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ONSOz
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GIiRIS

Kurumsal risk yonetimi son zamanlarda hem dinyada hem de
Tarkiye’de gerek kamu sektorinde gerekse 6zel sektérde lGzerinde en ¢ok
tartisilan yeni yonetim vyaklagimlarindan birisidir. Bu yeni yoOnetim
yaklasiminin teorisi ve uygulamasi Turkiye'de yeni yeni tartisilmaya

baslanmistir.

Her kurum amag¢ ve hedeflerini gergeklestirme yolunda gelecekte
karsisina gikabilecek cgesitli risklerle kargi karsiyadir. KRY’nin genel olarak
amacl, kurumun gelecekte Kkarsilagabilecedi olaylari belirleyerek ve
degerlendirerek bu olaylarin kurum amaclarina ve hedeflerine katki
saglayacak sekilde yonetilmesini saglamaktadir. Bir olay gergeklesmeden
once onu tahmin etmek ve ona karsi yapilacaklari énceden belirlemek, bu
olaydan dogabilecek olumsuz etkileri en aza indirmek, olumlu etkileri ve
firsatlari ise azamilestirmek kurum ydnetiminin bir basarisidir. KRY,
kurumlarin ve kurum yoneticilerinin bu basariya ulagmalarini saglayacak
onemli bir yonetim fonksiyonudur. Bu ¢ergcevede kurumsal risk yonetimi, kural
ve slre¢ odakli bir yaklasimdan sonug¢ odakh bir yaklagima donisen yeni
kamu yonetimi anlayisinin hedefledigi basarili yonetim yolunda yoneticiler

icin 6onemli bir ara¢g konumundadir.

Diger yandan Turkiye’de 2006 yilindan itibaren bodlge kalkinma
ajanslari kurulmaya baslanmigtir. Kalkinma ajanslari kamu kesimi, 6zel
kesim ve sivil toplum kuruluslari arasindaki isbirligini gelistirmek, kaynaklarin
yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve yerel potansiyeli harekete gecirmek
yoluyla ulusal kalkinma plani ve programlari dogrultusunda bdlgesel
gelismeyi hizlandirmak amaciyla kurulmustur. Ajanslarin  kurulug
misyonlarini, vizyonlarini, amag¢ ve hedeflerini gerceklestirerek bolgesel
kalkinmayi saglamalari Turkiye ekonomisi agisindan énemli bir konudur. Bu
nedenle ajanslarin amag ve hedefleri Gzerinde olumlu ve/veya olumsuz etkisi
olabilecek olay ve durumlarin, yani risklerin, dnceden belirlenerek yonetiimesi

ajanslarin basari sansini artiracaktir. KRY, ajanslarda basarili bir sekilde



tasarlanarak uygulanirsa ajanslarin bolgesel kalkinma amag ve hedeflerini
gerceklestirmede onemli bir yonetim araci haline gelecektir. Bu nedenle
KRY’nin ajanslarda etkin bir sekilde uygulanmasi ve ajans yonetimlerine yol

gOsterecek akademik galismalar yapilmasi 6nem tagimaktadir.

Tezin birinci bolumunde risk ve risk yonetimi kavramlari agiklanmigtir.
Birinci alt bolimde riskin tanimina ve riskle ilgili kavramlara yer verilmigtir.

ikinci alt bélimde ise risk yénetiminin tarihsel gelisimi incelenmistir.

Tezin ikinci bolimuinde kurumsal risk ydnetimi incelenmistir. KRY’nin
tanimi, kapsami, amaclari, faydalari, sinirhliklari, KRY’nin bazi yodnetim
yaklasimlari ile iligkisi, KRY bilesenleri olan i¢ ortam, hedef belirleme, olay
tanimlama, risk degerlendirme, risk tepkileri, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim ve izleme bilesenleri, KRY’nin genel yénetim sureci ile iligkisi, KRY
organizasyon yapisi, KRY’nin etkinligi ve KRY’de basari igin kritik faktorler

konulari incelenmisgtir.

Tezin Uguncu bolumiunde kalkinma ajanslari ve kalkinma ajanslariyla
KRY arasindaki iligki incelenmigstir. Bu bolimde kalkinma ajanslarinin tanimi,
Tarkiye’de kalkinma ajanslarinin kurulusu ve tegkilat yapilari, kalkinma
ajanslarinin  gorev ve yetkileri, kalkinma ajanslarinda risk yonetimi

uygulamasinin hukuki dayanaklari incelenmistir

Tezin dérduncl bdliminde COSO Kurumsal Risk Yénetimi modeli esas
alinarak KRY’nin teorik yapisi bir kalkinma ajansinda uygulanmigtir. Ancak
ajans yonetimi, ajans isminin tezde yer almasina onay vermedigi igin ajansin
ismi “X Kalkinma Ajansi” olarak kodlanmigtir. Ajanstaki KRY tasarimi ve
uygulamasi ile KRY’nin 6zelde kalkinma ajanslarinda genelde ise kamu
kurumlarinda yonetimin bir fonksiyonu olarak nasil uygulanabilecegi
sinanmigtir. Ajanslarin ve kamu kurumlarinin KRY’nin tasarlanmasinda ve
uygulanmasinda karsilasabilecekleri potansiyel sorunlarin belirlenmesi ve bu
sorunlarin  giderilmesine  yonelik ¢6zum  Onerilerinin  gelistiriimesi
amaclanmistir. Tez sonuglarinin KRY uygulamalarinda ajanslara ve kamu

kurumlarina temel olusturmasi ve rehberlik yapmasi amacglanmistir. Tezin



dorduncu bolimunde KRY’nin Ajansta tasarlanma ve uygulanma surecinde
gerceklestirilen calismalara yer verilmistir. Bu kapsamda Uust yonetimin
desteginin alinmasi, KRY donugum grubunun belirlenmesi, KRY modelinin
tespiti, KRY mevcut durum analizii, KRY fark analizi ve iyilestirme
faaliyetlerinin belirlenmesi, KRY egitimlerinin dizenlenmesi, KRY temel
dokumanlarinin hazirlanmasi, KRY organizasyon yapisinin belirlenmesi,
risklerin tanimlanmasi ve degerlendiriimesi, uygun risk tepkilerinin ve kontrol
faaliyetlerinin  belilenmesi ve ajans risk kutugunun olugturulmasi
calismalarina bu boélumde yer verilmigtir. Bolumunin sonunda kalkinma
ajanslarinda KRY’nin tasarlanmasinda ve uygulanmasinda Kkarsilagilan

sorunlar irdelenmistir.

Kurumlarda KRY uygulamalari ve modelleri kurumlarin ézelliklerine ve
ihtiyaclarina goére sekillendirilerek geligtiriimektedir. Tezde gerek KRY’nin
teorik yapisinin incelenmesinde gerekse “X Kalkinma Ajansinda’
tasarlanmasinda ve uygulanmasinda COSO’nun Kurumsal Risk Y&netimi
modeli esas alinarak ajansa uyarlanmigtir. Tezde COSO KRY modelinin
esas alinmasinda bu modelin KRY’ye iliskin en son ve en gelismis model
olmasi etkili olmustur. COSO Kurumsal Risk Yénetimi modelinde kurumun alt
seviyesinden Ust seviyesine dogru tium sureglerde, birimlerde, bélimlerde ve
genel olarak kurumda gerceklestiriimek Uzere dort amag ve sekiz bilesen

belirlenmistir. Modelin 6ngoérduigu dort amag sunlardir:

1) Stratejik: Kurumun misyon ve vizyonuyla ilgili stratejik amac¢ ve
hedeflerin gergeklestiriimesi,

2) Operasyonlar:  Operasyonlarin  etkili, ekonomik ve verimli
gerceklestiriimesi,

3) Raporlama: Her tarli bilginin zamaninda, tam ve gulvenilir olarak
raporlanmasi,

4) Uyum: Kurum faaliyetlerinin gerceklestirimesinde hukuki

dizenlemelere uygun hareket edilmesi.



Bu dort amacin kurumun her seviyesinde gergeklestiriimesi igin
kurumda bulunmasi ve uygulanmasi gereken sekiz bilesen 6ngorulmuastur.

Bu bilesenler sunlardir:

1.) ic Ortam

2.) Amacg/Hedef Belirleme
3.) Olay Tanimlama

4.) Risk Degerlendirme
5.) Risk Tepkileri

6.) Kontrol Faaliyetleri

7.) Bilgi ve lletisim

8.) izleme

Tezin teorik bolumleri igin risk, kurumsal risk yonetimi ve kalkinma
ajanslarini konu alan literatir ve mevzuat incelenmistir. Bu gercevede risk ve
KRY’yi konu alan kitaplar, KRY’nin gesitli kurumlarda ve igletmelerde
uygulanmasina yonelik ¢alismalar, tez ¢alismalari, sureli yayinlar, kalkinma
ajanslari ve kalkinma ajanslarinda risk yonetiminin hukuki dayanaklari
incelenmigtir. Tezin teorik bolumleri bu kaynaklardan elde edilen bilgilerin
incelenmesi ve analiz edilmesi sonucu yazilmistir. Tezin “X Kalkinma
Ajansinda” gercgeklestirilen uygulama kismi igin ajans personeli ile birlikte
yuratilen KRY uygulama sureglerinden elde edilen bilgi, belge ve bulgular
kullaniimistir. Tezin ajansta gergeklestirilen uygulama kisminda goézlem,
anket, gorusme, orneklem, beyin firtinasi gibi teknikler kullaniimistir. Ajans
risklerinin dlglilmesi ve degerlendiriimesi calismalarinda cesitli istatistiki

yontemlerden faydalaniimistir.



BiRINCi BOLUM

RiSK VE RiSK YONETiMi

1.1. RISK KAVRAMI

Risk, yasamin hemen her asamasinda kargsilagilabilecek bir kavramdir.
Oyle ki, sadece devletler, biyiik sirketler ya da karmasik islemler séz konusu
oldugunda degil, bireylerin siradan gunluk hayatlarinda bile ¢ok sayida riskin
oldugu rahathkla gt’)riilebilir.1 Risk, insan faaliyetlerinin oldugu her yerde
kaginilmazdir. Kisilerin kendi faaliyetlerinde, 06zel sektorde ve kamu

sektoriindeki faaliyetlerde kendini gosterir.?

Boylesine yogun bir sekilde insanoglunun yasaminda yer edinmis bu
kavram tam olarak nedir? Riski nasil tanimlamak gerekir? Bu sorulara cevap
bulmak amaciyla ¢alismanin bu bdlimunde dnce “risk” kavraminin etimolojik
koku incelenecek daha sonra gesitli kurum ve kisiler tarafindan yapilan “risk”

tanimlari incelenecektir.

1.1.1. Riskin Etimolojik Kokeni

Risk kavraminin kdkeninin Antik Yunanca’daki “rhiza” sézcugu oldugu
literaturde yaygin bir sekilde kabul edilmektedir. Ancak, “rhiza” s6zcugunun o
dénemdeki anlami bugun bildigimiz riskten oldukca farkli olarak “kok” idi.
Sonralar Latince’ye gegen ve biraz daha degisen sbézcik bu dilde “sarp
kayalik” anlaminda kullaniimistir. “Rhiza” s6zcigunin Latince’deki “resicum,

risicum, riscus” sdzclklerinin, lItalyanca’daki “risico, risco, rischo

sozciklerinin, Ispanyolca’daki  “riesgo” ve Fransizca’daki  “risque”

' Mahir Cipil, Risk Yonetimi ve Sigorta, Ankara, Nobel Yay., 2008, s.3.
2 T.C. Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yoénetimi, Ankara, Mart,
2008, s.16.



sozciiklerinin kokeni oldugu kabul ediimektedir.® Kimi kaynaklara gére ise
“risk” sdzcugl eski Italyanca’da “ciiret etmek” anlaminda kullanilan “risicare”

filinden gelmektedir.*

Bazi kaynaklarda ise risk s6zcugunin Arapga “rizik” ya da Latince
“riziko (risicum)” sozcuklerinden geldigi yonunde degerlendirmeler de
bulunmaktadir.’ Bu kaynaklarda rizik, kisiye tanri tarafindan verilen ve
uzerinden kar elde edilen herhangi bir sey olarak tanimlanmigtir. Ayni
kaynaklarda riziko, ise bir denizcinin karsilastigi kayalik alan gibi bir engel
olarak tanimlanmigtir. Buna goére rizik olumlu ve istenen bir durum ya da
sonug iken riziko olumsuz ve istenmeyen bir durum ya da sonug¢ olarak

degerlendirilebilir.

Risk sézcugini Ingilizler ispanyolca’dan, Almanlar ise italyanca’dan
almislardir. Bu sézcugun diger pek c¢ok dile dnceleri Fransizca’dan gectigi
ancak Sanayi Devrimi sonrasindaki siiregte ingilizce’nin Fransizca’dan daha
yaygin bir dil haline gelmesiyle birlikte “risk” s6zcugunun diger dillere

ingilizce’den gectigi ifade edilmektedir.®

Tark Dil Kurumu'nun Guncel Turkge So6zligu’'nde “risk” kavraminin
Fransizca “risque” kokiinden, “riziko” kavraminin ise Italyanca “rizico”
kokiinden Tirkce'ye gectigi belirtilmistir.” Giincel Tiirkce Sozliik'te “risk” ve
“riziko” kavramlar “zarara ugrama tehlikesi” seklinde tanimlanmistir. Yani
Tarkge’de kullanilan “risk” ve “riziko” kavramlarinin ayni anlami tasidiklari
dolayisiyla her iki kelimenin anlamdas olduklari kabul edilmigtir. Eski tarihli
Turkce kaynaklarda “riziko” kavrami daha ¢ok kullanilirken ginumuzde daha

cok tercih edilen ise “risk” kavramidir.

? Cipil, a.g.e,s.4.

* Peter L. Bernstein, Tanrillara Karsi: Riskin Olaganiistii Tarihi, cev. Canan Feyyat, Scala
Yaycilik, Istanbul, 2006, s.26.

> Arman T. Tevfik, Risk Analizine Giris, Istanbul, Alfa Yay., 1997, s.1.

6 Cipil, a.g.e, s.4.

"Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkce Sozliik, (Erisim)http//www.tdk.org.tr/TR/Genel, 20 Eyliil 2010.
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1.1.2. Riskin Tanimi

Risk kavrami tarihsel gelisim surecinde farkh sekillerde algilanmis ve
cesitli akademik disiplinler, kurum ve kisiler tarafindan da ¢ok farkh sekillerde
tanimlanmistir. Ginimuzde dahi tim kesimlerin Gzerinde uzlastigi ortak bir
risk tanimi bulunmamaktadir. Bu konudaki karigikligi anlamak icin farkh

kaynaklardaki tanimlamalara goz atmak yeterli olacaktir.

Riskin ortak bir taniminin yapilamamasinda Risk Yonetimi disiplinin
gelismekte olan bir disiplin olmasi, buna bagli olarak bu disipline ait diger
kavramlarin da tam olarak tanimlanmamig olmasi, risk kavraminin
sigortaciliktan bankaciliga, 6zel sektérden kamu sektorine ¢ok genis bir

yonetim alaninda kullaniimasi gibi etkenlerin etkili oldugu soylenebilir.

Geleneksel risk tanimlarinda riskin, potansiyel problem, tehdit, tehlike,
zarar ya da kaylp gibi olumsuz unsurlarinin 6n plana c¢ikarildigi
goOrulmektedir. Kurumsal Risk Yonetimi cergevesinde vyapilan ¢agdas
tanimlarda ise riskin s6z konusu olumsuz unsurlarinin yaninda firsat, fayda
kar, kazang¢ gibi olumlu unsurlarini da icerecek sekilde tanimlandigi

gOrulmektedir.

Asagida oncelikle geleneksel risk yonetimi yaklagimi c¢ercevesinde
degerlendirilebilecek tanimlara yer verilmis, daha sonra da Kurumsal Risk
Yonetimi cercevesinde degerlendirilebilecek yeni risk tanimlamalarina yer

verilmistir.

-Geleneksel Tanimlamalar:

Geleneksel tanimlamada risk, bir olayin istenmeyen ve olumsuz

sonuglarinin gergeklesme oIaS|I|g|d|r.8

¥ Ayse Kiigiik Yilmaz, “Havaalanlarinda Kurumsal Risk Yonetimi: Atatiirk Havalimani1 Terminalleri
Isletmesi I¢in Kurumsal Risk Yonetimi Model Onerisi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali, Doktora Tezi, Haziran, 2007, s.38.



Tark Dil Kurumu’nun Guncel Turkge Sozlugu’'nde “risk” kavrami “zarara
ugrama tehlikesi” seklinde tanimlanmistir.®  Tark  Dil  Kurumu'nun
tanimlamasinda riskin zarar ve tehlike unsurlarinin on plana ¢ikarildigr ve

geleneksel yaklasim gergevesinde bir tanimlama yapildigi gérulmektedir.

Geleneksel yaklasim cercevesinde degerlendirilebilecek diger bir risk
tanimi ise soyledir: “Risk, belirli bir zaman araliginda, hedeflenen bir sonuca
ulasamama, kayba ya da zarara ugrama olasiligidir. istenmeyen bir
olayin/zararin/kaybin olusma olasiliyi ve olusmasi durumunda yaratacagi
olumsuz etkinin siddeti olarak da tanimlanir. Risk, gelecekte olusabilecek
potansiyel problemlere, tehdit ve tehlikelere isaret eder.”’® Bu tanimda da
riskin kayip, zarar, istenmeyen olay/sonug, problem, tehdit ve tehlike gibi

unsurlarinin 6n plana g¢ikarildigi gdézlemlenmektedir.

Riskin en dar kapsamli tanimlamalarindan biri riskin “kayip” olarak
kabul edilmesidir. Bu tanimlamaya gore risk; musterilerin neden oldugu
zararlar, dogal sebeplerden veya insan hatalarindan meydana gelen
problemler, yolsuzluklar gibi olumsuz etkiye sahip olaylarin meydana

gelmesidir."

-Kurumsal Risk Yonetimi Yaklasimi Cercevesinde Yapilan Yeni

Tanimlamalar:

Son yillarda riskin tanimi, daha genis anlamda ele alinmaya baglanmig
ve riskin “kayip” olarak tanimlanmasi, eski bir tanimlama haline gelmigtir.12
Kurumsal Risk Yonetimi yaklasimi ¢ergevesinde artan bir sekilde risk, hem
olumlu hem de olumsuz yonleri olan bir olgu olarak algilanmakta ve
tanimlanmaktadir. Proje Yonetimi Enstitisu, British Standards Institute, UK

Institution of Civil Engineers gibi birgok kurum risk kavraminin tanimini

° Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkce Sozliik, (Erisim)http//www.tdk.org.tr/TR/Genel, 20 Eyliil 2010.
10 Meryem Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yonetimi, Ankara, Pozitif Matbaacilik, 2003, s.24.

"' Tirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, Kurumsal Risk Yénetimi, Yaym No:TUSIAD-T/2008-
2/452, Istanbul, Graphis Matbaasi, Subat, 2008, s.15.

12" PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Damigmanlik Hizmetleri, Her Yéniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, Istanbul, Infomag Yaymcilik, Eyliil, 2006, s.6.
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genisletmiglerdir. Bu kurumlarca risk, “Belirsiz olay ve durum, O&yle ki, eger
meydana gelirse proje amaglari Uzerinde olumlu veya olumsuz etkileri
olacaktir’” seklinde tanimlanmistir.’® Bu tanimlamada risk, proje amagilari
Uzerinde pozitif veya negatif etkileri olabilecek olay ve durumlar olarak
tanimlanmistir. Yani gelecekte gergeklesebilecek belirsiz olay ve durumlarin
proje amagclarina hem olumlu hem de olumsuz etkilerinin olabilecegi ifade

edilmistir.

ingiliz Hazinesi de riski, yeni yaklasimlar cercevesinde tanimlamaktadir.
Ingiliz Hazinesi'ne gore risk, “Eylem veya olaylarin gergeklesmesi sonucu
ortaya cikacak olan firsat veya tehditler.”'* ingiliz Hazinesi’nin taniminda

riskin olumlu etkisi yani firsat olma ihtimali 6zellikle vurgulanmistir.

Bir diger yeni tanimlama da Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii (11A)
tarafindan yapilan tanimlamadir. Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari-Mesleki
Uygulama Cergevesi'® adli yayinda risk, “Amaclara ulasiimasi izerinde etkisi
olacak bir olayin meydana gelme ihtimalidir. Risk, etki ve olasilik cinsinden
hesaplanir.” seklinde tanimlanmistir. Bu tanimlamada amaclara ulasiimasi
uzerinde etkisi olacak bir olayin etkisinin olumlu mu (firsat) yoksa olumsuz
mu (kayip, =zarar, tehdit v.b.) olacagl belirtimemistir. Dolayisiyla
tanimlamada, gergceklesmesi muhtemel olayin amagclara ulasiimasi Uzerinde

olumlu ya da olumsuz etkileri olabilecegdi kabul edilmistir.

Risk, bir girketin ilgi gruplarina sagladigi degeri maksimize etmesini
engelleyen ve hedeflerini gergeklestirememesine neden olan tehdittir.
Risk, hem firsatlarin kagirimasindan hem de tehditlerin gergeklesmesi veya

hata yapilmasindan dolayi ortaya gikabilir.'

" Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., s.40.

4 HM Treasury, The Orange Book-Management of Risk-Principles and Concepts, October, 2004,
(Erisim) http//www.hm-treasury.gov.uk/d/orange book.pdf, 22 Eyliil 2010, p.9.

' Tirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Uluslararas: ic Denetim Standartlari-Mesleki Uygulama
Cercevesi, Istanbul, Print Center, 2008, s.39.

' Mehmet Necdet Kileci, “Is Riski Yonetiminin Isletme Yonetimine Etkisi ve Bir Sanayi Isletme
Uygulamas1”, Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1, Yiiksek Lisans
Tezi, Aralik, 2009, s.9.
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Asagida Sekil 1’de, KRY kapsamindaki risk taniminin tehlike ve
belirsizlik anlayisindan avantaja donusturialen ve kurum degerinin
artirnimasina neden olma olasiligini tagiyan risk boyutuna tasinmasi
gOsterilmektedir. Bu anlamda risk sadece tehlike ve belirsizlik icermemekte,

kapsaminda firsatlari da barindirmaktadir.’’

FIRSAT
Riski Lehe Kullanabilme

RiSK

TEHLIKE BELIRSIZLIK
Olaylardan Kaynaklanan Risk Degisimden Kaynaklanan Risk

Sekil 1: Risk Taniminin Degi§imi18

Risk blnyesinde sadece tehlikeleri degil, firsatlari da barindirmaktadir.
Beklenmeyen olaylardan kaynaklanan risk tehlikeyi, degisimden kaynaklanan
risk belirsizligi, riski isletme/kurum lehine kullanabilme becerisi ise firsatlari
ifade etmektedir.'®

Risk kavramina yuklenilen anlamin, zamana ve kullanim alanina gore
degistigini gérmekteyiz. Onceleri sadece zararli etkilerini gidermek veya alt
seviyeye ¢ekmek amaciyla riskle mucadele edilmesi dusuncesi
benimsenmekteyken zamanla kavrama yeni yuklenilen anlamlarla birlikte her
riskin beraberinde bir firsati da getirdigi ilkesi genel kabul gérmistir.?°

Genellikle Uzerinde ¢ok fazla durulmayan bir nokta, riskin kazang saglamak

"7 Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., s.40.

' Ertugrul Bertan Kaya, Risk Yonetimi ve Degerlemesi, Maliye Egitim Merkezi i¢ Denetci Egitim
Semineri Notlar1, Ankara, 2007, s.15.

" Duygu Anil Keskin, i¢ Kontrol Sistemi Kontrol Oz Degerlendirme, istanbul, Beta Yaymevi,
2006, s.16.

20 Cevdet Bozkurt, “Risk, Kurumsal Risk Yénetimi ve I¢ Denetim”, Denetisim Dergisi, Say1:4, 2010.
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igin bir arag olarak kullaniliyor olmasidir. s dinyasi risk alma igidir. “Risk” ve
“kazang” Dbirbirlerini tamamlayan kavramlardir. Is dinyasinda basarinin
anlami; dogru zamanda dogru risklerin alinmasi ve bu risklerin kazanca
dénlstirilmesidir. isletme ydnetimleri riskleri bir kayip olarak gérdiiklerinden
enerjilerinin gok buyulk bir bolumdnl bunlara gare arayarak harcamaktadirlar.
Bu da kazang¢ haline donusebilecek risklerin zamaninda ve dogru olarak

tespit edilmesini zorlastirmaktadir.?’

Amerikall yazar Peter Bernstein’a gore risk, “Bir kader olmaktan ¢ok bir
secimdir. Risk, se¢im yapmak i¢in ne kadar 6zgur oldugumuza bagl olarak

clret ettigimiz eylemlerin sonuglaridir.”?

Kamu i¢c Denetiminde Risk Degerleme Rehberinde?® risk, “idarelerin
kurulus amagclari ile stratejik hedeflerine ulasmasina ve gorevlerin ifasina

engel olabilecek durum ya da olaylar.” olarak tanimlanmistir.

Uluslararasi Standardizasyon Kurumu (ISO)'nun 1 Kasim 2000 tarihli
Risk Yonetim Terminolojisi'nde risk, “Bir olayin olma ihtimali ve bunun
sonuglarinin  kombinasyonu; Not 1: Bazi durumlarda risk beklenenden

» 24

sapmadir’ <" seklinde tanimlanmistir.

Gorulecegi Uzere, degisik bakis acilari altinda risk ¢ok farkli anlamlar
ifade edecek sekilde tanimlanabilmektedir.?® Kabul gérmis kurallar ve
kavramlar mevcut olmasina ragmen, bugun itibari ile tim didnya Uzerinde

kabul gérmiis risk tanimlamasi bulunmamaktadir.?

Yukarida yapilan tanimlardan Ozellikle de kurumsal risk yonetimi
yaklagimi cercevesinde yapilan yeni tanimlardan hareketle risk kavraminin

temel unsurlarinin sunlar oldugu ifade edilebilir:

e Risk, kurum amaglari ve hedefleri Uzerinde etkili olan bir olgudur.

*! Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.16.

22Bernstein, a.g.e, s.8.

» T.C. Maliye Bakanligi i¢ Denetim Koordinasyon Kurulu, Kamu i¢ Denetiminde Risk
Degerlendirme Rehberi, Ankara, 2007, s.1.

**T.C. Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.17.

¥ Cipil, a.g.e, s.4.

% Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.16.
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e Riskin temel kaynagi; gelecege, gelecekteki olay ve degisimlere, bu
olay ve degisimlerin sonuglarina iliskin mevcut bilgilerin yetersizliginden
dogan belirsizliktir.

e Risk, kesin olmayan yani gerceklesmesi ihtimalli bir olgudur.

e Risk, dun ya da bugun ile degil yarinla yani gelecekle ilgili bir olgudur.

eRisk, degisen olay ve durumlara bagh olarak surekli degisim gosteren
karmasik bir olgudur.

e Risk, amaclar ve hedefler Gzerinde olumlu (firsat, kar, kazang),
olumsuz (tehdit, tehlike, zarar, kayip) ya da hem olumlu hem de olumsuz

etkileri olabilen bir olgudur.

Risk kavraminin daha iyi anlasilabilmesi igin riske iligkin olarak yukarida
belirtilen unsurlar biraz daha ayrintii olarak asagidaki bdlimlerde

aciklanacaktir.

1.1.3. Riskle ilgili Kavramlar

1.1.3.1. Risk ve Amag/Hedef

Tark Dil Kurumu'nun Buyuk Turkge S6zIGgiu’nde “amag”; “1.)Ulasiimak
istenen sonug, maksat, 2.)Gaye, 3.)Hedef, 4.) Bir kimseye veya kurula verilen
ozel amagli gdrev, misyon.” seklinde tanimlanmistir.?” Her kurumun
varolusunun bir amaci vardir. Ozel sektérde varolus amaci paydas degerini
yukseltmek olarak genellenebilirken kamu sektorinde amacg genellikle bir
hizmetin yerine getiriimesi veya kamu yararina olacak faydali bir sonucun

elde edilmesidir.?®

Her kurumun gercgeklestirmeyi isteyecedi ortak amacg ve hedeflerden de
s6z edilebilir. Kurumun faaliyetlerinin etkin, ekonomik ve verimli bir sekilde

gerceklestirimesi, kurumun maddi ve gayri maddi her turli varliklarinin

T Tiirk Dil Kurumu, a.g.e,
¥ T.C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.16.
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korunmasi, faaliyetlerin gergeklestiriimesinde her turli hukuki dizenlemeye
uygun hareket edilmesi, kurumdaki her turlu bilgininin zamaninda, dogru, tam
ve guvenilir bir sekilde uretilmesi, iletiimesi ve raporlanmasi gibi amag ve
hedefler tim kurumlarin gergeklestirmek isteyecekleri ortak amag¢ ve
hedeflerdir.

Bir kurumda amaglar/hedefler kurum seviyesinde, ana birimler
seviyesinde, alt birimler seviyesinde ve surecler seviyesinde belirlenebilir.
Kurumlarin amag ve hedefleri yazili olarak belirlenebilecedi gibi s6zIU olarak
da belirlenebilir. Kamu kurumlarinin amagclari ve gorevleri bu kurumlarin
kuruluslarini dizenleyen hukuki metinlerde yer almaktadir. Ayrica Turkiye
gibi kamuda stratejik planlama uygulayan ulkelerde, kamu kurumlarinin
vizyonu, misyonu, stratejik amaclarn ve hedefleri kurumlarin stratejik
planlarinda yer almaktadir. Ayni sekilde kamu kurumlarinin performans
hedefleri ise her vyil igin hazirlanan performans programlarinda vyer

almaktadir.

Riskin yeni tanimlamalarinda yer alan temel unsurlardan birisi “amag ve
hedeflerdir.” Yeni tanimlamalara goére bir riskten sz edilebilmesi igin
oncelikle belirlenmis amag ve hedeflerin var olmasi gerekir. Zira risk, bu
amagclar ve hedefler Uzerinde olumlu veya olumsuz etkileri olabilecek
olaylardir. Risk, amaclarin ve hedeflerin gergceklesmesini engelleyen olumsuz
olaylar olabilecegi gibi amaclarin ve hedeflerin gergeklesmesini destekleyen
olumlu olaylar da olabilir. Dolayisiyla amag¢ ve hedef yoksa risk de yoktur
cikarsamasi yaplilabilir. Amag, tehdit, firsat ve risk arasindaki iliski asagida

Sekil 2’de gosterilmisgtir.
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Potansiyel Sonuclar?
: 1.) RiSK (Olumsuz Etkiler;
TEHDITLER/FIRSATLAR Engel, Kayip, Zarar)

Eylem, Olay ve Durumlar? 2.) FIRSAT (Olumlu Etkiler;
(Amaglara Engel/Destek?)

AMACLAR/HEDEFLER

Destek, Kazang, Fayda)

Sekil 2: Amag, Tehdit, Firsat ve Risk Arasindaki iligki

Herhangi bir kurumun/birimin/surecin igerisinde risklerin belirlenmesi
veya tanimlanmasi yapilirken oncelikle kurumun/birimin/sirecin amac¢ ve
hedeflerinin  ne oldugu acikk bir sekilde ortaya konulmalidir.
Kurumun/birimin/stirecin amacg ve hedefleri net olarak belirlendikten sonra bu
amac¢ ve hedeflerin gerceklesmesini engelleyecek durum, tehlike veya
tehditler tespit edilmeli ve risk ona gére tanimlanmalidir.?® Risk icin, belirsizlik
halidir derken her belirsiz durumun risk olarak nitelendirilemeyecegini de
belirtmemiz gerekir. Buradaki ayrim, belirsizliklerin hedefe giden yolda tehdit
ve tehlikelerle etkilesim duzeyidir. Diger bir ifade ile 6nemli olan belirsizlik
durumunun hedefe varmay: etkileyip etkilemedigidir. Ornegin otoblsiin gelig
saati belirsiz olabilir ancak bu bash basina risk tegkil etmez. Eger belirli bir
saatte bir yerde olma hedefim varsa otoblsun gelis saatindeki belirsizlik
nedeni ile hedeflenen yerde, hedeflenen saatte bulunamama durumu bir

risktir.%°

Stratejik Yonetim/Planlama yaklasimi g¢ercevesinde amag/hedef

kavramlari ve bu kavramlarla iligkili diger kavramlar asagida aciklanmigtir.

Vizyon: Vizyon (vision), kurulusun “ne olmak istiyoruz” sorusuna

verecegi cevaptir. Vizyon kelimesinin Turkgedeki en yakin kargihgi “ufuk”

1

kelimesidir. Dolayisiyla vizyon, ileriyi gérme giictdur.®" Vizyon bildirimi,

kurulusun kendisi igin istedigi gelecegin iddiali ve ayni zamanda ulasilabilir

* M. Enver Ozaydin, “Riskin Tanimlanmasi ve Kamu idarelerinde Nitelikli i¢ Denetim Faaliyetinin
Yiritiilmesini Engelleyen Riskler”, Denetisim Dergisi, Say1:4, 2010, s.32.

30 Kaya, a.g.m., 5.23.

3T Al Erbasi, Belediyelerde Kurumsal Performans Yonetimi, Konya, Nobel Yay, 2008, s.29.
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bir ifadesidir. Bu gelecek ifadesi, bir yandan karar alicilari ve galisanlar
ilerlemeye tegvik etmeli, diger yandan da gercekgi olmalidir. Vizyon bildirimi,
misyon bildirimi ile birlikte kurulusun planlama surecinin gatisini olusturur.32
Vizyonun uzun vadede en onemli iglevi, kurulugun stratejisi ile amag¢ ve
hedeflerinin belirlenmesinde yol gsterici olmasidir.*®

Misyon: Misyon, bir organizasyonun varolus nedenini ve temel amacini
aciklayan, amag¢ ve strateji olusum slrecine rehberlik eden unsurdur.®*
Misyon; “Kurulusun var olma nedeni nedir?”, “Kurulus ne yapmak istiyor?”
sorularina anlamli ve birbiriyle tutarli cevaplar vermelidir. Misyon, bir

kurulusun varlik sebebidir.®°

Stratejik Amag¢: Kurulusun belli bir zamanda ulasmayi hedefledigi
sonuca stratejik amag¢ denir. Bu amag, kurulugu bir adim daha 6ne goturecek
ve ulasilabilir nitelikte olmalidir. Stratejik amaglar belirli bir zaman diliminde
kurulusun ulagsmayi hedefledigi kavramsal sonuglardir. Stratejik amaglar ve
hedefler, stratejik planlama slrecinde kurulugun “Nereye ulagsmak istiyoruz?”
sorusuna cevap verir. Stratejik amag, kurulusun genel bir c¢ergevede
ulasmayl dusundugu noktanin ne oldugunu gosterir ve o6nemli digsal

degisiklikler olmadigi siirece degistirilmemelidir. %

Stratejik Hedef: Kurulusun stratejik amaglarini basarabilmesi igin
gergeklestirmek durumunda oldugu daha somut, daha kisa vadeli ve
Olcllebilir alt amaglara hedefler denir. Hedefler, stratejik amaglarin
gergeklestirilebilmesi icin ortaya konulan spesifik ve dl¢ulebilir alt amagclardir.
Stratejik amaglarin aksine hedefler sayisal olarak ifade edilirler ve daha kisa
vadeyi kapsarlar. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade

edilebilir olmasi gerekmektedir.®’

2 T.C. Bagbakanlik, Devlet Planlama Teskilati, Kamu idareleri i¢in Stratejik Planlama Klavuzu,
DPT Yay., Ankara, 2006, s.29.

¥ Ufuk Durna, Veysel Eren, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim”, Amme idaresi Dergisi, Cilt:35,
Sayr:1, s.55.

3 Erbasi, a.g.e, s.30.

¥ T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.27.

36 T .C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.7

7 T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.7
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Performans Hedefi: Performans hedefi, stratejik hedeflere iligkin olarak
bir mali yilda ulasilmasi gereken performans seviyelerini gostermektedir.
Performans hedefinde sadece ilgili mali yil igerisinde yapilmasi gereken
performans seviyeleri bulunur.® Performans hedefi, kamu idarelerinin
stratejik planlarinda yer alan amag¢ ve hedeflerine ulasmak igin program
doneminde gercgeklestirmeyi planladiklari ¢iktt ya da sonug¢ odakl

hedeflerdir.%®

Stratejik Yonetim/Planlama yaklasimi c¢ergevesinde risk, kurumlarin
vizyon, misyon, stratejik amag¢ ve hedefleri ile performans hedeflerinin
gerceklesmesi Uzerinde etkisi olabilecek eylem, olay ve durumlarla ilgili bir
kavramdir. Gelecekte yasanabilecek eylem, olay ve durumlarin sonuglari s6z
konusu amagclar ve hedeflerin gerceklesmesine olumlu bir etki mi yapacak
yoksa olumsuz bir etki mi yapacak? Amagclarin ve hedeflerin
gerceklesmesine olumsuz etki yapacak eylem, olay ve durumlar bir tehdit
iken olumlu etki yapacak eylem, olay ve durumlar firsat olarak

degerlendiriimektedir.

1.1.3.2. Risk, Tehdit ve Tehlike

Risk, tehdit ve tehlike kavramlarinin risk yonetimine iligkin cesitli
kaynaklarda ¢ok farkli sekillerde tanimlandidi gértlmektedir. Birbirine yakin
anlamlara sahip bu U¢ kavramin kimi kaynaklarda esanlamli olarak
birbirlerinin yerine kullanildi§i goriilmektedir. Ozellikle de tehdit ve tehlike
kavramlarinin birbirlerinin yerine sikhkla kullanildidi gorulmektedir. Risk
kavrami gibi tehdit ve tehlike kavramlari da tum otoritelerin Uzerinde
uzlasacagl sekilde ortak bir tanima kavusturulamamistir. Asagida cesitli

kaynaklarda yer verilen tehdit ve tehlike tanimlarina yer verilmigtir.

* Erbas1, a.g.e, s.34.
¥ T.C. Maliye Bakanhg, Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirligii, Performans Program
Hazirlama Rehberi, Ankara, 2009, s.6.
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Tehdit, bilingli ya da bilingsiz olarak potansiyel tehlikeye neden
olabilecek faktérler ya da olaylardir.*® Tehdit, bir kurumu potansiyel olarak
riske aclk hale getirecek eylem ya da olaydlr.41 Bir orgutte basariyi
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey bir tehdit unsurudur.
Tehdit durumunda orgutlere yonelik kargasalarin ve elverigsiz ortamlarin

zorunlu kildi§i bir meydan okuma s6z konusudur.*?

Tehlike, amaclarin gerceklestirimesine olumsuz etkide bulunabilecek
olaylarin gergeklesme olasihgidir. Kurum amaglar Uzerinde ters etkiye sahip
bu olaylar deger yaratmayi engeller ya da mevcut degerin yitiriimesine neden
olur.*® Tehlike, orgutlerin amaglarini zorlastiran veya imkansiz hale getiren
yeni bir durum demektir.** Risk ve tehlike birbirine bagh iki kavramdir.
Tehlikelerin var olusu riski yaratir. Kurumsal Risk Yonetimi yaklagiminin
geligtiriimesine kadar risk sadece olumsuzluk olarak ve igletme amaglarinin
basarilmasini tehdit eden bir tehlike olarak ele alinmistir.*® Risk, cesitli
tehlikelere maruz kalmaktan (acik olmaktan) kaynaklanan kayiplarin veya
bozulmalarin siddeti ve olasiligidir. Tehlikelerin dikkatle saptanmasi, analiz
ve kontrol edilmesi gerekir.*® Is Saghgi ve Givenligi Yonetim Sistemleri (TS
18001:2008 ISG) kapsaminda tehlike, “Mal, can ve gevre igin potansiyel bir
»47

tehlike olusturan malzeme, durum veya aktivitenin karakteristigidir.

seklinde tanimlanmaktadir.

Tehdit ve tehlike kavramlarina yonelik olarak yukarida belirtilen tanimlar
ve agliklamalar incelendiginde genel olarak tehdit ve tehlike kavramlarinin
Kurumsal Risk Yonetimi yaklagimi gercevesinde ayni anlamda algilandigi

gorulmektedir. Belirtilen tanimlarda hem tehdit kavraminin hem de tehlike

40 Fikirkoca, a.g.e., s.32.

4 Kaya, a.g.m., s.24.

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Politikas, Istanbul, Beta Yayincilik, 5. Bask1, 1998, 5.208.

* Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.29.

* Yildiz Teknik Universitesi Kalite ve Verimlilik Kuliibii, Risk Yénetimi, (Erisim)
http//www.ytukvk.org.tr, 22 Kasim 2010,

* Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., s.41.

% Kemali Cadoglu, Risk Yonetimi ve Tiirk Silahh Kuvvetlerindeki Uygulamalari, istanbul, Harp
Akademileri Basimevi, 2000, s.1.

7 Ozlem Ozkilig, Is Saghg ve Giivenligi Yonetim Sistemleri ve Risk Degerlendirme
Metodolojileri, Ankara, Ajans Tiirk Basim, 2005, s.48.


http://www.ytukvk.org.tr/
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kavraminin kurum amaglari ve hedefleri Uzerinde olumsuz etkileri olan,
amaclarin ve hedeflerin gerceklesmesini engelleyecek eylem, olay ve
durumlar olarak algilandigi ve tanimlandigi gorulmektedir. Dolayisiyla
Kurumsal Risk Yonetimi yaklasimi ¢ergevesinde tehdit ve tehlike kavramlari;
gerceklesmesi beklenen ve gerceklesmesi durumunda kurumun amaglarina
ve hedeflerine ulasmayl olumsuz etkileyecek olan, kurum ici ve disi
faktorlerden kaynaklanabilecek eylem, olay ve durumlar seklinde
tanimlanabilir. Bu kapsamda risk ise tehdit ve tehlikelerin amaglar ve hedefler
uzerindeki olumsuz sonuglari veya etkileridir. Tehdit ve tehlikelerin
gerceklesmesi sonucu kurumun karsilastigi can, mal, musteri ve imaj
kayiplari, zararlar, hukuka aykiri iglemler, yolsuzluklar, hatali 4rin ve

hizmetler v.b. olumsuz sonuglar kurumun karsi karsiya kalabilecegi riskleridir.

Burada risk yonetimine iligkin bazi kaynaklarda yer verilen ve gunluk
hayatta tehdit ve tehlike kavramlari yerine de kullanilabilen muhatara
kavramina deginmekte fayda var. Muhatara, Turk Dil Kurumu’nun Gincel
Tirkge So6zIugi'nde “1. Korku verici durum, tehlike; 2.Zarar, ziyan.”*®

seklinde tanimlanmistir.

