandigi takdirde,
konuyu Ust yonetimle mizakere etmelidir. Artik
riskle ilgili bir karara varilamazsa, i¢ denetim birimi
yOneticisi ve Ust yonetim, konuyu ¢éziimlenmesi igin
ist yoneticiye rapor etmelidir.

17. | Bir kurum bir risk yénetimi sureci olugturmamissa,
ic denetgi, boyle bir surecin olugturulmasina iligkin
tavsiyeleriyle birlikte bu konuyu yonetimin dikkatine
sunmalidir.

Risk Yonetim Sireci bulunmayan kurumlarda ig
denetgiler,danismanlik roli tistlenerek bu risklerin
tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve risk yonetimi
metodolojilerinin uygulanmasi ve bu risklerle ilgili
kontrol 6nlemlerinin alinmasi ve uygulanmasi
konularinda yardimci olabilir.

ic denetgiler, risk yénetimi siireglerini olusturabilir
veya kolaylastirabilir; fakat tespit edilen ve
tanimlanan risklerin yonetimini stlenmemeli veya
bu konuda sorumluluk almamalidir.

Uygulama
Onerisi
2100-4

Genel itibari ile kamu i¢ kontrol standartlari gerge-
vesinde risk, risk yonetimi, risk analizi kavramlarinin
kamu idarelerinde giindem teskil ettigi en azindan bu
kavramlarin telaffuz edilmeye baslandigi séylenebilir.
Ancak su da bir gercektir ki kamu idarelerindeki mev-
cut risk ydonetimi uluslararasi anlamdaki kurumsal risk
yonetimi anlayisindan ¢ok uzaktadir. Herseyden énce
kamu idarelerinde risk yonetimi konusunda ortak bir
dilin olusturulamadigi ve idarenin desteginin ve go-
zetiminin etkin bir sekilde saglanamadigi gézlemlen-
mektedir. Risk kavrami herkes igin farkh ¢agrisimlar
yapmaktadir. Risk yonetiminde Ust yonetimin des-
tegi genel olarak sadece siirecin baslamasi i¢in onay
verme olarak gerceklesmekte bunun disinda siirecin
gelisimi ile Ust yonetim arasinda bir etkilesim olma-
maktadir. Calismalar lizerinde Ust yonetimin etkin bir
takibi ve gézetimi gerceklesmemektedirYapilan ¢alis-
malar, seklen yerine getirilmesi gerekli bir mevzuat
hikmiiniin uygulanmasi yaklasimi yerine, kurum igin
gerekli olan ve kuruma deger katacak bir anlayis ile
icra edilmedikg¢e basari saglanmasi da pek mimkin
gozikmemektedir.Ayrica risk yonetim tekniklerini ve
is streclerini anlayarak risk yonetim cabalarina lider-
lik edebilecek kalitede insan kaynagi eksikligi hisse-
dilmektedir. Bu amagla yeterli diizeyde egitim ve ile-
tisim faaliyetleri gerceklestirilmesi faydal olacaktr.

Konumuzla dogrudan alakali olmasi ve genel bir cer-
ceve ¢izmesi bakimindan 2009 yili Kamu i¢ Denetim
Genel Raporunda yapilan degerlendirmenin bir kis-
mini aynen aktarmak istiyorum;

DENETISIM

idarelerin mevzuatta tanimlanan teskilat yapisi, yet-
ki, gorev ve sorumluklari cercevesinde, ¢ok sayida is
sireci ve buna paralel ¢ok sayida kontrol énlemleri
bulunmakla birlikte, mevcut yapilarin Kamu i¢ Kont-
rol Standartlarina uygun hale getirilmesine yonelik
¢alismalar tamamlanmadigindan, i¢ kontrol sistemi-
nin olusturulmasi yoniinde kontrol ortami, risk de-
gerlendirme ve kontrol faaliyetleri gibi bilesenlerin
standartlara uygun bir sekilde henliz hayata gegirile-
memis olmasi, esasen tiim kamu idareleri agisindan
basli basina bir yapisal risk olarak karsimiza ¢ikmak-
tadir.

Bu temel sorun, riskli alanlarin belirlenmesinde so-
rumlulugu da biyik 6lgiide i¢ denetgilere birakmak-
ta ancak, Gst yonetimin ve denetlenen birimlerin
profesyonel katkisi saglanmadan mevcut denetim
kaynaklari ve bakis acisiyla yapilan risk degerleme-
si, gerek yapilan degerlemenin gerekse i¢c denetimin
etkinligini azaltmaktadir. Oysa ki, Kamu i¢ Kontrol
Standartlari gergevesinde risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesinin kurumsal bir bakis agisiyla ve
ilgili tim birimlerin destegi ile ortaya konulmasi so-
nucunda, i¢ denetgcilerin mevcut tablo lzerinde daha
genis bir bakis acisiyla calisabilmeleri saglanabilecek-
tir. i¢ denetim agisindan dénemli olan, i¢ denetgilerin
risk yonetimi icerisinde aktif olarak rol almalari degil,
risk yonetiminin ortaya koydugu ciktiyi calismalarin-
da referans olarak kullanabilmeleridir.