Risk yonetimine iliskin bazi kaynaklarda muhatara ve tehlike
kavramlarinin yakin anlamlara sahip olmakla birlikte farkli olay ve durumlari
ifade ettigi belirtiimektedir. Bu kaynaklara goére; muhatara kayba neden
olabilecek durumlardir. Yangin, firtina, hirsizlik, kalp krizi gibi olaylar kayip
nedenleri olabilecedi igin birer muhataradir. Sigorta poligeleri muhataralardan
kaynaklanan kayiplara karsi finansal glvence saglar. Tehlike ise bu
muhataradan dolayr meydana gelen kaybin olasiligini veya siddetini artiran
durumdur. Risk ise kaybin gerceklesme olasiligidir. Bir evde yangin ¢iktigini
ve evin mutfaginda bulunan tlpun ates almasi sonucu evin tamamen yanmis
oldugunu dusunelim. Bu durumda muhatara yangindir. Yangin aninda evdeki
tupun ates almasi ile yangin daha buyuk boyutlara ulastigindan evde

bulunan tiip tehlikedir. Evin yanma olasilig ise risktir.*°

* Tirk Dil Kurumu, a.g.e.
¥ Cipil, a.g.e, s.6.
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Ayni kaynaklarda bir olayin hem muhatara hem de tehlike olabilecegi
de belirtiimek suretiyle aslinda muhatara ve tehlike kavramlarinin ayni olay
ve durumlari anlatan farkli kavramlar olabilecegi de kabul edilmektedir. Bu
kaynaklarda muhatara olarak tanimlanan olay ve durumlar kurumsal risk
yonetimi yaklasimi gercevesinde aslinda birer tehdit/tehlikedir. Zira belirtilen
kaynaklarda muhatara kayba neden olabilecek durumlar olarak
tanimlanmaktadir. Kurumsal risk yodnetimi cergevesinde tehdit/tehlike ise
kurum amaclarini olumsuz etkileyebilecek (kayba neden olabilecek) eylem,
olay ve durumlardir. Ornekte verilen yangin ile yangin sirasinda alev alan tiip
kurum amaglari Uzerinde olumsuz etki yapabilecedinden (kayba neden

olabilecek) kurum icin birer tehdit/tehlikedir.

Amag, tehdit/tehlike ve risk kavramlari arasindaki iliskiyi daha
somutlastirmak icin sdyle bir drnek verilebilir. Her kurumun personelinin can
guvenligini saglamak ve kurum varliklarini korumak gibi temel amaglari
bulunmaktadir. Bu amaglara yonelik olarak her kurum igin gecerli olan ortak
bir tehdit/tehlike ise yangindir. Yangin tehdidinin/tehlikesinin gergeklesmesi
durumunda kurumun kargi karsiya kalabilecedi can ve mal kayiplari ise
kurum icin birer risktir. Yangin tehdidinin/tehlikesinin gerceklesmesi
sonucunda personelin can guvenliginin saglanmasi ve kurum varliklarinin
korunmasi amagcilari gerceklegtirilememigtir. Dolayisiyla yangin
tehdidi/tehlikesi, kurum amaclari Uzerinde olumsuz etki yapmis yani risk

gerceklesmistir.

Ayni amaclara/hedeflere yodnelik olarak birden fazla tehdit/tehlike
olabilir. Yukarida verilen érnekteki kurum amagclarina yonelik olarak yangin
disinda; ikinci bir tehdit olarak sel, Gg¢lncu bir tehdit olarak deprem, dérduncu
bir tehdit olarak kuruma yonelik terorist bir saldiri olabilir. Ayni amaca yonelik
tehditlerin sayisi artirilabilir. Kurumun can ve mal kaybi riski, belirtilen
tehditlerden birinin gergeklesmesine bagli olarak ya da hepsinin
gerceklesmesine bagl olarak ya da daha 6nce hi¢g 6ngdrilmemis yeni bir
tehdit/tehlike sonucu gerceklesebilir. S6z konusu tehditlerin/tehlikelerin hig

biri gergeklesmez ise can ve mal kaybi riski de gergceklesmeyebilir. Bu durum
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riskin ve ona neden olan tehditlerin/tehlikelerin degiskenligini, karmasikligini

ve belirsizligini yansitir.

Riskin gergceklesmesi i¢cin amaclara ya da hedeflere yodnelik bir
tehdidin/tehlikenin olmasi ve bu tehdidin/tehlikenin de gerceklesmesi
gerekiyor. Ancak tehdidin/tehlikenin gerceklesmesi sonrasi her zaman risk
gerceklesmeyebilir. Ornegin kurumda yangin tehdidi/tehlikesi gerceklesebilir
ancak yangin sonucunda can ve mal kaybi gerceklesmeyebilir. Dolayisiyla
tehdit gerceklesmesine ragmen tehdidin amaclar/hedefler Uzerindeki
sonuglari/etkileri olumsuz olmayabilir. Yani tehdit/tehlike riske neden
olmayabilir. Iste bu nedenle risk, etki ve olasilik unsurlari esas alinarak

tanimlanmakta ve yorumlanmaktadir.

Riske neden olan tehditler/tehlikeler kurum igi faktérlerden dogabilecegi
gibi kurum digi faktérlerden de dogabilir. “Karsi karsiya kalinan risk, i¢sel ya
da dissal bir takim etkenlere dayaniyor olabilir. Organizasyonun tirune, idari
yapisina, faaliyet gosterdigi sahaya, cografi bolgeye ve diger pek ¢ok faktore

gbre maruz kalinabilecek ic ve dis etkenler farklilik gosterecektir.”>°

Kurum igi Tehdit/Tehlike Faktorleri:Kurum ici tehdit faktorleri
kurumun sahip oldugu i¢ unsurlardan kaynaklanan faktorlerdir. Kurumlarin
Stratejik Planlama sulrecinin hazirlik asamasinda yapmis olduklari SWOT
(GZFT) analizinde tespit ettikleri “zayif yonler” genel olarak énemli i¢ tehdit

kaynaklaridir.

SWOT kisaltmas! ingilizce Strength, Weaknesses, Opportunities,
Threats kelimelerinin bas harflerinden olusmaktadir. Tlrkge kaynaklarda
SWOT vyerine bu ingilizce ifadelerin Tiirkge karsiliklari olan Guglli, Zayif,
Firsat ve Tehdit kelimelerinin bas harflerinin birlesiminden olusan GZFT

kisaltmasi kullanilabilmektedir.

SWOT (GZFT) Analizi agilimindaki kelimelerden de anlagilacagi Uzere
organizasyonun gugcli ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri analiz eden bir

stratejik planlama metodudur. Organizasyon igin belirlenmis olan hedeflerin

0 Cipil, a.g.e, s.12.
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gerceklestiriimesini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyecek olan i¢ ve dig
faktorlerin belirlenmesini saglar. SWOT(GZFT) Analizinin terimleri su seklide
aciklanabilir: Guglu Yonler: Organizasyonun belirledigi hedeflere ulasabilmesi
icin kendisine avantaj saglayacak 06z nitelikleridir. Zayif Yonler:
Organizasyonun belirledigi hedeflere ulagabilmesinde kendisi igin dezavantaj
olan 0Oz nitelikleridir. Firsatlar: Hedeflere ulasilabilmesinde organizasyona
yardimci olacak dis ¢evre kosullaridir. Tehditler: Hedeflere ulasilabilmesinde

organizasyonun performansini disurecek olan dis ¢cevre kog,ullarldlr.51

Kurumlarin SWOT analizlerinde kendi kurum ic¢i unsurlarinda
belirledikleri zayifliklar, dezavantajlar, eksiklikler kurum i¢i tehditlere neden

olabilecek faktorlerdir.
Kurum igi tehdit/tehlike faktorleri G¢ baslik altinda incelenebilir;

i.  Kurum personelinden kaynaklanan tehditler/tehlikeler.
ii. Kurumda kullanilan ara¢ gereg, teknik ve teknolojik sistemlerden
kaynaklanan tehditler/tehlikeler.
iii.  Kurumun organizasyon yapisindan ve faaliyet slreglerinden

kaynaklanan tehditler/tehlikeler.

i.) Kurum personelinden kaynaklanan tehditler/tehlikeler: Kurum
yonetiminin ve personelinin hatalari, ihmalleri, yanhg kararlari, yolsuzluklari,

hukuka aykiri davranislari v.b. sonucu olusan eylem, olay ve durumlardir.®?

Kurum personelinin hatasi ile ifade edilen personelin kotu niyet
g6zetmeden yapmis oldugu hatalar sonucu kurumun kayba ya da zarara
maruz kalmasidir. Yapilan muhasebe hatalari, isleme konu olan bilgilerin
sisteme vyanlis giriimesi, bilgi eksikligi dolayisiyla limit agsiminda hata
yapillmasi gibi eylem ve durumlar ornek olarak verilebilir. Kurum
galisanlarinin zimmetlerine para gegirmesi, kurum mallarini kendi ¢ikarlarina
kullanmasi, kurum kayitlarina zarar vermesi, kayitlari saklamasi, gelirler ve

karlar oldugundan fazla géstermesi, fiziksel ve fikri hirsizlik gibi eylem, olay

1 www.stratejikyonetim.org/stratejikyonetim/SY _siireci/SWOT_Analizi, (Erisim) 04 Aralik 2010
52 Dilek Leblebici Teker, Bankalarda Operasyonel Risk Yonetimi, Mart Matbaacilik, Istanbul,
2006, s.29.
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ve durumlar kurum personelinin yapmis oldugu yolsuzluk tehditlerine drnek

olarak verilebilir.>®

Kurum personelinden kaynaklanan tehdit/tehlikeler birgok riskin ortaya
¢clkmasinda ¢ok onemli bir role sahiptir. Kurum personelinin yapmis oldugu
hatalar, yolsuzluklar, usulstzlukler ve hukuka aykiri davraniglar kurumlara
buyuk kayip ve zararlar verebilmektedir. Bu tehdit/tehlikelerin neden oldugu
risklerin gerceklesmesi sonucunda kurumlar maddi kayba ugradiklari gibi

itibar kaybina da ugramaktadirlar.

ii.) Kurumda kullanilan ara¢ gereg¢, teknik ve teknolojik
sistemlerden kaynaklanan tehditler/tehlikeler: Kurumda kullanilan her
turl makine, ara¢ gereg ile teknik ve teknolojik sistemlerden kaynaklanan
tehditler 6nemli kurum ici tehdit/tehlike faktorleridir. Ozellikle teknoloji
alaninda yaganan degisimler ve yenilikler sonucu kurumlarin teknoloji
yogunluklu ara¢ gere¢ ve sistemler kullanmaya baslamasi ile teknik ve
teknolojik sistemlerden kaynaklanan tehdit/tehlikeler daha da énemli bir hale
gelmistir. Bugun birgok kurum ana faaliyetlerini ve bu faaliyetlere iligskin her
tarll  bilgilerini  elektronik bilgi sistemleri Uzerinden ydnetmektedirler.
Kurumlarin bilgi sistemlerinde meydana gelebilecek bir hata ya da ariza
kurumun faaliyetlerini uzun sire aksatabilmektedir. Kurumun elektrik
kablolarinda ve panolarindaki elektrik kacaklari, mal ve hizmet Uretiminde
kullanilan makinelerin arizalanmasi, kullanilan teknolojik sistemlerin kullanim
omdurlerinin dolmasi veya eksi teknoloji olmasi nedeniyle sik sik ariza
yapmasil, elektronik bilgi sistemlerine yonelik virls saldirilari bu gruptaki

tehdit/tehlikelere 6rnek olarak verilebilir.>*

1986 yilinda Ukrayna’nin Cernobil Nukleer Santrali’nde meydan gelen
nikleer kaza bu grupta degerlendirilebilecek tehditlere dnemli bir 6rnektir. Bu
kazanin gerceklesmesinde santral ¢alisanlarinin hatalarinin  yaninda
santraldeki reaktorlerin ve diger teknik sistemlerin hatali tasarimlarinin ve bu

sistemlere yeni teknolojik yatirnmlar yapilmamasinin dnemli bir pay! oldugu

53 Leblebici Teker, a.g.e, s.30.
3* 1 eblebici Teker, a.g.e, s.31.
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uzmanlarca vurgulanmigtir. Nukleer kazanin sonuglari felaket boyutunda
olmus maddi kayiplar yaninda birgok can kaybi gergeklesmigtir. Santralden
yayllan radyoaktif maddeler nedeniyle santralin binlerce kilometre uzagindaki
insanlar ve dogal unsurlar zarar gormustir. Kazanin insan ve gevre
uzerindeki olumsuz etkilerinin  halen surdidl uzmanlarca ifade
edilmektedir.>®

iii.)Kurumun organizasyon yapisindan ve faaliyet siire¢lerinden
kaynaklanan tehditler/tehlikeler: Kurumlar ama¢ ve hedeflerini
gergeklestirmek igin bir organizasyon olustururlar. Bu organizasyon igerisinde
birimler, alt birimler ve suregler tasarlanir. “Sureg, proses kelimesinin karsilig
olarak dilimize girmigtir. Bir girdiyle baslayan, i¢c ve dig musteriden gelen
talep, bilgi veya hammadde ile bu girdiye katma deger katarak belirli bir ¢ikti
ureten  birbiriyle  baglantii  adimlar ve iglemler dizisi seklinde
tanimlanmaktadir.”®® Kurumun amag ve hedeflerini gergeklestirmek amaciyla
birimlerde ve sulreclerde kurum personeli tarafindan cesitli faaliyetler
yuratular. Kurum tarafindan tasarlanan birimlerin, sureglerin ve yurGtilecek
faaliyetlerin yanlhis tasarlanmasi ya da dogru tasarlanmis olsa bile
uygulamalarin yanlis yapilmasi nedeniyle karsilasilabilecek tehditlere bu

grupta yer verilebilir.

Birim, sure¢ ve faaliyetlere iliskin is akis ve prosedurleri ile personelin
gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmemesi; kurum varliklarinin
kayitlarinin  tutulmamasi, kontrollerinin yapilmamasi ve bu varliklarin
personele  zimmetlenmemesi; kurumda faaliyetlere iliskin  olarak
duzenlenmesi gereken belgelerin duzenlenmemesi, eksik duzenlenmesi,
saklanmasi gerekenlerin saklanmamasi gibi tehditler bu gruptaki risklere
ornek verilebilir. Bu tur tehditlerin gergeklesmesi sonucu kurum bazi riskler ile

karsi karslya kalabilir.®’

%3 Leblebici Teker, a.g.e, s.31.
M. Akif Ozer, 21. Yiizyillda Yonetim ve Yoneticiler, Ankara, Nobel Yay, 2008, s.574.
57 Leblebici Teker, a.g.e, s.31.
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Kurum Disi Tehdit/Tehlike Faktorleri:Kurum digi tehdit/tehlike
faktorleri kurumun kendi i¢ unsurlari disinda yakin ve uzak dig gevresinden
gelebilecek tehditlerin/tehlikelerin kaynagi olabilecek faktorlerdir. Kurum
disindaki kigiler, kurumlar, toplum, devletler, siyaset, ekonomi, dogal olaylar
v.b. faktorler kurumun amac¢ ve hedeflerini olumsuz etkileyebilecek

tehdit/tehlikelerin kaynagini olugturabilir.

Kurumlar Stratejik Planlama sidrecinin hazirllk asamasinda yapmis
olduklari SWOT (GZFT) ve PEST (Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik)
analizleri ile kurum digsindan gelebilecek firsat ve tehditleri belirlemeye

caligirlar.

PEST analizi “Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik Analizler”
ifadesinin kisaltmasidir ve stratejik yonetim sureci igin yapilan dis gevre
analizinde makro dizeydeki gevresel faktorlerin analizidir. Organizasyonun
dikkate almasi gereken makro duzeydeki cevresel faktorler hakkinda bir
resim ortaya koyar.®® PEST analizi ile politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik

cevrelerden gelebilecek tehditler ve firsatlar belirlenmeye c¢aligilir.

HUkumet politikalari ya da yasal dizenlemeler ile yapilan bir vergi
degisikligi sonucunda kurumun agiri vergi yuku altinda kalmasi; ekonomideki
daralma sonucu maugsteri talebinin azalmasi; toplumdaki tuketim
aligkanliklarinin degismesi sonucu kurumun Urettigi mal ya da hizmetlere
talebin azalmasi; Uglncu kisiler tarafindan yapilacak bir hirsizlik, kundaklama
ya da teror saldirisi yine Uguncu kisilerin neden oldugu kazalar, elektrik
kesintileri; Uguncu kisilerin kurumla yapmig olduklari s6zlesme hukumlerine
aykiri davranmasi; deprem, sel, yanardag patlamasi gibi dogal afetler sonucu
olusan olay ve durumlar kurum digi faktorlerden kaynaklanan

tehditlere/tehlikelere drnek olarak verilebilir.>®

¥ www.stratejikyonetim.org/stratejikyonetim/SY _siireci/SWOT _Analizi, (Erisim) 04 Aralik 2010

% Leblebici Teker, a.g.e, s.32.
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1.1.3.3. Risk ve Kayip

Riskin gerek geleneksel gerekse yeni tanimlamalarinda 6ne c¢ikan
onemli unsurlardan birisi bir kaybin ya da zararin gergeklesme ihtimalidir.
Kayip ya da zarar riskin gergceklesmesi sonucu kurumun kargi kargiya kaldigi
durumlardan biridir. Yeni tanimlamalar c¢ergevesinde, tehdit/tehlikelerin
gerceklesmesi sonucu bunlarin  kurum amaglar Uzerindeki olumsuz

etkilerinden en 6nemlisi kuruma verecekleri kayiplar ya da zararladir.

Risk daima bir gesit kayip olasiligini da icermektedir. Gergeklesme
olasiligi ¢ok dusik de olsa kaybin getirecedi sonuglara katlaniimak
istenmedigi icin riskler yonetilmektedir. Eger kayip olasiligi yoksa bu amaci,
isi, faaliyeti ya da projeyi tehlikeye atmayacagindan risk hakkinda endise

edilmez. Dikkat edilmesi gereken kayip oIaS|I|<j|d|r.60

Her kurumun temel amagclarindan birisi maddi ve gayri maddi her trlG
varlik ve degerlerini 6ncelikle korumak sonra da bunlari artirmaktir.
Kurumlarin maddi ve gayri maddi varlik ve degerlerinin azalmasi ya da
hedeflendigi sekilde artmamasi birer kayip ya da zarar olarak tanimlanabilir.
Bir yangin tehdidinin gerceklesmesi sonucu yagsana can ve mal kayiplari,
kurum personelinin yapmis oldugu yolsuzluk ya da hirsizlik sonucu kurum
gelirlerinin ya da varliklarinin azalmasi, kilit personelin kurumdan ayrilmasi
sonucu yasanan musteri ve hasilat kayiplari, basarisiz olarak yurutulen bir
proje veya faaliyet sonucu olusan zarar ve bu zararla birlikte olusan imaj
kaybi gibi ornekler risklerin gerceklesmesi sonucu kargilasilan kayip ve

zararlara ornek olarak verilebilir.

Kayiplar kurumun maddi ve gayri maddi (personel, lisans, imtiyaz vb)
varliklarina etkileri bakimindan dogrudan ve dolayh kayiplar olmak Uzere

ikiye ayrilabilir:

i.) Dogrudan Kayiplar: Bu tur kayiplar kurumun dogrudan maddi ve

gayri maddi varlklari Uzerinde meydan gelen kayiplari ya da kurum

% Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.41.
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gelirlerinde olusan bir azalisi ifade etmektedir. Yangin sonucu yasanan can
ve mal kayiplari, faaliyetin basarisiz yuratilmesi sonucu olusan zarar,
personelin hasilatlari zimmetine gecirmesi sonucu yasanan hasilat kaybi,
anahtar personelin kurumdan ayrilmasi gibi ornekler dogrudan kurumun
maddi ve gayri maddi varliklari ile gelirlerinde azalmay! ifade ettiginde

dogrudan kayiplara drnek olarak verilebilir.®’

ii.) Dolayll Kayiplar: Bazen tehdidin gerceklesmesi sonucu sadece
kurumun maddi ve gayri maddi varliklarinda ya da gelirlerinde kayiplar
olusmaz. Bu dogrudan kayiplar yaninda ikincil kayiplar da diyebilecegimiz
dolayll kayiplar da gerceklesebilir. Ornegin bir kurumda yapilan biyik ve
sistematik bir yolsuzluk sonucu kurumun ugradigi maddi kayip, dogrudan
kayip iken bu yolsuzluk olayinin kamuoyunda duyulmasi sonucu kurumun

yasayacag! itibar kaybi dolayli bir kayiptir.®?

Dogrudan bir kayip sonucu meydana gelen dolayll kayiplar bazi
durumlarda kurumlara dogrudan kayiplardan daha buyuk zararlar verebilir.
Ornegin, 1995 yilinda bir grup hacker, Citibank'in hesaplarina girerek 10
milyon dolarlik yasal olmayan bir fon transferi yapmigtir. Kurumun 10 milyon
dolarlik dogrudan kaybinin sadece 400.000 dolarlik kismi kurtarilabilmistir.
Bu miktar bankanin dogrudan kaybi olarak kabul edilse bile, bankanin dolayl
kaybi aslinda ¢ok daha buyuk olmustur. Bankanin yasadigi itibar kaybina
badli olarak bu olay sonrasinda bankanin en itibarli 20 musterisi banka ile
iliskisini kesmistir.®® Banka miisteri kaybina bagli olarak hasilatlarinda kayba
ugramistir. Bu olayda dolayli kaybin (itibar kaybi) daha sonra tekrar

dogrudan kayba (hasilat kaybina) neden oldugu gorilmektedir.

® | eblebici Teker, a.g.e, s.35.
62 1 eblebici Teker, a.g.e, s.35.
%3 1 eblebici Teker, a.g.e, 5.36.
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1.1.3.4. Risk ve Firsat

Eylem, olay ve durumlarin negatif, pozitif ve bazen hem negatif hem
pozitif etkileri olabilir. Negatif sonuclari olan eylem, olay ve durumlar
tehditler/tehlikelerdir. Firsatlar ise pozitif sonuglari olan olaylardlr.64 Firsat,
amaclarin gerceklestirimesine olumlu katkida bulunacak eylem, olay ve
durumlardir. Firsatlar deger yaratmaya imkan saglayan veya mevcut
degerlerin korunmasini destekleyen eylem, olay ve durumlardir. Yonetimler
ancak bu firsatlari de@erlendirerek belirledikleri strateji ve hedefler
dogrultusunda yeni firsatlar yakalayabilirler.®® Ayrica firsatlar, tehditlerin

amaclar Uzerindeki olumsuz etkilerini dengeler.

Gelecekteki eylem, olay ve durumlarin kurum icin tehdit mi yoksa firsat
mi olacag! bunlar gergeklesmeden, dnceden kesin olarak bilinemez. Zira
tehdit olarak tanimlanan ve amaclara/hedeflere olumsuz etkisi olacagi
dusundlen eylem, olay ve durumlarin gergeklesmesinden sonra sonuglarinin
amaclara/hedeflere olumlu etkisi olabilir yani sonugta kurum igin bir firsat
olabilir. Ya da tehdidin olumsuz etkileri ile birlikte olumlu etkileri de olabilir.
Benzer sekilde amaglara/hedeflere olumlu etkisi olacagl dusunulen eylem,
olay ve durumlarin gerceklesmesinden sonra sonuglarinin
amaglara/hedeflere olumsuz etkileri olabilir yani kurum igin bir tehdit olabilir.
Ya da firsatin olumlu etkileri ile birlikte olumsuz etkileri de olabilir. Ornegin,
yeni teknoloji kullaniimasi karari dnemli dl¢tde risk (tehdit) icermesine karsin;
rekabetci bir Urlnle pazara hakim olmayi saglayarak bir firsat haline de
donusebilir. Eylem, olay ve durumlarin kurum amagclari tzerindeki etkilerinin
bu belirsizligi ve karmasikhgi nedeniyle Kurumsal Risk Yonetimi yaklagimi,
geleneksel risk yonetimi yaklasimlarindan farkli olarak eylem, olay ve
durumlarin sadece olumsuz etkileriyle yani risklerle ilgilenmemekte bununla
birlikte eylem, olay ve durumlarin olumlu etkilerini yani firsat olma ihtimallerini

de degerlendirmektedir.

64 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.24.
% Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, .29.
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Eylem, olay ve durumlarin amaglar Uzerindeki etkisinin olumlu ya da
olumsuz olabilecegini Cince’deki ‘ideogram’ kelimesinin ikili anlam yapisi
guzel bir sekilde izah etmektedir. “Cince’de her kelime bir sekille anlatilirken

”66 113

‘risk’ iki sekil yan yana getirilerek yazilir: Tehlike ve Firsat. Cince’de riskin

karsihgr olarak kullanilan ‘ideogram’ kavraminin hem firsat hem de tehdit

anlami tasidigi ifade edilmektedir.”®’

Gelecekteki eylem, olay ve durumlarin kurum igin bir tehdit mi yoksa
firsat m1 olacagi kurumun bu olay ve durumlari énceden 6ngdérmesine ve
bunlarin gerceklesmesi durumunda verecedi tepkiye de bagh olarak
degisebilir. Kurumlarin tehdit olarak belirledigi ve amaglari Gzerinde olumsuz
etkileri (riskler) olacagini 6ngdrdugu olay ve durumlarin gergeklesmesinden
once gerekli tedbirlerin alinmasi ve gerceklesmesinden sonra da kurum
tarafindan iyi yonetilmesi durumunda amaglar Uzerinde olumlu etkileri (firsat)

olabilir.

Uluslararasi kargo tagimaciligi yapan ve risk yonetim kultirl gelismis
bir sirketin 2010 yilinda karsilastigi bir tehdide verdigi tepki sonucu elde ettigi
basari, tehditlerin ve buna bagli olarak ortaya c¢ikabilecek risklerin iyi
yonetilmesi durumunda kurum icin bir firsat olabilecegine glizel bir érnek
olarak verilebilir. Bu kargo sirketi gesitli tehditlere (ucaklara terérist saldiri,
sis, yagmur v.b. olaylar ve durumlar) bagl olarak Avrupa hava sahasinin
ucus trafigine kapatilmasi sonucu Avrupa’daki musterilerine kargo hizmeti
verememesini ve bunun sonucunda karsilagsabilecegi musteri, hasilat ve imaj
kayiplarini bir risk olarak énceden belirlemistir. Sirket bu tehditlerden her
hangi birinin gergeklesmesi sonucu Avrupa’daki musterilerine en kisa slrede
kargolarini ulastirmak icin kullanacagi alternatif ulasim stratejilerini de
onceden belirlemistir. Boylece tehdidin sirkete yonelik olumsuz etkilerinden
(risklerden) en az duzeyde etkilenmeyi amaglamigtir. 2010 yilinda kurumun
hic éngdrmedigi bir tehdit gerceklesmis ve izlanda’daki bir yanardag 200 yillik

suskunlugunu bozarak lav puskirtmeye bagslamistir. Yanardagdan puskuren

% Evren Bolgiin, Baris Akgay, Risk Yonetimi, Istanbul, Scala Yaymcilik, Agustos, 2003, s.35.
57 Onur Derici, Zekeriya Tiystz, Aydin Sar, “Kurumsal Risk Yonetimi ve Sayistay Uygulamasi”,
Sayistay Dergisi, Say1:65(Ozel Say1), Nisan-Haziran, 2007, s.152.
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kul bulutlar, Avrupa genelinde birgok havaalaninin kapanmasina ve hava
yolu tagsimaciliginin durmasina neden olmustur. S6z konusu kargo sirketi
onceden belirledigi alternatif ulasim stratejilerini hizla uygulamaya koymus,
Asya’dan Avrupa’ya olan tiim uguslarini istanbul’a yénlendirmis ve buradan
tirlarla kargolari teslim edilecek adreslere (rakip kargo firmalarina gore daha)
hizli bir sekilde ulagtirmistir. Sonugta yanardag tehdidinin sirkete olumsuz
etkileri en az duzeyde olmus, sirket rakip sirketlere goére kargolarini
musterilerine daha hizli ulastirdigi icin musteriler nezdindeki itibari artmig ve
yeni musteriler kazanmistir. Rakip kargo sirketlerinin birgcogu ise yanardag
tehdidinden ¢ok olumsuz etkilenmis; kargolarini zamaninda teslim edememis
ve mugsteri, hasilat ve imaj kaybi gibi birgok risk bu sirketler icin
gerceklesmistir. Bu kargo sirketi ornegi, kurumlarin tehditleri ve riskleri
onceden ongorerek ve etkili yoneterek nasil firsata ¢evirecegini

gostermektedir.®®

Kurumlarin tehdit olarak 6éngoérdagu olay ve durumlarin firsat
olabilecegine diger bir 6rnek olarak basarili ve yetenekli bir yoneticinin
kurumdan ayrilmasi tehdidi ve bu tehdidin kurum amagclari Uzerinde
olusturabilecegi olumsuz etkiler (musteri ve hasilat kayiplari gibi riskler)
ornek gosterilebilir. Ayrilan yoneticinin yerine ondan daha yetenekli ve
basarili bir yoénetici kuruma transfer edilebilir ve yeni yonetici kurum
amaclarini eski yoneticiden daha iyi gergeklestirebilir. Bu durumda tehdit

olarak algilanan yonetici kaybi sonugta kurum igin bir firsat olabilir.

Kurum tarafindan firsat olarak tanimlanan ve amaglar tzerinde olumlu
etkileri olacagr oOngorulen olay ve durumlar gerceklestiklerinde iyi
yonetilemezlerse amaglar Uzerinde olumsuz etkilere (risklere) neden olabilir.
Yani firsat olarak déngorilen olay ve durumlar tehdide de dénusebilir. Ornegin
kurumun Uretim kapasitesini asan miktarda alinan bir musteri talebi kurum
icin bir firsat olarak degerlendirilebilir. Ancak Uretim kapasitesinin yetersiz

olmasi nedeniyle musteri talebinin zamaninda ve istenilen Ozelliklerde

%¥Kevin W. Knight, “ISO 31000 and The Icelandic Volcano Crisis”
(Erisim)http://www.iso.org/iso/home/news_index/news_archive/news.htm?refid=Ref1317, 23 April
2010.
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karsilanamamasi sonucunda kurum itibari (gerek talepte bulunan musteri
gerekse diger potansiyel musteriler nezdinde) olumsuz etkilenebilir. Bunun
sonucunda da musteri ve hasilat kayiplari gibi bazi riskler gergeklesebilir. Bu
durumda firsat olarak 6ngorllen bir olay veya durum iyi yonetilemezse

sonugta risklerin gergceklesmesine neden olan bir tehdide donusebilir.

Risk tanimlanirken ya da degerlendirilirken hem kayip hem de kazang
dikkate alinmig olmalidir. Eylem, olay ve durumlarin tek yonlu ele alinmasi,
sadece olumlu (firsat) ya da sadece olumsuz (risk) taraflarinin gértlmesi,
amag, ig, faaliyet ya da proje Uzerinde ters bir etki yapabilir. Bu nedenle risk,
gerceklesen etki ya da sonu¢ kazang olsa bile daima kayip olasiligini da
kapsamaktadir, bu durum ise yonetilmesinin nedenidir.*® Buna gore risk
gelecekte olacak olaylari ve getirileri sarmalayan belirsizliktir. Bu belirsizligin
iki anlami vardir. Bunlardan biri olugsmasi belirsiz olan olayin etkisinin olumlu
olmasidir. Olumlu etkisi olan olaylar firsat olarak adlandirilir ve bunlar dogru
sekilde yonetilip hedefe ulasma faaliyetlerine kanalize edilmelidir. Olumsuz
etkisi olan olaylar basit bir bicimde risk olarak adlandirilir ve bunlarin
etkilerinin kurumu hedefe ulagma yolundan saptirmamasi icin gerekli
Onlemlerin alinmasi gerekir.70 Risk kavrami firsat kavrami ile birlikte
dusundlmelidir. Riskli bir faaliyetin basarili olarak yonetiminden potansiyel
kazanclar elde edilir. Potansiyel kazang artarken, yuksek duzeyli risklerin
kabul edilebilirligi artar. Gergek bir firsat yoksa riskli bir faaliyet surdirmenin
de anlami yoktur. Risk alinirken mutlaka getirecegi firsatlar irdelenmelidir.””
Risklerin firsatlara donusturilebilmesi, en erken asamalarda belirlenerek
yonetiimesi ile saglanir. Riskten hareketle tanimi yapildiginda firsat, bir
olayin istenen olumlu sonuglarinin gergeklesme olasiligidir. Benzer sekilde
bir firsat olasi sonugctur, bir kesinlik tasimamaktadir. Ek olarak riskler gibi
firsatlar da algi belirlemektedir. Bu iki tanimdan hareketle, bir olayin sahip
oldugu olasilik;

i) sadece olumlu sonuglar,

% Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.41.
T C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.17.
7 Fikirkoca, a.g.e., s.35.
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i) sadece olumsuz sonuglar,
iif) olumlu veya olumsuz sonuglarin

bilesimi olarak ifade edilir.”?

1.1.3.5. Risk ve Olasilik

Risk gelecekle ilgili bir kavramdir. Gelecekte ortaya ¢ikabilecek eylem,
olay ve durumlarin amaglarimiz Uzerindeki olumsuz etkileri kurum igin bir
risktir. Ancak kurumlarin gelecek hakkindaki bilgilerinin yetersizligi, yasanan
degisimler ve belirsizlikler gibi etkenler nedeniyle kurumlar gelecekteki eylem,
olay ve durumlarin ne zaman ve nasil gerceklesecegini kesin olarak
bilememektedirler. Dolayisiyla kurumlar eylem, olay ve durumlarin kurum
amaglarina olumsuz etkilerinin yani risklerin gerceklesip gergceklesmeyecegini
de kesin olarak bilememektedirler. iste burada karsimiza olasilik kavrami
cikmaktadir. Risk gerceklesebilir ya da gerceklesmeyebilir. Riskin
gerceklesmesi yuzde yuz oraninda kesin degil ancak belli bir olasilik
dahilindedir.

Riski yaratan nedir? Riski yaratan cgesitli yarin olasiliklaridir. Yarin igin
farkli olasiliklar olmasaydi risk de olmazdi.”® Ciinkii tek bir olasilik ve tek bir
sonu¢ dogacag bilinirse burada belirsizlikten s6z edilemez. Dolayisiyla

riskten s6z edilemez.

Olasilik kavrami, gunlik yasantimizda, ¢ok kullandigimiz bir kavramdir.
Olasilik, belirli bir olayin olusma olasiligini ifade eden bir sayidir.”* Bir bagka
tanimda olasilik, bir olayin meydana gelme ihtimali ve ifadeler arasindaki
mantiksal iliski olarak tanimlanmistir.”” Olasilik, risk degerlendirme

tekniklerinin cogunda kullanilan énemli bir niceleme dlgiistidiir.”®

7* Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., s.41.

73 Kaya, a.g.m., s.15.

" Fikirkoca, a.g.e., s.29.

75 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.41.

76 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.22.
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Kurumlar risklerin  gergeklesip  gergceklesmeyecegini  genellikle
matematikte  kullanilan  olasiik  modelleri  yardimiyla  belirlemeye
caligmaktadirlar. Ancak her risk i¢cin matematikte kullanilan ve sayisal verilere
dayanan olasilik modelleri kullanilamamaktadir. Cunkld  kurumlarin
kargilasabilecedi bazi riskler igin sayisal veriler bulunmayabilir. Bu tur
risklerin gergeklesme olasiliginin belilenmesinde yine matematiksel olasilik
modelleri kullanilmakta ancak bu modellerde sayisal verilerden daha ¢ok risk
hakkinda gorusu olan personellerin 6znel yargilari ve degerlendirmeleri
kullanilarak riskin gerceklesme olasiligl belirlenmeye calisiimaktadir. “Bazi
durumlarda, 6rnegin hilesiz bir bozuk para ile yazi tura atilmasinda muhtemel
olasiliklar 6nceden belirlenmigtir. Ancak bir ingaatin maliyet tahmini gibi diger
durumlarda ciktilar cok daha belirsiz bir bicimde belirlenir. ikinci tiir durumda,
sezgiye dayali 6znel tahminler en az matematiksel tahminler kadar
guvenilirdir. Sezgisel dahi olsa zihinler, yargilari formule etmek igin olasilik

kavrami kullanir.””’

Bazi risklerin ya da riske neden olacak olay ve durumlarin
(tehdit/tehlike) gergeklesme olasiliginin tahmin edilmesinde/belirlenmesinde

asagidaki denklem siklikla kullaniimaktadir.”

Olayin/Riskin Belirli Bir Zaman

icinde Tekrarlanma Sayisi

Olayin/Riskin Ortaya =
Cikma Olasihgi Toplam iglem Sayisi

Bu denklem yorumlanacak olursa, belirli bir olayin gelecekte ortaya
cikma olasihgi ge¢miste yasanmis tekrarlarla benzerdir. Ancak degisen Urun
ve hizmetler ile piyasa kosullar ve teknolojide yasanan hizli degisimler goz
onunde bulunduruldugunda, yukarida belirtilen yontemin sadece sik yasanan
olaylarin tahmini igin daha gecerli olacadi sonucuna varilabilir. Ortaya ¢cikma
sikligi disuk olan olaylar icin senaryo analizi, beyin firtinasi, anket v.b.

" Latif Onur Ugur, insaat Sektoriinde Riskler ve Risk Yonetimi, Tiirkiye Miiteahhitler Birligi,
Ankara, 2006, s.17.
8 Leblebici Teker, a.g.e, s.35.
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79 «

yontemler uygulanmasi daha uygundur.” “Bir olayin olugmasinin bagil sikhgi

olasilik dagihmiyla gosterilir. Gozlenen degerlerin tekrarlanma miktarlarindan

yola gikilarak dagilimlar olusturulur.®

Riskin olasiligi, risk analizlerinde kullanilan iki parametreden biridir.
Risk analizinde, riskin buyukligini ya da Onemini riskin gerceklesme
olasiligi ile gergeklesmesi durumunda yapacagi etkinin  siddeti
belirlemektedir. Riskin olasihgi ile etkisinin birlesimi riskin kurum i¢in énemini
ya da buyuklugunt gostermektedir. Bu nedenle riskin gergeklesme olasiligi,
risk analizlerinde ve bu analizler sonucu risklerin 6nem derecelerine gore

onceliklendiriimesinde onemli bir unsurdur.

1.1.3.6. Risk ve Zaman

Onceki bolimde de ifade edildigi Uzere risk, gelecekle ilgili bir
kavramdir. Gelecekte olabilecek eylem, olay ve durumlarin kurum amaclari
uzerindeki etkileri riskin ve risk yonetiminin kapsamina girer. Riskin ve risk
yonetiminin ilgi alanina gegmiste gergeklesmis veya bugln gerceklesmekte
olan eylem ve olaylar degil gelecekte gerceklesebilecek eylem ve olaylar
girmektedir. Ancak gecmiste gerceklesmis veya bugun gerceklesmekte olan
eylem ve olaylar sonucunda gerceklesen risklerin gelecekte tekrarlanma
olasiligi nedeniyle ge¢gmiste yasanan tecrubelerden ve elde edilen verilerden
de yararlaniimaktadir. Bu yonuyle risk gegmis zamanda yasanan eylem, olay
ve durumlari da dikkate alir. “Belli bir durumda, tanimlanmis veya
tanimlanmamis ¢ok sayida sorun olabilir. Ancak bu sorunlar mevcut bir
durumun ifadesidir (statement) ve risk kapsaminda degerlendiriiemezler.
Cunku risk, su anda varolanlara degil gelecekte ortaya ¢cikma olasiligi olan
seylere isaret eder. Bu farkliigin dnemi, mevcut sorunlar igin gelistirilecek
cozumler ile risklere kargi Uretilecek kargiliklarin farkli yaklasim ve yontemleri

gerekli kilmasindan kaynaklanir.”®’

" Leblebici Teker, a.g.e, s.35.
80 Fikirkoca, a.g.e., s.29.
81 Derici, Tiiysiiz, Sar1, a.g.m., s.152.
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‘Degisen ve kuresellesen dinamik igletme/kurum c¢evresinde zaman
onemli unsurlardan birisidir. Risklerin belirlenmesi sirasinda zaman bileseni
de dikkate alinmaktadir. Zaman belirsizlik ve kararsizlik acisindan da
onemlidir. Belirsizlik ve karmasiklik zamanla artmaktadir. Bu durum, riskleri
de niteliksel olarak degistirmekte, sayi ve tur olarak artirmaktadir. Ayrica
risklerin yOnetilmesinde harcanan zaman ve bu kapsamda yoOnetim
faaliyetlerinin etkililigi de dnemlidir.”® Gelecekte gergeklesebilecek ve kurum
amaclarina olumsuz etkileri (riskler) olabilecek eylem, olay ve durumlarin
(tehditlerin) belirlenmesinde ve gerceklesme olasiliklari ile etkilerinin tahmin
edilmesinde kullanilan zaman araligi énemli bir unsurdur. Kullanilan zaman
aralig1 ne kadar uzun olursa risklerin belirlenmesi ve gergceklesme olasiliklari
ile etkilerinin tahmin edilmesinde isabet orani o derece dusuk olacaktir.
Ornegin bir kurum bir yil igerisinde gerceklesebilecek risklerin olasiliklarini ve
etkilerini 10 yil igcerisinde gergeklesebilecek risklere gore daha kesin bir
sekilde belirleyebilir ya da tahmin edebilir. Bunun nedeni kullanilan zaman
araligi uzadikgca kurum ici ve disi degisim faktorleri ile karmasikhigin
artmasina bagli olarak belirsizliklerin artmasidir. Belirsizliklerin artmasi
risklerin olasilik ve etkilerinin belilenmesini ya da tahmin edilmesini
zorlastirmaktadir.

Tahminin yapildidi zaman aralgdi, sonuglarin kesinlik derecesini
etkileyecektir. Tahminin kesinlik derecesi ve guvenilirligi konusunda tahminin
iiretilmesi igin 6ngdriilen zamanin énemli etkileri olacaktir.®® Yakin gelecegi
ongdérmek daha kolaydir ve belirsizlik daha dusuktir. Uzak gelecekteki
olaylar hakkinda karar verilirken belirsizlik ve belirsizlikten kaynaklanan
riskler ve firsatlar daha fazladir. Uzun vadede olacaklar hakkinda kestirimde
bulunulmasi, senaryolarin geligtiriimesi, hayal gucinin kullaniimasi verilen
kararlar Uzerinde etkili olacaktir. Uzun vadeli kararlarin igerdigi potansiyel
riskler ve firsatlarin dngoérilmesi, derin bir uzgorl, bilgi birikimi, deneyim,
hayal giicli ve zeka gerektirir.%*

%2 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.37.
% Ugur, a.g.e., 5.22.
84 Fikirkoca, a.g.e., s.37.
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1.1.3.7. Risk ve Karmasiklik

Karmasiklik kurumun riske maruz kalma potansiyelini artiran énemli bir
faktordar. Tdrk Dil Kurumu’nun Guncel Tlrkge Soézlugu’nde “karmasik”
kelimesi; “1.) iginde ayni cinsten birgok 6Je bulunan, birbirine az gok aykir
birgok seyden olugan, 2.)Ogdelerinin veya gerekli iglemlerin sayisinin goklugu,
cesitliligi yuzanden anlagilmasi, yapilmasi gug¢ olan, komplike, kompleks.

»85

3.)Anlasiimasi gug¢ olan (durum), sofistike.”™” seklinde tanimlanmistir.

Bir olaydaki bilesen sayisi ve bilegsenler arasindaki iligkinin artmasi,
olayin karmasikhgdini arttirir. Bir olayin ya da durumun karmasiklik derecesi,
olasi risk siddetini etkileyen bir faktordur. Sistem karmasikhgi, sistem
bilegenleri ve aralarindaki iligkinin sayisi ile tanimlanir.®® Yiiksek teknolojik
aranler, yuksek karmasikliga sahiptirler. Teknolojideki hizli gelismeler
urtnlerin karmasikligini daha da artirmaktadirlar. Ornegin bir cihazin boyutu
kUgultularken, daha yogunlasan i¢ bilesenler ve devreler 1sinma, guraltu gibi
yogun riskleri de beraberinde getirmektedir. Risk ile karmasiklik arasindaki
iliski asagida Sekil 3'teki grafikte gosterilmistir.2” Kurumlarin ya da kurumlarin
karsi kargiya kalabilece@i eylem, olay ve durumlarin karmagikhg: arttikca risk

de artmaktadir.

Risk

A

» Karmasgiklik

Sekil 3: Risk ve Karmasiklik lligkisi®®

Kurumlar amaglarini gergeklestirmek Uzere birgok unsurun bir araya

gelmesiyle olusan yapilardir. Ana birimler, alt birimler, sUrecler yani kurumda

% Tiirk Dil Kurumu, a.g.e.

% Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.37.
87 Fikirkoca, a.g.e., s.31.

88 Fikirkoca, a.g.e., s.31.
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amaclarin gerceklestirilmesi igin olusturulan organizasyon, organizasyonda
istihdam edilen personel, personelin yuruttugu faaliyetler, faaliyetlerin
gerceklestiriimesinde kullanilan her turlt arag ve gereg, kurumdaki faaliyetleri
ve ligkileri dizenleyen vyazili ya da yazisiz dizenlemeler/kurallar her
kurumda var olan ana unsurlardir. Kurumlari meydan getiren bu unsurlar ve
bunlar arasindaki iliski ne kadar fazlaysa kurumlarin yapilari da o kadar
karmasiktir. Kurumlarin unsurlari ve unsurlar arasindaki iliski ne kadar az ise

kurumlarin yapilari o derece yalindir.

Kurumlarin yapilari ne kadar yalinsa riskin gerceklesmesine neden
olabilecek kurum igi tehdit/tehlike faktorleri de potansiyel olarak o derece az
olacaktir. Ornegin kurumun faaliyetlerini diizenleyen hukuki diizenlemeler ne
kadar fazla ve anlasiilmasi zor ise kurumda hukuki dizenlemelere aykiri
islem yapilma tehdidi ve sonucunda gergeklesebilecek risklerin olasiigi o
derece yuksek olacaktir. Aksi durumda yani hukuki duzenlemenin az ve
anlasiimasinin basit oldugu durumda hukuki duzenlemelere aykiri iglem
yapiimasi tehdidi ve sonucunda gercgeklesebilecek risklerin olasihglr dusuk

olacaktir.

Benzer sekilde kurumun dis unsurlarla 6rnegin diger sirketlerle,
kurumlarla, devletle, uluslar arasi kurumlarla, ekonomik, sosyal, hukuki
yapilarla iligkileri ne kadar fazla ve yogun ise kurumun karmasikhdi o derece
fazla olacaktir. Aksi durumda yani kurumun kurum digi unsurlarla ve yapilarla
ne kadar az iliskisi varsa ve kurum ne kadar igine kapaniksa kurumun yapisi
o derece yalin olacaktir. Kurum disi unsurlarla iliskileri fazla olan kurum,
artan karmasiklik nedeniyle kurum disindan gelebilecek tehdit faktorlerini ve
bunun sonucunda karsi karsiya kalabilecegi riskleri de dikkate almak zorunda
kalacaktir. Yani tehdit/tehlike faktorleri ve buna bagh olarak
gergeklesebilecek risk olasiliklari artacaktir. Ornegin satiglarinin gogunu yurt
disina yapan bir kurumun, uluslar arasi ekonomik olaylardan
kaynaklanabilecek tehdit faktorlerini ve bunun sonucunda karsl karsiya

kalabilecegi riskleri degerlendirmesi gerekir.
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Kurumlar etkileyen i¢ ve dis degisimler de karmasikligi artiran bir
faktérdir. lIster kurum igerisinden ister kurum disindan kaynaklansin
degisimlerin sayisi, niteligi ve hizi ne kadar fazla olursa kurumda yaratacagi
karmasiklik da o derece fazla olacaktir. Artan karmasiklik da potansiyel
olarak risklerin artmasina neden olacaktir. Ornegin bir kurumda gok sik
yasanan organizasyon, personel, bilgi teknolojileri, hukuki dizenleme, arag
gere¢ v.b. kurum ici kaynakli degisimler kurumun karmasgikligini artirici etkide
bulunur. Belirtilen degisimler sonucunda kurum bir takim yeni tehditlerle ve
sonucunda yeni risklerle kargi karsiya kalabilir. Ornegdin kurumun bilgi sistem
teknolojilerinde yapilacak bir degisiklik onceki sistemde kullanilan bazi
verilerin kaybolmasina neden olabilir. Bir birimde c¢alisan personellerin gok
sik degismesi, personellerin yapmis olduklari isi veya igle ilgili hukuki
dizenlemeleri tam olarak o6grenememelerine neden olabilir. Bunun
sonucunda hatali mal/hizmet Uretilmesi ya da hukuki duzenlemelere aykiri

islem yapilmasi gibi riskler gerceklesebilir.

1.1.3.8. Risk ve Belirsizlik

Kurumlar cgesitli ic ve dis degisim faktorlerinin neden oldugu bir
belirsizlik ortaminda faaliyet gostermektedirler. Kurumlar belirsizligin yarattigi
bir sis perdesi ile her zaman kargi kargiyadirlar. Belirsizlik, gelecekteki
potansiyel eylem ve olaylarla bunlarin kurum amaglari Gzerindeki

sonuglarinin tam olarak bilinememesinden kaynaklanmaktadir.

Gunluk yagsamda birbirlerinin yerine rahatlikla kullanilan iki kavram
olmakla birlikte aslinda teknik olarak risk ve belirsizlik birbirlerini tam olarak
ikame edemez. Genel olarak risk, bilinebilen olasiliklar kapsaminda
rastlantisallik, belirsizlik ise bilenemeyen olasiliklar kapsaminda
rastlantisallik olarak tanimlamigtir. Bu acgidan ele alindiginda risk, bir
sonucun olasiliginin  belirlenebildigi ve  boylelikle bu  sonucun

sigortalanabildigi bir durumu ifade etmektedir. Belirsizlik ise tam tersi olarak,
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olasiligi bilinemeyen bir olayi isaret ettigi icin sigortalanamaz.®® Kimi yazarlar
riskle belirsizlik arasinda soyle bir ayrim yaparlar: Sonuglar konusunda
uzmanlar birlikte olasilik dagilimlari c¢ikarabiliyorlarsa risk, uzmanlar bu
konuda bir anlagmaya varamiyorsa belirsizlik s6z konusudur.®® Risk, cogu
zaman istenmeyen bir olayin olugsma olasiligina iligkin istatistiksel verilere
dayali olarak olgulebilen bir kavramdir. Belirsizlik, istatistiksel verilerin mevcut
olmadigi durumlarda kullanilan, Olgtilemeyen bir kavramdir. Belirsizlik, bir
olayin olugsma olasiliginin verilerle belirlenemedidi durumlari ifade eder.
Belirsizlik, olasilik dagihmi bilinmeyen, kontrol edilemeyen ve gelisigizel
olaylari ifade eder. Bir olay belirsiz ise, kontrol edilemeyen olayin olasilik
dagihmi bilinmez; baska bir ifade ile olaya iliskin olasiik dagilimini
cikarabilecek gegmis verilere sahip degilsek, olay hakkinda olasilik dagilimini
tahmin edemeyiz. Risk, bilinen olasilik dagihimindan ya da mevcut verilerden
yararlanarak belirlenebilen ve Odlgulebilen gelisigizel ve kontrolstz olaylari
ifade eder. Ornegdin bir sistem icin arizalar arasi ortalama siire gecmis
verilere  dayali olarak hesaplanabiliyorsa, sistemin ne zaman

arizalanabilecegi hesaplanabilir.®’

Belirsizlik, riski kapsamaktadir ve iki boyutu vardir: Birincisi “bilgisizlik”
ve ikincisi “surpriz ya da sok”. Risk, belli bir tehlikenin gerceklesmesine iligkin
olasilik hesaplamasi yapilarak ongorulebilmektedir ve belli bir maliyet
kargiliginda risk altindaki degerin zararina kargi onlem alinabilmektedir.
Belirsizlik bu noktada riskten ayrilmaktadir: Belirsizlik, ancak surpriz ya da
sok ortaya c¢iktiginda anlam kazanmaktadir. Dolayisiyla, belirsizlikte
ongorulemezlik ve onlem alinamazlik 6ne ¢gikmaktadir. Diger yandan, risk ve
belirsizlik arasinda “bilgi” agisindan da farkhlik s6z konusudur. Riskte “bilgi”
varken, belirsizlikte “bilgisizlik® esastir. Riskte bilgiyi saglayan, ge¢mise
iligskin olarak yapilan istatistiksel tasarimdir, olasilik hesabidir. Bilgisizlik ise
belirsizlige karakter kazandiran iki ana bilesenden biridir. Belirsizligin

¢6zumlemesinin felsefi duzlemde kalmasina sebep olan ve dngoérulemezligi

¥ Cipil, a.g.e, s.5.
Arman, a.g.e, s.2.
ol Fikirkoca, a.g.e., s.30.
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ve Olgulemezligi getiren bu bilgisizliktir. Bu yapisi ile belirsizligin bile
kavramsal boyutta “belirsizlik-bilgisizlik” icerdigini sOylemek mumkundur.
Belirsizlik henUz durulastirlamamig bir kavramdir. Belirsizligin ¢ogunlukla
gelecege iliskin bilgisizlik anlaminda kullaniimasi da bu durulagsmamiglik

sorunundan ileri gelmektedir.%

Belirsizlik tek basina ne negatif ne de pozitiftir. Negatif ve pozitif
bilesenlerin her ikisine de sahiptir. Belirsizligin negatif bileseni risk, pozitif
bileseni de firsat igerir. Dedisim kosullarinin artirdi§i ve daha karmasik hale
getirdigi belirsizligin 6zinde riskler kadar firsatlar da vardir. Firsatlar bir
slirecin ciktisini artirirken, riskler siirecin giktisinin azalmasina neden olur.%
Degisim belirsizlik, belirsizlik ise risk ya da firsat demektir. Dolayisiyla

degisim yani belirsizlik iyi yonetilirse firsat, yonetiimezse tehlike agir basar.%

Belirsizlik isletmenin stratejik secgimleri ya da kararlari yoluyla da
yaratilabilir ve bu segimlerin kendisinde de bulunabilir. Ornegin bir isletme bir
baska Ulkede faaliyetlerini gerceklestirmeye dayanan bir blylime stratejisi
belirleyebilir. Secilen bu strateji, ilgili Ulkenin politik cevresi, kaynaklari,
piyasasl, isgucu kapasitesi ve vyeterliligi ile ilgili riskleri ve firsatlari da
icermektedir.?® Belirtilen faktorlere iliskin gecmis verilerin bulunmamasi, bilgi
ve deneyim eksiligi belirsizligi artirir. Karar verme ortamindaki belirsizligin
fazla olmasi ise daha fazla risk almayi gerektirir. Ancak alinan fazla risk daha

fazla firsat da yaratabilir.%

Risk yonetiimek istendiginde daima belirsizliklerle mucadele edilir.
Risk gercgeklesebilir veya gerceklesmeyebilir ki bundan risk meydana gelene
kadar emin olunamaz. Risk ortadan kalkana kadar da belirsizlik yok
edilemez. Bununla birlikte, belirsizlik genellikle sinirlandirilabilmektedir.

Sinirlandirma, ydnetim c¢abalarinin odaklanacagi alanlarin belirlenmesi,

“Timugin Yalginkaya, “Risk ve Belirsizlik Algilamasmin iktisadi Davranislara Yansimalari”, Mugla
Universitesi [IBF Tartigma Tebligleri, No:2004/05, Mugla, 2004, 5.9-10.

93 Fikirkoca, a.g.e.,s.29.

% Abdullah Bozgeyik, isimiz ve Hayatimizda Riskleri Nasil Cozeriz?, Globus Is Fikirleri, 2003,
s.2.

95 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.33.

% Fikirkoca, a.g.e., s.30.
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kaynaklarin tahsisi ve ilgili ¢abalarin basariya ulasmasi agisindan 6nem
tasimaktadir.’” Ornegin lilkemiz, bolgesel olarak degdisen énem derecesinde
deprem riskine sahiptir. Depremin nerede, ne zaman, ne siddette olacagi ve
oldugunda verecedi can ve mal kaybinin ne olacagi kesin olarak
belirlenememektedir. Bu konuda bir belirsizlik s6z konusudur. Ancak
depremin kesin olarak ne zaman ve ne siddette olacaginin belirlenmesi
mumkun olmasa bile bilimsel galismalar, gegmis deprem verileri, deprem
konusunda uzman Kisilerin gorugleri dikkate alinarak tahminlerin dogruluk
derecesi artinlabilir ve riskin gergceklesme olasiliklari ¢ikarilabilir. Depreme
iliskin “belirsizlik” yapilan bu c¢alismalar ile “risk” durumuna getirilebilir.
Bilimsel calismalar ve gegmis deprem verileri depremin tamamen “belirsizlik”
durumuna karsi gelmesini engeller. Ongorii ve tahminlerle belirsizlikler
azaltilarak risklerin yonetilmesi daha etkin hale getirilir. Deprem olmasi
durumunda, zarari en aza indirgeyecek onlemler daha dogru ve tam olarak

planlanabilir.®

1.2. RISK YONETIMi VE TARIHSEL GELISiMi

1.2.1. Risk Yonetimi ve Onemi

Tarihte kurulmus buyudk imparatorluklarda yoneticiler kritik kararlar
oncesinde kendilerini muhtemel hatalardan korumak amaciyla kahinlere
muracaat ederlermig. Bugun ise, yontemler oldukg¢a degismis olmakla birlikte
gelecekteki Dbelirsizliklerin yol acgabilecegi zararlardan korunma c¢abasi

éneminden hicbir sey kaybetmeksizin devam etmektedir.%°

GUnUmlz dinyasinin giderek karmasiklagsan yapisi ve artan degisim,
kargilagilan riskleri ve bunlarin etkilerini durmaksizin artirmaktadir. Buna

badli olarak risk yonetimi de her gegcen gun hakkinda daha ¢ok konusulan,

7 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.35.
%8 Fikirkoca, a.g.e., s.37.
% Bolgiin, Akcay, a.g.e., s.111.
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daha ¢ok arastirma yapilan bir alan haline gelmektedir.m0 Son yillarda risk
yonetimine verilen 6nem hizli bir artis gostermistir. Risk yonetimi ile ilgili
kaynaklar incelendiginde yazilan akademik makale sayisinda ¢ok ciddi artis
yasandigl gorulur. Risk yonetimine artan ilgi, 6zellikle piyasalarda yasanan
finansal skandal ve kriz sayisinin artis gdstermesi ile dogru orantilidir.'’
Michael Moody'e gore, “Risk yonetimi parlak bir gelecek icin daima
varolacaktir. Birka¢g yil 6nce bu, risk yonetimi c¢evresinde ‘soylenti’
durumundaydi. Bu noktada, risk yonetimi firtina gibi isletme dinyasinda yer
almaya baslamistir’.'® Risk yonetimi modern dinyada kendilerine vyer

bulmak isteyen kurumlar icin temel bir yonetim araci haline gelmistir.

Risk ydénetimi, iyi ydnetimin ve karar almanin ayrilmaz bir unsurudur.
Tam kurumlar farketseler de etmeseler de risklerini yonetirler. Kimi kurumlar
risk yonetimini daha ciddiye alir ve sistematik bir bicimde uygular. Bazilari ise
bir sistem olarak algilamamakla birlikte gunluk kararlari alirken ve kurumu
yonetirken riskleri de yonetirler.'® Bu baglamda risk yonetimini sadece buyiik
sirketler tarafindan uygulanan Ilks bir enstriman olarak gérmemek gerekir.
Siradan bireylerden, kiguk igletmelere kadar riskle kargl kargiya olan herkes

icin risk yonetiminin 6neminden ve yararindan bahsedilebilir.'®

Risk yonetiminin kavram olarak anlami kisiden kisiye degismektedir.
Bazi kavramlagtirmalarda salt riski azaltmak anlaminda kullanilirken, genel
olarak literatirde diger orgutsel faaliyetleri destekleyen ve tamamlayan
stratejik bir caba olarak gorulmesi gerektigi konusunda gorus birligi olusmus
durumdadir.'® Genel bir bakis acisiyla bakilacak olursa risk yénetimi; riskin
tanimlanmasina, analizine, degerlendiriimesine, mucadele edilmesine ve
izlenmesine iligkin yonetim politikalarinin, prosedurlerinin ve uygulamalarinin
sistematik butunu olarak tanimlanabilir. Risk yonetimi ile riskli bir durumun

yaratacagl olumsuz etkilerin en aza indiriimesi ya da pozitif sonuglarinin

100

Cipil, a.g.e, s.11.

" Bolgiin, Akgay, a.g.e.,s.35.

102 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.101.

'93 T C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanlig1, Kurumsal Risk Yonetimi, s.20.
14 Cipil, a.g.e, s.11.

195 Ozer, a.g.e., s.452.
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mimkin olabildigince fazlalastirimasi saglanmaya calisilir.'® Gelecekteki
olaylarin kurum i¢in olumlu ya da olumsuz etkileri olabilmektedir. Bu nedenle
her kurum, faaliyetlerini slrddrebilmek icin bu olaylari dngérmek, olumlu
etkisi olan firsatlari kurumun lehine kullanmak, olumsuz etkisi olan riskleri ise
cesitli yontemlerle yoneterek kurumu hedefleri dogrultusunda ilerledikleri
yolda tutmak zorundadir. Bunun i¢in kurumlarin iyi bir risk yonetim surecine

sahip olmalari gerekmektedir.'”’

Risk yonetimi, karar vericilerin riski azaltmak veya ortadan kaldirmak
uzere yararlandiklari bir yoldur. Risk ydnetim sireci, herhangi bir durum igin
en uygun eylem bigiminin secimi ve tanimlanmasinda yoOnetici ve personele
sistematik bir mekanizma saglamaktadir.'®® Risk yonetimi, riski iyi tanimak,
dogru teshis etmek, bertaraf etmenin yollarini aramak ve minimize ederek
transfer edebilmek siireglerinden olusur.'® Belirsizligin yarattigi bir sis
perdesi mevcuttur ve risk yonetim modelleri, risklerin sistem boyunca
iletisiminin saglanmasini saglayan bir mekanizma olusturur. Bir risk yonetimi
sistemi, bir modeldir; risklerin tanimlanmasi, siniflandiriimasi, analiz edilmesi
ve bunlarin sonucunda riske karsi bir tepki verilmesi icin bir ara¢ sunar.'™
Risk yonetimi, bireyleri ve oOrgutleri aydinlatmak suretiyle ¢ok cesitli
kaynaklardan gelebilecek risklere kargi uyarmaya ve bu alanlardaki kontrolu

artirmaya yonelik dnlemler dizisi olarak anlasilabilir.’"’

Risk yonetimi, risk/kazan¢ dengesinin sirket Ust yonetiminin risk alma
profiline uygun olarak olusturulmasidir. Sirketler iktisadi olarak “kar” elde
etmek amaci ile kurulmaktadir. Ancak bu kari elde edebilmek igin belirli
risklerin alinmasi gerekmektedir. iste risk yonetimi, arzu edilen kar miktarina
ulagabilmek icin hangi risklerin, ne dlgide alinmasi gerektigini belirleyen ve

bu surecin planlandigi sekilde gergeklesmesini glvence altina almayi

1% Cipil, a.g.e, s.11.

97T C. Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Bagkanlig1, Kurumsal Risk Yonetimi, s.20.
"% Cadoglu, a.g.e, s.1.
¥11maz Argiiden, “Risk Yonetimi”, s.1 (Erisim)
http.www.donusumkonagi.net/makale.asp/risk yonetimi
" Ugur, a.g.e., s.21.
i Seriye Sezen, v.d. Kamu Yénetimi Sézliigii, TODAIE, Ankara, 1998, s.155.
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hedefleyen bir sistemdir. Risk yonetimi, bir yonetim aracidir. Kurumun arzu
ettigi risk/kazang dengesine ulasmasi amacinda kullanilan bir aragtir.’'? Risk
yonetimi tanim olarak, riskin timuyle engellenmesi degil, sorunlara sistematik
ve dikkatli bir sekilde yaklagilmasi ve almaya karar verilen risklerin dikkatli
yonetimi yoluyla gereksiz kayiplarin engellenmesi anlamina gelmektedir.
Basarili bir risk yonetimi igcin orgutlerin varliklarina ve hedeflerine yonelik
riskleri belirlemek, analiz etmek, kontrol altinda tutmak ve izlemek

gerekmektedir.'"®

Risk yonetimi, belirsizlikleri ve belirsizligin yaratacagi olumsuz etkileri
daha kabul edilebilir bir dizeye indirgemeyi saglayan bir disiplindir.
Problemlerin olusmadan o©nlenmesini saglayan proaktif bir yaklagimdir.
Kurumlarin basarilari, problemleri olusmadan Onleyebilmeleri ile dogrudan
iligkilidir. Ongdriilebilen potansiyel problemler ya da riskler mercek altina
alinarak kurumun ya da programin basarisina olumsuz etkileri en aza
indirgenmelidir. Risklerin ongorulmesi ve azaltiimasi c¢alismalari yalnizca
problemlerin olusmadan énlenmesini saglamakla kalmayip énemli firsatlar
da yakalama olanagi sunacaktir.''* Beklenmedik bir olayla karsilasma aninda
bas edilmesi gereken tek sorun, olayin Ustesinden gelmek degildir. Ayni
anda, olayin Ustesinden gelecek stratejilerin ve yollarin da belirlenmesi
gerekir. Oysa olay aninin atmosferi, gerek kisilerin psikolojisi gerekse zaman
baskisi agisindan, ¢ok iyi yontemlerin belirlenmesine elverigli degildir. Kaldi ki
mumkun olan en iyi yontemlerin o anda belirlenmesi mumkun olsa bile bu,
fazladan bir zaman gerektirecektir. Olay ani ise, genellikle zamana karsi
blyUk bir yarisin verilme anidir. En ufak bir zaman kaybinin bedeli ¢ok agir
olabilir hatta bazen telafisi imkansiz sonuclara yol acabilir."™® Risklerin
problem olarak kargimiza g¢ikmasini Onlemenin maliyeti, problem haline

donustukten sonraki duzeltme maliyetinden ¢ok daha dusuk olacaktir. Bu

"> Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.17.

" Tiirkiye Bilisim Dernegi, Bilisim Teknolojilerinde Risk Yonetimi, 2. Calisma Grubu, Kamu
Bilisim Platformu VIII, Ankara, 2006, s.9.

14 Fikirkoca, a.g.e., s.14.

1s Derici, Tiiysiiz, Sar1, a.g.m., s.153.
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kapsamda risk yonetimi kurum kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde

kullaniimasini ve bilgiye dayali karar vermeyi destekleyen bir disiplindir.'"®

1.2.2. Risk Yonetiminin Tarihsel Geligimi

Risk yonetimi kavraminin tarihi, ticaretin ilk yillarina kadar uzanir. Adina
risk yonetimi denmese de insanligin ticaret ile kargilasmasi ile birlikte risk

yonetimi olgusu bir daha bizi terk etmemek iizere hayatimiza girmistir.'"’

Risk yonetimi kapsaminda degerlendirilebilecek ilk gelismeler 1600’l
yillarda sigortacilik sektorindeki gelismelere paralel olarak gozlemlenmeye
baglamistir. 1687 yilinda Edward Lloyd isimli bir sahis Londra’nin Towers
Street'te bolgesinde, rihtima demirleyen gemilerin murettebatina hizmet
vermek amaciyla bir kahvehane acti. Lloyd 1688 yilinda “Lloyd Listesi’ni
uygulamaya koydu, gemilerin kalkis ve variglari, dis Ulkeler ve denizlerdeki
kosullarla ilgili bilgileri topladi. Bu bilgiler Kita'nin ve ingiltere’nin belli bagli
limanlarinda gorev yapan muhabir agindan saglaniyordu. Kahvehanede gemi
muzayedeleri duzenleniyor ve yapilan her tarli iglem kaydediliyordu.
Kahvehanenin bir kosesi yeni acilan rotalardaki tehlikelerle ilgili tuttuklar
notlari karsilagtirabilmeleri icin gemi kaptanlarina ayrllmlg,tl.118 Zamanla
Lloyd’'un kahve dukkéni dunyanin denizcilik sigortasinin merkezi olarak
gelisti. Lloyd daha buyuk risk havuzlari olusturarak ve risklerin kapsadigi

alanlari genisleterek tiim sigortacilik sektériinde lider konumuna yerlesti.'"®

Risk yonetimine iligkin ilk bilimsel ¢alismalar ise 1950’li yillarda bir grup
sigortacilik  profesorii tarafindan  gerceklestirilmistir. ik risk ydnetimi
makalesi ya da caligsmasi, “Risk Management and Business Enterprise”
basligini tasimakta olup, Robert I. Mehr ve Bob Hedges tarafindan yaziimis
ve 1963 vyilinda yayinlanmistir. Bu ¢alismada oncelikle belirtilen, risk

yonetiminin  amacinin  “kurumun  Uretici  etkinligini maksimize etmek”

16 Fikirkoca, a.g.e., s.14.

"7 Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.16.

18 Bernstein, a.g.e, s.108.

9T C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.22.
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oldugudur. Bu basit ifade ile risklerin sadece sigorta edilmesi degil, kapsamli
ve genis capll tarzda yonetimesi geredi vurgulanmaktadir.'®® Risk
yonetiminin duayenleri olarak kabul edilen Robert Mehr ve Bob Hedges
caligmalari sonucunda risk yonetimi i¢cin su asamalarin uygulanmasi

gerektigini ortaya koymuslardir: 121

1.)Kayip ihtimallerinin belirlenmesi,
2.)Kayip ihtimallerinin dlgtlmesi,
3.)Riskle basa ¢ikma ydntemlerinin degerlendiriimesi;
i.)Risk varsayimi,
ii.)Risk transferi,
iii.)Riski azaltma,
iv.)Bir metot segme,

v.) Sonugclari denetleme.

1970’lere gelindiginde risk yonetimi terimi is aleminde daha genis kabul
gbrmeye basladl. Ancak bu yillarda risk yonetimi uygulamalari silo
mantalitesi hakimiyetinde ve kredi, tehlike ve kayip gibi belli konularda
gerceklestirimektedir.  Bretton Woods anlagmasinin sona ermesi ve
1970’lerin sonundaki petrol krizleri gibi gelismeler sonunda riski oranlama
(rating) ve riski dederlendirme danisma hizmetlerinin ilk adimlari atiimaya
baglandi. 1980’lerde risk yonetimi kapsami biraz daha geniglemis ve kredi
riski, tehlike riski ve kayip riski yaninda piyasa riskleri de risk yonetimi

uygulamalari kapsamina girmistir.'?2

1990’ yillarda risk yonetimiyle ilgili rehber dokumanlarin sayisinda
patlama derecesinde artis gozlemlenmistir. Bu da risk yonetimine olan
yatirmi  ve ayrilan zamani artirmistir.'® 1990’lara gelindiginde risk
yonetiminin en Onem verdigi konu artik tehlikelerden, kredilerden ya da
piyasalardan kaynaklanabilecek dis hasarin en aza indiriimesi degildi.
Yoneticiler artik kararlarinin beklenmeyen sonugclari icin daha fazla glivence

120 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.42.

2 Kileci, a.g.e, s.5.

122 T.C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.22.
123 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.42.
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ile dnemli kararlar verirken karsi karsiya olduklari riskler hakkinda daha fazla
bilgi talep etmeye bagladilar. Risk yonetimi, piyasadaki artan rekabetten
dogan risklerin degerlendiriimesi ve kurumlarin blylumesini hedefleyen “is
riski yonetimine” kaymaya basladi. Kurumlar artik iflasa neden olabilecek
riskler hakkinda endiselenmeye basladilar.'®* Risk ydnetimi uygulamalari,
1990’ yillarda sirketleri etkileyen tum risklerin kapsama alindigi daha genis
ve entegre bir yaklagima birakmistir. Bu donusimde en onemli belirleyici,
toplumlarin buyuk c¢ok uluslu sirketlerin yarattiklari hasarlarin nasil kontrol
edilebilecegini sorgulamaya baglamalari ve bunun sonucunda da “kurumsal
yonetim” anlayisinin gelismesi olmustur. Kurumsal yonetim kisaca kurumlarin
daha seffaf ve adil bir sekilde ydnetiimeleri olgusunu savunurken, risk
yonetimi bu amaca ulagsmada en onemli araglardan biri olarak gortulmeye

baslanmistir.'?®

GuUnumuzde gelinen asamada kurumun kargi karsiya oldugu tum
riskler stratejik, operasyonel, finansal ve tehlike (harici/sigortalanabilir) risk
yonetimi kapsamina alinmigtir. Asagida Sekil 4'de  risk ydnetiminin

kapsamina dair tarihi gelisim gésterilmektedir.'?

Risk Yonetimi Evrimi

Kurumsal Risk
Y onetimi

Stratejik
Pivasa Operasyonel
Kredi Kredi Yinansal
Tehlike Tehlike Tehlike
197 0ler 198 0ler 19901ar

Sekil 4: Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisimi'?’

"2 T C. Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Bagkanlig1, Kurumsal Risk Yonetimi, s.22.
' Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.16.

126 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.43.

127 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.43.
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Risk yonetimi paradigmasi birgcok isletmede kademeli olarak
degismektedir. Bazilari paradigma degisimini ve risk yonetimi Uzerine yeni
perspektifin avantajlarini fark etmemis olabilirler. Geleneksel olarak
isletmelerin ¢ogu risk yonetimini 6zellestiriimis ve izole edilmis bir faaliyet
olarak (silo mantalitesi) gormektedir: Sigorta veya doviz kuru riski yonetimi
orneklerinde oldugu gibi. Yeni yaklasim tium seviyelerde c¢alisanlari ve
yoneticileri duyarlilik temelinde ve riskle ilgili kilmaktadir.'®® Asagida Tablo 1
risk yonetimindeki paradigma degisimini 3 temel acgidan gostermektedir.
Tabloda gosterildigi Uzere bazi igletmelerde risk yodnetimi paradigmasi
parcalara ayriimig, planlanmamis ve belirli bir amag¢ icin kullanilan dar
kapsamli yaklagimdan butunsel, surekli ve genis kapsamli yaklagima
donusmektedir. Burada sorun Ust yonetimin bu donugumu ve degisimi

siirekli tarzda ele alabilmesindedir.'®®

Tablo 1: Geleneksel ve Yeni Risk Yoénetimi Paradigmasinin Temel

Nitelikleri'®
Geleneksel Risk Yonetimi | Yeni Risk Yonetimi Paradigmasi
Paradigmasi

-Parcali: Departman/fonksiyon riski | -Entegre: Risk yodnetimi Ust seviye
bagimsiz olarak yonetir. Muhasebe, | idaresinde  koordine  edilmistir.
finans, i¢c denetim baslica ilgili | isletmedeki her kisi risk yonetimini
alanlardir. isinin bir pargasi olarak gormektedir.
-Belirli zamanlarda: Risk | -Surekli: Risk yonetimi  sureci
yoneticilerinin  yapilmasi  geregine | sureklidir.

inandid1 zamanlarda uygulanir. -Genis kapsamli odaklanma: Tum
-Sinirh odaklanma:Temel olarak | isletme riskleri ve firsatlar dikkate

sigortalanabilir ve finansal konulara | alinir.

odaklaniimigtir.

' Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., s.42.
129 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.46.
139 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.46.
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Risk yonetimindeki bu yeni paradigma farkli isimlerle aniimaktadir:
Entegre Risk Yonetimi, Stratejik Risk Yonetimi, Is Riski Yonetimi veya
Kurum Capinda Risk Yonetimi. Bu calismada konu Kurumsal Risk
Yonetimi olarak belirlenmigtir. KRY yapilandiriimis ve disipline edilmis bir
yaklasimdir. KRY, kurumun kargi karsiya kaldigi deger yaratacak ya da
azaltacak belirsizliklerin degerlendiriimesi ve yonetiimesi amaciyla strateji,
suregler, insan, teknoloji ve Dbilgi belirlemeleridir. Bu nedenle KRY
girisiminin  amaci isletmenin/kurumun amaglarina ulasmasini hem olumlu
hem de olumsuz etkileyebilecek belirsizliklerin yonetilmesi yoluyla ortak

degerini yaratmak, korumak ve artirmaktir.'’

Geleneksel risk yonetimi paradigmasi, silo mantalitesi olarak da
adlandiriimaktadir. Silo mantalitesine dayanan yaklasim, tek bir is birimi
veya tek bir seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin toplanip analiz
edilmesidir. Ancak KRY “portféy” tabanli ve butinsel risk bakis agisi
Uzerinde durmaktadir. Cunku tek bir risk butin hedefleri etkileyebilmekte ve
ayni sekilde birgcok risk tek bir hedeften etkilenebilmektedir. Ayrica riskler
birbirlerini de etkilemektedirler. Riskler arasinda ¢ift yonlu bir etkilesim
bulunmaktadir. KRY kapsaminda yer alan risk belirleme ve
degerlendirme teknikleri, yoOnetime, “portféy” tabanh risk anlayisi
yaratmak, butliinsel bir yaklasim saglamak ve riske karsi verilen tepkilerin
daha etkili butunlestiriimesi icin yardimci olabilmektedir. Geleneksel silo
mantalitesi yaklasiminda riskler yonetiimeye calisildiginda igletme
yonetiminin elinde birlestirmesi gerekli parcalar olacaktir. Bu parcgalar farkh
Olcimler, yaklasimlar sonucu olusturularak farkh formatta hazirlanacagi
icin birlestiriimesinde zorluklar ortaya cikacaktir. KRY’nin amaci butunsel
resmi olusturmaktir.”* Bu noktalardan hareketle geleneksel risk yonetimi
(GRY) ile KRY arasindaki temel farklar asadida O6zet olarak

aciklanmistir: '3

P! Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.47.
132 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.46.
133 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.47.
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- GRY'de amag¢ kurum degerini korumak iken; KRY’de amag

kurum degerini korumak ve artirmak olarak belirlenmistir

- GRY’de uygulamalar segcilmis risk alanlari, Uniteler (birimler) ve
surecgler Uzerineyken, KRY butun deger kaynaklari igin kurum c¢apinda

strateji gelistirilerek her seviye ve birim igin kurum ¢apinda uygulanmaktadir

- GRY finansal ve operasyonel yonetim vurgusuna sahip iken,

KRY strateji gelistirme vurgusuna sahiptir

- KRY, GRY'yi proaktif, surekli, deger-temelli, genis odakl ve stre¢

belirli aktivitelere donutstirmustur

- KRY, GRY’den odak, amag¢, kapsam, ©onem vurgulari ve

uygulama konularinda farkliliklar gdéstermektedir

- KRY strateji, insan, sureg, teknoloji ve bilgi sirali olup, KRY’de strateji

Uzerinde vurgu vardir ve uygulama kurum ¢apinda gerceklesmektedir

- KRY firsatlari artirmaya ve riskleri en aza indirmeye caligirken;
stratejik amaclarla iligkili tim riskleri dikkate alma yollarini arastiran bir

yaklagimdir.

Risk yonetiminin yukselen profili ve evrimi incelendiginde, ¢ agamanin
onemli oldugu gorulmektedir. Bunlardan ilki, risk yonetiminin isletmeler veya
kurumlar icin 6nemli bir yonetim konusu oldugunun farkina varilmistir.
ikincisi, isletmenin stratejik amaclari tizerine odaklaniimasiyla risklerin en
aza indirilmesi yaklagimi risk optimizasyonuna (en iyilemeye) tasinmigtir.
Uglinciisti, fark edilmistir ki riskler silo mantalitesi ile etkin sekilde

yonetilememektedir.'3*

1.2.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modelinin Gelisimi

2000’li yillarda Amerika Birlesik Devletlerinde buylk kayiplara neden

olan is skandallari, ekonominin yavaglamasinin islerde kayiplara neden

13 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.42.
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olmasi ve dunyadaki gelismelerin yeni riskleri ortaya ¢gikarmasi ile herkes risk
yonetiminin dneminin farkina vardi. O doneme kadar kullanilan pek ¢ok risk
yonetimi teknigi bulunmaktaydi. Ancak yukaridaki bolumde de anlatildigi gibi
bunlar yetersiz kalmaya baslamisti. Kurumlarin kargi kargiya oldugu her risk
alanini kapsamiyordu. Yapilarinin uyumsuzlugu nedeniyle farkh alanlari
kapsayan risk yonetimi modellerinin bir arada kullaniimasi da pek c¢ok
probleme neden oluyordu. Riski tartismak, tanimlamak, degerlendirmek ve

yonetmek igin ortak bir modele ihtiyag¢ vardi. Boyle bir modelin olusturulmasi

projesine COSO (Committee of Sponsoring Organizations) tarafindan 2001
yilinda ABD’de baslandi. COSO, PriceWaterHouse Coopers(PWC) ile birlikte
yoneticilerin kurumlarinin kurumsal risk yonetimini degerlendirebilecekleri ve
guclendirebilecekleri hazir bir model gelistirmek amaciyla boyle bir galismaya
bagladi. Calisma birgok kaynaktan edinilen bilgilerle gelistirildi, birgok farkl
tarafi temsil eden bircok kisiden anketler ve diger yontemlerle gorugler alindi
ve bu sayede edinilen bilgiler de modele girdi olusturdu. COSO’nun yetki
verdigi bir danisma kurulu da slrece katki sagladi ve rehberlik etti. 2004’Un
sonunda COSO KRY modeli basildi."®

COSO’nun Kurumsal Risk Yonetimi Modeli ile birlikte kiresel dlgekte
standart olarak uygulanabilir bir rehber ortaya ¢ikmigtir. COSO’nun Kurumsal
Risk Yonetimi Modeli isletmelerin/kurumlarin farkli 6zellikleri ve ihtiyaglarina
gore sekillendirilebilecek ve isletmelere/kurumlara uyarlanabilecek bir model
niteligindedir. Risk yonetiminde COSO’nun Kurumsal Risk Yonetimi Modeli
disinda daha cok finans sektora tarafindan kullanilan BASEL 1l Prensipleri ve
Avustralya Risk Yénetimi Standartlari bulunmaktadir. Uluslararasi ic Denetim
Enstitlisi tarafindan Ig Denetim Enstitiisi’ne tye I¢g Denetim Birim ydneticileri
Uzerinde yapilan ve 2005 yilinda tamamlanan arastirmanin “Hangi risk

yonetim modelini kullanmaktasiniz?” sorusuna verilen cevaplarin siralamasi:
1. COSO KRY Modeli (% 37),

2. Diger (% 32),

135 T.C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.25.
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3. Basel Il (% 12),

4. Avustralya Standartlari (% 4),

5. Belirsiz (% 4),

6. Kullanmayanlar (% 10) olarak belirlenmistir."*®

COSO KRY Modeli % 37 ile en ¢ok tercih edilen model olarak
belirlenirken, arastirmaya katilanlarin % 32’si “Diger” cevabini vermekle
muhtemelen kurum igi gelistirilen bir risk yonetim modeli kullandiklarini
belirtmiglerdir. Diger yandan Basel II'yi kullandiklarini belirtenlerin (% 12)
baylk c¢ogunlugunun bankacilik sektorinde calistiklart  belirlenmigtir.
Aragtirmaya katilanlarin % 4’0 Avustralya Standartlarini kullandiklarini %

10’u ise herhangi bir risk yénetim modeli kullanmadiklarini belirtmislerdir.137

1.2.4. Kurumsal Risk Yonetimi Olgunluk Seviyeleri

Gunumuzde KRY isletmelerde/kurumlarda temel uygulama, genele
uygulama, buguinun en iyi uygulamalari ve vyarinin en iyi uygulamalari
olmak Uzere toplam 4 olgunluk seviyesinde uygulanmaktadir. Olgunluk
seviyesi, igsletmenin kendi KRY icyapisini tanimasi acisindan onemlidir.
Birinci olgunluk seviyesi, temel uygulamalari kapsamaktadir. Bu seviyede
risk yonetimi sadece maddi kayiplarin dnlenmesine odaklanmaktadir. Bu
cercevede isletmeler mevzuata ve vyasalara uygunluk acgisindan risk
degerlendirmeleri ve analizi g¢alismalar yapmaktadirlar. Merkezi bir risk
yonetim birimi bulunmamaktadir ve riskler birim bazina inilmeden daha
genel kapsamda belirlenmektedir. KRY ikinci olgunluk seviyesi, genel
uygulamalari kapsamaktadir. Bu seviyede risk yonetimi faaliyetleri kurum
icinde birim bazinda ve birime 6zel alanlarda gergeklestirilir. Bu sayede

kurum icinde risk yonetimi anlasilirhdi saglanmaya baslanmis ve olaya

"% Davut Pehlivanli, Modern i¢ Denetim-Giincel i¢ Denetim Uygulamalar, istanbul, Beta Yay.,
2010, s.67.
137 pehlivanl, a.g.e., s.67
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dayal bilgi akigi elde edilmigtir. Ayrica bu seviyede risk analizleri periyodik

olarak gerceklestirilir. Uglincl olgunluk seviyesinde bulunan igletmeler, KRY

uygulamalarinda buginun en iyi uygulamalarini gergeklestirmektedirler.
Yonetim kadrosunda risk ydnetimi sahipleniimis ve KRY’ye kurum
genelinde yaklasim saglaniimistir. Bu seviyede risk unsurlarinin isletme
portfoyune olan etkileri ve risk yonetiminde verimlilik agisindan kuresel
bakis elde edilmistir. Bu sayede risk yonetim surecleri belirlenen s
suregleriyle butunlegtiriimis ve risk ile ilgili bilgi ve iletisim temelleri
olusturulmustur. Bir onceki olgunluk seviyesinde gercgeklestiriimeye
baslanilan periyodik risk analizleri modellenerek, ortaklara deger yaratan
temel unsurlarla baglantisi kurulmustur. Dorduincud ve en Ust olgunluk
seviyesi ise gelecekteki en iyi uygulamalardir. Bu olgunluk seviyesi,
dinya capinda sinirli igletmelerce uygulanabilmekte olan karmagsik risk
yonetimini kapsamaktadir. Bu seviyede risklerin ve etkilerinin tahmin
edilmesine olanak saglayan risk analiz modelleri gercgeklestirilir. KRY,
isletmenin  tamamindaki  surecglere butunlestirilmistir. Ayrica isletmenin
sermaye ve kaynak dagilimlar da risk, buyume ve getirilere odaklanmistir.
Olgunluk seviyeleri kapsaminda, igletmelerin kendi ihtiyaglarini  hangi
olgunluk seviyesi ile karsilayabilecegini bilmesi cok énemlidir. isletmenin
boyutu ve igcinde bulunulan sektor dinamikleri, Seviye 1'den fazlasini
gerektirmeyebilir. igletmelerin bu farkindaligi kritk bir nokta olarak
gorilmektedir. igletmeler biyldikee, icinde bulunduklari ortam daha

karmasiklastikca riski etkin ydnetmek daha énemli hale gelmektedir.'®®

13¥ PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.10.
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Sekil 5: Kurumsal Risk Yénetimi Olgunluk Seviyeleri'®

Sekil 5’te belirtilen “olgunluk seviyeleri”, kayiplari 6nlemeye yonelik
risk yonetimi faaliyetlerinden deder yaratmaya dodru bir gelisme gizgisini

ifade etmektedir. Daha Ust olgunluk seviyelerine ulasmak icin alt

seviyelerin sirasiyla tamamlanmasi gerekmektedir. Her bir seviye eklenerek

bir Usttekini desteklemektedir. KRY c¢ergevesi, adim adim planlanarak

olusturuimahdir. Bu seviyeler, isletmeleri KRY agisindan herhangi bir

“iyi-kotld”  olgceginde degerlendirmek amaciyla kullanilmamaktadir  ve
kullaniimamalidir. isletmelerin olmalari gereken seviyelere ulasmamalari
ve/veya o noktanin gerisinde kalmalari, olgunluk seviyesi agisindan énem

tasimaktadir.'*

13 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.10.
140 Kileci, a.g.e., s.67.