Bununla birlikte, risk esasli denetim kavraminin etkin
bir sekilde hayata gecirilmesi icin; i¢c denetgilerin de
risklerin belirlenmesinde ve yeni risk alanlarinin orta-
ya konulmasinda kendi degerlendirmelerini mutlaka
ayrica yapmalari ve risk tespitine iliskin dnerilerini
raporlarinda somut bir sekilde ortaya koyarak risk
ybnetim sirecine katki saglamalari gerekmektedir.
Boylece, risk yonetim sistemi ve i¢ denetim arasin-
daki etkilesimin idare lehine sonuglar dogurmasina
imkan saglanacak ve i¢ denetimin fonksiyonel bagim-
sizhgi ile denetim kaynaklarinin etkin bir sekilde kul-
lanilmasi da saglanmis olacaktir.*°

30 Kamu ig Denetim Genel Raporu, Yil 2009, 5.73.
http://www.idkk.gov.tr/html/themes/bumko/dosyalar/faali-
yet_raporlari/2009 vyili_kamu_icdenetim_genel raporu.pdf
(Erisim;17/01/2011).
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DENETISIM

"ic kontrol sistemi kurum ydnetimine
dayatilmis bir takim sekilsel kurallar
ve uygulamalar bitiini olmayip, iyi
bir ic kontrol dolayisiyla risk yonetim
ve i¢ denetim sistemi, st yoneticinin
hesap verme sorumlulugunu yerine
getirmesinde ve hedeflerine ulasmasinda
en onemli yardimci araglarindan biri
olacaktir"

9. SONUC VE DEGERLENDIRME

Ulkemizde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Kontrol
Kanunu ile kamu yonetimi alaninda 6nemli bir degi-
sim slireci yasanmis cagdas yonetim ve kontrol uygu-
lamalari yonetim sistemimize dahil edilmistir. Ancak
her degisimin beraberinde bir ¢ok zorlugu da getir-
mesi ve direng ile karsilasmasi kaginilmazdir. Ozellikle
kamu sektori gibi kokli gelenekleri olan ve ¢ok ge-
nis bir kapsama sahip organizasyonlarda bu degisim
daha zahmetli olacaktir. Kurumlarin degisim ve donu-
simi ancak ¢alisanlarinin zihni ve kabiliyet degisimi
ve doniuslimi ile gerceklesebilecektir. Bu siirecte in-
san faktori kilit rol oynamaktadir. Ne kadar mikem-
mel olursa olsun sadece mevzuat diizenlemeleri de-
gisimi saglayamayacaktr.

Mevcut haliyle risk yonetimi ve i¢ denetim uygulama-
lari kamu idarelerinde belirli bir olgunluk seviyesine
ulasmasa da s6z konusu hususlarda bazi adimlar atil-
mis olmasi ve bu kavramlarin tartisiimasi, glindem
teskil etmesi olumlu bir konudur.

Bir erken uyari sistemi olarak diisiinebilecegimiz risk
ybnetimi sisteminin kamu idarelerinde etkin hale ge-
tirilmesi, bunun mecburiyet karsisinda yasak savma
kabilinden yerine getiriimesi yaklasimindan ziyade,
ilgili kurumun en Ust amirinden baslamak Uizere en
alt kadrosundaki galisanina kadar gerekliligine inanil-
masi ve en azindan ortalamanin lizerinde bir gayretin
gosterilmesi ile gergeklesecektir. Unutulmamalidir
ki donlisim yine o kurumun cgalisanlarinin ¢abasi
ile olacaktir. Basarili bir risk yonetim sisteminin ku-
rulmasi, kurum yoneticilerinin, tiim ¢alisanlarin ve
ic denetim birimlerinin 6ncelikle gerekliligine, ku-
ruma katacagl degere inanmasi ve etkin bir sekilde

MAKALE

slirece dahil edilmesi ayrica bu aktorlerin gerekli
egitim,yazilim,donanim ve benzeri tim ihtiyaclarinin
karsilanmasi ile basariya ulasacaktr.

i¢c kontrol sistemi kurum ydnetimine dayatilmis bir ta-
kim sekilsel kurallar ve uygulamalar bitlni olmayip,
iyi bir i¢ kontrol dolayisiyla risk yénetim ve i¢ denetim
sistemi, Ust yoneticinin hesap verme sorumlulugunu
yerine getirmesinde ve hedeflerine ulasmasinda en
onemli yardimci araglarindan biri olacaktir. Netice
olarak, i¢ denetimin ve i¢ denetgilerin saglayacagi
bunca faydaya ragmen Uzllerek ifade etmek istedi-
gim ama kamu idarelerinde ¢ok giir olmasa da ses-
lendirilen soyle bir yaklasim vardir;

- Bui¢c denetimden bir sey olmaz,
- Bui¢ denetgilerden higbir sey olmaz.

Bu soylemleri degerlendirdigimizde ortaya ¢ikan so-
nug;

- ki olmaz bir araya gelince olacak isler de olmaz.

Bu anlayisin kirilmasi icin oncelikle, tim faaliyetle-
rinde oldugu gibi, kurumsal risk yénetimi anlayisinin
kamu idarelerinde benimsenmesi ve uygulanmasi
konusunda da i¢ denetgilerin ciddi bir gayret goster-
mesi genel bir sdyleyis ile elini tasin altina koymasi
gereklidir. Siklikla ifade edilen farkindalik olusturma
hususu dis unsurlarin zorlamasi ile degil i¢c denetgile-
rin ciddi gayreti ile olacaktir.
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