IKINCi BOLUM

KURUMSAL RiSK YONETIMi

2.1. KRY’nin Tanimi ve Kapsami

Kurumsal risk yonetiminin bir¢ok tanimi bulunmaktadir. CAS (Causalty
Actuarial Society) tarafindan KRY su sekilde tanimlanmigtir: “Batin
endustrilerdeki isletmelerde, igletmenin ve ortaklarin uzun ve kisa
donem degerini artirmak amaciyla, tim kaynaklarin risklerini
degerlendirmek, kontrol etmek, finanse etmek ve izlemek asamalarindan
olusan suregtir.” CAS tanimi igletme ve finansal riskin yarattigi hem

tehditlere hem de firsatlara bilimsel 6nem verme girisimini temsil eder.'*

insan kaynaklari, risk ve finansal yénetim alaninda danismanlik
hizmeti veren Towers Perrin igletmesi tarafindan KRY : “Isletmenin
stratejik amaclarini bagsarmasini tehdit eden tim kaynaklardaki risklerin
belirlenmesi, degerlendiriimesi ve analizi icin 6zenli bir yaklagimdir. Ek
olarak, KRY, rekabetci avantaj yaratan firsatlari temsil eden riskleri belirler”
seklinde yapilmistir. Bir diger tanimla KRY; amaci isletmenin amaclarina
ulagsmasini etkileyebilecek belirsizliklerin yonetiimesi yoluyla ortak degeri

yaratmak, korumak ve artirmak olan bir girigsimdir.'*?

Kurumsal risk yonetiminin en kapsamh tanimi COSO (Committee of
Sponsoring Organizations) tarafindan yapiimistir. COSO’nun “Kurumsal Risk
Yonetimi: Butlinlesik Cergeve” modeline gore kurumsal risk yonetimi, deger
yaratmayi ve deger korumayi etkileyen riskleri ve firsatlari ele alip islemekte
ve su sekilde tanimlanmaktadir: Kurumsal risk yonetimi, bir kurumun
hedeflerine ulasmasini etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlayan, risk
alma istekliligi (risk istahi) sinirlari igcinde ydneten ve kurum hedeflerinin

basariimasi konusunda makul derecede glivence saglayan, kurum genelinde

141
142

Kileci, a.g.e. s.34.
Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.48.
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yapilandiriimig ve kurum yoOnetim kurulundan, yonetimden ve diger

personelden etkilenen bir siirectir. 13

COSO’nun taniminda yer verilen “deger yaratma” ve “deger koruma”
terimleri kamu sektorinde 6zel sektordeki gibi dogrudan dogruya ilgili olma
Ozelligine sahip degildir. Ancak bu tanim, olabildigi kadar ¢ok sektoru ve
organizasyon turunu kapsamak amaciyla bilerek genis tutulmustur. Aslinda
tanimin kamu sektord kurumlarina batlintyle uygulanabilmesi igin, “deger

” o«

yaratma” ve “deger koruma” terimlerini “hizmet yaratma” “hizmet strdirme”
terimleri ile degistirmek mimkiindiir."** COSO’nun kurumsal risk ydnetimi
tanimindan da anlasilacagi lUzere kurumsal risk yonetimi kurumsal hedefler
odaklidir ve riskleri sadece kurumun basarisina zit seyler olarak gormeyip,
gerekli zamanlarda ve durumlarda dogru riskleri alarak kurumu hedeflerine

ulastirmayi amaclamistir.’*

COSO’nun KRY tanimi, kurumlarda/isletmelerde risk yonetiminin etkili
bir sekilde uygulanabilmesi igin bir temel olusturmaktadir. Tanimda yer
verilen kavramlardan hareketle KRY’nin 6nemli Ozellikleri ve kapsami

asagida agiklanmistir:

KRY Dinamik Bir Suregtir: KRY surekli ve akiskan bir suregtir. KRY bir
olay veya durumdan olusan bir etkinlik dedil kurum faaliyetlerinin iginde yer
alan bir eylemler serisidir. KRY butin kurumda slregelen ve devam eden bir
surectir. Sabit olmayip vyapilan iglerdeki devamhligin ve yinelenen
etkilenmelerin sonucudur. KRY, kurumun aktivitelerine ek olarak yapilan bir
islem degildir. Ancak burada ifade edilmek istenen, etkin bir KRY igin
ayrica ve artan bir caba gerekmedigi degildir. Ornek olarak, risk
degerlendirme ve analizi, ihtiyag duyulan modelleri gelistirmek icin ek bir

caba gerektirebilir ve gerekli analizler ile hesaplamalarin yapilmasi igin

"Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Enterprise Risk
Management-Integrated Framework, USA, 2004.

" INTOSAI GOV9130, Kamu Sektérii i¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi-Kurum Risk Yénetim
Hakkinda Tamamlayic1 Ek Bilgiler, INTOSAI Mesleki Standartlar Komitesi, 2007, s.5. (Erigim)
http//www.bumko.gov.tr/KONTROL/Genel/BelgeGoster.aspx?

“Emrah Tekgiil, Kurumsal Risk Yonetimi ve Risk Zekas:, (Erisim)
http//www.denetimnet.com/pages, 13 Mart 2010.
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de ayrica c¢aba harcanmasini gerektirebilir. Bununla birlikte, KRY
uygulamalarina ait sistemler, kurum faaliyetleri ile birbirine ge¢gmistir ve temel

kurum amaclari igin mevcuttur.'*

KRY Kurum Personelinden Etkilenir: KRY, kurumun her
seviyesindeki personelinden etkilenir. KRY, kurumun yoénetim kurulundan,
yoneticilerinden ve diger personelden etkilenir. Yonetim kurulu KRY’nin en
onemli 6gelerinden birisidir. Bunun yanisira stratejileri, iglemleri ve politikalari
onaylayan yoneticilerin de KRY Uzerinde etkileri fazladir. Her birey is yerine
kendine has tecrube ve teknik becerileri ile gelir ve farkli ihtiya¢ ve dncelikleri
vardir. Bu faktorler KRY’yi hem etkiler hem de ondan etkilenir. Her bireyin
olaylara farkll bir acidan yaklasmasi, o bireyin riski nasil tanimladigini,

degerlendirdigini ve tepki verdigini etkiler.'*’

KRY Kurumun Her Seviyesinde Uygulanir: KRY kurum genelindeki
faaliyetlerle ilgilidir ve kurumun tamaminda uygulanir. KRY’yi uygularken
kurumda yuratalen butin faaliyetlerin degerlendirilmesi gerekir. KRY stratejik
planlama ve kaynaklarin dagitimindan, mal/hizmet sunumuna ve insan
kaynaklarina kadar kurumun her seviyedeki islemlerini ilgilendirir. Ayrica,
kurum hiyerargisinde veya organizasyon semasinda kesin bir yeri olmayan
bazi 6zel projelerde ve yeni girisimlerde de uygulanabilir. KRY, kurumun tim
risklerine tek bir portféy olarak bakmayi gerektirir. Buna her yoneticinin belirli
bir bolum, islem veya baska faaliyet igin risk degerlendirmesi yapmasi
dahil olabilir. ligili degerlendirme nicelik veya nitelige gére olabilir.
Kurumun her bir muteakip seviyesinin birlesik bir bakis acisi ile Ust
yonetim, kurumun tim risk profilinin, kurumun risk istahi ile orantil
oldugunu saglamalidir. Yonetim birbiriyle baglantili riskleri, kurumun risk
portfoy perspektifinden degerlendirir. Kurumlarin her bir bolimundeki risk,
bolumun risk toleransi iginde olabilir. Fakat bu risklerin toplami kurumun
bitln olarak almayi arzu ettigi orandan fazla olabilir. Veya tam tersi olarak,

olasi olaylar bagka bir etkiyi ortadan kaldirmazsa kurum icin kabul edilemez

146 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.18.
7 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.50.
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bir riski temsil edebilir. Birbirleriyle ilgili riskler tanimlanmasi ve risklerin
toplaminin kurumun arzuladigi risk oraniyla ayni diuzeyde olmasi igin buna

gore degerlendiriimesi gerekir.'*8

Kurumun var olan degerlerinin korunmasi ve maksimize edilmesi ile
ilgili tim karar ve faaliyet surecleri KRY’nin kapsami igerisindedir. Bu
sureglerden bazilarini asagidaki Sekil 6’'da gormek mumkundir. KRY daha
once de ifade edildigi gibi asagdidaki semada belirtilen sureglerin
entegrasyonunu saglamayi hedeflemektedir. Boylelikle kurum igerisinde
birbirinden bagimsiz gekilde igleyen farkl risk yonetim sistemlerinin riskleri bir
batln olarak gérmeleri ve boylelikle daha az maliyetli ve daha etkin entegre

risk yonetim coziimlerinin gelistiriimesi saglanabilmektedir.'*°

Cevre
Saghgi

Mihendisli
k

(S B B,

is
Devamlihgi

Sosyal
Sorumluluk

Yasalar/
Uygunluk

Sigorta KRY Fiziki
Glvenlik

Finansal
Risk
Yoénetimi

imaj/itibar
Yoénetimi

Bilgi
Guvenligi

isci Saglig
ve is

Aivinanlisi

Sekil 6: Kurumsal Risk Yénetiminin Kapsami'®

"*® Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.18.

' Tamer Saka, “Kiiresel Sermayeyi Beklerken Degisen Yonetim Faktorleri ve Kurumsal Yonetim”,
Kalder-Tiirkiye Kalite Dernegi, 15. Kalite Kongresi, Liitfi Kirdar Kongre ve Sergi Sarayi, Istanbul, 22
Kasim 2006, 15.

150 Saka, a.g.m., s.15.
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KRY Strateji Belirlemede Kullanilir: Kurum o6ncelikle misyon ve
vizyonunu belirler. Daha sonra misyon ve vizyonun gerceklestiriimesini
saglayacak stratejik amag¢ ve hedefler belirlenir. Sonrasinda ise stratejik
amac¢ ve hedeflerin gergeklestiriimesi icin kullanilacak genel strateji ve alt
stratejiler  belirlenir.  KRY, amaglarin/hedeflerin  gergeklestirimesinde
kullanilabilecek alternatif stratejilerin risklerini ve firsatlarini degerlendirir.
Bdylece kurum tarafindan alternatif stratejilerden en uygun olaninin
belirlenmesini ve secilmesini saglar. Ornegin, alternatif bir strateji pazar
payini arttirmak icin baska igletmeleri satin almak olarak belirlenebilir. Bir
bagska secenek ise kaynak maliyetlerini keserek daha fazla kar payi
yuzdesi saglamak olarak belirlenmis olabilir. Her iki segenek de bazi
riskleri barindirmaktadir. Eger yonetim ilk stratejiyi secerse, yeni ve ¢ok
bilinmeyen pazarlara girmek ve rakiplerine kendi pazarindan pay
kaybetmek zorunda kalabilir veya igletmenin bu segenegi etkin bir sekilde
uygulamak igin yeterliligi olmayabilir. ikinci secenekte ise yeni teknolojiler
veya tedarikgiler ya da yeni ig anlagmalarinin kapsadigi riskler vardir. Bu
asamada KRY kurumun strateji ve buna bagli hedeflerini dederlendirmesinde

ve secmesinde yardimci olmaktadir.™’

KRY Kurumun Risk istahini Esas Alir: KRY riskleri risk istahi (risk
alma istegi/arzusu, risk istekliligi) dogrultusunda yénetmek igin tasarlanmistir.
Risk istahi, genis anlamiyla bir dederi elde etmek igin bir kurumun almayi
kabul ettigi risk orani ya da seviyesidir. Kurumun risk yonetim felsefesini
yansitir ve buna karsilik kurumun kdltirintd ve yonetim tarzini etkiler.
Kurumlar arzulanan riski yuksek, orta, dusuk gibi nitelik bakimindan veya
buyume hedeflerini ve risk getirisini yansitip dengeleyerek nicelik bakimindan
siniflandirabilir. Risk istahi daha fazla olan bir igletme, sermayesinin blUyuk
bir bolumunlu gelismekte olan pazarlar gibi daha riskli alanlara yatirabilir.
Buna kargin risk istahi daha az olan bir igletme, kisa donemde zarar
etme riskini azaltmak igin olgun ve degiskenli§i az olan pazarlara

yatinm yapabilir. Risk istahi direkt olarak kurumun stratejisiyle ilgilidir.

13! priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.19.
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Degisik stratejiler kurumu degisik risklerle karsilastirdigi igin, risk yonetimi
strateji belirlemenin de bir parcasi sayilir. KRY, yonetimin risk istahina ve

beklenen deger olusumuna uygun stratejiyi segmesine yardimci olur.'®

KRY Makul Gilivence Saglar: KRY, kurum hedeflerinin basarilacagina
iliskin makul dizeyde guvence saglar. Makul duzeyde glvence, gelecegdin
belirsizligi ve risklerin gelecekle ilgili olmasindan dolayi dnceden kesin bir
tahmin yapilamayacagi gercegine dayanir. Ayrica insan dogasindan
kaynaklanabilecek; hatali risk degerlendirme ve risk tepkisi karari alma gibi
nedenlerle KRY sistemi ne kadar iyi kurulursa kurulsun belli bir takim
sinirliliklari vardir.'® Baska bir deyigsle en etkin KRY bile basarisizliklar
yasayabilmektedir. Makul bir oranda guvence, kesin glivence anlamina
gelmemektedir. Fakat bu KRY’nin siklikla basarisiz olacadi anlamina
gelmemektedir. Ayri ayri ya da birlikte olarak bircok faktdr makul oranda
guvence kavramini etkilemektedir. Farkl risk tepkilerinin ve ¢ok amacl ig
denetimin  birlesen etkileri, kurumun hedeflerine ulasamama riskini
azaltmaktadir. Ayrica kurumun her seviyedeki ¢alisaninin gunluk ¢aligmalari

ve sorumluluklari, kurumun hedeflerine ulagmasini saglamak icindir.™>*

KRY Amaglara Ulagmak igin Bir Aragtir: KRY amag¢ degil amaca
ulasmak i¢in bir aractir. KRY, kurum misyonunun, vizyonunun ve stratejik
amac/hedeflerin  belirlenen stratejilere ve risk istahina uygun olarak
gerceklestirimesine katki saglayan ve bunlari destekleyen bir ydnetim

aracidir. Bu nedenle KRY’nin kendisi asla bir sonug ya da amag dedgildir.
Kurumlarin amaglari/hedefleri genel olarak;
1.)Stratejik,
2.)Operasyonel,
3.) Raporlama,

4.)Uygunluk,

"2 Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.19.
13 pehlivanly, a.g.e., 5.68.
154 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.21.
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olmak Uzere dort sinifa ayrilmaktadir. KRY’nin kurumlarin guvenilir
raporlama, mevzuata uygunluk konularinda hedeflerine ulagsmasinda
glvence saglamasi beklenebilir. Bu konulardaki hedeflere ulasiimasi
kurumun kontrollindedir ve kurumun bu konularla ilgili diger faaliyetlerini nasil
uyguladigina baghdir. Fakat belli bir pazar payinin kazanilmasi gibi stratejik
hedeflerin ve yeni bir Urinun basarili bir sekilde pazara sunulmasi gibi
operasyonel hedeflerin basarisi, her zaman kurumun kontroli altinda
gelismeyebilir. KRY kot yargl ve kararlari veya operasyonel hedeflerin
basarisizliga ugramasina neden olabilecek dis etkenleri dnleyemez. Fakat
yonetimin daha iyi karar verme sansini arttirmaktadir. Bu amaglar igin KRY
yoneticilere ve yonetim kuruluna, kurumun hedeflerine zamaninda ulagsmasi
yolunda nerede olduklarini belirtmek konusunda makul bir oranda glvence

vermektedir.'®

KRY esasinda, isletme riskleri i¢in kapsamli risk yonetimi yaklagiminin
en son adidir. Bu kavram, oncesindeki geleneksel risk yonetimi, isletme risk
yonetimi, butinsel risk yonetimi ve  stratejik risk  yonetimi  gibi
uygulamalari da kapsamaktadir. Bu kavramlarin her biri biraz farkli odaklara
sahip olmasina ragmen, her kavramin yukselisinde isletmelere iliskin
dikkate alinan konulardaki risk unsurlari ve genel icerik oldukca
benzerdir. KRY, risk yonetiminin evrimsel gelisiminde bugun gelinmis

olunan noktadir.'®®

Kurumlarin karsi karsiya oldugu mevcut ve olasi riskler dogalari
geregi dinamik, hareketli ve yuksek derecede birbirine baghdir. Farkli
bilegsenlere ayrilamaz ve birbirinden bagimsiz sekilde yonetilemezler.
Gunumuzde kurumlar degisken bir ¢gevrede faaliyet gostermektedirler ve bu
cevrede risk portfoylerini olusturmak ve yonetmek icin ¢ok daha butlnsel bir
yaklagim gerekmektedir. Bu gerekliligin farkinda olmayarak ve geleneksel
tarzda yonetilen isletmeler silo-bazli kapsamda riskleri yonetmektedirler:

Piyasa, kredi ve operasyonel riskler ayri ayri ele alinir ve siklikla kurum

155 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.21.
136 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., 5.48.



61

icinde farkh bolimlerce yonetilir. Ornegin, kredi uzmanlari hata riskini
degerlendirir, ipotek uzmanlari 6n 6deme riskini analiz eder, aktuerler
(sigorta istatistikleri uzmanlari) borg, 6lim ve diger sigorta risklerini yonetir,
finans ve denetim gibi kurumsal fonksiyonlar diger operasyonel riskler olarak

ele alinir ve is risklerini Uist yoneticiler belirler.'”

KRY, igletmenin amaglarina ulasmasini  etkileyen risklerin
belirlenmesinde, analizinde, ©énem sirasina goére siralandiriimasinda ve
belirlenen risklere karsi énemli hedefleri, ilgili projeleri ve gunlik faaliyetleri
g6z 6nunde bulundurarak gerekli tepkinin verilmesinde, igletme buyukligine
ve misyonuna bakmaksizin, tim isletmelere kapsamli ve sistematik bir
sekilde yardimci olan bir yaklasimdir. KRY, igletmelerde ortaya ¢ikan
belirsizlikleri en etkili bicimde yonetme becerilerini gelistirmektedir. KRY
belirsizliklerle bunlara bagli olan risklerin, firsatlarin ve isletmenin
degerini arttirma kapasitesinin daha etkin bir sekilde kullanmasina olanak
tanimaktadir. isletmeler icin kiresellesme, teknoloji, yeni yapilanmalar,
degisen pazarlar, rekabet ve yasalar, belirsizlik yaratan ana sebepler
arasinda siralanabilir. Belirsizlik, olaylarin olma olasiliklarini ve buna bagl
etkilerini iyi belileyememenin sonucu olarak ortaya c¢ikar. Ayni sekilde
isletmenin stratejik kararlari da belirsizlikler dogurabilmektedir. Ornegin,
blyume stratejisi baska Ulkelere aciimak olan bir isletme icin secilen bu
strateji, yeni tlkenin politik durumuna, kaynaklarina, pazarlarina, dagitim
kanallarina, is guclu kapasitesine ve maliyetlerine bagli olarak igletme igin
bazi risk ve firsatlar sunar. KRY risk ve firsatlari kullanarak deger yaratmayi

ve yaratilan degerleri korumayi hedeflemektedir.®

157 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.54.
18 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.54.
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2.2. KRY’nin Baz Yonetim Yaklagimlari ile iligkisi
2.2.1. KRY ve Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetimin gelisimine bakildiginda, Amerika ve Avrupa’da
geride birakilan ylzyil icinde yasanan kriz ve bunalimlardan edinilen
tecrubelere dayali olarak gelistigi gorulmektedir. Ancak yakin gecgmiste
yasanan Enron ve WorldCom skandallarinin kiresel dizeyde yarattigi etkiler
ile dnemi bir kez daha anlasiimig ve yeniden tartigiimaya bag.lanmlstlr.159
Yasanan skandallar kurumsal yonetim calismalarini hizlandirmis ve OECD
tarafindan hazirlanan “Kurumsal Yoénetim ilkeleri” birgok Ulke tarafindan
kabul edilmigtir. Amerika’da yururlige giren Sarbanes Oxley Kanunu,
dinyada kurumsal yénetim Uzerine yapilan yasal dizenlemelerde referans

alinmistir. '

Temel anlami ile Kurumsal Yonetim, kurumlarin acik ve durust olarak
yonetilmesinin saglanmasidir. Bunun igin tim yodnetim bilesenlerinin bu amag
dogrultusunda yapilandirilmasi gerekmektedir. Baska bir ifade ile Kurumsal
Yonetim, sirketin seffaflik, hesap verebilirlik, adillik, sorumluluk, esitlik,
etkinlik, hukukun Ustlnltgud, stratejik vizyon, paydas haklarinin korunmasi, ig
kontrol, denetim ve risk yonetimi gibi bir cok yonetim kalitesi kriteri agisindan
en ideal ortamin elde edilmesidir. Etkin bir kurumsal yonetim sisteminden s6z
edilebilmesi icin tum bu unsurlarin bir organizasyonda basari ile entegre

edilmesi gerekmektedir.'®"

Kurumsal yoénetimin belirtilen bilesenlerinden risk yonetimi kavrami,
ortaya cikarabilecegi olumsuzluklar ve/veya firsatlar nedeni ile kurumsal
yonetimin dnemli bir bilesenini olusturmaktadir. iyi yénetim icin éncelikle

kurumun risklerinin farkinda olmasi, bunlari istenilen dizeyde tutuyor olmasi

159 Hiiseyin Giirer, “Risk Yonetimi ve Kurumsal Yonetim Hiskisi”, Referans Gazetesi, 11.03.2000,
s.3.

190 Ziya Uziimcii, “Risk Yonetiminin Kurumsal Yonetimdeki Rolii ve Bankacilik Sektoriinde Bir
Arastirma”, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2007, 5.73.

181 Tiirk Sanayici ve Isadamlari Dernegi, a.g.e, s.68.
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ve risklerini degere donusturuyor olmasi gerekmektedir. Risk ve kazang
arasindaki dogrusal iligki hemen hemen herkes tarafindan bilinen bir olgudur.
Bu nedenle kurumlarin faaliyetlerini strdurebilmeleri igin risklerle yasamalari
kaciniimazdir. iste etkin bir kurumsal yénetim kavrami bu risklerin saglikli bir
sekilde yonetilmesini saglayacak kurumsal risk yonetim sistemini icerisinde
barindirmak zorundadir.'®® Kurumsal yénetim (izerine odaklanma, kurumsal
risk yonetimindeki gelismeler igin buyuk bir ivme olusturmustur. Kurumsal
yonetim Uzerine en iyi uygulama orneklerine ait calismalarda kurumsal risk
yonetimi, yonetim kurulunun temel bir sorumlulugu olarak acgik¢a ifade
edilmektedir.®®

Kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimi arasindaki bir baska iligki
de iki strecin de ana hedefinin buylk sirketlerde skandallar olarak karsimiza
ctkan ekonomik bozgunlara engel olma amaclaridir. Hem kurumsal yonetimin
hem de KRY’nin bir amaci da isletme skandallarini énlemektir. Enron ve
WorldCom gibi kriz ve skandallar, kurumsal ydnetim ve kurumsal risk
yonetimi iligkisinde c¢esitli dersler tasimakta ve sirketlerin kurumsal
yonetimine iliskin tum risklerini mali tablo ve raporlamalarin yansitmadigini,
mali olmayan degerlerin de izlenmesine ihtiyac oldugunu gostermektedir.
Mali olmayan performansi izlemek risklerin erken habercisidir. Kurumsal
yonetim, mali ve mali olmayan performans gdstergelerinin birlikte yonetildigi
KRY’ye ihtiya¢ gostermektedir. Bu skandallarin tek nedeni etkin olmayan
kurumsal yonetim sistemi degildir, skandallarin en 6nemli nedenlerden biri de
kurumlar/isletmeler icin bir tehdit olusturan zayif risk yonetim sistemleridir.'®*
Yetersiz ve zayif kurumsal yonetim uygulamalarina sahip isletmelerin KRY
yeterlilikleri ve becerileri de yetersiz ve zayiftir. Bunun aksi de dogrudur.
Bu nedenle isletmelerde kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda KRY

kritik bir basari faktoridiir.'® isletmelerin kurumsal sagliginin teminati olan

' Tiirk Sanayici ve isadamlari Dernegi, a.g.e, s.69.
' Kiigiik Y1lmaz, a.g.e., 5.64.
164 Tiirk Sanayici ve Isadamlari Dernegi, a.g.e, s.70.
165 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.64.
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kurumsal yonetim, mali ve mali olmayan performans gostergelerinin birlikte

yonetildigi kurumsal risk yonetimine ihtiyag duymaktadir.'®

Kurumlarda/isletmelerde kurumsal yonetim kapasitesinin artiriimasi
etkin bir kurumsal risk yonetiminin en 6nemli 6n sartidir. Duzenleme ve
denetleme otoriteleri, kurumsal yonetimin bir igletmenin maruz kaldigi tum
riskleri, bu risklerin iceriden veya disaridan geldigine bakilmaksizin,
isletmelerin guvenli ve saglam bir bigcimde faaliyette bulunmasinin temini
amaciyla  yonetebilmesini beklemektedir.'®’ lyi bir kurumsal yonetim
ortaminin tesisi, etkili bir kurumsal risk yonetimi drgutlenmesi ve etkin iletisim,
seffaflk ve hesap verebilirligin saglandigi yapinin  olusturulmasiyla
gerceklesecektir. Gerek teknik altyapisi, gerekse de o&rgltsel badimsizligi
anlaminda kurumsal risk yonetimi sistemine gereken onemin ve destegin
verilmesi, kurumsal yonetimin saglanmasi bakimindan risk  yonetimi

fonksiyonunun payina diisen bir gerekliliktir.'®®

KY gerekli kontroller ve dengelere dair temel ve gelistirilebilir bir yapi
yoluyla isletmelere yardimci olmaktadir. KY, isletmelere ortaklari ve
isletme ile ilgili tim taraflari ile Dbirlikte buginin hizla degdisen
duzenlemeleri, piyasalar, finansal ve is baskilarindan kaynaklanan riskleri
ve zorluklari yanitlamalarinda en iyi anlayisi, plan ve yonetim faaliyetlerini
gerceklestirme firsati vermektedir. KRY ve KY arasindaki iligki, KRY’nin
kapsaminda vyer alan ve kurumsal yonetisimle paralellik gosteren
faaliyetler ve yonetim kademeleri olarak $ekil-7’de gosteriimektedir. Buna
gére isletmeler yonetigim faaliyetleri kapsaminda amaglarinin,
tutumlarinin,  politikalarinin ~ ve  risk igtahinin  belirlenmesine iligkin
calismalar yapmaktadirlar. Bu c¢alismalar KRY kapsamindaki ¢abalarla
desteklenmektedir. Cunkli KRY’de yonetimsel faaliyetlere iligkin risklerin
belirlenmesi ve analizi yapilmaktadir. Ayrica bu risklere iligkin yanit
stratejilerinin  geligtirimesi ve yapilacak kontrollerin saptanmasi da KRY

1% Uziimcii, a.g.e., s.77.

"7 A. Nejat Yiizbasioglu, “Risk Yonetimi ve Bankalarin Denetimi”, Risk Yonetimi Konferansi, Risk
Yoéneticileri Dernegi-Finans Diinyasi, Istanbul, 16 Ocak 2003. s.16.

188 Uziimeii, a.g.e., s.75.
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kapsaminda gergeklestiriimektedir. KY ve KRY faaliyetlerinin  uyum
cabalarini da dikkate almasi gerekmektedir. Amagclar dogrultusunda ilgili
yasa ve diuzenlemeler ile uyumlu hareket edilmesi ve ortak beklentilerine
karsilik verilerek onlarla iletisim kurulmasi énemli bir noktadir. Tim bu
faaliyetler ve cabalar yurutulirken isletme cevresinde yer alan unsurlarin
da dikkate alinmasi gerekmektedir. CuUnku yukselen standartlar, yeni
gereklilikler, buyidyen kurum ve deder zinciri, etik kiltur, stre¢ ve teknoloji

etkilesimi yonetsel yaklasimlari etkilemektedir.'®

AMACLARIN

TUTUM, TAVIR,
POLITIKALARYV/E ORTAK BEKLENTILERI

ALINABILECEK
RisK
BUYUKLUGUNON
GELISTIRILMESI

*YUKSEL

o
KULTUR
SUREG

& YENI
TEKNOLOJI YONETISIM  GEREKLILIKLER

KURUMSAL /
RiSK
YONETIMI

AMACLARIN
BASARILMASINA!
ETKISI
OLABILECEK
RISKLERIN .
BELIRLENMESI, : >
DEGERLENDIRILMES] < - BUYUYEN
VE ANALIZI, S ‘\ KURUM & /

RISK YANIT
STRATEJILERININ DEGER

VE KONTROL ZINCIRi

AKTIVITELERININ TIK KULTUR
SAPTANMASI

Sekil 7:Kurumsal Yénetim ve Kurumsal Risk Yonetimi iligkisi'”

Aslinda kurumsal yonetim ve risk ydnetimi kavramlari birbirlerinden

bagimsiz kavramlardir. Fakat bir kurumun/isletmenin en iyi sekilde

169 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.65.
170 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.65.
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yonetilmesi icin her iki kavramin da tum bilesenleri ile uygulamaya gec¢mesi
gerekmektedir. Zaten iyi bir kurumsal yonetimin etkin bir kurumsal risk
yonetimi politikasi olmadan uygulamaya ge¢cmesi mumkun  dedgildir.
Dolayisiyla kurumsal risk yonetimi kurumsal yonetimi dogrudan etkileyen
fakat kurumsal yonetimden apayri bir konudur. Konuya bu perspektiften
bakildigi zaman bu iki kavram birbirinden bagimsiz fakat birbirinden ayri
da dugtunulemeyen iki kavramdir. Bununla beraber kurumsal risk yonetimi
fonksiyonunun igletmelerin hayatlarinda vazgecilmez konuma gelmesi ve
hayatlarinin bir pargasi olmasi, bu fonksiyonun basta st yonetimler olmak
Uzere tUm calisanlarca tam olarak algilanip benimsenmesi ve bu yoldan

risk kultrinan orgut kalturine uyarlanmasiyla olanakli hale gelecektir.171

2.2.2. KRY, Stratejik Yonetim ve Planlama

Yonetim biliminde, strateji, amaca ulagsmada izlenecek yolu ifade
etmektedir. Bu baglamda, ozellikle sirketlerin rakiplerine karsi izleyecegi
stratejiler, stratejik yonetim ve stratejik planlama adi verilen disiplinlerin
dogmasina neden olmustur. Gergekten de kuresellesme, 06zel sektor
agisindan ezici bir rekabeti, kamu sektori agisindan etkin bir kamu hizmeti
sunumunu zorunlu kilmistir. Bunun sonucu olarak stratejik yonetim kavrami,
gerek igletme yonetiminde, gerekse kamu yonetiminde sik sik kullanilan

kavramlardan biri haline gelmistir. '"2

Stratejik yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin etkili
stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontrolinu
ifade eder.'® Stratejik ydnetim, dzel sektdr, kamu sektdrii ve Ugiinci
sektorde (kar amaci gutmeyen gonulli sektérde) faaliyet gosteren tim
organizasyonlarda gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu

hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine

"Uziimeii, a.g.e., s.79.

"Coskun Can  Aktan, “Gelecegi Kazanmanmn Yolu: Stratejik  Yonetim”,  (Erisim)
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf., s.3.

'73Aktan, a.g.m., s.5.
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imkan saglayan bir yénetim teknigidir.'’* Orgiitiin gelecege yonelik amag ve
hedeflerinin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulagilabilmesi igin yapilmasi
gereken iglemlerin ortaya konulmasinda etkili bir ara¢ olan stratejik yonetim
teknigi; 6rgutin hem kendi durumunun (i¢ yapisinin, sistem ve slreclerinin)
hem de disindaki ¢evrenin (hizmet alaninin yapisi, rakiplerinin gucu, hizmet
alicilarinin  istek ve beklentileri, tedarikgilerinin gucu gibi unsurlarin)
tanimlanmasini ve analiz edilmesini 6ngdren, buradan elde edilecek
sonuglara gore strateji ve aksiyon planlari olusturulmasini saglayan onemli
bir ara(;tlr.175 Kendi i¢ yapisini, sistem ve sureglerini tanimayan bir
organizasyonun basariya ulasmasi mumkun degildir. Ayni sekilde
organizasyon disindaki cevrenin de analiz edilmesi gerekir.'”® Stratejik
yonetimin 6zlinde bir 6rgit ya da isletmenin gucli ve zayif yanlarini, dis
cevredeki egilim ve olaylarin analizi yoluyla ¢evrede ortaya ¢ikmis ya da
cikmakta olan firsat ve tehditleri anlamak, bu temelde belli basl amaclar

gelistirmek yatar."””

Stratejik yonetim silreci, 6rgutin (ydnetimin) hedeflerine ulasabilmesi
icin stratejik planlama yapilmasini, bu planin gergeklestiriimesi igin
olusturulan politikalar ve orgutsel yapi marifetiyle stratejilerin uygulanmasini
ve tum bu faaliyetlerin ydnetimin amaglari ile uygunlugunun stratejik denetimi
seklinde U¢ ana asamadan olugsmaktadir. Kimi yonetim uzmanlari stratejik
planlama ile stratejik yonetimin ayni anlama gelmediklerini, stratejik
planlamanin esasen stratejik yonetimde bir asamayi olusturdugunu ifade
etmektedirler. Gergekten de, bir organizasyonda amaclarin gercgeklestiriimesi
icin stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin bir planlamasi
yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise

uygulama sonuclari gdzden gecirilir ve denetlenir.'”® Stratejiyi bir yénetim

'"* Hasan Hiiseyin Cevik, Tiirk Kamu Yénetimi Sorunlari, Seckin Yay., Ankara, 2001, s.132.
">Ulvi Saran, Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma, Atlas Yay., Ankara, Agustos, 2004, s.291.
'7® Osman Sarag, “Benchmarking ve Stratejik Yonetim”, Sayistay Dergisi, Say1:56, Ocak-Mart, 2005,
s.68.

""[lhami Séyler, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi? Engeller/Giigliikler”,
Maliye Dergisi, Say1:152, Ocak-Haziran, 2007, s.105.

'78Aktan, a.g.m., s.4.
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araci haline getirmek stratejik planla olur. Stratejik plan hazirlandiktan sonra,

stratejik yonetimin uygulama araci olarak kullanihr.’”®

Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulasmayi arzu ettigi
durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve bunlara
ulagmayr mumkun kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve
gelecege donuk bir bakis agisi tasir. Kurulug butgesinin stratejik planda
ortaya konulan amag ve hedefleri gergeklestirecek sekilde hazirlanmasina,
kaynak tahsisinin Onceliklere dayandirlmasina ve hesap verme
sorumluluguna rehberlik eder. Stratejik planlama, 06zetle, bir kurulusun

asagidaki dort temel soruyu cevaplandirmasina yardimci olur:'®
1) Neredeyiz?
2) Nereye Gitmek istiyoruz?
3) Gitmek istedigimiz Yere Nasil Ulagabiliriz?
4) Bagsarimizi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz’?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama surecini
olusturur. “Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini gerceklestirdigi i¢ ve dis
ortamin kapsamli bir bicimde incelenmesini ve degerlendiriimesini igeren
durum analizi yapilarak cevaplandirilir. “Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun
cevabi ise; kurulusun varolus nedeninin 6z bir bigcimde ifade edilmesi
anlamina gelen misyon; ulasiimasi arzu edilen gelecegin kavramsal, gergekgi
ve 0Oz bir ifadesi olan vizyon; kurulusun faaliyetlerine yon veren ilkeler;
ulasiimasi igin caba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar
olarak tanimlanabilecek amaclar ve amaglarin elde edilebilmesi igin
ulasilmasi gereken olculebilir sonucglar anlamina gelen hedefler ortaya
konularak verilir. Amagclar ve hedeflere ulagsmak igin takip edilecek yollar ve
kullanilacak yodntemler olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil
ulasabiliriz?” sorusunu cevaplandirir. Son olarak, yo6netsel bilgilerin

derlenmesi ve plan uygulamasinin raporlanmasi anlamindaki izleme ve

' ismail Bircan, “Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon”, DPT Planlama Dergisi, Ozel
Say1, 2002.
180T C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.8.
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vizyon, temel

degerlerler, amaclar ve hedeflerle ne oOlgide uyumlu oldugunun, kisaca

performansin degerlendiriimesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin

g6zden gecirilmesini ifade eden degerlendirme sureci ise “Basarimizi nasil

takip eder ve degerlendiririz?” sorusunu cevaplandirir.’®" Stratejik yénetim ve

stratejik yonetimin araci olan stratejik planlamanin temel suregleri asagida

Tablo 2'de gdosterilmigtir.

Tablo 2: Stratejik Yonetim ve Planlama Siireci'®?

-Plan ve Programlar
-Paydas Analizi
-GZFT (SWOT) Analizi

DURUM ANALizi

Neredeyiz?

-Kurulusun varolus gerekgesi

-Temel Ilkeler

MiSYON VE iLKELER

-Arzu edilen gelecek VIZYON
-Orta vadede ulagilacak amaclar

-Spesifik, somut ve Olgilebilir AMACLAR VE
hedefler HEDEFLER

Nereye ulasmak

istiyoruz?

-Amag¢ ve hedeflere ulasma

yontemleri

STRATEJILER

-Detayli ig planlari

Gitmek istedigimiz yere

-Performans gostergeleri
-Uygulamaya yonelik ilerleme ve

sonuglarin degerlendiriimesi

VE DEGERLENDIRME

-Maliyetlendirme FAALIYETLER VE nasil ulasabiliriz?
-Performans programi PROJELER

-Bltgeleme

-Raporlama

-Karsilastirma IZLEME

-Geri besleme Basarimizi nasil takip
-Olgme yontemlerinin eder ve degerlendiririz?
belirlenmesi PERFORMANS OLGCME

181
182

T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.9.
T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati,a.g.e., s.5.




70

Stratejik yonetim ve planlama ile KRY’de yer alan bazi kavram ve
surecler birbirleriyle iliskilidir ve birbirlerini etkilemektedir. Bu iligkiye ve

etkilesime asagida deginilmigtir.

Strateji yonetim ve planlamanin temel amaci kurumu bildirmis oldugu
vizyonundaki gelecege tasimaktir. Stratejik yonetim, kurumun misyonunu ve
vizyonunu gercgeklestirmek icin gelecegdi planlamakta, bu ¢ergcevede stratejik
amaclar ve hedefler olusturmakta, amaclari ve hedefleri gergeklestirmek igin
kullanilacak stratejileri belirlemekte ve bu stratejileri uygulayarak kurumu
vizyondaki hedefine ulastirma ¢abasina girmektedir. KRY de gelecek odakl
bir yonetim yaklagimidir. KRY’nin temel amaci kurumun gelecekte kargi
karsiya kalabilecegdi risk ve firsatlari 6nceden 6ngdérmek, bunlari kurumun

amaclarina/hedeflerine katki saglayacak sekilde yonetilmesini saglamaktadir.

Stratejik yonetim ile KRY arasindaki bir baska ortak slre¢ ise
amac/hedef belirleme surecidir. Stratejik yonetim, kurumun misyonunu ve
vizyonunu gerceklestirmek icin amag¢ ve hedef belirlemeyi dngérmektedir.
KRY’nin temel bilesenlerinden birisi de kurumun ama¢ ve hedef
belirlemesidir. KRY’de risk ve firsat kavramlari amacg/hedefler Uzerinden
tanimlanmakta, bu c¢ercevede amaglar/hedefler Uzerinde olumlu ya da
olumsuz etkileri olabilecek olay ve durumlar risk/firsat olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanim kapsaminda kurum igin bir risk ya da firsattan
s6z edebilmesi igin Oncelikle bir amag/hedefin var olmasi gerekmektedir.
Kurumun misyonu, vizyonu ile amag/hedefleri stratejik yonetim ve planlama

surecinde belirlenmektedir.

Stratejik yonetim ile KRY arasindaki bir baska ortak sireg ise strateji
belirleme surecidir. Stratejik yonetim, misyon, vizyon ile amacg/hedeflerin
gerceklestiriimesi igin kullanilacak stratejilerin belirlenmesini dngérmektedir.
Bu c¢ergcevede amag/hedeflerin gergeklestirimesi igcin farkli stratejiler
geligtirilebilir. Gelistirilecek her stratejinin riskleri/firsatlari farkli olabilecektir.
Bazi stratejiler gerek uygulama asamasinda gerekse uygulama sonucunda
yuksek oranda risk igerirken bazi stratejiler disuk oranda risk i¢erebilirler. Bu

nedenle her bir amaca/hedefe ulasmak igin tercih edilebilecek her alternatif
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stratejinin kapsamli risk analizlerinin yapilmasi gerekmektedir. KRY, alternatif
stratejilerden en dusuk risk ve en yluksek firsat olusturacak stratejilerin tercih
edilmesine imkan taniyacak risk yonetim yaklagimlarinin kurumda

uygulanmasini saglar.

Amaglarin/hedeflerin  gerceklestirimesinde  kullanilacak  alternatif
stratejilerin analiz edilmesinde ve belirlenmesinde KRY’nin 6nemli bir
kavrami olan “kurum risk istahinin” da g6z énunde bulundurulmasi gerekir.
Risk istahi, genis anlamiyla bir degeri elde etmek ya da bir amaci/hedefi
gerceklestirmek igin bir kurumun almayi kabul ettigi risk orani ya da
seviyesidir. Risk istahi kurumun risk yonetim felsefesini yansitir ve buna
karsilik kurumun kdltirant ve yonetim tarzini etkiler. Bu yaklasima gore
kurumun  amagclarinin/hedeflerinin  gercgeklestiriimesinde  kullanilacak
stratejilere iliskin risklerin kurumun risk istahi seviyesi altinda olmasi gerekir.
Bu durumda kurumun risk istahi seviyesinin Uzerinde olan stratejiler kurum
agisindan c¢ok riskli olacadi icin kurum yoOneticileri tarafindan tercih

edilmeyecektir.

Risk istahi seviyesini ¢cok ylUksek belirleyen kurumlar daha yuksek
amac/hedefler ve buna bagli olarak daha fazla risk igeren stratejiler tercih
edebileceklerdir. Yuksek risk igeren stratejilerin uygulanmasi sonucunda ise
daha yiiksek basarilar ya da basarisizliklarla karsilasilabilecektir. Ornegin
risk istahini 3 olarak belirleyen bir kurumun 4 birimlik bir amag/deger elde
etmeyi hedefledigini varsayalim. Bu hedefi gergeklestirmek igin kurumun iki
farkh strateji opsiyonuna sahip oldugunu kabul edelim. Birinci stratejinin riski
5 birimdir ve stratejinin basariyla uygulanmasi durumunda 5 birimlik bir
amac/deger elde edilebilecektir. ikinci stratejinin riski 3 birimdir ve bu
stratejinin  uygulanmasi durumunda 4 birimlik bir amag/deger elde
edilebilecektir. Bu kosullarda birinci stratejinin sonucunda elde edilecek
amac/deger daha yuksek olmasina ragmen kurum tarafindan ikinci strateji
tercih edilecektir. Zira birinci stratejinin riski 5 birimdir ve 3 birim olarak

belirlenen kurum risk igtahi seviyesi Uzerindedir.
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Stratejik yonetimin ve planlamanin ilk asamasi olan durum analizi
asamasinda GZFT (SWOT) analizi yapilmaktadir. GZFT (Guglu, Zayif, Firsat,
Tehdit) analizi organizasyonun gugli ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri
analiz eden bir stratejik planlama aracidir. Organizasyon icin belirlenmis olan
hedeflerin gergeklestiriimesini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyecek olan
ic ve dig faktorlerin belirlenmesini saglar. i¢ faktorler gucli ve zayif yonleri
olustururken dis faktorler firsat ve tehditleri olusturmaktadir. Guigla yoénler,
organizasyonun belirledigi hedeflere ulasabilmesi i¢in kendisine avantaj
saglayacak Ozniteliklerdir. Zayif yonler, organizasyonun belirledigi hedeflere
ulasabilmesinde kendisi i¢in dezavantaj olan Ozniteliklerdir. Firsatlar,
hedeflere ulasilabilmesinde organizasyona yardimci olacak dis c¢evre
kosullaridir.  Tehditler, hedeflere ulasilabilmesinde  organizasyonun

performansini diislirecek olan dis cevre kosullaridir.'8®

GZFT analizi ile KRY’nin olay (risk/firsat) tanimlama sureci birbiriyle
iligkili sureglerdir. GZFT analizi sonucunda tespit edilen kurumun gugcli
yonleri, KRY’nin olay (risk/firsat) tanimlama slrecinde kurumun gelecekte
amaclarinin/hedeflerinin  gergeklestirimesine olumlu katki saglayabilecek
firsat kaynaklari olarak degerlendirilebilir. Benzer sekilde kurumun zayif
yonleri de kurum amaglarini/hedeflerini olumsuz etkileyecek risk kaynaklari
olarak degerlendirilebilir. Ornedin GZFT analizi sonucunda kurumun
elektronik bilgi sistemleri altyapisinin eski olmasi ya da yazilimlarin sik sik
guncellenmemesi zayif bir yon olarak belirlenmis olabilir. Kurumun bu zayif
yonU gelecekte bilgi sistemleri kaynakli bazi risklerin gergeklesmesine yol
acgabilir. Bu nedenle kurumun bu zayif yonu, KRY’nin olay (risk/firsat)
tanimlama surecinde bazi risklerin kaynagi olabilecek bir i¢ faktdr olarak
degerlendiriimelidir. GZFT analizi sonucunda politik, ekonomik, sosyal,
teknolojik v.b. dis gevreden gelebilecek tehdit ve firsatlar da belirlenmektedir.
Bu tehdit ve firsatlar KRY’nin olay (risk/firsat) tanimlama sirecinde dis

kaynakli riskler ya da firsatlar olarak degerlendirilebilir.

183 (Erisim) www.stratejikyonetim.org/stratejikydnetim/SY _siireci/SWOT _Analizi, 04 Aralik 2010


http://www.stratejikyönetim.org/stratejikyönetim/SY_süreci/SWOT
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KRY herhangi bir isletmenin stratejik yonetiminin merkezi pargasidir
ve tum faaliyet portfdyl kapsaminda ve her bir faaliyeti igcerecek sekilde
surdurulebilir faydalarin basarilmasi amaci ile onlara bagli mevcut ve
olasi risklerin  yonetilmesidir. KRY, stratejinin basindan sonuna ve bu
stratejinin uygulanmasi sirasinda aktif, surekli ve gelisen bir sure¢ olarak
ele alinmalidir.’® Stratejik yonetim, isletmenin gelecekte yer alacag
pozisyonu belirlemeye yodnelik slreci kapsamaktadir. Gelecek bulyuk
oranda belirsizlik ve risk igerdigi icin KRY’nin stratejik yonetim cabalariyla
iliskilendirilmesi ve birbirini destekler sekilde yudratulmesi 6nem

tasimaktadir.'®

2.2.3. KRY ve Performans Yonetimi

Kurumlarin stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag
ve hedeflerle uyumlu butgelerin olusturulmasini, kaynaklarin bu amag¢ ve
hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini, stratejik planlarda
belirlenen performans kriterlerinin  gergeklestirilip gergeklestiriimediginin
deg@erlendiriimesi icin kurumlarin etkin bir performans ydnetim sistemine
sahip olmalari gerekir.'® Kurumlarin misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirme derecelerini  Olgebilmeleri dnemlidir. Sonuca dayali bir
performans Olcimi ve dederlendirme sistemi anlayisi stratejik planin en
onemli unsurlarindan biridir. Performans 6lgmek ve degerlendirmek iyi bir
yonetim faaliyeti igin gereklidir ve hizmetlerin kalitesini artirir. Calisanlarin ve
yoneticilerin ama¢ ve hedeflere ulasmada neyin o6nemli olduguna

odaklanmalarini ve karsilastirma olanaklarini artirir.'®’

18 Uludag Universitesi Rektorligi, Gelisim Planlama Kurulu, Universitede Stratejik Planlama

Rehberi, Bursa, 2002. (Erisim) http://www20.uludag.edu.tr/~kurullar/GPK/SP_Guideline.htm., 26
Aralik 2012.

185 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.59.

" Ahmet Kesik, “Performans Esasli Biitceleme”, 5. Kalite Sempozyumu, Kamu Kaynaklarinin Etkili
Yonetimi; Stratejik Planlama Ve Izleme, 9-10 Haziran 2004, Ankara, s.17.

'87 Kamile Ozel, fyi Uygulama Ornekleri Cercevesinde Kamu Mali Yénetiminde Toplam Kalite
Uygulamalan ve Tiirkiye icin Bir Model Onerisi, T.C. Maliye Bakanlhig: Biitge ve Mali Kontrol
Genel Miidiirliigli, Devlet Biitge Uzmanlig1 Aragtirma Raporu, Ankara, Mayis 2007, s.81.


http://www20.uludag.edu.tr/~kurullar/GPK/SP_Guideline.htm
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Performans, genel olarak amacli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda
elde edileni, nicel ve/veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Diger bir
sekliyle belirlenmis olan bir hedefe ulasim seviyesinin élgimuaduir. Bu sonug
mutlak ya da nispi olarak degerlendirilebilir. Performans seviyesinin
belirlenebilmesi igin, gergeklestirilen etkinligin sonucunun bir gsekilde
degerlendiriimesi  gereklidir. Degerlendirmeye esas alinan Olginin
anlasilabilir, anlatilabilir, somut ve objektif olmasi gerekir. Degerler 6lgim
sistemi sonucunda belirlenir ve bu degerlerin her biri iyi-kéta, yeterli-yetersiz,
basarili-basarisiz, birinci - onuncu... gibi birer performans gdstergesidir.'®
Etkin bir performans yodnetim sisteminin asagidaki unsurlari bunyesinde

barindirmasi gerekir:
Performans Programi/Plani

Stratejik planlama sonucunda belirlenen orta ve uzun vadeli amag ve
hedefler dogrultusunda kurumlarin yillik performans seviyelerini belirleyen
performans programlari/planlari hazirlanmalidir.'® Performans programi, bir
yillik bir donemde kurumun stratejik plani dogrultusunda yurutmesi gereken
faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve
gOstergelerini  igeren, kurum bltgesi ve kurum faaliyet raporunun
hazirlanmasina esas teskil eden programdir.’®® Bir performans programinin/

planinin temel 6zellikleri asagida belirtilmigtir:

1. Stratejik planda yer alan amag ve hedefler dogrultusunda belirlenen
Olculebilir yillik amag¢ ve hedefleri kapsar ve bunlarin stratejik amag¢ ve

hedeflerle baglantisini agiklar.

2. Bu amag ve hedefler icin ilgili yilda ulasilmasi planlanan performans

seviyelerini belirler.

" M. Akif Ozer, “Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve
Degerlendirilmesi”, Sayistay Dergisi, Say1:73, Nisan-Haziran, 2009, s.4.

"Esin Oral, Baz OECD Ulkelerinde Performans Esash Biitceleme Uygulamalari, Gelisimi ve
Tiirk Mali Sistemi Acisindan Bir Degerlendirme, Yaymlanmamis Devlet Biitce Uzmanhgi
Arastirma Raporu, Ankara, Nisan 2005, s.26.

1% T.C. Maliye Bakanhg Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, Ankara, Aralik 2004, s.8.
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3. Belirlenen hedefler ve performans seviyelerine ulasmak igin

izlenecek yontemi ortaya koyar.

4. [stenen hedeflere ulasilip ulasiimadigini dlgmek icin gerekli olan

Olculebilir performans odlgutlerini belirler.

5. Elde edilecek performans bilgilerinin givenilirliginin nasil saglanacag
ve performans de@erlendirmelerinin  ne gsekilde vyapilacagina iliskin

aciklamalar yapar.'®"
Performans Hedefi

Performans hedefi, kurumun, stratejik amaglari ¢ergevesinde, stratejik
hedeflerine ulasmak igin bir yillik bir donemde gergeklestirmeyi amacladiklari
performans  seviyelerini gosteren cikti-sonu¢  odakli  hedeflerdir.'%
Performans hedefleri kurumun stratejik planinda ifade edilen stratejik amag
ve hedeflerle uyum icinde olmalidir.”®® Performans hedefleri belirlenirken

kurumun finansal kaynaklari da géz éntunde bulundurulmalidir.
Faaliyet/Projelerin Tanimlanmasi

Faaliyet/proje, stratejik planda yer alan amaglar ve hedefler ile
performans programinda yer alan performans hedeflerinin
gerceklestirimesine yonelik olan ve basl basina bir butinlik olusturan
yonetilebilir ve maliyetlendirilebilir Gretim veya hizmetlerdir.'®* Stratejik amac
ve hedeflere ulagsmak igin kullanilacak ydntemler olan faaliyet ve projeler,
“Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu cevaplandirir.’®®
Faaliyet ve projeler, belirlenmis olan stratejik amacglarin, alt amaglar olan
stratejik hedeflerin ve performans hedeflerinin ne sekilde ve kimlerin

sorumlulugunda gerceklestirileceginin tanimlanmasidir. Stratejik amag¢ ve

' Oral, a.g.e., 5.26.

"2 T.C. Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, s.7.

'3 Ozel, a.g.e. , 5.100.

" T.C. Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, s.9.

ST C. Igisleri Bakanligi, Strateji Gelistirme Baskanligi, Kamuda Stratejik Planlama, Ankara, Mart
2006, s.8.
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hedefler ile performans hedefleri, kurumun neyi basaracagini, faaliyet ve

projeler ise bunun nasil bagarilacagini ifade eder.
Performans Gostergeleri

Performans gdstergeleri, kurumun stratejk amag¢ ve hedefler ile
performans hedeflerine ulasmak amaciyla yurutulen faaliyetlerin sonuglarini
olgcmek, izlemek ve degerlendirmek igin kullanilan araclardir.’® Performans
gOstergeleri, kuruluglarin stratejik amag¢ ve hedeflerinin yerine getiriimesinde
ulasilan sonuglari 6lgmek ve degerlendirmek icin kullanilirlar ve performans
denetimine baz olustururular.’® Performans géstergeleri; girdi, ¢ikti, sonug,
verimlilik, etkinlik ve kalite gOstergeleri olmak Uzere alti grupta

incelenmektedir.'®®

Performans Olgiimii ve Degerlendirmesi

Performans olcima, bir kurumun kullandigi kaynaklari, Grettigi Uranleri
ve hizmetleri, elde ettigi sonuglari takip etmesi icin duzenli ve sistematik
bicimde veri toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi ve raporlanmasi sureci
olarak tanimlanir.'® Kurum kaynaklarinin iyi kullanilip kullanilmadigi, diger
bir ifadeyle verimli, etkin ve ekonomik olarak kullanilip kullaniimadigi
konusunda bir kanaate ulasabilmek igin performans &lcimuU yapilmasi
gerekmektedir. Hesap verme sorumlulugu en iyi sekilde, performansin
Olclilmesiyle ve performans OlgcimU sonucu ortaya cikan performans

bilgilerinin raporlanmasiyla yerine getirilebilmektedir.?%

Performans degerlendirmesi, kurumun belirledigi stratejik amacg¢ ve
hedeflere ulasmak igin izledidi yolun, performans hedeflerine ulasmak Uzere

kullanilan yontemler ile yurGtilen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda

19T.C. Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, s.7.

197 Erbasi, a.g.e, s.34.

"% Ozel, a.g.e. ,5.99.

' performans Olciimiine iliskin On Arastirma Raporu, 2001 Yili Eylem Planimin  6.2’inci
Stratejisi Kapsaminda Yapilmasi Ongoriilen Faaliyetler Baglaminda Kurulan Komisyon, 14 Subat
2002, s. 6.

*% Hasan Bas, “Hesap Verme Sorumlulugu ve Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu”, Tiirkiye'de
Yeniden Mali Yapilanma 20. Tiirkiye Maliye Sempozyumu Bildirileri, Pamukkale Universitesi
.1.B.F. Maliye Béliimii, Karahayit/Pamukkale, 23— 27 May1s 2005, s.414.
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elde edilen cikti ve sonugclarin degjerlendirilmesidir.201 Performans yonetimi
uygulamalari dongusunidn son asamasi performans degerlendirme surecidir.
Ust yoénetim bir taraftan kurulusun hedeflere ne 6lglide ulastigini
degerlendirirken diger yandan da caliganlari degerlendirir.2°2 Performans
degerlendirmesi performans 6lgimunden farkli olarak uygulanan politikalarla
meydana gelen sonuglar arasindaki nedensellik iligkilerini ortaya ¢ikarir ve

performans 6lgiimiine gore daha fazla ugrasi gerektirir.2%

Stratejik yonetim/planlama ile performans yonetimi arasindaki iliski

asagida Sekil 8'de gosterilmistir:

Vizyon

Stratejik Amaglar ve Hedefler

Stratejik Oncelikler

Performans Hedefleri

Faaliyetler ve Projeler

Sekil 8: Stratejik Yonetim/Planlama ve Performans Yonetimi iliskisi?®*

' T.C. Maliye Bakanlig Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, s.9.

2 Ozer, a.g.m, s.15.

*% Ebru Yenice, “Kamu Kesiminde Performans Olgiimii ve Biitce iliskisi”, Sayistay Dergisi, Say1:61,
s.58.

204 T7.C. Maliye Bakanhg: Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans Esash Biitceleme
Rehberi, s.16.
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KRY ve performans yonetimi bir biriyle iligkili ve etkilesimli yonetim
yaklagimlaridir. Performans yonetiminin énemli bir asamasi olan performans
programinin/planinin  hazirlanmasi asamasinda kurumun performans
hedefleri  belirlenmektedir. Performans hedefleri  belirlenirken  KRY
uygulamalari gergevesinde belirlenen kurum risk istahi seviyesinin goz
onunde bulundurulmasi gerekir. Kurum risk istahi seviyesinin tUzerinde riskler
iceren performans hedefleri belirlenmemelidir. Performans hedeflerinin
kurumun risk istahi seviyesinin altinda olmasi gerekir. Diger yandan
performans hedefinin gergeklesmesine engel olusturabilecek riskler ya da
hedefin gerceklesmesine katki saglayacak firsatlar KRY’nin olay (risk/firsat)
tanimlama surecinde tanimlanmaktadir. Performans hedefinin
gergeklesmesine engel olabilecek riskler i¢in uygun risk yonetim stratejileri de
KRY’nin risk tepkileri sureci icerisinde belirlenmektedir. Performans hedefinin
gerceklestirimesine yonelik faaliyet ve projelerin belirlenmesi agsamasinda da
KRY uygulamalarindan vyararlaniimaktadir. Ayni performans hedefinin
gerceklestirimesinde alternatif faaliyet ve projeler uygulanabilir. Alternatif
faaliyet ve projelerin 6n degerlendirmesi yapilirken her bir faaliyet ve projenin
risklerinin ve firsatlarinin da analiz edilmesi gerekir. KRY igerisinde
barindirdi§i risk yonetim surecleriyle alternatif faaliyet ve projelerin risk
analizlerinin yapilmasini saglar. Bdylelikle performans hedefinin en etkili
sekilde gergeklesmesini saglayacak faaliyet ve projelerin tercih edilmesine

imkan tanir.

Ozetle performans  yénetiminin  unsurlari  olan  performans
programi/plani hazirlama, performans hedefi belirleme, faaliyet ve proje
belirleme, performans 6lgme ve degerlendirme sireglerinde KRY etkin bir

sekilde rol oynamaktadir.

2.2.4. KRY ve i¢ Kontrol

1980’lerde yasanan buyuk iflaslar ve mali skandallar, hatali ve hileli mali

raporlamalar, muhasebe ve denetim alaninda ABD’nin en o6nemli bes
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kurulusunu (AICPA, The AAA, The FEI, The lIA ve NAA-IMA)*® igbirligine
itmistir. Treadway Komisyonu c¢ergevesinde bir araya gelen s6z konusu
kuruluslar (COSO-Committee of Sponsoring Organizations), gelen &neriler
dogrultusunda i¢ kontrole iligkin bir rehber olusturulmasi igin yaptigi
galismalar sonucunda Ekim 1992'de “i¢ Kontrol: Biitiinlesik Cerceve (internal
Control: Integrated Framework)’ adli raporu yayimlamis ve s6z konusu
raporda, igletme amagclarina ulagildigi, mali tablolarin guvenilir oldugu ve ilgili
yasalara ve dizenlemelere uyuldugu konusunda ydénetim kurulu ve
yoneticiler makul bir glvenceye sahipseler, o takdirde etkin bir i¢ kontrolden
bahsedilebilecedini ve i¢ kontrolin; kontrol ¢evresi, risk degerlemesi, kontrol
faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme olmak Uzere bes bilesenden olustugunu
belirtmistir. i¢ Kontrol: Bitiinlesik Cergeve, i¢ kontrolii bir siire¢ olarak
tanimlamistir. Bu yayinda bir ¢ergeve/model tesis edilmis, isletmelere ve
diger kurumlara kendi kontrol sistemlerini degerlendirmek igin
kullanabilecekleri bir degerlendirme araci saglanmistir. COSO tarafindan
yayimlanan i¢ Kontrol Cercevesinin unsurlari gorsel olarak bir kiple ifade
edilmis ve “COSO i¢ Kontrol Kipl” olarak adlandiriimistir. 2% COSO g
Kontrol Kiipu asagida Sekil 9°da, COSO KRY Kupu Sekil 10°da gosterilmistir.

205 AICPA (American Institution of Certified Public Accountants)-Amerikan Yeminli Mali Miisavirler
Enstitiisii, AAA (American Accounting Association)-Amerikan Muhasebeciler Birligi, FEI (Financial
Executives International)- Uluslar arasi Finansal Yoneticiler Birligi, IIA (Institute of Internal
Auditors)-I¢  Denetgiler Enstitiisii, IMA (Institute of Management Accountants)-Yonetim
Muhasebecileri Enstitiisii

Al Kaymm, “Basit Kontrol Modelinden Coso Modeline i¢ Kontrol Siireci: Kurumsal Bazda ve
Siireg Bazinda Kontrollerin Tasarimina Iliskin Bir Uygulama Ornegi”, Denetisim Dergisi, Say1:3,
20009, s.46.
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Sekil 9: COSO i¢ Kontrol Kiipi*®’

27 T.C. Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme Baskanligi, Tiirkiye’de Kamu i¢ Kontrol Sistemi
Kapsaminda Hesap Verme Mekanizmalari, Ankara, 2010, s.15.
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Sekil 10: COSO KRY Kupti*®

COSO ¢ Kontrol Cercevesi/Modeli ile COSO KRY Cergevesi/Modeli
arasindaki benzerlik, “KRY ile i¢ Kontrol Cergevesinin gegerliligi son mu
buldu?” sorusunun uygulamacilar arasinda ve akademik platformlarda
tartisiimasina neden olmustur. 2®® COSO’nu i¢ Kontrol Cercevesi ile KRY
Cercevesi esas alinarak i¢ kontrol ile KRY arasindaki benzerlikler ve

farkliliklar agagida degerlendirilmigtir.

COSO KRY Cergevesi/Modeli, COSO i¢c Kontrol Cercevesine/Modeline
sekil 6zellikleri bakimindan benzemektedir. KRY klpu, i¢ kontrol kiipu gibi U¢

2% T.C. Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme Bagkanligi, Tiirkiye’de Kamu i¢ Kontrol Sistemi
Kapsaminda Hesap Verme Mekanizmalari, s.24.
209 Pehlivanli, a.g.e., s.70.
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boyutlu bir matris seklinde tasarlanmigtir. Kulplerin yatay katmani
amaclar/hedefler kategorisinden, dikey katmani bilesenlerden ve Uugluncu
boyutu da risklerin ortaya ¢iktigi yer olan kurum organizasyon yapisindan
olusmaktadir. COSO KRY Cercevesinde i¢ kontrol c¢ercevesinden farkli
olarak ayrica dikey bilesenlerin sayisi da besten sekize ¢ikariimigtir. Yatay
bilesenler COSO KRY Cercevesinde i¢ ortam, hedef belirleme, olay
tanimlama, risk degerlendirme, risk tepkileri, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim ile izleme olarak yer almistir. COSO i¢ Kontrol Cercevesinin tigiincii
boyutu Birim 1, Birim 2, Faaliyet 1 ve Faaliyet 2 olarak siralanmigken, KRY
kUpUnun Uglncu boyutu bunlardan farkli dort bilesenden olusmaktadir.
Bunlar kurumun genelindeki riskler, bdlim seviyesindeki riskler, birim
seviyesindeki riskler ve sube seviyesindeki risklerdir. COSO KRY Cercgevesi,
ic kontrol cergevesi gibi U¢ boyutu da birbirine gegisli tasarlanmis olup
bilesenleri amaclardan ve her ikisini de kurum seviyesinde yurutulen faali-
yetlerden ayirmanin olanagi yoktur. KRY kdpu bir bitin olarak ele

alinmalidir.21°

COSO KRY Cergevesi, COSO ¢ Kontrol Cercevesi temelli
olusturulmustur ve kurum capinda risklerin tanimlanmasi ve yodnetiimesi
gerekliligine vurgu yapiimaktadir. COSO’nun i¢ Kontrol Cercevesi ile KRY
Cercevesi arasindaki temel farkliliklarin basinda ise ilkinin i¢ kontrol esasli
ikincisinin risk degerlendirme esasl tasarlanmig olmasi gelmektedir. KRY
kurumu etkileyebilecek risklerin anlasiimasi ve yonetimi igin tasarlanmigken
ic Kontrol Cergevesi kurum ici faaliyetlerin bir gereksinimi olan i¢ kontrollerin
anlasiimasi ve yonetimi icin tasarlanmistir. Ote yandan KRY, kurum/igletme
temelli risklerin yanisira organizasyonun genelini ilgilendiren dis cevre
kaynakli riskleri de ilgi alanina eklemistir.2" KRY ve ic kontrol birbirleri ile
dogrudan iletisim icinde olmasi gereken sureclerdir. Bunlar birbirlerini
diglamazlar veya birbirlerinin yerini almazlar. Turnbul’a gére kurum
hedeflerinin gelistiriimesinde risk ydnetimi, kurumun i¢ kontrol surecinde

anahtar bir rol oynar. Saglam bir i¢ kontrol sistemi kurumun maruz kaldigi

210 Pehlivanli, a.g.e.,s.67.
211 Pehlivanli, a.g.e., s.70.
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risklerin dogasi ve kapsaminin kesintisiz ve duzenli degerlendiriimesine
baglidir. COSO’da da risk yonetim ve i¢ kontrol arasinda siki bir iligki vardir.
COSO’da kurumsal risk yonetimi, i¢c kontroll kapsayan daha genis kapsamli

212 jc kontrol, KRY’nin vazgecilmez bir parcasidir. Onceki

bir suregtir.
boélimlerde aciklanan “KRY olgunluk seviyelerinde” bahsedildigi gibi en temel

seviyede ic kontroller n plandadir.?'®

Pek ¢cok bakimdan KRY, i¢ kontrol modelinin dogal bir evrimi olarak
gorulebilir.  Organizasyonlarin  ¢cogu KRY ile butinlesik konseptleri
uygulamaya koymadan once i¢ kontrol modelini eksiksiz olarak uygulamaya
yonelmektedirler. i¢ kontrol, KRY’nin bittnlesik bir pargasidir. KRY modeli i¢
kontrolu kapsamakla kalmaz, kurum kararlarinin nasil ana misyondan ve
baglantili amaglardan akip geldigi hakkinda daha saglam bir kavramlastirma
olusturur ve belirli olaylar kargisindaki dogru tepkinin ne olmasi gerektigini
belirlemede ydnetime yardimci olacak bir arac¢ saglar.?' KRY ile i¢ kontrollin
belli bagli bilesenleri Uzerinden yapilan kargilastirma ve degerlendirmelere

asagida yer verilmistir:

Amaglar Kategorisi: COSO i¢ Kontrol ve KRY kipinin dikey katmani
amaclara/hedeflere ayrllmlgtlr.215 ic kontrol, amaglari (i¢ kategoride belirtir:
operasyonlar, finansal raporlama ve uyum. KRY ise stratejik, operasyonlar,
raporlama ve uyum olarak amacg kategorilerini belirtmektedir. KRY ile ig
kontrolin amac kategorilerinde benzerlik ve farkliliklar mevcuttur. Raporlama
kategorisi, i¢ kontrol yapisinda yayimlanan finansal beyanlarin guvenilirligi ile
ilgili olarak tanimlanmigtir. KRY’de, bu raporlama kategorisi 6nemli Olgude
gelismistir. Kurum tarafindan olusturulan tim raporlari kapsamaktadir ve hem
isletme ici hem de igletme digi olarak yayilmigtir. Ayrica sadece finansal
bilgileri kapsayan finansal beyanlar ve aciklamalar degil, ayni zamanda

finansal olmayan bilgiler de bu kapsamda yer almaktadir. Bir diger eklenmis

*12T7.C. Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.42.

*3 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.29.

*'* INTOSAI GOV9130, Kamu Sektérii i¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi-Kurum Risk Yonetim
Hakkinda Tamamlayic1 Ek Bilgiler, INTOSAI Mesleki Standartlar Komitesi, 2007, s.8. (Erigim)
http//www.bumko.gov.tr/KONTROL/Genel/BelgeGoster.aspx?

215 Pehlivanli, a.g.e.,s.70.
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olan amag¢ kategorisi stratejik amaclardir. Buradaki tUm amaglar kurumun
misyon veya vizyonundan kaynaklanir ve operasyon, raporlama ve uyum
amaglari bunlarla paralel belirlenmis olmalidir. KRY, tum kategorilerdeki
amaglarin basariilmasi yonunde oldugu kadar strateji gelistirmede de

uygulanmaktadir.?'®

Olay Belirleme: KRY ve i¢ kontrol yaklasimina goére riskler kurumda
her seviyede meydana gelir ve gesitli i¢ ve dis faktdrlerden kaynaklanir. Hem
KRY hem de i¢ kontrol, amacglara ulasiimasi Uzerine potansiyel etki
baglaminda risk belirlemeyi dikkate almaktadir. KRY, olasi olaylar inceler,
olay veya olaylar serisi olarak olay tanimlamasi, i¢ ve dig kaynaklardan ileri
gelir ki bunlar amaglarin basariimasini ve stratejinin gerceklestiriimesini
etkileyebilmektedir. Potansiyel olarak olumlu etkisi olan olaylar firsatlari
temsil etmektedir. Potansiyel olarak olumsuz etkisi olan olaylar riskleri temsil
etmektedir. KRY, tekniklerin kombinasyonunu kullanarak, olaylarin
belirlenmesini icermektedir. Burada yUkselen trendler kadar hem ge¢mis hem
de olasI gelecek olaylari (risk senaryolari) dikkate alinir ve olaylari nelerin

tetikledigi arastirilir.?'’

Risk Degerlendirme ve Analiz: Hem i¢ kontrol hem de KRY, riskin
olma ihtimali baglaminda degerlendiriimesi ve analizini gerektirmektedir. Oyle
ki bu riskin olacagina ve potansiyel etkilerine dair sonuglar verecektir.
Risklerin etkileri analiz edilir. Risk ile ilgili amaclar icin tesis edilen dlgumlerde
ayni birimin kullaniimasi tercih edilmektedir. Zaman ufku kurumun stratejileri
ve amaglarn ile uyumlu olmahdir, mumkun olan vyerlerde veriler
gozlemlenmelidir. KRY ayni zamanda birbiriyle iligkili risklere dikkat
edilmesini gerektirmektedir. Ayrica tek bir olayin nasil ¢ok yonlu riskleri

yaratabilecegi de dikkate alinmaktadir.?'®

Bilgi ve iletisim: KRY yapisi, bilgi ve iletisim bileseni Uzerine ic
kontrolden c¢cok daha fazla bilgi verir. KRY, gec¢mis, gincel ve potansiyel

216 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.81.
27 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.81.
28 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.81.
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gelecek olaylara iligkin verileri dikkate alir. Tarihi veri, hedeflere, planlara ve
beklentilere karsi gerceklesen performansin izlenmesine olanak verir ve
kurumun gegen periyotlarda degisen kosullar altinda nasil basardigina dair
fikir edinilir. Mevcut ya da simdiki durum verileri 6nemli ek bilgi saglar ve olasi

olaylar iizerine belirlenen faktérler bilgi analizinde kullanilir.?™®

Roller ve Sorumluluklar: i¢ kontrol ve KRY’de roller ve sorumluluklar
onemle dikkate alinan konulardir. KRY, i¢ kontrolin KRY kapsaminda
ustlenmesi ve Ustlenmemesi gerekli rolleri ve sorumluluklari da belirlemistir.
KRY, risk yoneticilerinin rol ve sorumluluklarini tanimlamakta ve yonetim
kurulunun roli Uzerine i¢ kontrol yapisina oranla daha fazla bilgi

vermektedir.??°

ic kontrol ve kurumsal risk yénetimi madalyonun iki yiiziidir. Birbirinin
ayrilmaz pargasidirlar. Bunun anlami etkili bir i¢ kontrol sisteminin
olusturulabilmesi i¢in etkili bir kurumsal risk yonetimi surecinin kurumda
yerlesmis olmasinin zorunlu oldugudur. isletmenin/kurumun varhginin
nedeni belirli hedeflere ulagsmaksa, i¢ kontrol bunu basarmak i¢in kuruma
rehberlik eder ve KRY de kurumun hedeflerine ulagsmasina engel olacak
olaylara miidahale ederek kurumun rotasindan gikmasini énler. i¢ kontrol;
koruyucu, etkin ve isletme/kurum genelinde uygulanan bir KRY sistemi ile

etkili olabilir.??’

2.3. KRY’nin Amaglari, Faydalari ve Sinirliliklari

2.3.1. KRY’nin Amaglari

Misyon ve vizyonlari gergevesinde stratejik amaclarini ve hedeflerini

belirleyen kurumlar bunlari siraladiktan sonra ilgili kurum calisanlar ile

9 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.82.
220 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.82.
21 7.C. Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.43.



86

paylasirlar. KRY kurum amac/hedeflerinin basarilmasina odaklanmistir ve bu

amac/hedefler;
1.) Stratejik,
2.) Operasyonel/faaliyetler,
3.)Raporlama,
4.)Uygunluk/uyum olarak siralanir.

Stratejik amaclar, yliksek diuzey hedeflerle ilgilidir ve kurum misyonunu
desteklemelerine goére siralanirlar. Operasyonel/faaliyetlere iligkin amacglar
ise kurum kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimi ile ilgilidir. Diger yandan
KRY’den raporlamanin guvenirligine ve yururlukteki kanun ve dizenlemelere
uyuma iliskin makul derecede guvence sagdlamasi beklenir. Bu kategorideki
amaclara ulasilmasi kontrollere ve bunlarla ilgili faaliyetlerin nasil
yuratuldigine  baghdir.  Sonug¢  olarak, stratejik amaclar ve
operasyonel/faaliyetlere iliskin amaglar genellikle kurum kontrolleri digindadir.
KRY, dis c¢evre kaynakli olaylar veya durumlarla ilgili kotd sonuglari
engelleyemez. Fakat yonetimin daha iyi kararlar alma olasiligini artirabilir.
Raporlama ve uygunluk kurumun yapisiyla ilgilidir ve dis ¢evre kaynakl
olaylara gére kontrolii ve ydnetimi daha ¢ok miimkiindiir.???

KRY’nin amaclari genel olarak asagidaki basliklar altinda

siralanabilmektedir:?®

- Stratejik planlama ve stratejik karar alma suregleri ile risk

yonetiminin buttnlestiriimesi,
- Operasyonlarda en iyi maliyet kontrold,
- Raporlama ve uyum,

- Firsatlarin artinilmasi ve kayiplarin en aza indiriimesi yoluyla

isletme/kurum degerinin korunmasi ve artiriimasi,

222
223

Pehlivanli, a.g.e., s.89.
Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.90.
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- KRY’nin dogru algilanmasinin saglanarak kurum kulturayle

batunlestiriimesi,

- Kurumsal amaclarin basariimasina etki eden risklerin kurumsal
duzeyde belirlenmesi ve belirlenen risklerin birbirleriyle iligkisinin ortaya

konmasi,

- Deger yaratacak ya da koruyacak risklerin yonetilmesi igin risklerin

onceliklerine gore siralanmasi.

- Risklerin belirlenmesi, degerlendiriimesi, analizi ve yonetilmesi igin

arag ve yontemlerin gelistiriimesi ve kullanilmasi,

- Risklerin yonetilmesi igin en uygun c¢Ozumlerin belirlenmesi ve

uygulanmasi,
- ¢ kontrol ve i¢ denetimle koordinasyonun saglanmasi,

- Yonetim yaklagsimlari ve g¢abalariyla KRY’nin butunlestirilerek

amagclarin basarilmasinin desteklenmesi.

2.3.2. KRY’nin Faydalari

Hicbir kurum risklerden arindiriimig bir ortamda
operasyonlarini/faaliyetlerini yaratmedigi gibi KRY de hig¢bir kuruma bdyle bir
ortami saglayamaz. Kuruma temel Kkatkisi, risklerle dolu bir c¢alisma
ortaminda faaliyetlerin daha etkin ylratilmesi olan KRY’nin baslica faydalari

su sekilde siralanabilir.?2*

KRY’nin ilk faydasi, risk yonetimi icin kurumsal ¢capta bir yaklasim
tesis etmesidir. Gegmiste, isletmeler genellikle geleneksel bir silo
yaklagimla riskleri ele almaktaydilar. Silo yaklagiminda, isletmeler riskleri
departman bazinda bir  perspektiffen ve dar bir kapsamda
incelemekteydiler. Ornegin, risklerin yénetimi departman ici stratejiler yoluyla

yapiliyordu ki buralarda her bir ayrnt  departman kendi risklerini

24 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., 5.92.
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yonetmekteydi. Bu yaklasim risk yonetimi icin tamamen yetersizdir.
Cunku risklerin  birbiriyle iligkisi ve etkilesimi vardir ve bu etkilesim
sonucunda potansiyel bir domino etkisi olugabilmektedir.  Silo
yaklasiminda bu etkilesim ve iliski dikkate alinmamaktadir. KRY, riskler
karsisinda butin kurum duzeyinde ortak calisiilmasi gerektiginin ve risklerin

potansiyel domino etkilerinin anlasiimasini saglar.225

KRY’nin bir diger faydasi, igletmelerin risklerini yonetmede c¢ok daha
proaktif bir tutum takinmalarini saglamasidir. Gunimuzin hizh  ve
degisken pazarlari dikkate alindiginda, gunlik bazda potansiyel risklere
maruz kalinmaktadir. Bu maruz kalma ile basa g¢ikabilmek KRY’deki gibi ¢ok
daha etkili bir strateji gerektirmektedir. Proaktif tutum yoluyla riskler meydana
gelmeden once belirlenir ve bu risklerin olumsuz etkilerini azaltmak igin
onceden dizeltici faaliyetlerde bulunulur. KRY’nin kullaniimasiyla,
isletmeler bir risk sinir sistemi tesis edebilirler ki bu da cesitli kararlarla
birlesmig risklerin sistematik olarak belirlenmesini mumkdan kilar, olasi
maruz kalmalar igin uyarici olur, Oonleyici faaliyetlerin yapiimasini ve bu
aksiyonlardan 6grenilmesini olanakli kilar. KRY, kurumlarda reaktif yonetim

tarzindan proaktif yonetim tarzina gegilmesine katkida bulunur.?2

KRY, kurumun varhginin vel/veya operasyonlarinin/hizmetlerinin
kesintisiz devam etmesini saglar. KRY, bir kurumun
operasyonlarinin/hizmetlerinin kesilmesi ya da durmasi olasiligini ve etkilerini
kritik seviyeden dusuk tutarak kurumun operasyonlarinin/hizmetlerinin

devamliligini 6nemli dlciide glivence altina alir.??’

KRY, risk ve getiri/deder olusturma arasindaki iliskiyi kuvvetlendirir.
Kurumlar deger olusturmak/hizmet sunmak veya mevcut degerleri

korumak/hizmetleri sirdirmek adina riskleri kabul ederler ve bir getiri/deger

* Kiigiik Yilmaz, a.g.e., 5.92.
226 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., 5.93.
7 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.12.
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olusturma beklerler. KRY yuruttugu faaliyetlerle risk ve getiri/deger olusturma

arasindaki iliskiyi saglamlastirir.??®

KRY, olasi kayiplarin etkilerini kontrol altinda tutarak maliyetlerin
azaltilmasina ve dolayisi ile kurumun varliklarinin ve maddi degerlerinin
korunmasina yardimci olur. KRY, kayiplarin olasi buyukluklerine gore c¢ok
daha duguk maliyetli 6nlemler ile daha buyuk kayiplarin 6nune gecer. Ciddi
kayiplara yol acgabilecek potansiyel tehditlerin sigorta gibi mekanizmalarla
dclncl sahislara transfer edilmesi gibi stratejiler ile dogabilecek potansiyel

maliyetlerin azaltiimasina yardimci olur.?%°

KRY, kurum yonetiminin, risk tepkilerine iligkin kararlar alabilmesi igin
uygun yontemler ve teknikler saglar. Bu sayede kurum Ust yonetimi daha az
belirsizlik daha c¢ok belirlilik kogullari altinda karar alir. Ayrica alinan
kararlarin  uygun verilerle desteklenmesi Ust yonetime performans

degerlendirmeleri icin firsat verir.2%°

KRY, kurumun daha az surprizlerle karsilasip amaclarina/hedeflerine
ulasma olasiligini artinr. KRY ile kurumun kargi kargiya kalabilecegi
olumsuzluklar hem nitelik hem de nicelik agisindan 6nemli dlglide azaltilabilir.
Boylelikle kurum Ust yoneticileri enerjilerini ve ilgilerini anlik problemleri
¢ozmek vyerine kurumun stratejik oOnceliklerine yonlendirme imkanini

yakalayabilirler ve dnlerini daha net bir sekilde gorebilirler.?*’

KRY, yasal ve idari zorunluluklara uyumu saglayan 6énemli bir aragtir.
Kurumlar faaliyet gostermekte olduklari alanlara bagli olarak ¢ok farkli sayida
yasaya ve duzenlemeye bagl olarak ¢alismak zorundadirlar. Bu yasalara ve
dizenlemelere aykiri olarak yurutilecek faaliyetler kurumun varhigini dahi

tehdit edebilecek buyuklikte sonuglar dogurabilmektedir. Kurum Ust

228 Pehlivanli, a.g.e., 5.69.
** Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.13.
230 Pehlivanli, a.g.e., s.69.
3! Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.13.
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yonetimleri etkin bir KRY ile bu alandaki faaliyetleri arzu edilen duzeyde

kontrol altinda tutabilecek alt yapiya sahip olurlar.?

KRY’nin diger bir faydasi i¢ denetim fonksiyonunun beklenen
gelisimidir. KRY, cesitli yollarla denetim fonksiyonunu ¢ok daha iyi ve etkili
kilmaktadir. Bunun nedeni, KRY uygulamalari ile i¢ denetgilerin isletmelerin
risk profiline dair dnemli miktarda bilgi elde etmeleri ve bdylece kapsami
Olculebilen risklerin daha etkin yonetilebilir hale gelmesidir. KRY olmaksizin,
i¢ denetgilerin kendileri igin yUksek kaliteli bilgi elde etmeleri oldukga gug¢
olacaktir. Bu yuzden KRY i¢ denetgilere kendi isletmelerinin risklerini en
iyi sekilde anlamalarina, bu riskleri uygun sekilde &nceliklerine goére
siralamalarina ve  bu riskleri  hafifletmek icin  uygun  planlar
gelistirmelerine olanak taniyacak onemli miktarda bilgi elde etmelerini
saglayacaktir. KRY’nin bir diger onemli faydasi da i¢ denetginin risk
algilamasini etkileyerek i¢ denetginin kurumun amaglarina ulagsmasini
engelleyecek risklere odaklanmasini saglamaktir. Boylelikle i¢ denetginin

kuruma deger katma fonksiyonu 6n plana ¢ikmaktadir.2*®

2.3.3. KRY’nin Sinirhiliklan

KRY uygulamasinin ¢ok sayida faydalari olmasina ragmen, burada dile
getiriimesi gereken bazi sinirliliklari da bulunmaktadir. Maalesef bir kurumda
KRY’nin etkin olarak tasarlanmasi ve uygulanmasi kurumun amagclarinin
basariimasini  garanti etmemektedir.?®* KRY’nin, bir kurumun olasi
basarisizligini tamamen engelledigi yaklasimi tamamen yanilticidir. Bu
baglamda KRY, kurumun amaglarinin basarilmasi hususunda kesin bir
glvence vermez ancak makul dizeyde bir guvence verir. Ancak makul
guvence kavrami, KRY’nin surekli basarisizliga ugrayacagi anlamini

tasimaz. Birgok unsur, yalniz basina veya bir arada, makul givence

2 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.14.
233 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.94.
34 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.77.
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kavramini kuvvetlendirmektedir. Riske yonelik butinsel yaklagsimlar birgok
hedefe ulasiimasini saglayabilir ve i¢c denetimin ¢gok amagl dogasi kurumun
hedeflerine ulasamama riskini azaltir.?*° Ayrica, kurumun gunluk operasyonel
faaliyet ve gorevlerinde bulunan farkh mevkilerdeki personeller, kurumu
hedeflerine ulasma dogrultusunda yonlendirebilirler. Aslinda, iyi yonetilen
kurumlarda genellikle birimler kurumun stratejik ve operasyonel hedeflerine
yonelik galismalar ile ilgili duzenli olarak bilgilendirilir, yonetmeliklere bagli
kalinir ve belli araliklarla guvenilir raporlar Uretilir. Ancak, kontrol diginda
gelisen bir durum, bir hata ya da uygunsuz raporlamalar gergeklesebilir.
Diger bir deyigle, etkin bir KRY uygulamasinda bile hatalar olabilir. Bu
baglamda makul giivence, kesin glivence demek degildir.2%® KRY’nin belli

bash sinirliliklarina asagida yer verilmistir.

Gelecegin Belirsizligi: Kurumsal risk yonetiminin en onemli sinirhlig
risklerin belirsizlik ortaminin bir sonucu olmasidir. Bilindigi gibi riskler,
gelecegin belirsizliginden kaynaklanmaktadir ve bu belirsizligi tamamen
ortadan kaldirmanin imka&ni yoktur. Kurumlarin risk ve firsatlarla
kargilasmasina neden olan belirsizlik, gelecekte olabilecek potansiyel
olaylarin olasiliklarinin ve bu olaylarin sonuclarinin kesin olarak
belirlenememesi durumudur. Bu sartlar altinda, hem KRY sorumlulari
tarafindan riskler hakkinda hem de i¢ denetci tarafindan sistemin etkin calisip
calismadigi hakkinda mutlak glvence verilemez. Gelecegin belirsizliginin bir
diger sonucu da risklerin hizli bir sekilde degisebilmesi ve bundan dolayi
daha 6nceden tanimlanan/belirlenen olasilik ve etkilerin zamanla gecerliligini
kaybedebilmesidir. Bu durum tarihsel verilerle hareket etmeyi zorlagtirmakta

ve KRY’nin hali hazirda sahip oldugu verileri anlamsizlastirabilmektedir.?%’

Ust Yonetimin Destegi: Bir kurumda KRY’nin olusturulabilmesi ve
etkin c¢aligabilmesi Ust yonetimin KRY’ye 06nem vermesine ve KRY
uygulamalarini desteklemesine baghdir. Kurumda risk yonetim kaltarandn

olusturulmasindan baglayarak tim KRY uygulama sureglerinde Ust yonetimin

*PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Damsmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.75.
36 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., 5.99.
237 Pehlivanli, a.g.e.,s.89.
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destegi cok oOnemlidir. Eger ust yonetim KRY'yi desteklemiyorsa veya
kisitli/yetersiz bir destek veriyorsa sistemin igletilmesi icin gerekli verilere
ulasilamayacak, KRY uygulamalarina iligkin faaliyetler
gerceklestirilemeyecek ve sonu¢ olarak KRY’den beklenen faydalar

saglanamayacaktir. 2%

Hatali Kararlar/Uygulamalar: KRY’nin énundeki sinirhliklarin bir digeri
de kurum kararlarinin alinmasi ve uygulanmasi surecinde insan dogasindan
kaynaklanabilecek hatalardir. KRY’nin etkinligi hatali kararlar alabilen
insanlarla sinirhidir.  Kararlar insan yargilariyla, eldeki veriler 1siginda ve is
hayatinin baski dolu surecinde alinmaktadir. Bu durum da kararlarin
guvenilirligini zayiflatabilir.?®® Kurum personeli talimatlari yanlis anlayabilir
yahut ilgisizlik, dikkatsizlik ve yorgunluktan hatalar yapabilir. Ornegin kural
digi durumlari inceleyen bir muhasebe birimi yoneticisi, gerekli duzeltmeyi
yapmayi unutabilir ya da duzeltmeyi yapmak icin calismasini gerektigince
detaylandirmayabilir. Benzer sekilde izinli personelin yerine c¢alisan gegici
personel yeterli performansi sergiIeyemeyebilir.24°BaZ| kararlarin ilerleyen
tarinlerde hedeflenen sonuglari vermedigi anlasilir ve bu durumda

diizeltiimesi gerekir.?*!

Kotii Niyet: iki ya da daha fazla personelin koétii niyetli anlasmasi
KRY’nin basarisiz olmasina sebep olabilir. Usulstiz faaliyetlerinin tespit
edilememesi igin aralarinda organize olan personeller, genellikle finansal ve
yonetsel verileri de KRY sureglerinin belirleyemeyecegi sekilde manipule
edebilmektedirler. Ornegin, énemli bir kontrol pozisyonunda olan personel ile
bir hizmet alicisi/musteri, tedarik¢i ya da bagka bir personel arasinda kétu
niyetli anlagmalar olabilir. Diger bir drnek ise, satis ekiplerinin bltge ve prim
hedeflerine ulasmak amacli kontrolleri engellemek icin yaptiklari kotu niyetli

anlasmalardir.?*?

238 Pehlivanli, a.g.e.,s.89.

> PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.75.
0 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., 5.99.

! Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.77.

2 Kileci, a.g.e.s.39.
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Maliyet ve Kazang¢/Deger Yaratma: Kaynaklar sinirli oldugundan
kurumlar/igletmeler kaynaklarinin maliyet ve kazang¢ hesaplarini yapmak
zorundadirlar. Kaynaklara iligkin kararlar, risk yonetim ve kontrol faaliyetlerini
de igermelidir. Bir kararin alinmasi ya da kontrolun olusturulmasini belirlemek
icin olasi basarisizlik riski ve bunun kurumdaki etkileri, maliyetleriyle birlikte
('jngc'jrijlmelidir.243 Kurumun risklerinin saptanmasinin, gerekli tedbirlerin
alinmasinin ve kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinin maliyeti ve kazanci
kurumun yapisina gore farklilik gosterebilir. Dogru dengeyi bulmak édnemlidir.
Onemsiz risklere gereginden fazla kaynak ayriimamalidir. Gereginden fazla
kontrol, maliyeti yiikseltip verimliligi de azaltabilir.?** Ornegin, siparis vermek
icin telefon eden musteriler ¢cok fazla zamanlarini alan agir siparis alma
prosedurlerini ¢cogu zaman tolere etmeyeceklerdir. Diger bir o0Ornek,
kredibilitesi yiksek musterilere gereginden fazla zorluk ¢ikaran bir banka yeni
kredi vermekte zorlanacaktir. Diger taraftan da yetersiz kontrol, tahsil

edilemeyecek kredilerin veriimesine sebep olacaktir.2*

Yonetim Engeli: KRY, ancak onun isleyisinden sorumlu insanlar kadar
etkin olabilir. Risk ve kontrol bilincinin ve etik davraniglarin 6n planda oldugu,
alternatif iletisim kanallar ile gerekli yonetim kurallarinin bilincinde olan bir
kurulun bulundugu kurumlardal/igletmelerde bile bir yonetici KRY’ye gerekli
onemi vermeyebilir. Higbir yonetim hatasiz degildir ve sug igleme egilimi
olanlar sistemi yaniltmaya calisabilirler.?*®  Ancak, etkin bir KRY kurumun
yonetim engeline kargi onlem alma faaliyetlerini gelistirecektir. Burada
‘yonetim engeli” terimi kurumun oOnceden belirlenmis kural ya da
prosedurlerine uygunsuzca (kisisel kazan¢ ya da kurumun finansal
durumunun oldugundan daha iyi gosterilmesi gibi) karsi ¢ikilmasi anlaminda
kullaniimistir. Bir sube mudurinun ya da ust dizey yoneticinin KRY’ye karsi
cikmasinin birgok sebebi olabilir. Birka¢ ornek sayilmasi gerekirse, kurumun

pazar payinda beklenmeyen bir disltsl gizlemek ya da gercekgi olmayan

243 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.100.

** Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, 5.78.

3 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.76.
246 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.100.
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batce hedefine ulagsmak igin geliri kagit Uzerinde arttirmak; halka arz 6ncesi
kurumun piyasa degerini kagit Uzerinde arttirmak; hukuksal zorunluluklarla
gerekli uyumun saglanamamasini gizlemek; bankaci, avukat ve denetgcilerin
yanlis yonlendiriimesi ya da bilerek yanlis evraklar duzenlenmesi gibi...
Yonetimin KRY’ye kargi hareketleri (yonetim engeli) ile yonetim midahalesi
karigtinimamalidir.  Yonetim mudahalesi, yonetimin gerekli gordugunde
mevcut politika ve prosedurlerde degisiklik yapmasidir. Yonetim mudahalesi
zaman zaman gereklidir, ¢unku higbir sure¢ her risk ve duruma ¢6zim
sunamaz. Yonetimin muadahalesi genellikle belgelenir ve ilgili personel ile
paylasilir.  Aykiri tutumlar ise saklanabilmesi igin belgelenmez ve

paylasiimaz.?*’

2.4. KRY Siireci ve Bilesenleri

Tezin uygulama kisminin gergeklestirildigi “X Kalkinma Ajansi’’'nda”
kurumsal risk yonetiminin tasarlanmasinda ve uygulanmasinda COSO’nun
Kurumsal Risk Yoénetimi Modeli esas alinmistir. Bu nedenle bu boélimde,
COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modeli bilesenlerine ve bu bilesenlerle ilgili

bazi kavramlarin agiklamalarina yer verilmigtir.

2.4.1. KRY’de Amaglarin ve Bilegenlerin iligkisi

Onceki bolimlerde de aciklandigi lizere KRY kipUniln yatay sitununda
yer alan amagclar kurumun basarmaya calistiklari olup, dikey sutunda yer
alan 8 bilesenle aralarinda direkt bir iligki vardir. KRY bilesenleri, amaglari
gergeklestirmek icin ihtiyag duyulan unsurlari gostermektedir. Bu iliski Sekil

11°de gosterilmektedir.

7 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.76.
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KRY, BURADAKI KATEGORILER
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Sekil 11: Kurumsal Risk Yonetiminde Amag ve Bilesenlerin iliskisi 2*®

KRY klplUnun yatay ekseninde 4 amacg kategorisi gosterilmektedir ki
bunlar; stratejik, operasyonlar, raporlama ve uyum’dur. Dikey eksende KRY
surecini olusturan 8 bilesen yer almaktadir. Kurum seviyeleri ise matrisin
ucuncu boyutunda gosterilmektedir. Dikey eksende bulunan her bir
bilesendeki faaliyetler, amaclar kategorisi dikkate alinarak ve bununla uyumiu
sekilde gercgeklestiriimektedir. Her bir bilesen, dort amag kategorisi igin sirasi
ile uygulanmaktadir. Ornegin, finansal ve finansal olmayan veri, i¢c ve dis
kaynaklardan elde edilebilmektedir. Bu kaynaklar KRY’nin bilgi ve iletisim
bileseninin bir parcasidir: Strateji gelistirmede, isletme operasyonlarini etkili
yonetmede ve verimli raporlamada gereklidir. TUm bunlar da kurumun ilgili
oldugu yasa ve diizenlemeler ile uyumlu sekilde gerceklestiriimektedir.?*°
KRY, dinamik bir sirectir. Ornegdin, risklerin degerlendiriimesi risk
tepkilerini/yanitlarini dogurur ve kontrol faaliyetlerini etkileyerek kurumun

inceleme faaliyetlerini ya da iletisim ihtiyacglarini vurgular. Bu ylizden, KRY bir

248 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.126.
249 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.127.
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bilesenin bir digerini izledigi, belirli bir sirayi izleyen bir sire¢ degildir. Her
bilesenin neredeyse butun bilesenleri etkileyebildigi ve diger bilesenlerden
etkilendigi ¢ok yonlu ve yinelenen bir stirectir.>° Bilesen kategorisine
bakildiginda 8 bilesenin her birinin birbiriyle iligkili oldugu gorulmektedir. Bir
bilesen ele alindiginda, bu bilesendeki faaliyetlerin etkin olarak

gerceklestiriimesi diger bilesenlerin uygulama basarisi igin onemlidir.?’

KRY kurumun tamami ile ilgili oldugu kadar belirli ig Unitesi ile de ilgili
olabilir. Bu iligki matrisin Gg¢lnci boyutunda gosterilmistir ki burada
tedarikgiler, is Uniteleri, bolimler ve kurum seviyesi bulunmaktadir. Amaglarin
(stratejik, operasyon, raporlama ve uyum) kurumun amaglarini gosterdidi,
bunlarin kurumun belirli bir Gnitesinin veya bolumunun amaglari olmadiginin
fark edilmesi gerekmektedir.252 KRY hem kurumun butund hem de ayri ayri
her bir bolumuyle alékaldir. Bu iligki yan kuruluslari, alt bolimleri ve diger

bagli kuruluslari Giciincii bir boyutla da tanimlayabilir.?*®

2.4.2. KRY Bilesenleri

Kurumsal risk yonetimi birbirinden bagimsiz olmayan ve birbiriyle
karsilikli  etkilesim igerisinde olan sekiz bilesenden olusmaktadir. Bu

bilesenler sunlardir;®**
e ¢ Ortam
e Amacg/Hedef Belirleme
e Olay Tanimlama
¢ Risk Degerlendirme

o Risk Tepkileri

>0 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.27.
21 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.127.

2 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.127.

3 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.27.
24 INTOSAI GOV9130, a.g.e. s.9.
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e Kontrol Faaliyetleri
e Bilgi ve lletigim
e izleme

Nihai olarak her kurumun KRY algilamasi ve uygulamasi farklilik
gosterebilmektedir. Bu farkhligin nedeni faaliyette bulunulan sektorler
olabilecegi gibi kurum buyuklugu, kalttirl ve yénetim felsefesi de olabilir. Bu
nedenle kurumlarda uygulanan KRY cergeveleri ve kontrol yapilar farkh
olabilir. Bu da genel olarak KRY bilesenlerinin uygulamadaki agirliklarini ve

dikkate alinma diizeylerini etkilemektedir.?>®

2.4.2.1. i¢ Ortam

ic ortam/gevre, kurumdaki biitiin personelin risk bilincini etkiledigi igin
kurum Kkaltarint yansitir, bir disiplin ve yapi olusturmak suretiyle KRY’nin
diger bitin bilesenleri icin bir temel olusturur. I¢ ortamin anlasiimasi
kurumun  faaliyetlerini  gergeklestirirken karsilasabilecegi risklerin
anlasilabilmesi igin temel sarttir. Bu nedenle i¢ ortam hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmak KRY sisteminin kurulmasi ve KRY bilesenlerinin etkinlikleri
acisindan onemlidir. Kurumun risk yonetim felsefesi, risk istahi, yonetimin
felsefesi/calisma tarzi, durUstlik ve etik degerler, personelin uzmanhg ile

organizasyonel yap! i¢ ortam faktorleri arasindadir.?*®

Risk Yonetim Felsefesi/Kultlirii:Bir kurumun risk yonetim felsefesi,
kurumun strateji saptamasindan gunlik operasyonel aktivitelere kadar her
seyde riski nasil degerlendirdigini belirleyen ortak inanglar ve tutumlar
batinudur. Risk yénetim felsefesi; kurum kaltirt ve faaliyet tarzi ile 6zellikle
risklerin nasil belirlendigi ve risklerin nasil yonetildigi Uzerinde etki yapar. Bir
kurumun risk ydnetim felsefesi politika bildirimlerinde, paydaslara ve

personele yodnelik s6zli ve yazili iletimlerde ve alinan kararlarda belli

255 Pehlivanli, a.g.e.,s.72.
26 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.10.
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edilmelidir. Iletisim yéntemi ne olursa olsun, Ust yénetimin sadece iletigsim
politikalari yoluyla degil, ama ayni zamanda gundelik eylemleri aracihgiyla
felsefeyi gliclendirmesi son derecede 6nemlidir.?>” Kurum faaliyetlerinde ayni
kosullarda ayni kararlarin alinmasi agisindan risk kaltirintn onemli bir rolt

vardir ve risk kiiltiirii ile tutumunun olusturulmasi bir ydnetim faaliyetidir.?*®

Risk istahi:Risk istahi, bir kurumun amaglarina ulagsmak igin kabul
etmeye hazir oldugu risk seviyesine karsilik gelmektedir. Bazi kaynaklarda
risk istegi /arzusu ya da risk istekliligi olarak da isimlendiriimektedir. Risk
istahi, risk yonetim felsefesini yansitir; kurumun kultarini ve faaliyet tarzini
etkiler. Risk igtahi strateji belirlemede dikkate alinmalidir ki bu durumda bir
stratejinin tahmin edilen yarari ile risk istahi yani riski kabul veya tolere etme
arasinda bir paralellik bulunmalidir. Risk igtahi nicel veya nitel olarak tahmin
edilebilir. Kurumlar risk istahini yuksek, orta, dusik dizey seklinde de

belirleyebilir.?*°

Yonetimin Felsefesi/Calisma Tarzi:Bir kurumun Ust yonetimi ic
ortamin yasamsal bir parcasidir ve i¢ ortamin ogelerini dnemli derecede
etkiler. Organizasyon kultirinin “Ust yonetimin anlayigi” tarafindan
belirlendigi veya tersine altinin oyuldugu malumun ilamidir. Yoneticilerin
davranis, tutum, faaliyet ve degerleri, organizasyondaki kisilerin kontrol bilinci
uzerinde etkili olan yonetim tarzini olusturur. Yonetimin, risklere yonelik
kontrollerin 6nemli olduguna inandigi ve bu inanci her seviyedeki personeline
iletebildigi kurumlarda risklere yonelik kontroller etkin sekilde g¢alismaktadir.
Yonetim tarafindan kontrollerin amaglar ile ilgisiz veya daha kétusu engel
olarak goruldigu organizasyonlarda ise bu tarz diger personele de
yansiyacaktir. Yoneticilerin sik sik kontrolleri ¢ignedigi bir ortamda, personel
kontrolleri “kirtasiyecilik” olarak gérecek ve mevzuat aksini sdylese de igi kisa
yoldan tamamlamanin bir yolunu bulacaktir. Polittka ve mevzuata
uyulmasinin da en az olusturulmasi kadar onemli oldugu unutulmamaldir.

Ust ydnetim, organizasyonun “ydnetim tarzinin” olusturulmasindan

7T INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.10.
258 Pehlivanli, a.g.e.,s.73.
9 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.30.
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sorumludur. Ust yoéneticiler, politika ve mevzuata bizzat uyarak, ydnetici ve
personel toplantilarinda risklere yonelik kontrollerin tartisilmasini saglayarak,
risk yonetimini etkin bir sekilde uygulayan veya risklere yonelik basarili
kontroller gelistiren personeli o6dullendirerek, KRY’ye pozitif bir sekilde

yaklastigini gosterebilir.?%°

Yonetimin Durustliga ve Etik Degerler:Bir kurumun amaglari,
stratejisi ve bunlarin uygulanma sekli tercihlere, deger yargilarina ve yonetim
sekillerine baglidir. Yoneticilerin durustlugu ve etik degerlere baghhigi
zamanla kurum iginde standart davraniglara donudsen bu tercih ve kararlari
etkiler. Kurumun iyi itibari ¢ok degerli oldugu igin, davranis standartlari
yasalarla belirlenen diizeyin Uzerinde olmalidir. lyi yénetilen kurumlarin
yoneticileri etik davraniglarin kuruma kazang¢ sagladigini ve kurum igin iyi
oldugu goérisund kabul eder. Yonetimin durtstligu, kurumun batdn
aktivitelerinde etik davraniglar sergilenmesi i¢in bir 6n sarttir. DUrustluk ve
etik degerler kurumun i¢ dinyasi, duzeninin etkilenmesi, yonetimi ve diger

KRY’nin parcalarinin denetlenmesini etkileyen temel 6gelerdendir.?®’

Personelin Uzmanhgi:Uzmanlik, verilen gorevlerin yerine getiriimesi
icin ihtiya¢g duyulan bilgileri ve becerileri ifade eder. Uzmanlik; uygun
personelin ise alinmasina ve yukseltiimesine, bu personelin goreve tahsisine,
egitiimesine ve yetersiz performansina ¢6zUm bulunmasina iligkin insan
kaynaklari pratikleri aracihgiyla desteklenmelidir. Yonetim, belirli gorevler igin
spesifik uzmanlik duzeylerini belirlemeli ve bunlar spesifik kadrolarla ilgili
uygun gorev tanimlarina donusturmelidir. Uzmanlik ile maliyet arasinda bir

denge bulunabileceginin kabul edilmesi isin dnemli bir yéniidiir.?%?

Organizasyonel Yapi:Bir kurumun organizasyonel yapisi kuruma
faaliyetlerini planlama, uygulama, kontrol etme ve izleme imkanini saglayan
cergeveyi verir. Organizasyonel yapi kurum ihtiyaglarina uygun olmalidir.
Bazi kurumlar merkezi bir yapiya sahip iken bazilari merkezi olmayan yapida

0 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.10.
261 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.32.
62 INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.11.
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olabilir. Bazi kurumlar cografi mahalle gore organize olduklari halde
bazilarinin organizasyonu fonksiyona goredir. Yapilanmasi nasil olursa
olsun, kurumlar etkili bir KRY’ye ve kurumun hedeflerine ulasmasini
saglayacak aktiviteleri yapmasina olanak saglayacak bir sekilde organize

olmalidir.?%®

2.4.2.2. Amac/Hedef Belirleme

Amac/hedef belirleme olay tanimlama, risk degerlendirme ve risk
tepkilerinin 6n sartidir. Olay tanimlamanin, risk degerlendirmenin ve risk
tepkisinin  etkin  gerceklestirilebilmesi  farkli  seviyelerdeki  kurum
amaclarinin/hedeflerinin tam ve dogru olarak belirlenmesine baghdir.
Yonetimin gerekli onlemleri almak ve basarili olmak igin riskleri tanimlayip
degerlendirmeden once belirlenmis amaclarinin/hedeflerinin olmasi gerekir.
Dolayisiyla amagclarin/hedeflerin belirlenmesi, risk yonetiminin 6n kosuludur.
Bir kurumun amac/hedeflerinin ve buna bagli olarak belirlenmig stratejilerinin
bulunmasi, o kurumun deger yaratma ve risk yonetimi uygulamalari igin

saglam bir zemin olusturdugunu gosterir.

COSO’nun Kurumsal Risk Yoénetimi Modeli dogrultusunda amaclar

asagidaki sekilde siniflandiriimaktadir:2%*

¢ Stratejik Amaclar; Kurumun misyonunu ve vizyonunu destekleyen Ust

duzey amaclardir.

¢ Operasyonel Amaglar; Kurumun temel gorevlerinin
gerceklestirimesine yonelik, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ile performans

standartlari ve varliklarin kayiplara kargi korunmasini da igeren amaglardir.

e Raporlama Amaglari; Hesap verme sorumlulugu da dahil olmak

Uzere raporlamanin guvenilirligine iliskin amaglardir. Guavenilir raporlamanin

263
264

PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.33.
Pehlivanli, a.g.e.,s.71.
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temel amaci, saglikh karar verebilmesi i¢in yonetime, uygun, dogru ve tam

bilgi saglamaktir.

e Uygunluk/Uyum Amagclari; Yururlukteki yasa ve duzenlemeler ile

politikalara uygunlug@a iliskin amaglardir.

Kurumun amaglarinin bu sekilde kategorize edilmesi, kurumsal risk
yonetiminin farkli agilardan ele alinabilmesine imkan saglar. Bir amag birden
fazla kategoriye dahil olabilir. Oncelikle stratejik amaglar/hedefler belirlenmeli
ve kurumun stratejik planinda yer almalidir. Daha sonra stratejik
amaclari/hedefleri destekleyen alt/bagdli hedefler (operasyonel, raporlama,
uygunluk) belirlenmelidir.  Stratejik amaclar/hedefler ve operasyonel

amaclar/hedefler tamamiyla kurum kontrolinde dedgildir.

Amaglarin/hedeflerin belirlenmesi strecinde kurum stratejileri, risk istahi
ve bunlarin kurum misyonu ve vizyonu ile olan iligkileri dikkate alinmaldir.
Aksi halde belirlenen amagclar/hedefler birbirleriyle c¢elisebilecek veya
ulasilmasi imkansiz olabilecektir. Kurumun ana hizmet birimleri, alt bolimleri
ve daha alt bolumleri icin belirlenen hedefler, kurumun stratejik
amac/hedefleriyle butlinlesecek sekilde belirlenmelidir. Birim/bdlim misyonu,
vizyonu ve amaglarinin/hedeflerinin de kKurumun stratejik
amaclarini/hedeflerini destekleyecek sekilde belirlenmesi ve dokimante
edilmesi gerekmektedir. Birimin amagclarinin/hedeflerinin bu sekilde agikga
belirlenmesi, birim performansinin  dlgiimesi ve izlenmesini de

kolaylastiracaktir.

2.4.2.3. Olay Tanimlama

KRY bilesenlerinden dglUncisu olan olay tanimlama, gelecekte
karsilagilabilecek olan ve kurum amagclarinin/nedeflerinin gergeklesmesini
engelleyebilecek olay veya durumlarin tanimlanmasidir. Bu olay veya
durumlar, negatif bir etki yaratabilecek olmalari halinde “risk” pozitif bir etki

yarabilecek olmalari halinde ise “firsat” olarak tanimlanir. Bu asamada,
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kurum i¢ ortami ve belirlenen amaclar/hedefler cercevesinde kurumun
amaclarina/hedeflerine ulasmasinin  onundeki engeller olan riskler ile

amaclari/hedefleri destekleyen firsatlar tanimlanir.

Olaylar tanimlanirken iki 6nemli konuya dikkat edilmelidir. Bunlardan biri
“gelecekte olma olasihgl” digeri ise “firsat veya tehdit” icermesidir. Belli bir
durumda, tanimlanmig veya tanimlanmamis ¢ok sayida sorun olabilir. Ancak
bu sorunlar mevcut bir durumun (statement) ifadesidir ve risk kapsaminda
degerlendiriimemelidir. ClnkU risk su anda var olanlara degil gelecekte
ortaya ¢ikmasi muhtemel durumlara isaret eder. Mevcut sorunlar igin ¢6zum
geligtiriimesi ile risklere kargi yanit dretiimesi birbirinden farkl yaklasim ve
yontemler gerektirdiginden bu énemli bir ayrimdir. ikinci énemli konu riskler
kadar firsatlarin da tanimlanmasi gerekliligidir. ClUnkl gelecekte olmasi
muhtemel bazi durumlar, amacglarimiza ulasmamizi sekteye ugratabilecegi
gibi yeni firsatlar sunarak amaclarimiza ulasmamizi kolaylastirabilir.
Yoénetimin amaci, kurumun risk ve firsatlara hazirlikli olmasini saglamaktir.
Bu hazirlik, olumsuzluklar kargisinda caresizlige dusulmesini engelleyecek

veya firsatlardan azami élgiide istifade edilmesini saglayacaktir.?®®

Olay tanimlama strecinde, riskler ve firsatlar arasindaki ayrima dikkat
edilmelidir. Olaylarin hem negatif-olumsuz etkileri hem de pozitif-olumlu
etkileri olabilir. Riskler bir olayin negatif ydonini yansitirken firsatlar ise olayin
pozitif yonund yansitirlar. Risk tanimlama ve bunu izleyen asama olan risk
degerlendirme sureci, risk ve firsatlar arasindaki optimum dengeyi bulmali,
ayrica risk-firsat iligskisini maliyet-fayda boyutunda ele alarak kurum risk istahi

icinde hareket etmelidir.®

Potansiyel olaylari kategorilere ayirmak yararli olabilir. Olaylar yatay
olarak kurum, dikey olarak bolumler icinde kimelenerek olaylar arasindaki
baglantilar kavranabilir ve risk degerlendirmesi i¢in daha yararli bilgiler
bulunabilir. Yénetim, benzer olaylari gruplayarak firsatlari ve riskleri daha iyi

belirleyebilir. Diger yandan olaylar ¢ogu zaman yalniz baslarina meydana

265 Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1, a.g.m., s.152.
266 Pehlivanli, a.g.e.,s.76.
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gelmez. Bir olay digerini tetikler ve ayni zamanda birgok olay olabilir. Olay
tanimlama sirasinda yonetimin olaylarin birbirleriyle baglantisini anlamasi
gerekir. Olaylar arasindaki iligkileri degerlendirerek, KRY c¢alismalarinin en iyi

nasil kullanilabilecegi bulunabilir.’

Olay (risk/firsat) tanimlama ve bunu izleyen asama olan risk
degerlendirme surecine kurumun risk istahi yon verir. Kurum yonetim kurulu
ve Ust dlzey yoneticiler tarafindan belirlenecek olan kurum risk istahi, kurum
risk kalturd ile yani kurumun riskten kagan bir yapida mi yoksa risk alan bir

yapida mi olduguyla iliskilidir.2%®

2.4.2.3.1. Olay (Risk/Firsat) Tanimlama Igin Gerekli Verilerin Elde Edilmesi

Olay (risk/firsat) tanimlamalarinda kullanilacak veriler kurum iginden ve
onceden belirlenen kurum hedeflerinden elde edilir. Olay (risk) tanimlama
sureci sonucunda ise risk kaynaklarina, riske neden olabilecek potansiyel
olaylara, risk belirtilerine ve KRY’nin bundan sonraki asamalari i¢in gerekli

olan temel verilere ulagilir.?%®

Olay (risk/firsat) tanimlama slrecine yén veren temel belgeler; kurum
stratejik plani ve hedefleri, performans plani/programi, kontrol listeleri,
kayitlara ve deneyimlere bagli ¢ikarimlar, akis diyagramlari, tartismalar,
sistem analizleri, senaryo analizleri ve sistem muhendislik teknikleridir.
Kullanilan yaklasim, gozden gecirilen aktivitelerin dogasina, risk tiplerine,
kurumun i¢ unsurlarina ve risk yonetim calismasinin amacina bagli olarak

degisecektir.?’°

267 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.47.
268 Pehlivanli, a.g.e.,s.74.

269 Pehlivanli, a.g.e.,s.75.

0 Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.38.
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2.4.2.3.2. Olaylarin (Risklerin/Firsatlarin) Kaynaklari

Amaclar/hedefler Uzerinde etki yaratabilecek olaylar, i¢ veya dis
ortamdan kaynaklanabilir. Bu nedenle olaylarin tanimlanmasi sirasinda, i¢ ve
dis ortama iligkin bilgilerin elde edilmesi ve analizi gerekir. ic ve dis ortam,
kurumun faaliyetlerini surdirdigu veya bu faaliyetler esnasinda etkilesim
icerisinde oldugu, fiziki olan veya olmayan butun unsurlardir. Bu unsurlar,
risklerin kaynagini olusturur, riskleri tetikler veya risklerin etki duzeylerini
belirler. Riskin gerceklesme ihtimali ve eger gerceklesirse nasil bir etki

gostereceginin tahmininde ic ve dis ortamin bilinmesi gereklidir.?”’

ic ortam analizi, kurumun i¢ ortamindan kaynaklanan ve kurum
tarafindan kontrol edilebilecek olaylarin (risk/firsatlarin); dis ortam analizi ise
kurumun kontrolli disindaki kosullardan kaynaklanabilecek olaylarin
(risk/firsatlarin)belirlenmesini  saglar. Risklerin kaynaginin belirlenmesi,
risklerin yonetilmesini kolaylastirir. Kurum i¢i nedenlerden kaynaklanabilecek

risklerin yonetimi disg kaynaklardan dogabilecek risklere gore daha kolaydir.

Dis faktorlere/kaynaklara érnek olarak, Ulkedeki ekonomik veya siyasi
durum, dogal afetler, nufus yapisi, teknolojik degisiklikler; i¢ faktorlere ise,
kurumun organizasyon yapisi, insan kaynaklari, kurum kultira, teknoloji alt

yapisi, butge buyuklugu v.b. verilebilir.

2.4.2.3.3. Olay (Risk/Firsat) Tanimlamada Kullanilan Yoéntemler

Olay (risk/firsat) tanimlamasinda ¢ok cesitli yontem ve tekniklerden
yararlanilabilir. Bunlar ¢aligtaylar, mulakatlar ve atdlye ¢alismalari, senaryo
analizleri, anketler, stre¢ analizleri, beyin firtinasi, sektor karsilastirmalari,
gecmis hatalarin analizi, tarihsel veriler temelli tanimlama ve performans

g6zden gecgirmeleri olarak siralanabilir.

"' Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1, a.g.m., s.155.
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Calistay: Olaylarin (risk/firsat) tanimlanmasi surecinde en yaygin
kullanilan yontem risk calistaylaridir. Calistay, kontroller ve riskler hakkinda
bilgi ve verilerin direkt olarak kurumu temsil kabiliyeti olan farkh birimlerdeki
¢alisanlardan toplanmasi ve bir eylem planina ulagilmasi amaciyla organize
edilen bir faaliyettir. Farkh sorumluluk alanlarindan personeli, (Ust duzey
yonetici ile en alt duzey personel gibi) bir araya getiren risk galigtay, risklerin
ve etkilerinin farkl goérds agilarindan tanimlanmasini ve degerlendiriimesini
saglar. Calistaylarin, dengeli ve dogru degerlendirme sonugclarina ulagsmasini
etkileyen en 6nemli faktorlerden birisi butin kurumun dogru oranda temsil
edilmesidir. Calistay surecini etkileyen diger bir faktor de galistay dncesinde
calistay asamalari ve igerigi hakkinda katilimcilari bilgilendirmedir.
Uygulamada genellikle 6n bilgilendirme, ¢alistay éncesinde diuzenlenecek bir
toplanti ile yapilmaktadir. Katilimcilari bilgilendirmeye yonelik olarak risk kav-
rami, risk gergevesi, risk kaynaklari ile risklerin olasilik ve etki tanimlarinin

yer aldigi bir rehber de hazirlanabilir.?’

Calistaylarda, katilimcilarin risk tanimlarinda ve listelenen risklerin
yeterliligi konusunda hemfikir olmalari temel diizeyde bir yanlisliga neden
olmamak icin O6nemlidir. Diger yandan risk c¢alistaylari esnasinda
katilimcilarin etkilesim halinde olmasi yeni fikirlerin ve gizlenmig ayrintilarin
ortaya cikarilmasina yardimci olur. Risk calistaylari 6zellikle yeni projelere,
yeni is alanlarina veya kuruma zarar gelmesi muhtemel alanlara uygulandigi

zaman kuruma arti deger kazandirir. *”

Milakatlar ve Atdlye Caligmalari: Kurum icinden veya digindan,
yonetici ve personelin tecriibe ve bilgi birikiminden faydalanma amaciyla
yapilan c¢alismalardir. Mulakatlarda, kurumun riskleri konusunda mumkun
oldugu kadar fazla gorus ve tecrubeden faydalanmak amaclanir. Bunun igin,
mulakat yapilacaklarin, kurumun butin iglevlerinin degerlendiriimesine
yetecek sayi ve nitelikteki kisilerden ve oOzellikle kilit personel arasindan
secilmesi onemlidir. Atélye calismalari da mumkin oldugu kadar farkli

272
273

Pehlivanli, a.g.e.,s.92.
Pehlivanli, a.g.e.,s.92.
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fikirlerin ortaya gikmasini saglamak amaciyla, yine kilit personel ile yapilan

tartismalar ve degerlendirmelerdir.?”*

Odak Grubu (Focus Group) Calismalari: 5-9 kisi ile yapilan ve beyin
firtinas1 seklindeki fikir ylritme ve tartismalari iceren galismalardir. Odak
grubundaki tartismalarda mulakat ve atdlye galismasi sonuglari dnemli bir
temel olusturmakla birlikte, bunlar disinda yeni fikirler de ele alinir. Bu
calismalar, mulakat ve atolye c¢alismalarinda elde edilen sonuglarin

pekistiriimesi igin dnemli bir islev goriir.?”

Gecmis Verilerin incelenmesi: Risklerin tanimlanmasi asamasinda
kullanilabilecek bir diger yontem de kurum gegmigine ait verilerin
incelenmesidir. incelenecek veriler muhasebe kékenli olabilecegi gibi gecmis
dénem denetim c¢alisma kagitlar, vatandas/musteri sikayetleri, is akis
semalar ve faaliyetlerin yUrutulmesi sirasinda uyulmasi geren yonetmelikler

de dahil olmak lizere genis kapsamli olarak diisiinilebilir.2”®

Olay envanteri yénteminde, benzer kurumlarda gézlemlenen olaylarin
ayrintili listeleri olugturulur. Dahili analiz yénteminde ise personel toplantilari
araciligi ile miizakereler yapilmaktadir. Islem akisi analizinde ise girdiler,
géreviler, sorumluluklar ve c¢iktilar bir slre¢ olarak ele alinip

incelenmektedir.?””

2.4.2.3.4. Risklerin Siniflandiriimasi

Olay (risk/firsat) tanimlama sureci, tanimlanan risklerin siniflandirilmasi
ile son bulur. Bir kurumun/isletmenin karsilasabilecedi riskler ¢ok farkli

sekillerde siniflandirilabilir. isletmenin yapisal ve sektérel ©zellikleri bu

™ Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1, a.g.m., s.156.
*” Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1, a.g.m., s.156.
276 Pehlivanli, a.g.e.,s.77.

" Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1, a.g.m., s.157.
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siniflandirmayi 6nemli Olglude etkileyecektir. Asagida KRY uygulamalarinda

siklikla tercih edilen bir siniflandirmaya yer verilmistir:>’®

1) Stratejik Riskler: Orta ve uzun vadede kurum amag/hedeflerini
etkileyebilecek olan risklerdir. Bunlar da kendi icinde politik, ekonomik,

sosyal, teknolojik ve musteri kaynakli olarak gesitlendirilebilir.

2) Operasyonel Riskler: Gunluk faaliyetlerin yuarutilmesi esnasinda
yonetim ve personelin karsilastigi risklerdir. Bu riskler rekabete dayali, fi-

ziksel ve sOzlesmeye dayall nedenlerle ortaya gikabilirler.

3) Finansal Riskler: Finansal planlama, butge kontrold, likidite sikisikhgi

veya yetersiz izleme ve raporlama temelli risklerdir.

4) itibar Riskleri: Kurum Unvanina/itibarina zarar verecek her turli riski
igerir.
5) Bilgi Teknolojileri Riskleri: Teknolojik eksikliklerden

kaynaklanabilecegi gibi fiziksel bilisim araclari temelli de olabilir.

6) Duzenleme/Hukuki Riskler: Ulusal veya uluslararasi dizenleme
otoritelerinden, bu otoritelerin  ¢ikardigi  duzenlemelerden/yasalardan

kaynaklanabilecek risklerdir.

7) Birey Temelli Riskler: Profesyonel insan kaynagi yetersizliklerinden

kaynaklanabilecegi gibi kilit personelin kaybindan da kaynaklanabilir.

Yukarida belirtilen risk siniflarini kesin gizgiler ile birbirlerinden ayirmak
dogru degildir. Ornegin bir kredi riski, sonuglari itibari ile finansal risk,
nedenleri itibari ile operasyonel bir risk olarak algilanabilir. Uygulamada farkli
kurumlar/sektorler ve bilim dallari icinde pek cok risk siniflandirmasi
yapllmaktadir. Ozel sektdr isletmelerinde yaygin olarak kullanilan bir bagka

risk siniflandirmasina asagida Sekil 12'de yer verilmistir:>’

278 Pehlivanli, a.g.e.,s.78.
279Saka, a.g.m., s.24.
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# Finan== Raporlams

+ Biitge ve Planlama
» Besiksizlik ve Dogruluk

+ Rapor degerendirmesi
- Vergilendime
+ Yatinm Degerlendime

Sekil 12: Ozel Sektor isletmesi Risk Siniflandirmasi Ornegi®®

2.4.2.4. Risk Degerlendirme

Risk degerlendirme, tanimlanan ve siniflandirilan risklerin ortaya ¢gikma
olasiligi ve muhtemel etkilerinin olgulmesi, siralanmasi ve onceliklendiriimesi
sureclerini icerir. Risk degerlendirme bir onceki asamada belirlenmis olan
risklerin daha detayli anlasiimasi ile ilgilidir. Risk degerlendirme ile risklerin
onceliklendiriimesi saglanir. Riskler o6nceliklendirilmelidir ¢linku kurumun
amaglari/hedefleri Gzerinde her risk esit dizeyde dnemli degildir. Bu nedenle
yoneticiler hangi alana daha ¢ok yogunlagmalari gerektigini risklerini olgerek

ve degerlendirerek belirlerler. Ayrica risk degerlendirmesi, belirlenmis risklere

20 Saka, a.g.m., s.24.
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nasil tepki verilecegine ve fayda/maliyet dengesi agisindan en uygun olan

kargiliklarin segilmesine de yardimci olacaktir.?®’

Risk degerlendirmenin KRY bilesenleri icinde anahtar bir roll
bulunmaktadir. KRY bilesenlerinden i¢ ortam, amacg/hedef belirleme ve olay
tanimlama asamalari diger asamalar igin bir bilgi toplama ve g¢ergevenin gizil-
mesi olarak kabul edilebilir. Bundan sonraki asamalar (risk degerlendirme,
risk tepkileri, bilgi-iletisim ve izleme) risklere karsi faaliyet alanidir ve bu

faaliyetlere risk degerlendirme siirecinin ¢iktilari yon verir.?®2

Risk degerlendirme metodolojisi nitel veya nicel olabilir, objektif ya da
subjektif metotlara dayanabilir. Etki ve olasilik analizi, is etki analizi, SWOT
analizi, olay agaci yoéntemi, PEST analizi bu yéntemlerden bazilaridir.
Kurumlar, ihtiyacglari ve kapasiteleri dogrultusunda bu yontemlerden birini
veya birkacgini tercih edebilirler. Kurumlar, genellikle risklerin niceliksel olarak
Olculmesinin mumkun olmadigi veya niceliksel degerlendirme igin gerekli
olan yeterli glvenilir verinin bulunmadigi ya da bu tip verinin elde edilmesi ve
incelenmesinin asir maliyetli oldugu durumlarda niteliksel degerlendirme
tekniklerini kullanirlar. Niceliksel teknikler, analizlere daha ¢ok dogruluk ve
kesinlik kazandirmakta ve karmasik faaliyetlerde niteliksel teknikleri
tamamlayici olarak kullaniimaktadir. Niceliksel degerlendirme, bazi zamanlar
matematiksel modellerin kullaniimasi gibi daha yuksek c¢aba gerektiren
teknikler icermektedir. Niteliksel teknikler, yardimci verilerin ve varsayimlarin
kalitesine bagh olmakla birlikte, belirli tarih ve degiskenlik sikligina sahip olan
ve guvenilir tahmin imkani veren riske acik olma durumlariyla oldukca
iliskilidir.2%

8! Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.38.
282 Pehlivanli, a.g.e.,s.78.
%3 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.50.
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2.4.2.4 1. Etki ve Olasilik Analizi

Riskler genellikle ortaya c¢ikma olasiliklarina ve ortaya ciktiklarinda
kuruma etkilerine gore analiz edilirler. Bu nedenle risklerin 6nem seviyesi,
etkiler ve olasiliklarin bir araya gelmesi ile olusturulmalidir. Tek basina etki
veya olasihk, riskin  6neminin ve  Onceliginin  belirlenmesinde
kullanilmamalidir. Bu durum; Risk = f (Etki, Olasilik) olarak formule edilebilir.
Etki ve olasilik analizinde, riskin muhtemel etkisi ve gerceklesme olasiligi,
belirlenen risk kriterleri dogrultusunda degerlendirilir. Risk kriterlerinin sayisi
sinirli tutulmali, bununla birlikte bu sayi risk degerlendirmenin kapsamli
olduguna guven duyulmasini saglamaya da yetmelidir. Risk degerlendirmede
kullanilacak kriterler risk degerlendirmenin yapilis amacina, zamanin
elverigliligine, uzman personelin varligina, katilimcilarin bilgi seviyesine ve
beklentilerine ve son olarak ulagiimak istenen sonuglara baghdir. Kullanilan

risk kriterleri mutlaka acik bir sekilde tanimlanmalidir. 24

Bazi riskler felaket boyutundadir ve yiksek etkiye sahip olmakla
beraber ortaya ¢ikma olasiliklari dusuktar. Diger bazi riskler ise dusuk etkiye
sahip olmakla birlikte meydana gelme olasiliklari yuksektir ve toplamda
onemli olabilirler. Bu nedenle risklerin etki ve olasilik boyutlari ne kadar iyi

belirlenirse risk tepkileri de buna bagl olarak o kadar isabetli olacaktir.?®®

Etki ve olasiligin tahmin edilmesinde istatistiksel analiz ve hesaplamalar
da kullanilabilir. Eger elde bulunan bilgiler yetersiz, konu ile dogrudan ilgili ve
guvenilir degil ise belirli bir olayin ya da sonucun olusacagina dair bireylerin
veya gruplarin tahminlerine dayandirilan analiz yapilabilir. Bu tip analizlerde
bireylerin tahminleri ve gruplarin tahminleri arasinda bir denge saglanmali ve
analiz sonucunda ortaya cikabilecek farkli tahminler arasinda bir goris
birligine ulasiimasi saglanmalidir. Analizler her ne kadar subjektif olsa da

mutlaka bazi kritik risk gdstergeleri ile iliskilendirilmelidir.2®

284 Pehlivanli, a.g.e.,s.81.
285 Pehlivanli, a.g.e.,s.82.
286 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.38.
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Riskin etkileri ve olasiliklari analiz edilirken amaca en uygun bilgi
kaynaklari ve teknikleri kullaniimahdir. Risklerin etki ve olasiliklarinin
belirlenmesi surecinde kullanilabilecek bilgi kaynaklari eski kayitlar,
uygulamalar ile ilgili tecrubeler, ilgili basiimis kaynaklar, pazar arastirmalari,
oylama sonugclari, ekonomik, teknik veya diger modeller ve uzman gorusleri

seklinde siralanabilir.2%’

Risk Etkisinin Analizi: Riskin etkisi, kurum hedeflerinin
basarilamamasi ve kurum stratejilerinin bagarili bir sekilde yurutulememesi
durumunda kurumun karsi karsiya kalacagi olumsuz durumlardir. Kurumun
zarara ugramasi, kurum imajinin zarar gormesi, kurumun verdigi hizmetlerin
durmasi ya da hizmetlerin kalitesiz bir gekilde verilmesi, personelin ya da
halktan birilerinin dlmesi/yaralanmasi v.b. durumlar riskin muhtemel etkilerine
somut  ornekler olarak verilebilir. Riskin ~ muhtemel  etkisinin

degerlendiriimesinde kullanilabilecek risk kriterlerine iliskin bazi ornekler

asagida yer almaktadir:2%®

e Kurum hedefleri

e Kurum imaij/itibar

e Varliklarin korunmasi

¢ Finansal etki

o Stratejik etki

e Saglhk/guvenlik

e Hizmet sunumu/kalitesi

e Sosyal etki

e Operasyonlarin etkinligi ve verimliligi

Yukarida belirtilen kriterlerden finansal etki kriteri, riskin gerceklesmesi

durumunda kurumun finansal varliklari Uzerinde ne derecede bir etki

%7 Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.39.
288 Pehlivanli, a.g.e.,s.81.
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yapacagini belirlemek igin kullanilan kriterdir. Kurum imaji/itibari kriteri ise
riskin gergceklesmesi durumunda kurumun imaji/itibari Gzerinde ne derecede
bir etki yapacagini belirlemek icin kullanilan kriterdir. Etki kriterlerinin
belirlenmesinde ve agirliklandiriimasinda bu kriterlerin kurum igin tasidigi

onem dikkate alinmalidir.

Asagida Tablo 3'de; finansal, itibar ve saglik-guvenlik olmak Uzere 3
adet etki kriteri belirlenmis ve bu kriterlerin etkileri besli bir Olcekte

karsilastirmali olarak ele alinmigtir.2%°

Tablo 3: Karsilastirmali Begli Etki Olgegi

Olgek [Finansal Etki itibar Etkisi Saghk-Guvenlik Etkisi

1 Kazang etkisi yok itibara etkisi yok Saglik-guvenlik etkisi yok

2 Bir haftalik kazang Kurum ici itibar Kiguk yaralanmalar (bir
etkiler kisi icin)

3 Bir aylik kazang Yoresel itibar Buydk yaralanmalar (bir
etkiler kisi icin)

4 Ceyrek donemlik kazang [Bdlgesel itibari Blylk yaralanmalar (cok
etkiler saylda Kigi icin)

5 Bir yillik kazang Ulusal-Uluslararasi |(Personelden veya halktan
alanda itibari etkiler |0lum

Tablo 3’e gobre riskin etkisinin 1 olarak olgulmesi halinde; finansal
acidan kurumun bir zarara ugramayacagi, kurumun itibari ile insan saghgi-
guvenligine de bir etkisinin olmayacagi anlamina gelmektedir. Riskin etkisinin
5 olarak olgulmesi halinde; finansal kaybin bir yillik kazanca esit olacag,
itibar acisindan kaybin ise ulusal-uluslar arasi dizeyde gergeklesecedi,
saglik-guvenlik acisindan ise personelden veya halktan &lime vyol

acabilecegi 6ngorilmektedir.?*°

Risk Olasiliginin Analizi: Gelecekte meydana gelebilecek bir olayin

ortaya ¢cikma olasiliginin tahmini, gelecek zaman dilimindeki olaylarla ilgili

289 Pehlivanli, a.g.e.,s.81.
290 Pehlivanli, a.g.e.,s.81.



113

mevcut belirsizlik ve insan faktorunun yapilacak tahminlere olan glvensizligi

291 “Riskin olusma olasiligi, gegcmis

nedenlerinden dolayl olduk¢a zordur.
deneyimler 1siginda ya da mevcutsa gec¢mis verilerin istatistiksel olarak
degerlendiriimesiyle tahmin edilir. Olasilik teorisi, riskin olusma olasiliginin

degerini belirlemekte &énemli rol oynar.”?%

Riskin olasihdi en basit sekliyle dusuk, orta ve yuksek olarak
dlgeklendirilebilir. Olgeklendirme risklerin ne kadar hassas degerlendirildigiyle
ilgilidir ve daha ayrintili élgeklendirmeler de kullanilabilir. Genel olarak gerek
olasiligin gerekse etkinin Olgulmesinde begli dlgekler tercih edilmektedir.

Asagida Tablo 4’de 5’li bir olasilik dlgedi 6rnek olarak verilmistir.?%

Tablo 4: 5'li Olasilik Olgegi®®*

OLASILIK OLASILIK ACIKLAMASI
-Ortam gergeklesmesi icin uygun dedgil.
1.Hemen Hemen | -Riskin gerceklesmesi istisnai bir durum.
imkansiz

-Risk ancak c¢ok oOzel kosullar altinda
gerceklesebilir.

2. Zayif ihtimal -Benzer kurum/bélim/surecglerde ¢ok oOzel
kosullarda gercgeklesti.

-Risk ancak belirli durumlarda gergeklesebilir.
3. MUmkuln -Benzer kurum/bolum/sureglerde belirli
durumlarda gercgeklesti.

-Ortam gerceklesmesi icin uygun olabilir.

- Risk birgok kez gergeklesti.

4. Bir Hayli Kesin - Benzer kurum/boélum/sureglerde birgok kez
gerceklesti.

- Ortam gergeklesmesi igin son derece uygun.
-Risk birgcok kez gerceklesti, su anda da
5. Hemen Hemen Kesin gerceklesiyor.

Risklerin gerceklesme olasiliklarinin belirlenmesinde c¢esitli olasilik

kriterleri kullanilabilir. Riskin gergeklesme olasiliginin degerlendiriimesinde

kullanilabilecek kriterlere iliskin bazi 6érneklere asagida yer verilmistir.295

*! Leblebici Teker, a.g.e, s.35.
22 Fikirkoca, a.g.e., s.26.

293 Kaya, a.g.m., s.25.

294 Kaya, a.g.m., s.25.
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eYasa ve duzenlemelerin yeterliligi
ePersonelin uzmanhg, yeterliligi ve guvenilirligi
eFaaliyetlerin karmasikligi ve degiskenligi
eOtomasyon duzeyi

e Faaliyetlerin cografi dagilimi

ei¢ kontrol sisteminin yeterliligi ve etkinligi

2.4.2.4.2. Risklerin Puanlanmasi

Riskin etki ve olasilik kriterleri kullaniimak suretiyle
degerlendiriimesinde, olasilik ve etki kriterleri belirlendikten sonra risklerin
puanlanmasina gegilir. Bu asamada, her bir risk, belirlenen kriterler ve
Olcekler kullanilmak suretiyle puanlanir. Bu puanlar, segilen risk
degerlendirme yontemi dogrultusunda degerlendirilerek dncelikle her bir riske
iliskin etki ve olasilik puanlari belirlenir. Daha sonra etki ve olasilik puanlari

birbiri ile toplanarak/garpilarak her bir riskin nihai risk puani belirlenir.

Risklerin olasilik ve etki sonuglarinin birlestiriimesi islemi, her bir riskin
etki ve olasilik puanlarinin toplanmasi ya da c¢arpilmasi seklinde
gergeklestirilebilir. Toplama isleminde basit ortalama veya agirlikli ortalama
yontemi kullanilabilir. Basit ortalamada olasilik ve etki puanlarinin toplamlari
ikiye bolunur. Agirhkh ortalamada ise etki ya da olasilik kriterlerine farkh
agirliklar verilir. Ornegin etki kriterinin daha dnemli oldugunun distnilmesi
durumunda etki kriterinin agirhdr daha yuksek belirlenebilir. Carpma
isleminde ise her bir riskin etki ve olasilik puanlari ¢arpiimak suretiyle nihai
risk puani belirlenir. Capma islemi ile risk puanlarinin belirlenmesinde kurum
acisindan onemli oldugu dusunulen etki veya olasilik kriterlerine yuksek

agirliklar verilebilir. Ornegin risklerin stratejik etkilerinin finansal etkilerinden

% Ali Acu, i¢ Denetgiler i¢in Risk Degerlemesi, Maliye Egitim Merkezi Ii¢ Denetci Egitim Semineri
Notlari, Ankara, 27 Kasim 2007, s.12.
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daha onemli oldugu dugunuliuyorsa stratejik etkinin agirligi finansal etkinin

agirhgindan daha yiiksek belirlenebilir.?%

Risklerin puanlanmasi ¢alismalari sirasinda asagida belirtilen hususlar

dikkate alinmalidir:2%”

e Degerlendirmelerin mumkun oldugunca objektif olmasini
saglayabilmek icin Kilit personelin bir araya gelmesine ve etki/olasilik

puanlamalarinin tartisma ortami igerisinde yapilmasina 6zen gosterilmelidir.

e Puanlamalar sirasinda, kriter tanimlari surekli gézden gegirilerek, risk

kriterinin neyi 6lgmekte oldugu hatirlanmahdir.

eHer bir risk, etki ve olasilik kriterleri agisindan 1-5 arasi puanlar
verilerek yani 5li  bir 0Olgek kullanilarak  degerlendiriimelidir. Bu
degerlendirmede (1) en dusuk ya da ilgili olmayan etkiyi/olasiligi, 5 ise en

yuksek etkiyi/olasiligi ifade etmektedir.

ePuanlar verilirken, en dusuk(1) ve en yuksek (5) puanlar igin birer

ornek dusunulmeye galigiimalidir.

eHer bir risk ayri ayri ele alinmali ve O&lcim vyatay bir sekilde

uygulanmalidir.

2.4.2.4.3. Risklerin Onceliklendiriimesi

KRY’nin Oncelikli amaci, kurumun amag¢ ve hedefleri Uzerinde eftkili
olabilecek kritik risklerin belirlenmesi ve sinirli kaynaklarin bu alanlarda
yogunlastiriimasidir. Bu nedenle, butin risklerin en yuksek risk puanindan

baglayarak kendi igerisinde siralanmasi gerekir.

Risklerin olasilik ve etki sonuglar risk matrisi (haritasi) ile gosterilebilir.
Risk kriterleri kullanilarak 6nce etki ve olasilik puanlari daha sonra nihai risk

puanlari belirlenen ve bu puanlara gore siralanan riskler, risk matrisi

% Bahadir, a.g.m., s.17
7 Acu, a.g.m., s.15.
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(haritasi) araciligiyla toplu bir sekilde gosterilirler. Risk matrisi, yatay ekseni
risklerin olasilik boyutunu dikey ekseni ise etki boyutunu gosteren bir grafik

seklindedir.?%®

Tablo 5: Risk Matrisi (Haritasi)

Yuksek
ETKI I. V.
Orta Risk Yiksek Risk
l. 1.
Dusuk Risk Orta Risk
Dusuk OLASILIK Yiksek

I. Nolu Alan: Etkisi ve olasihdi disuk olan riskler bu alanda yer alir. Bu
riskler, kurumun risk istahi sinirlari icinde kalmasi nedeniyle kabul edilebilir
olan risklerdir. Bu riskler, herhangi bir onlem alinmadan oldugu gibi
birakilabilir.

Il. Nolu Alan: Bu alanda etkisi yliksek ve olasihdi digsuk olan riskler yer
almaktadir. Olasiligin dusuk olmasi, kontrollerin (insan kaynaklari, mevzuat
ve duzenlemeler, otomasyon duzeyi v.b) goérece yeterli oldugunu
gOstermektedir. Dolayisiyla bu alanda yer alan risklere iligkin kontroller, birim
yoneticisi tarafindan degerlendiriimeli ve etkinligine iliskin olarak gulvence

verilmelidir.

2% INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.15.
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lll. Nolu Alan: Bu alan etkisi dusuk ancak gergeklesme olasihgi yuksek
olan risklerin yer aldigi alandir. Kurum kaynaklarinin yeterli olmasi halinde,

bu risklere iliskin kontrol faaliyetleri gelistirilebilecektir.

IV. Nolu Alan: Bu alanda etkisi ve olasiligi yuksek olan riskler yer
almaktadir. Olasilgin yuksek olmasi, kontrollerin bulunmadigi veya yetersiz
olduguna igaret etmektedir. Ust yonetim tarafindan, bu risklere yonelik risk
tepkilerinin (kagcinmak, kontrol etmek, transfer etmek) belirlenmesi gerekir.
Birim, risk raporlamalarinda bu riskler ile risklere iligkin Onerilerini, Ust

yonetimin onayina sunmalidir.

Puanlanan risklerin Risk Matrisi'nde toplu olarak gosteriimesine iligkin

ornek bir tablo agagida yer almaktadir:

Tablo 6: Puanlanan Risklerin Matriste (Risk Haritasi) Gosteriimesi

Etki

an

Olasilik
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2.4.2.4.4. igsel ve Kalinti Riskin Olglilmesi

Risklerin degerlendiriimesi surecinde dikkate alinmasi gereken bir diger
onemli konu da risklerin i¢csel ve kalinti risk seviyelerinin ayri ayri

degerlendirilerek dlctiimesidir.2*°

“‘Dogal risk” ya da “yapisal risk” olarak da ifade edilen igsel risk,
herhangi bir kontrol mekanizmasinin bulunmadigi durumlarda iglem
siireglerinin  dogasinda varolan risktir. icsel risk, ydnetimin etki veya
olasihgini degistirmek icin higbir sey yapmadigi ve hig¢bir dnlem almadiginda
kurumun kargi kargiya oldugu risktir. “Bakiye risk” ya da “artik risk” olarak da
ifade edilebilen “kalinti riskler” ise alinan kontrol dnlemlerine ragmen mevcut
olan risklerdir. Kalinti risk, yonetimin riskin etki ve olasiligini azaltmak igin

aldigi kontrol aktivitelerini de igeren 6nlemlerden sonra kalan risktir.3%

Risk degerlendirme faaliyeti kapsaminda oncelikle her bir riskin icsel
risk diizeyi 6lgulir daha sonra da kalinti risk diizeyi 6l¢ilir. ik dnce, alinan i¢
kontrol dnlemlerinden 6nce var olan riskin etki ve olasiliklari degerlendirilerek
i¢sel risk Olgulir. Daha sonra alinan i¢ kontrol onlemlerinden sonra hala var
olan (kalinti) riskin etki ve olasiligi degerlendirilerek kalinti risk dlzeyi olgulir.

icsel ve kalinti riskin lgtimiine iliskin asagdida bir drnek verilmistir: 801

icsel riskte, olasilik % 50 ve bunun sonucunda ortaya ¢ikacak finansal
kayip (etki) 100 YTL iken, uygun o6nlemler alindiginda ve bunlar etkin olarak
uygulandiginda olasilik %10’a dusurulebilir. Bu durumda igsel ve kalinti riski

hesaplarsak;
icsel Risk: 0.50 x 100 YTL =50 YTL

Kalinti Risk: 0.10 x 100 YTL = 10 YTL olacaktir.

%' T.C. Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.34.

3% INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.15.

! Esin Bahadir, Risk Yonetimi ve Degerlemesi, Maliye Egitim Merkezi i¢ Denetci Egitim Semineri
Notlari, Ankara, 14-15 Kasim 2007, s.7.



119

Kurumun risk seviyesinde 10 YTL dusuk risk olarak belirlenmig, 50 YTL
ise orta seviye risk olarak belirlenmig olabilir. igsel ve kalinti risk diizeyi

asagida grafikle gosterilmigtir.

Risk Duzeyi

1 icsel Risk

—M Etkili Kontroller Sonucu
— | '

’ Azaltilan Risk

Kalinti Risk

Risk istahi Seviyesi

v, v,

[
»

Sekil 13: icsel ve Kalinti Riskin Grafikle Gosterimi

2.4.2.5. Risk Tepkileri

Risk degerlendirme surecini izleyen asama riske yonelik tepkilerin
belirlenmesidir. KRY’nin beginci bileseni olan “risk tepkileri” bazi kaynaklarda
“risk tutumu”, “risk yaniti” ve “riske karsilik verme” olarak da isimlendirilmigtir.
Risk tepkisi, kurum yonetimi tarafindan, riske karsilik alinacak tutumun/tavrin
belirlenmesidir. Risk degerlendirme sonuglarina gore belirlenecek olan risk

tepkileri, risk yonetiminin riskler karsisindaki eylem alanidir.

Riske yonelik tepkilerin belirlenmesini etkileyen ana faktor kurum
yonetimi tarafindan belirlenen risk istahi seviyesi/sinindir. Risk istahi
temelde, kurum Ust yonetiminin galisma tarzi tarafindan belirlenir. Eger Ust
yonetim risk almaktan hoglanan bir yonetim tarzina sahipse kurumun risk
istahi seviyesi yuksek olarak belirlenecektir. Aksi durumda ise risk istahi
seviyesi dusuk belirlenecektir. Risk degerlendirmeleri ve
Olcimleri/puanlamalari sonucu elde edilen veriler risk istahi seviyesi ile

kargilasgtinlir. Kurumun risk igtahi seviyesinin Gzerinde olan bu yuzden de
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oncelikli olarak 6nlem alinmasi gereken riskler belirlenir. Daha sonra da her
bir riske yonelik olarak (alternatif tepkiler de dikkate alinarak) en uygun risk

tepkileri belirlenmeye calisilir.>%

Etkin bir KRY, yonetimin belirleyecegi risk tepkileri araciligiyla risklerin
olasilik ve etki derecelerinin risk istahi seviyesi altinda tutulmasini saglar.
Risk tepkisinin belirlenmesi surecinde oncelikle alternatif risk tepkileri
belirlenir daha sonra kurum risk kulturine, risk istahi seviyesine, maliyet-
fayda degerlendirme sonuclarina ve risklerle ilgili firsat degerlendirmelerine

uygun olan tepki veya tepkiler uygulamaya konur.3%

Yonetimin riske yodnelik tepkileri, riskleri kabul etmek/Ustlenmek,
risklerden kaginmak, riskleri kontrol etmek veya riskleri transfer etmek

seklinde olabilir.%%*

Kabul etmek/lUstlenmek: Kurumun risk istahi seviyesi igerisinde
bulunan riskler, herhangi bir 6nlem alinmadan oldugu gibi birakilabilir.
Riskler, eger risk istahi seviyesi altindaysa riskin olasilik ve etki boyutunu
ilgilendiren herhangi bir onlem alinmadan riskler Ustlenilebilir diger bir
ifadeyle kabul edilebilir. Riskin kabult, ayni zamanda risklerin
azaltiilmasindan veya paylasiimasindan sonra geriye kalan risklerin kabulinu
de igcermektedir. GUnUmuz kurum ici ve digi ortam kosullari altinda, ¢ok az

risk bu kategoriye girmektedir.

Kaginmak: Riske neden olan faaliyetin sonlandiriimasi veya stratejinin
terk edilmesidir. Bu grupta, risk istahi seviyesinin Gzerinde yer alan riskler
veya kontrol maliyetlerinin risk getirisini astigi durumdaki riskler yer alir.
Kamu kurumlari acisindan bir faaliyetin sonlandiriimasi seyrek bir durumdur.
Bu yontem daha ¢ok stratejilerin belirlenmesi asamasinda yararli bir ydontem

olabilir.3%°

302 Pehlivanli, a.g.e.,s.84.

% Kileci, a.g.e, s.53.

3% INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.16.

3% PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.55.
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Kontrol Etmek: Riskin, yonetim tarafindan kabul edilebilir bir seviyeye
yani risk istahi seviyesine kadar indirilebilmesi igin, ortaya ¢ikma olasiligini
veya olasi etkilerini azaltmaya yonelik uygun kontroller tasarlanmasidir. En
yaygin kullanilan risk tepkisi seklidir. Riskin kurum risk istahi seviyesini astigi
ancak yonetimin riske ait etki ve olasihgin kabul edilebilir bir seviyeye
indirilebilecegine dair bir inancinin bulundugu durumlarda riskler kontrol
altinda tutulmaya, diger bir deyisle risklerin etki ve olasiliklari azaltiimaya
calisilir. Risk olasiliginin azaltiimasi, uygun kontroller yardimiyla riskin ortaya
¢cikma olasiliginin azaltilmasi anlamini tasir. Riskin etkisinin azaltilmasi ise
uygun kontroller tasarlanarak ve uygulanarak riskin olasi etkisinin siddetinin

azaltiimasidir.3%®

Transfer Etmek: Kurum risk istahi seviyesini asan risklerin kurum
tarafindan yonetilemeyeceginin anlasiilmasi ancak kurum temel stratejileri ve
hedeflerine gore bu riskli faaliyetin birakilmasinin da mumkdn olmadigi

durumlarda riskli faaliyetin kurum disi tiglincii taraflara transfer edilmesidir.3%’

Risklerin transferi genellikle sigortalama sureti ile gergeklestirilir. Bazi
faaliyetlerin dis kaynaktan temini de (hizmet alimi) bir transfer yontemidir.
Bununla birlikte, risk transferinde risklerin ortadan kaldiriimadigr veya
etkisinin azaltiimadi§i, sadece riskin taraflar arasinda el degistirdigi
unutulmamalidir. Bazi risklerin transferi 6zellikleri geredi mimkin degildir.
Kurum itibarinin zarara ugramasi riski transfere uygun degildir. Ornegin
perakende sektorinde, zamaninda ve istenilen sartlarda teslim edilmeyen
mallar i¢in tedarik¢i firmadan zarar tazmin edilebilir fakat bu durum
perakendeci firmanin satiglarinin digmesini ve belki de daha o6nemlisi

misterinin gdziinde kaybolan imajini engelleyemez.%%®

% Kileci, a.g.e, s.54.
377 .C. Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.37.
308 Pehlivanli, a.g.e.,s.85.
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2.4.2.6. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, mevcut riskleri yonetmek veya olasilik ve etkilerini
azaltmak icin tasarlanan ve uygulanan risk tepkileridir. Yonetim tarafindan
belirlenen kontrol faaliyetleri, riskleri belirlenen risk istahi seviyesi/sinirlari
icinde tutabilmek ve risk tepkilerinin etkili yuratulip ydrutilmediginden emin
olmak igin tasarlanir ve uygulanirlar. Kurumun ortaya koydugu politika,
prosedur ve diger dokUmantasyonlar, is tanimlari, organizasyon semalari,
otomasyon sistemi, standartlar gibi temel yonetim faaliyetleri ayni zamanda

birer kontrol faaliyetidir.3%

Kontrol faaliyetleri gercevesinde risklere yonelik tasarlanan mevcut
kontroller dokumante edilir ve kontrollerin etkinligi surekli degerlendirilir.
Gerekli olmasi halinde ilave kontroller gelistirilir. Bununla birlikte, kontroller
tasarlanir, degerlendirilir ve geligtirilirken asiri kontrol uygulanmasindan da
kaginilmalidir. Asiri kontroller, artan burokrasi ve disen verimlilik nedeniyle
en az riskler kadar tehlikeli olabilirler. Kontrollerin tasarlanmasi ve
deg@erlendiriimesi surecinde optimum kontrol seviyesinin olusturulmasi
gerekir. Kontroller gunluk isleyisi ve faaliyetleri engellemeyecek dizeyde
esnek, ancak hedeflere ulasilma olasihgini artiracak duzeyde de kati
olmalidir. Bir riski yonetmek Uzere, yeni bir kontrol yururluge konulmadan
once, gerekliliginden emin olunmalidir. Zira genellikle mevcut kontroltn etkin

uygulanmasi riskin yonetilmesi igin yeterli olabilmektedir.3™

Kontrol faaliyetleri niteliklerine gore;
1.) Yonlendirici Kontrol,

2.) Belirleyici/Tespit Edici Kontrol,
3.) Onleyici Kontrol,

4.) Duzeltici Kontrol,

309 Pehlivanli, a.g.e.,s.86.
3197.C. Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Kurumsal Risk Yonetimi, s.38.
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olmak Uzere dort grupta toplanabilir. Bu kontrollerin o6zellikleri asagida

aciklanmistir.®'"

Yonlendirici  kontroller amaclari/hedefleri  gergeklestirmek igin
yurUtllecek faaliyetlerin kim tarafindan, nerede, ne zaman, nasil yapilacagi
gibi hususlari duzenleyen yani kurumun her tarla faaliyetlerini yonlendiren
kontrollerdir. Yasalar, yonetmelikler, politikalar, prosedurler, rehberler bu

nitelikteki kontrollere drnek olarak verilebilir.

Belirleyici/tespit edici kontroller ise kurumdaki hatalari, uygunsuzluklari,
standart digi uygulamalari v.b. ortaya ¢ikarmak igin tasarlanan kontrollerdir.
Genel olarak belirleyici kontroller, hata veya uygunsuzlugu 6nlemez ancak
olduktan sonra teshis edilmesini saglarlar. Bununla birlikte, belirleyici
kontrollerin varligi bazen o6nleyici bir etki de yaratabilir. Belirleyici kontrollere
ornek olarak; mutabakatlar, sayimlar, karsilastirmalar ve istisna raporlari

verilebilir.

Onleyici kontroller, sorunlarin ortaya ¢ikmasini engellemek/6nlemek
amaciyla tasarlanan kontrollerdir. Yetkilendirme, goérevler ayrihgi ilkesi,
onaylama, kapi Kilitleri, trafik isiklari, sifre kontrolleri 6nleyici kontrollere érnek

olarak verilebilir.

Duzeltici kontroller olusan hatalari ve uygunsuzluklari duzeltmek
amaclyla tasarlanan kontrollerdir. Hatali uygulamalara yonelik olarak
personele egitim verilmesi, gézden gegirmeler ve izlemeler, mutabakat iglemi
sonucu tespit edilen farklilklarin giderilmesi, iletisim toplantilari bu tar
kontrollere 6rnek olarak verilebilir.

Kontrollerin tasarlanmasinda ornek tegkil edebilecek bazi kontrol

orneklerine asagida yer verilmistir:®'?

Politika ve Prosediirler/Mevzuat: Kamu kurumlarinda, kontrollerin
bayuk bir kismi politika ve prosedurlerden yani mevzuattan olusur.

Yoneticiler, risklerin tanimlanmasi ve degerlendiriimesinden sonra, riskleri

3T INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.18.
312 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.59.
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minimize etmek ic¢in kullandiklari mevzuatin uygunlugunu ve yeterliligini
degerlendirmelidir. Politika degisikliklerinde mevzuatin glncellenmesi ve

personelin de bu degigsikliklerden haberdar edilmesi gerekir.

Onaylama ve Yetkilendirme: Onaylama ve yetkilendirme, 6nemli
kontrol faaliyetlerinden biridir. Yetkilendirme, yetkinin alt birimlere ve kigilere
dagitiimasidir. Genel olabilecegi gibi igsleme 06zel de olabilir. Bir birime,
onaylanmis butce Uzerinde, 6denek kullanma yetkisi verilmesi, genel
yetkilendirmeye bir ornektir. Ozel yetkilendirme ise, islemlere 6zgidir,
islemin sonuclanmasindan 6nce imza veya elektronik olarak onaylanmasi,
ornek olarak verilebilir. Birim yoneticisi, hiyerarsi zinciri igerisinde Kisileri

yetkilendirmelidir.

Onayin anlami; onaylayanin, islemi goérdigunu, kontrol ettigini, islemin
politikalara ve duzenlemelere uygun bir sekilde yapildigini teyit etmesidir.
Onaylayan, imzalamadan Once dokumani gbzden gegirmeli, olagandisi
konulari sorgulamali ve islemin dogrulugundan emin olmahdir. imza kismi

bos formlara kesinlikle izin verilmemelidir.

Onay, parasal limitlerle de iligkilendirilebilir. islemler bu limiti agtiginda,
bir st makamin onayina tabi tutulur. Higbir durumda, onay merciinin bir diger
personele onaylama yetkisini devretmesine veya onun adina imzalamasina
izin veriimemelidir. Benzer sekilde, hi¢cbir durumda, onay merciinin elektronik
onaylama yapilabilmesi igin sifresini bir baskasi ile paylasmasina izin
veriimemelidir. Gorevler ayriligina uygun bir sekilde, islemi yapan ile
onaylayan ayni kisi olmamalidir. Birimin gorev taniminda, onay yetkisine

sahip kigiler acik¢a belirlenmelidir.

Dogrulama/Mutabakat: Dogrulama, farkli veri setlerinin birbiri ile
kargilastiriimasi ve farkliliklarin tanimlanmasi ve arastirilmasi, gerektiginde
dizeltici faaliyetlerin gerceklestiriimesidir. Aylik olarak muhasebe biriminden
raporlar alinmasi ve destekleyici belgeler ile (faturalar, 6deme belgeleri vb.)
karsgilastiriimasi, ay icerisinde hastalik izni alan kisilerin listesi ile maas

bordrolarinin karsilastiriimasi 6rnek olarak verilebilir.
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Bu kontrol faaliyeti, islemlerin dogrulugu ve tamhgini, hatalarin ve
usulsuzliklerin ortaya c¢ikarilarak duzeltiimesini saglar. Gorevler ayriligina
uygun bir sekilde, islemleri gerceklestiren veya onaylayan personel ile
mutabakati saglayan personelin ayni olmamasi saglanmalidir. Mutabakat
isleminin 6nemli bir unsuru, farkhliklarin giderilmesidir. Farklihklarin not edilip
higbir islem yapilmamasi, kontrol anlamina gelmez. Farkliliklarin arastiriimasi
ve giderilmesi igin dogru aksiyonun alinmasi gerekir. Eger bir harcama, hatall
bir sekilde birimin butgesinden dugulmusse, duzeltimesine yonelik islem

baslatiimahdir.

Goézden Gegirmelizleme: Yoneticiler, hedeflere ne dlgiide ulasildigini
belirlemek ve izlenmesi gereken beklenmedik sonuglari ve siradisi durumlari
teshis edebilmek igin gbzden gecirme ve izleme faaliyeti yarttmelidir. Bltge
gerceklesmelerinin izlenmesi, tahminler ve énceki donem gerceklesmeleri ile
kiyaslanmasi, performans sonuglarinin degerlendirilmesi, i¢ denetim faaliyeti

gibi cok sayida faaliyet, gdzden gecirme faaliyeti icerisinde yer alir.

Varliklarin Korunmasi: Kurumun fiziksel varliklari ve fikri miulkiyet
haklari, yetkisiz kullanima kargi korunmalidir. Varliklari belli araliklarla
saymak ve muhasebe kayitlari ile karsilastirarak farkhliklari ve kaybolanlari
tespit etmek, fiziksel kontroller (alarm, kasa, guvenlik gdérevlisi vb.) bu
kapsamda yer alir. Erigsim kontrolleri, varliklarin korunmasina en iyi ornektir.
Kilitli kapilar, anahtarli/kartl gecis sistemleri, glivenlik gorevlileri, bilgisayar
sifreleri, erisim kontrollerindendir. Birimin fiziksel varliklari, belli donemlerde
sayllmali, kayitlar ile karsilastirimali ve farklilklar tespit edilerek uygun

aksiyon alinmalidir.

Gorevler Ayrihigi: Hata, eksiklik, yanlhslik, usulstuzlik ve yolsuzluk
risklerini azaltmak igin faaliyetler ile islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydediimesi ve kontrol edilmesi gorevleri personel arasinda
paylastinimalidir. Her faaliyet veya iglemin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontroli gorevleri farkh kigilere verilmelidir. Personel

sayisinin yetersizligi nedeniyle gorevler ayriigi ilkesinin tam olarak
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uygulanamadigl durumlarda yoneticiler risklerin farkinda olmali ve gerekili

onlemleri almalidir.

Kayitlarin Guvenligi: Birim yoneticisi, birimde uretilen veya kullanilan
bilgilerin guvenligini saglamaldir. Kayitlarin guvenligi, basili kopya ve
elektronik ortamdaki verilerin guvenligini iceren sistem guvenligi, veri
guvenligi ve fiziksel guvenlik alt bagliklarinda degerlendirilebilir. Guvenlige

yonelik tehditler icerden olabilecegi gibi digaridan da olabilir.

Sistem Giivenligi: Birim yOneticisi, personelin gerek bilgi yonetim
sistemi gerekse ambar, depo gibi bolimlere giris yetkisini tanimlamalidir.
Kisilere verilen vyetkiler, goérev ve sorumluluklarina uygun bir sekilde

belirlenmelidir.

Veri Giivenligi: Veri guvenligi, gerek bilgisayar gerekse diger
ortamlarda (kagit, cd v.b.) tutulan bilgilerin, yetkisiz girislere, transferlere,
bilerek ya da hatali gergeklesebilecek tahrip ve tahrifata karsi korunmasini
ifade eder. Veri guvenligi, personel, yararlanici ve kurum mahremiyetinin
korunmasini saglar. Veri guvenligi, bilgisayar sistemine vyetkisiz erigimi
engellemeye yonelik suregler igerir. Asagida bu dnlemlerden bazilarina yer

verilmistir:
¢ Personelin sisteme erisim seviyelerinin tanimlanmasi
¢ Uygun parola se¢imi
e Tahmin edilmesi zor parola
¢ Periyodik sifre degisimleri
o Sifrede alfa numerik karakter kullanimi
o Sifrelerin gizli tutulmasi
e Ekran koruma sifreleri
e Her kullaniciya 6zel kullanici numarasi tanimlanmasi

¢ Sinirl kullanici tanimlamasi yapilabilmesi
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¢ Belli uygulama ve dosyalara erigimin sinirlandiriimasi
e Guvenlik loglarinin goézden gegcirilmesi
¢ \Virus koruma programlari

Fiziksel Giivenlik: Fiziksel guvenlik, personelin, hizmet alanlarin,
kayitlarin ve varlklarin fiziksel guvenliginin saglanmasini ifade eder. Dogal
afetler, soygun, teror, hirsizlik, saldiri gibi durumlari kapsar. Fiziksel
guvenligin saglanmasina yonelik olarak kilit sistemi veya kart okuma
sistemleri, alarm kurulumu, guvenlik elemani istihdami gibi farklh kontroller

uygulanabilir.

2.4.2.7. Bilgi ve iletisim

Risklerin belirlenmesi, degerlendiriimesi ve uygun risk tepkilerinin

geligtiriimesi i¢in kurumda etkin bir bilgi ve iletisim sistemi olusturulmahdir.

2.4.2.7.1. Bilgi

Bilgi ve Bilgi Sistemleri: KRY’nin etkin olarak uygulanabilmesi ve
kurumun hedeflerine ulasmasini saglamak igin kurumun her seviyesinde
bilgiye ihtiya¢ vardir. Etkin bir KRY ic¢in dogru bilgiyi, dogru yer ve zamanda
elde etmek onemlidir. Kurum amaglarina hizmet edecek, personelin ve
yoneticilerin sorumluluklarini yerine getirmelerine yardimci olacak bilgiler;
tanimlanmis, iletisime hazir formda ve istenilen zamanda hazir olmalidir. Bilgi
eksikligi risklerin tanimlanmasi, degerlendiriimesi ve kontrolu sureglerinin

etkinligini zaylflatacaktlr.313

Bilgiler i¢ veya dig kaynakli olabilecegi gibi nitel veya nicel 6zellikler de
tasiyabilir. Farkh kaynaklardan gelen, farkh &zelliklere sahip, farkli

bélimleri/birimleri ilgilendiren buttn bilgilerin kullanilabilir hale getiriimesi ve

33 INTOSAI GOV9130, a.g.e., s.18.
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ilgili birimlere raporlanmasi temel bir sorundur. Bunun da ¢6zim yolu butin
bilgileri kapsayacak sekilde tasarlanmig ve analiz yetenegi kuvvetli bir bilgi
sisteminin mevcut olmasidir.' Bu cercevede kurumda Uretilen veya kurumu
ilgilendiren bilgileri bulacak, toplayacak, analiz edecek ve raporlayacak bilgi

sistemleri altyapisi olusturulmalidir.

Bilgi sistemleri formel ya da informel olabilir. Bilgi sistemlerinin,
genellikle kurum ic¢i bilgileri iglemek icin kullanildigi dugunular ancak bilgi
sistemlerinin ¢ok daha genis bir uygulama alani vardir. Riskleri ve firsatlari
belirlemek igin gereken bilgiler hizmet alicilari/musterilerden, tedarikcilerden
ve kurum personeliyle yapilan gorusmelerden elde edilebilir. Veri toplama,
isleme ve depolamadaki gelismeler, veri hacminde gittikce artan bir
biyumeye neden olmustur. Asil sorun dogru bilgiyi, dogru sekilde, dogru
kisiye, dogru zamanda ulastinp fazla bilgi yiklemesinden kaginabilmektir.
Bilgi altyapisini  geligtirirken her kullanici ve bolimdan farkh  bilgi
gereksinimlerine ve yonetimin ihtiyag duydugu ozet bilgilere 6nem

verilmelidir.3"®

Bilgi sistemlerindeki gelismeler birgok kurumun performansini ve gincel
analitik bilgilerini dlgme ve izleme yeteneklerini gelistirmektedir. Ancak
kurumlarin yeni teknolojiler kullanmasi bilgi sistemlerinin karmasiklasmasina
neden olmakta bu durum da bilgi sistemlerinin entegrasyonunu gerekili
kilmaktadir. Diger yandan, stratejik dlizeyde ve kurum seviyesinde bilgi
sistemlerine olan bagimhhgin artmasi, bilgi guvenligi ve siber suclar gibi
kurumun KRY sistemine dahil edilmesi gereken yeni risklerin ortaya

cikmasina da neden olmaktadir.®'

Etkin KRY’yi desteklemek igin kurum, gegmis ve guncel verileri toplar.
Gecgmis veriler kurumun simdiki performansiyla, hedeflerin, planlarin ve
beklentilerin kargilastiriimasinin takip edilmesinde kullanilir. Degisen sartlar

altinda kurumun nasil bir performans sergiledigini gdstererek yonetimin

34 Pehlivanli, a.g.e.,s.86.
315 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.64.
316 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.64.
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gelecekteki performans hedeflerini belirlemesine yardimci olur. Geg¢mis
veriler yonetimin dikkatini gekecek potansiyel olaylar igin erken uyarilarda da
kullanilabilir. Guncel veriler kurumun belirlenmis risk istahi seviyesi (sinirlari)
altinda kalip kalmadigini belirlemek icin kullanilabilir. Bu gibi veriler, ydnetime
bir islem veya bolimde gerceklesen risklere kargi gergcek zamanlh gorus
saglar ve yonetimin beklentilerden farkh gergeklesen olaylari belirlemesine

olanak tanir.3"”

Bilgi Kalitesi: Gelismis bilgi sistemlerine ve veri tabanli otomatik karar
sistem ve suregclerine olan bagimliigin artmasi, veri guvenilirligini Snemli hale
getiriyor. Dogru olmayan veriler, risklerin belirlenememesi ya da yeterince
degerlendirilememesi, kotl ydnetim kararlarina sebep olur. Bilginin kalitesi

icin asagidakilerin belirlenmesi gerekir:3'®

« igeriginin uygunlugu — Yeterli derecede detayli mi?

* Bilginin zamanlamasi — Gerektiginde ve zamaninda bulunabiliyor mu?
* Bilginin glincel olmasi — En gunceli mi?

* Bilginin kesin dogru olmasi — Veriler dogru mu?

« Bilginin ulasilabilir olmasi — isteyenlerin bilgiye ulasmasi kolay mi?

2.4.2.7.2. lletigim

iletisim: Iletisim, bilgi sistemlerinden ayri disinilemez. iletisim, ilgili
personele gorevlerini yerine getirme imkani veren bilgileri saglamanin yani
sira, kurum kultirind yansitan, beklentilere cevap veren, bireylerin ve
gruplarin sorumluluklarini ve diger énemli meseleleri kapsayan daha genis

bir anlamda diisiiniilmelidir.>"

Kurum igi lletisim: Y®énetim, personelin davraniglari konusundaki

beklentilerini ve personelin sorumluluklarini anlatirken kesin ve dogrudan bir

*'7 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.64.
318 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.65.
319 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.19.
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iletisim kurar. Kurumun risk yonetimi felsefesinin ve sorumluluk dagiliminin
acikga tanimlanmasi da buna dahildir. igslemler ve prosediirler konusunda
iletilenler, olusturulmak istenen kurum kulttrayle uyumlu olmali ve bu kultara

desteklemelidir. iletisim etkin bir sekilde sunlari ifade etmelidir:*%°

* Etkin KRY’nin énemi,

* Kurumun hedefleri,

* Kurumun almayi istediqi risk istahi ve kabul edebilecegi risk sinirlari
* Ortak bir risk dili,

* KRY bilesenlerini etkileyen ve destekleyen personelin rolleri ve

sorumluluklari.

Ust yénetim bitlin personele, dzellikle énemli yénetim sorumluluklari
olanlara, KRY’ye énem verilmesi mesajini vermelidir. iletilen mesajin hem
anlasilabilir hem de etkili olmasi ¢ok dnemlidir. Ayrica personelin, yaptiklari
iglerin digerlerini nasil etkiledigini bilmesi gerekir. Bu bilgi bir sorunu fark
etmek, nedenini bulmak ve diizeltmek icin gereklidir. Ote yandan, personel
hangi davraniglarin uygun, hangilerinin uygunsuz sayilacagini da

bilmelidir.?!

GuUnlUk sorunlarla ugrasan personel, sorunlari olustuklari anda fark
edebilir ve bu bilgiler iletisim kanallari yoluyla kurumun diger bolumlerine
iletilebilir. Personel veya birimler baskalarina bilgi vermedikleri veya bilgiyi
iletecek bir kanallari olmadigi zaman iletisim sorunlari ortaya ¢ikar. Personel
onemli risklerden haberdar olsa bile bunlar iletemeyebilir veya iletmek
istemeyebilir. Onemli bilgilerin iletiimesi icin iletisim kanallarinin agik olmasi
ve verilen bilgileri dinlemek igin kesin bir isteklilik olmalidir. Personel,
ustlerinin bu sorunlari duymak ve ¢ézmek istediklerinden emin olmalidir.
Yoneticiler, bu tar bilgileri getirenlerin bu durumdan zarar gérmeyeceklerini
personele hissettirmelidir. Fakat yoneticiler gunluk islerin yogunlugu ve stresi

altinda, onemli sorunlari Onlerine getirenlere karsi ilgisiz davranabilirler.

320 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.19.
32! PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.65.



131

Personel, ustlerinin iletilen sorunlarla ilgilenecek zamaninin veya isteginin
olmamasi mesajini ¢abuk kavrarlar. Bu sorunlara ek olarak, ilgisiz bir
yoneticinin, iletisim kanallarinin etkin olarak galismadigini fark edecek son

kisi olmasi sorunlari daha da arttirir.3%?

Cogu zaman kurumlarda raporlama faaliyetleri, iletisim kanali olarak
fonksiyon goérur. Fakat bazen normal kanallarin uygun olmadigi durumlarda
kullanilmak Uzere alternatif iletisim kanallari olusturulmalidir. KRY’de,
iletisimin oneminden dolay! yonetimin bu kanallari olugturmasinin gerekliligi
Ozellikle belirtilir. Agik iletisim kanallari ve bu kanallarin dikkatle dinlenmesi

olmazsa bilginin Ust seviyelere ulasmasi engellenebilir.®?®

Personelin bilgi verdigi igin kétu bir sonugla karsilasmayacagini bilmesi
onemlidir. Kurumun etik ilkelerine uymayan davranislarin ya da raporlamada
yapilan uygunsuzluklarin bildiriimesini destekleyen mekanizmalarin olmasi,
personele guglu bir mesaj gonderir. Kapsamli etik kurallar, egitimler, etkin
kurum ici iletisim ve yoneticilerin davraniglariyla personeline iyi 6rnek olmasi

bu 6nemli mesajlari destekler.?*

Kurum Disi iletisim: Sadece kurum icinde degil, kurum disinda da etkin
bir iletisime ihtiyag vardir. Acik dis iletisim kanallariyla kurumun dig
paydaslarindan onemli bilgiler saglanabilir. Dis paydaslarla iletisim, degisen
dis kosullar1 ve bu kosullarin yaratacagi riskleri anlamak icin gereken bilgileri
saglar. Yonetimin dig paydasglarla iletisim kurmaya baghhigi (iletisim ve iletilen

konularin takibindeki ciddiyet) bitiin kuruma mesajlar génderir.32°

lletisim Aragclari: iletisim, kurum iletisim politikasina iliskin dokiimanlar,
kurum web sayfalari, memolar, e-mailler, ilan panosu mesaijlari, webcastlar,
video mesajlari gibi bircok degisik sekilde olabilir. Mesajlarin sozle iletildigi
yerlerde (grup iginde, kiguk toplantilarda veya bire bir gorismelerde) ses
tonu ve vucut dili de dnemli iletisim araclaridir. Yonetimin personelle ilgili bir

sorunu ¢ozme sekli c¢cok gucglu mesajlar igerebilir. Yoneticiler yapilan

722 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.66.
2 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.20.
324 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.66.
33 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.20.
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hareketlerin sdylenen so6zlerden daha etkili oldugunu unutmamalidirlar. Buna
karsilik yonetimin hareketleri de kurumun tarihi, kultira ve onlardan 6nceki

yoneticilerin benzer durumlarda nasil davrandiklarindan etkilenir.32

2.4.2.8. izleme

Kavram olarak izleme, faaliyetlere eslik etmek, faaliyetleri takip etmek,
test etmek ve gerekli kisilere rapor vermek anlamindadir.®**’ KRY, kendi
O0gelerinin zaman zarfindaki isleyisini degerlendirmek amaciyla izlemeye
konu olmahdir. Bir kurumun amaglari zaman iginde degisebilir. Risk kutugu
ve bu kutukteki risklerin goreli 6nemi de zaman zarfinda degisebilir. Eskiden
etkili olan risk tepkileri zamanla yetersiz veya uygulanamaz hale gelebilir.
Kontrol faaliyetleri etkinligini kaybedebilir veyahut tamamiyla terkedilebilir.
Hala uygun ve etkili olup olmadidini belirlemek amaciyla yonetimin KRY’nin

etkinligini siirekli olarak izlemesi gerekir.%%®

izleme faaliyetinin amaci KRY gergevesinde risklere yonelik tasarlanan
Onlemlerin ve sureclerin uygulamada gerceklestirilip gerceklestiriimediginin
dogrulanmasidir. S6z konusu 6nlemlerin ve risk tepkilerinin riskleri, risk istahi
seviyesi iginde tutup tutamadiginin dogrulanmasi ve izlemeler sonucunda
tespit edilen sorunlara iligkin gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekir. izleme
faaliyeti, uygun kontrollerin varolduguna ve KRY asamalarinin dogru
konumlandirihp takip edildigine ve vyurGtilen faaliyetlerin risk tepki
stratejileriyle uyumuna iligkin glivence saglar. izlemeler sonucunda risk
siniflandirmalarinda yanhglhklar yapilmissa, risklerin dogru ve tam olarak
Olcimuinde yasanan sikintilar mevcutsa ve raporlar asil ilgililer/sorumlularin
eline ulasmiyor veya raporlama kapsaminda sorunlar varsa bunlar ortaya

cikarilir ve boylelikle gerekli dnlemler alinabilir.3?® Gergeklestirilen izleme

720 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.66.
327 Pehlivanli, a.g.e.,s.87.

328 INTOSAI GOV9130, a.g.e., 5.20.

329 Pehlivanli, a.g.e.,s.88.
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sonucunda KRY sisteminde tespit edilen yetersizlikler (kurumun sureglerini

iyilestirmek amaciyla) Ust yonetime raporlanir.

izleme, siirekli (rutin) izleme faaliyetleri, ayrik degerlendirmeler
(evaluations) ya da ikisinin kombinasyonu araciligiyla gerceklestirilebilir. KRY
mekanizmalari, belirli seviyelere kadar kendilerini surekli (rutin) olarak
izlemek Uzere yapilandiriimistir. Kurum gunlik faaliyetleri igine yerlestirilen
surekli izlemeler gercek zamanlidir ve degisikliklere dinamik tepki verirler. Bu
nedenle ayrik degerlendirmelerden daha etkindir. Sdrekli izlemelerin
etkinlikleri arttikca ayrik degerlendirmelere daha az ihtiyag duyulur. Ayrik
degerlendirmeler kurum ihtiya¢c hissettiginde ya da bir olaydan sonra
gercgeklestigi icin surekli izlemeyle problemler ¢cogu zaman daha erken
belirlenir. Ciddi slrekli izleme aktiviteleri bulunan pek ¢ok kurum, KRY’nin
ayrik degerlendirmelerini de gergeklestirmektedir. Ayrik degerlendirmelerin
sikligi yonetimin kararina baghdir. Bu karar, kurumda meydana gelen
degisikliklerin derecesi, degisikliklere bagl olarak ortaya ¢ikan yeni riskler,
risk tepkilerini ve ilgili kontrolleri uygulayan personellerin yetkinlikleri ve son
olarak da surekli izlemenin sonuglari gibi hususlar dikkate alinarak verilir.
Daha sik ayrik degerlendirmelerin ihtiyacini hisseden bir kurum, surekli

izleme aktivitelerini iyilestirmeye odaklanmalidir.3*°

izlemelerle ilgili diger bir dnemli konu da izleme faaliyetlerinin kapsam
ve sikliklarinin belirlenmesidir. izleme faaliyetlerinin kapsamlari ve sikliklari,
risklerin ve risk tepkilerinin dnem derecesiyle iliskilidir. Dogal olarak yuksek
riskli alanlar ve bu alandaki risk tepkileri daha sik degerlendirilirken butun
olarak KRY sistemini degerlendirme faaliyeti daha az rastlanilan bir

durumdur.®®’

izleme faaliyetinde temel basari faktor, izlemeleri gerceklestiren ekibin
bagdimsiz hareket etme kabiliyetidir. Bu cergevede izleme faaliyetine konu
olan ana faaliyetin ylUratilmesinde goérevli olanlar, izleme faaliyetini yiritecek

ekip igerisinde yer almamalidir. Benzer sekilde, i¢c denetim birimi risk

330 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.67.
331 Pehlivanli, a.g.e.,s.87.
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yonetiminde danigsman olarak gorev almigsa danigsman olarak gorev almayan

i¢c denetcilerden olusan bir izleme ekibi oIU§turuImaI|d|r.332

izleme siirecine rehberlik eden ve izleme faaliyetleri cercevesinde
duzenlenen ve kullanilan bazi belgeler ve raporlar sunlardir: Yonetim
performans/faaliyet sonuglari ve raporlari, yonetim kurulu ve risk komitesi
raporlari, denetim komitesi toplanti tutanaklari ve raporlari, i¢ denetim

raporlari, kurum risk kiitigi ve kontrol raporlari.3®

2.5. KRY ve Genel Yonetim Siireci iligkisi

KRY, vyonetim sdrecinin bir pargasi oldugu igin, KRY vyapisi
kapsaminda, belirli yonetim faaliyetlerini icermektedir. Ancak burada dikkat
edilmesi gerekli nokta, KRY’nin tim yonetim faaliyetlerini icermiyor olmasidir.
Ornegin, kurum/isletme amaclarinin belirlenmesi, kurum/isletme ydnetiminin
onemli bir sorumlulugu olup kurum stratejisi ile énemli derecede baglantili
iken, bu faaliyet KRY’nin kapsaminda yer almamaktadir. Benzer olarak risk
tepkileri, risklerin degerlendiriimesi ve analizine dayanmaktadir. Bu KRY’nin
bir parcasidir ama burada belirli bir risk tepkisi secgilmez. Tepkilerin secilmesi
yonetimin kararidir ve dolayisiyla segilmesi ve uygulanmasi ydnetim
faaliyetidir. KRY ise tepki alternatiflerini belirler ve 6nerir. Bu durum asagida

Tablo 7'de gosterilmistir.>**

332 Pehlivanli, a.g.e.,s.88.
333 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.69.
334 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.128.
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YONETIM FAALIYETLERI

YONETIM

KRY

Misyon, Vizyon, Degerler ve Strateji Belirleme

v

Belirlenen Strateji ile KRY Entegrasyonu

Kurum Amag ve Hedeflerini Belirleme

Performans Hedefleri ve Olcutleri Belirleme

Ic Ortami Tesis Etme

Risk istahini ve Risk Toleransini Belirleme

NSRS SES

Potansiyel Olaylari Belirleme

Risk Etki ve Olasilik Analizi

Risk Tepkilerini Belirleme ve Analiz Etme

S NSRS

Risk Tepkilerini Secme ve Uygulama

Kontrol Faaliyetlerinin Gergeklestiriimesi

Bilgi ve lletisim

KRY Bilesenlerinin isleyisini izleme

NS SN SN

< <] %

2.6. KRY’nin Etkinligi

KRY bir sureg iken, “etkinlik” bu strecin belli bir noktasindaki durum ya

da haldir. Kurum amaglarina en etkili sekilde ulasabilmesi KRY’de yer alan

bilesenlerin birbirleri ile olan iliskisinin etkin kurulumu ile mumkdn olabilir.

KRY’nin “etkin” olup olmadigina karar vermek igin s6zU gecgen sekiz bilesenin

mevcut oldugunu ve etkin bir sekilde isleyip islemedigini degerlendirmek

gerekir. Nitekim bu bilesenler KRY’nin etkinlik kriterleridir.

Bilesenlerin

mevcut ve etkin olmalari i¢in hic maddi zayiflik olmamali ve alinan risk

istenen seviyede olmaldir. KRY tum dort amacg kategorisinde etkin ise,

yonetim makul bir givenceyle asagidakileri varsayabilir:

» Kurumun stratejik hedefleri gergeklestiriliyor,

» Kurumun operasyonel hedefleri gergeklestiriliyor,

335 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.128.
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» Kurum guvenilir raporlama yapiyor,
« llgili kanun ve diizenlemelere uyuluyor.3%

COSO’nun KRY modeli, ¢cap!i ve buyukligu fark etmeksizin butin
kurumlardal/igsletmelerde uygulanabilir niteliktedir. Klguk ve orta olgekl
kurumlarin uygulama asamalarindaki faktorler blyuk isletmelerden farkh
olabilir. Ancak bu, verimliligi ve etkililigi olumsuz yonde etkilemez. KRY
modeli, klguk isletmelerde buyuk isletmelerdekilere gére daha az bigimsel,
resmi ve yapilandiriimis olabilmektedir. Ancak temel igerik buylklik fark

etmeksizin her kurum icin hazir olmalidir.%*’

KRY, bir kurumun tamamini baglayici olarak tasarlanir. Bunu
yapabilmek icin de uygulamalar genel igletme uniteleri iginde incelenir. Etkin
KRY’de, bazen belli bir birim digerlerinden farkh bir sekilde de incelenebilir.
Boyle bir durumda, risk yonetiminin etkin olabilmesi igin bu birimde sekiz
unsurun mevcut olup etkin bir gekilde iglemesi gerekir. Dolayisiyla, belli
Ozelliklere sahip bir yonetim kurulu kurumun i¢ ortaminin bir pargasi
oldugundan, belli bir birim icin KRY’nin etkin olarak incelenebilmesi igin buna
uygun, etkin calisan bir yonetim kuruluna ya da benzeri bir yapiya sahip
olunmalidir. Ayni sekilde, risk tepkisi unsuru, eldeki riski portfoy bakis
acisindan incelenip acgiklandigi icin, KRY’nin etkin olarak incelenebilmesi igin

o birim de riski ayni sekilde gérmelidir.>*®

2.7. KRY’de Organizasyon Yapisi: Gorev, Yetki ve Sorumluluklar

Yapilanmasi nasil olursa olsun, kurumlar etkili bir KRY’ye ve kurumun
hedeflerine ulasmasini saglayacak faaliyetleri yapmasina olanak saglayacak

bir sekilde organize olmalidir. KRY’de en g¢ok uygulanan 3 organizasyon

3% priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.27.
337 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.104.
338 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.29.
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yapisi fayda ve dikkat edilmesi gereken durumlariyla birlikte asagida

aciklanmistir.3*®
SECENEK 1
- * Riski belirlomesi ve idaresi standarttir,
+ Diizenli bilgi yonetirni meveuttur.
7% o 5 '
Risklerin : N Ust ‘;“V ;
“w Belidenmesi 1+ Yonetim Komitesi
B RIS S RIS N ’ * Geligmis merkezi fonksiyonlar gereklidiz
-? ) « Isi aslen gergeklegtirenlerin risk
| Risk ' i belirleme ve idaresi Emitlidir.
fdavesi : = . Ra.sk belirlemesinin kurum igi anlagdudin
1 Limnitlidir,
st ®---; * Bilgi yonetimi Emitlidir,
'
| Merked @
| Fonksiyonlar
:
i
o

Sekil 14: Risk Yonetimi Organizasyon Yapisi 1. Segenek®*°

Birinci segcenekte (Sekil 14) hem risklerin belirlenmesi hem de risklerin
idaresi merkezi fonksiyonlarca Ustlenilmigtir. Bu organizasyon yapisinda
riskler tek bir merkezden yonetildiginden risklerin belirlenmesi ve idaresi
standarttir. Bu sayede risk yonetiminde duzenli bilgi akisi saglanir. Bu yapida
gelismis merkezi fonksiyonlarin kurulmasi gereklidir. Kurum cgalisanlari risk
belirlenmesi ve risk yodnetiminde etkin olarak rol almadiklari igin, risk

yonetiminin kurum icindeki anlasilirhgi ve bilgi ydnetimi sinirlidir.3*!

% PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.33.
30 priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.34.
341 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.129.
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SECENEK 2
»Isi yapanlar riski belirler.
* Risk idaresi standanttur,
L. ; | Yénetim Komitesi |
Belirlenmesi At < > * Geligmis merkezi fonksiyonlar gereklidir,
-? * Rigki alanlann riski idaresi limitlidir,
"_ - B y ") 1 L
Risklerin I Kabul edilemeyecek risk alinabilir,
i
it it
|
| Merkezi @
| Fonksiyonlar :
| ;
e

Sekil 15: Risk Yonetimi Organizasyon Yapisi 2. Secenek®*?

ikinci organizasyon yapisi secenedi (Sekil 15) en sik olarak rastlanan
yapidir. Bu yapida risklerin yonetimi merkezi fonksiyonlar tarafindan, risklerin
belirlenmesi ise kurum bolumleri tarafindan yapilmaktadir. Risklerin ilgili igleri
yapan c¢alisanlarca belirlenmesi daha etkin bir risk yonetimi saglamakla
beraber, kurum iginde riskin yonetimi sinirli kalmaktadir. Ek olarak, riskin
idaresi i¢in organizasyon vyapisinda gelismis merkezi fonksiyonlarin

kurulmasi gerekmektedir.343

342
343

PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.35.
Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.130.
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; SEGENEK 3

» Isi yapanlar riski bolider,
* Sorumluluk riski alanlardadsr.

i e T i | + Kurumsal risk yénetim dlgtimler uy gulanr,
2 2 1 ' st Kurul/ !
| | Eemein ‘ i 4 e o * Yéimetirm icin gerakli bilgi olusturl abilir,
=y Belidlenmesi R
__________ -
. Risklerin 1 ‘ : » Kurumm igindeki standartlar ve -
= flamast 4 : : prosediderde ttarszhklar olesabilir,
J 2 1 ! (Bu durum anlagihr politika ve kurallann

o=y ‘B i olushrulmas: ve kurum icensinde takip

edilmesi ile agilabilir.)

Sekil 16: Risk Yonetimi Organizasyon Yapisi 3. Secenek®*

Uclincl organizasyon secenedi (Sekil 16) glinimiz en iyi uygulamasi
olarak gosterilmektedir. Bu yapida hem merkezi fonksiyonlar hem de kurum
bélimleri riskin belirlenmesi ve risklerin yonetiminde goérev alirlar. Bu sayede
KRY’nin kurum igindeki anlagihrhgi arttinimis olur ve KRY olgumleri
uygulanir. Bu uygulamada kurum icindeki standart ve prosedurlerde bazi
tutarsizliklar olusabilir. Bu durumun Onlenmesi i¢in kurum igcinde anlasilir

politikalarin ve kurallarin olusturulmasi énem tasimaktadir.3%°

KRY her birinin 6nemli sorumluluklari bulunan farkli sahislar tarafindan
yonlendirilir. Yonetim kurulu (direkt olarak ya da komiteleri aracihgiyla),
yoneticiler, i¢ denetgiler ve diger galisanlar risk yonetimine énemli katkilarda
bulunurlar. Dis denetgiler ya da duzenleyici kurumlar gibi diger sahislar, kimi
zaman risk degerlendirmeleri ve i¢ kontrollerden sorumlu tutulurlar.
Yonetimin, izleme, rehberlik ve yonlendirme saglayan yonetim kuruluna kargi

sorumluluklari vardir. Yonetim kurulu, dogruluk ve etik degerlerden

34 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, 5.36.

345 Kiiciik Y1lmaz, a.g.e., s.130.
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beklentilerine gore bir yonetim tarzi seger ve gozetim faaliyetleri sayesinde
beklentilerinin karsilanip karsilanmadigina karar verir. Benzer sekilde
yonetim kurulu, bazi dnemli kararlarda yetki hakkina sahip olup, strateji
belirlenmesi, Ust dlizey amag¢ ve hedeflerin olusturuimasi ve genis tabanl
kaynak ayrilmasi konularinda rol oynar. Sonug itibariyle, Yonetim Kurulu,
Genel Mudur/CEO, CRO (Risk Birimi Yoneticisi), finansal ydneticiler, ic
denetciler ve aslinda kurum igindeki her personel KRY’ye katkida bulunur ve
bu agidan herkes sorumluluk sahibidir. 3*¢ KRY sisteminin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi igin rol ve sorumluluklarin agik bir sekilde belirlenmis olmasi
gerekmektedir. isletme/kurum igerisindeki her caligsan konusu ile ilgili riskleri
anlamakla ve yonetmekle sorumludur. Ancak belirli seviyelerde sorumluluklar
farkliliklar gésterecektir. izleyen bélimde bir kurumun/isletmenin temel
yonetim katmanlari esas alinarak KRY’de rol ve sorumluluklar

aciklanmistir.3*’

2.7.1. Yonetim Kurulunun Sorumlulugu

Yonetim Kurulu ve onun ilgili alt komiteleri, kurumun/isletmenin karsi
karsiya oldugu kritik risklerin etkili bir sekilde yonetilip yonetilmedigini takip
etmek ile sorumludur. Yénetim Kurulu, kurum/isletme genelinde risk yonetim
faaliyetlerinin etkinligini ve sonugclarini takip eder. Stratejik ve kritik riskler
Yonetim Kurulu seviyesinde izlenir. Yonetim Kurulunun risk yonetimi

faaliyetleri ile ilgili olarak temel gérevleri sunlardir:3*®

*Kurum/igletme genelinde risk yonetim politikalarini, anlayisini ve

standartlarini belirlemek, gozden gecirmek ve onaylamak,
+Kritik riskleri ve bu riskler ile ilgili gelismeleri duzenli olarak takip etmek,

*Kurum/isletme genelinde risk yonetim faaliyetlerinin etkinligini ve

sonuglarini izlemek ve degerlendirmek.

346 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e.s. 131.
7 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.28.
¥ Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.29.
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2.7.2. Ust Yoneticinin Sorumlulugu

Ust yonetici, kurumun/igletmenin niteligine gére, bagkan, yénetim kurulu
baskani, genel mudir, CEO ve benzeri unvanlara sahip olan
kurumun/igsletmenin en Ust dizeydeki ydneticisidir. Ust ydnetici,
kurumun/isletmenin asil sahibine veya sahiplerine karsi, kurumun/igletmenin
iyi yonetilmesinden sorumlu olan kisidir. Ust y6netici, KRY agisindan da s6z
konusu mercilere kargl sorumludur. Dolayisiyla Ust yonetici, KRY yapisini
sekillendiren ve uygulamay izleyen kigidir. Ust ydnetici, kurumdaki KRY
organizasyon yapisini ve personellerin rol ve sorumluluklarini belirler,

KRY’nin genel isleyisine yon verir.3%°

Herhangi bir kurumda, KRY’nin nihai sorumlulugu Ust yoneticidedir. Bu
sorumlulugun en 6nemli pargalarindan biri olumlu bir i¢ ortamin yaratiimasini
saglamaktir. Ust yonetici, i¢c ortam etkenlerini ve KRY’nin diger bilesenlerini
etkileyen idari yonund, herhangi bir kisi ya da bolumden daha fazla belirler.
Ust yoneticinin sorumlulugu KRY’nin tim bilesenlerinin yerinde oldugunu
gbzetmeyi de icermektedir. Ust yodnetici, Uist diizey yoneticilere liderlik ve yon
saglayarak ve bunlarla periyodik olarak toplanarak, riski nasil yonettikleri
dahil olmak Uzere sorumluluklarini gézden gegirerek, gorevini yerine getirir.
Ust yonetici, tst diizey yoneticilerle birlikte, kurumun KRY’sinin temellerini
olusturacak degerleri, prensipleri ve onemli igleyis kurallarini bigimlendirir.
Ust yonetici ve 6nde gelen Ust diizey yoneticiler stratejik hedefleri, stratejiyi
ve ilgili Ust duzey hedefleri belirlerler. Ayni zamanda, genis tabanli kurallari
belirleyip, kurumun risk yonetim felsefesini, risk istahini ve KkualtirinG
olugtururlar. Kurumun organizasyon yapisini, onemli kurallarin icerigi ve
iletisimini ve kurumun kullanacagi planlama ve raporlama sistemlerinin

tiiriind ilgilendiren kararlar alirlar.3%°

349 Derici, Tiiysiiz, Sar1, a.g.m., s.164.
350 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.133.
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2.7.3. Yoneticilerin Sorumlulugu

Genel olarak yonetim, bir kurumun KRY dahil tum faaliyetlerinden direkt
olarak sorumludur. Dogal olarak farkli yonetim seviyelerinin farkli KRY
sorumluluklari vardir. Bunlar gogu zaman kurumun ozelliklerine gore degigir.
Yoneticiler, uygulamanin risk toleranslariyla uyumlu olmasini saglayarak,
kendi sorumluluk alanlarindaki KRY bilegenlerinin  uygulanmasini
yonlendirirler. Bu bakimdan, her ydneticinin kendi sorumluluk alanlarinda bir
ust yénetici gibi davrandigi basamakli bir sorumluluk yapisi olugur. Ust diizey
yoneticiler, belirli slreclerdeki, operasyonlardaki ya da bdlumlerdeki
yoneticilere belirli KRY uygulamalari igin sorumluluk verirler. Bu yoneticiler,
olaylarin belirlenebilmesi ve risk degerlemesi igin teknikler gibi birimin
hedeflerine yonelik risk prosedurlerinin gelistirilip uygulanmasinda ve ilgili
kurallarin gelistiriimesi gibi karsiliklarin belirlenmesinde rol oynarlar. Ayrica
ilgili kontrol faaliyetleri hakkinda oOneride bulunur, uygulamalarini izler ve
kontrol faaliyetlerinin sonuglarini raporlamak i¢in Ust dizey yoneticilerle

toplanirlar.®’

KRY’nin fiili olarak gergeklestirimesinin temel sorumlulugu ilgili

yoneticilere aittir. Buna gére st ydnetimden beklenen gérevler sunlardir:®*?

* KRY ile ilgili konulari ve sorunlari belirlenecek raporlama sistematigi

icerisinde zamaninda ve uygun sekilde KRY’den sorumlu birime iletmek,

* Kurumun genel risk gercevesini ve bu cerceve ile hedeflenen “risk

kultard” anlayisini tum galisanlarina aktarmak ve anlagiimasini saglamak,

* Kurumun belirlenmis olan genel risk yonetim cergevesini kendi
faaliyetlerine adapte ederek detayli risk yonetim ve kontrol prosedurlerini

olusturmak ve uygulamak,

» Sorumluluk alanlarindaki kritik riskleri anlamak, takip etmek ve bu
risklerle ilgili olarak etkili risk yonetim kararlari almak. Bu amagla detayl risk

yonetim aksiyon planlarini hazirlamak,

351
352

PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e., s.72.
Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.30.
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* KRY raporlarinin zamaninda ve tam igerikte hazirlanmasi ve ilgili

birimlere aktariimasi igin gerekli sistemi olugturmak,

» Sorumlulugu altindaki galisanlarin risk yonetim ve kontrol agisindan

surekli gelismesini saglamak,

» Gergeklestirilen her turlt faaliyette alinan risk ve bunun kargiliginda

yaratilan deger/kazang dengesini dikkate almak,

* KRY’den sorumlu birim ile de koordine ederek, risk yonetim sisteminin

surekli iyilestiriimesini ve gelisimini saglamak

Yoneticilerin  sorumluluklari hem yetki hem de hesap verilebilirlik
gerektirmektedir. Her yonetici KRY’nin kendisiyle ilgili béluminden bir Ust
yoneticiye karsi, en Ustte de ust yonetici, yonetim kuruluna kargi sorumlu

olmahdir.®3

2.7.4. Kurumsal Risk Yoneticisinin Sorumlulugu

Risk lideri, risk birimi yoneticisi, risk idarecisi ya da risk baskani olarak
da isimlendirilebilecek olan kurumsal risk yoneticisi (CRO-Chief Risk Officer),
risk yonetiminin igleyisinden sorumlu en Ust duzeydeki kigidir. Kurumsal risk
yoneticisi, yoneticiden sonra gelen en Ust duzey yonetici olabilecegi gibi, Ust
yonetici, diger Ust dizey yoneticilerden birisini de risk yoneticisi olarak
atayabilir.>®* Etkin bir kurumsal risk yénetimi olusturmak igin ilk is bir risk
yonetimi lideri atanmasidir. Bu liderin kim olacagi veya isi nasil yurutecedi,
kurumun buyukligine ve gereksinimlere gore dedisecektir. Buylk
kurumlarda risk yonetimi icin ayri bir bolumun olusturulmasi da s6z konusu
olabilmektedir. Kuguk capli kurumlarda, mevcut birimlerden bir yonetici risk
yonetimi galigmalarinin liderligini yuratebilir. Buradaki dnemli nokta, bu iglerin

tek bir kisinin gorevi olmadiginin ve kurum ici ortak bir galisma gerektiginin

353
354

Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.135.
Derici, Tiiysiiz, Sari, a.g.m., s.164.
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bilincine variimasi gerekliligidir.>*® Etkin bir KRY sisteminden bahsedebilmek
icin bagimsiz bir risk yonetim bolimunun ve yoneticisinin var olmasi
zorunludur. Bagimsiz ve merkezi bir bakis acgisi olmadan kurum igerisinde
KRY vyaklagiminin uzun soluklu olabilmesi mimkuin olmayacaktir. Kurum
icerisinde bagimsiz bir risk yonetim fonksiyonu olusturulmus ise s6z konusu
bolim kurum bunyesinde var olan mevcut risk yonetim uygulamalarini

gelistirmek yonunde gerekli olan galigmalari gergeklestirmekle sorumludur.®®®

Kurumsal risk yoneticisi, etkili KRY tesis edilmesinde ve
uygulanmasinda diger yoneticiler ile birlikte ¢alisir. Kurumsal Risk Yoneticisi
(CRO), KRY sirecinin izlenmesinde ve kurumun yukari, asagl ve g¢apraz risk
ile ilgili bilgilerinin raporlanmasinda diger yoneticileri desteklemek, onlara
yardimci olmakla sorumludur. Bazi kurumlar/isletmeler bu rold, bir baska Ust
dizey yoneticiye 6rnegin Finansal Yonetim Direktéri (CFO-Chief Financial
Officer), Denetim Direktoru (CAO-Chief Audit Officer) veya Ust yodneticinin
(Genel Mudur/CEQ) atadigi bir baska Ust dizey yoneticiye (Genel Mudur
Yardimcisi v.b.) vermektedir. Bazi kurumlar/igletmeler ise, bu fonksiyonu
daha 6nemli ve genis kapsamli ele alarak, gerekli ayri atamalari yaparak ve

kaynaklar tahsis ederek gerceklestirmektedir.®®’

Kurumsal risk yoneticisi, riskin tum yonlerini iceren KRY stratejisi
gelistirmek ve uygulamaktan sorumludur. Birgok Ornekte kurumsal risk
yoneticisi, Ust yoneticiye (Genel Mudur/CEO v.b.) rapor sunmaktadir. Bazi
KRY vyapilarinda ise kurumsal risk yoneticisi, dogrudan yodnetim kuruluna
rapor sunmaktadir. Kurumsal risk yoneticisi, genel olarak risk politikasi,
sermaye yoOnetimi, risk analitigi ve raporlamadan sorumludur. Buradan
hareketle, kurumsal risk yoOneticisinin ve biriminin temel sorumluluklarini

asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir; 3%

3 (Ozer, a.g.e., 5.453.

%% Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.31.
357 Kiiciik Yilmaz, a.g.e., s.135.

58 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.31.
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*Kurum/igletme ¢apinda riskin tum yonleri icin KRY yapisi tesis etmek,
KRY’nin diger is planlama (performans programi) ve yonetim faaliyetleri ile

butunlestirilmesi icin liderlik etmek,

*KRY  kaltiri” kavramini  gelistirmek ve  kurum geneline

yayginlastirmak,

*Kritik risklerin karar alicillarca etkin bir sekilde tanimlanmasi ve

yonetimini saglamak,

*Risklerin tim uygulayicilar ve karar alicilar tarafindan ayni diizeyde ve
icerikte anlasilmasini saglamak. Bu kapsamda risk kategorileri ve riskin
degerlendiriimesi uygulamalarinda genel 6lgu birimlerinin oldugu ortak bir risk

dili tesis etmek,

*Risklerin kurum bunyesinde yetkili kurullarca belirlenecek “risk igtahi

seviyeleri” dahilinde yonetilmesine imkéan verecek altyapiyi saglamak,

*Her seviyedeki yoneticilerin deger yaratma-alinan risk iligkisini dikkate
alarak karar almalarinin saglanmasi ve bu kararlarla ilgili performans

Olcimunun kurum tarafindan etkin bir sekilde izlenmesini saglamak,

*Risk yonetimi ile ilgili etkin bir raporlama ve bilgi akisi sistemini kurmak

ve uygulamak,

*KRY sisteminin, proaktif bir slire¢ olarak kurum Kkaltira ile
batinlesmesini saglayarak stratejik planlama, is planlamasi (performans
programi) ve operasyonel yonetim sureclerinin 6nemli bir parcasi haline

gelmesini saglamak.

*KRY ile ilgili tum planlamalari, uygulamalari ve gelismeleri Ust
yoneticiye (Genel Mudiur/CEO) raporlamak ve ihtiya¢g duyulan faaliyetleri
tavsiye etmek.
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2.7.5. Finansal Yoneticilerin Sorumlulugu

Calismalar tim operasyon ve birimleri etkileyen finansal yoneticilerin
ve onlarin galisanlarinin faaliyetleri, KRY icin 6zel bir 6nem tasimaktadir.
Finansal yoneticiler, kurumsal bltcelerin ve planlarin olusturulmasinda rol alir
ve performansi, genellikle operasyon, mevzuata uygunluk ve raporlama
bakis acilarindan izler ve analiz ederler. Bu tur ¢alismalar genelde kurumun
merkezi ya da igletmenin bir pargasi olsa da diger birimlerin ¢alismalarini da
izlemeyi igerir. Finansal sureclerdeki diger yoneticiler, yonetimin KRY
uygulamalarinin  merkezindedir. Bu yoneticiler yanlis ya da hatali
raporlamanin engellenip ortaya c¢ikarilmasinda 6nemli rol oynar ve Ust
yonetimin  bir pargasi olmasindan dolayr kurumun/igletmenin etk
uygulamalarindaki politikasinin belirlenmesine yardimci olur. Ayni zamanda
isletmenin raporlama sistemlerinin planlanmasi, olusturulmasi ve izlenmesini

etkilerler.®>®

KRY’nin parcalarina bakildiginda finansal yoneticilerin ve g¢alisanlarinin
¢cok onemli pozisyonda bulunduklari gorilir. Finansal yoneticiler hedeflerin
olusturulmasinda, stratejilerin belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesinde ve
kurumu etkileyen degisikliklerin nasil ydnetilecegi konusunda karar
verilmesinde, vazgecilmez bir gorev tasir, ¢ok degerli bilgiler saglar, yon
gOsterir ve karar verilen aksiyonlarin izlenmesi ve takip edilmesini saglayacak
bir pozisyonda bulunur. Bu yuzden finansal yoOneticiler, masaya diger
operasyonlarin Ust yoneticileriyle esit kosullarda oturmalidir. Finansal
yoneticilerin, yonetim tarafindan sadece finansal raporlama ve muhasebe gibi
alanlara yonlendiriimesi ve odak alanlarinin sinirlandiriimasi KRY’nin

basarisini ciddi olarak engelleyebilir.%*°

%9 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e., 5.73.
360 Kii¢iik Yilmaz, a.g.e., s.138.
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2.7.6. i¢ Denetgilerin Sorumlulugu

Ic denetgiler KRY’nin etkinliginin degerlendiriimesinde ve diizeltmelerin
onerilmesinde oOnemli rol oynarlar. Yerel ya da uluslararasi otoriteler
tarafindan olusturulan standartlar i¢ denetimin risk ydnetimi ve kontrol
sistemlerini de degerlendirmesini gerektirmektedir. Bu ayni zamanda,
raporlamanin  guvenilirligi, operasyonlarin  verimliligi ile yasa ve
diizenlemelere uygunlugun degerlendiriimesini de igerir. i¢c denetgiler,
sorumluluklarini yerine getirirken, kurumun KRY’sinin etkinligi ve yeterliligi
konusunda incelemeler, degerlendirmeler, raporlamalar gergeklestirerek ve
Onerilerde bulunarak yonetime, yonetim kuruluna ya da denetim kuruluna
yardimci olurlar. Yerel ya da uluslararasi otoriteler tarafindan olusturulan
standartlar ayni zamanda i¢ denetim igin hangi goérevlerin uygun
olmayacagdini belirleyerek i¢ denetcilerin denetledikleri konularda tarafsiz ve
badimsiz olmalarini saglamaktadir. Bu tarafsizlik ve bagimsizlik, i¢ denetimin
kurum igerisindeki konumunda, yetkilendiriimesinde ve uygun i¢ denetgi

gorevlendirmelerinde belirgin olmalidir.®’

Bir igletme yonetimi, isletmenin amaclarini belirler ve amaclar
dogrultusunda igletmenin devamhligini saglamak igin calisir. Yonetimin
hedefledigi amaclara ulasma ve devamliigin saglanmasinda kacginiimaz
faktor ise ic denetimdir. ic denetim, ydnetim adina isletme icindeki olaylari
inceler, yapilan faaliyetleri, ulagilan ve ulasilamayan hedefleri, ulasilamayan
hedeflerin sebeplerini, isletme i¢cinde yasanan aksakliklari ve olasi yasanacak
aksakliklari tespit ederek yonetime sunar. Aslinda, i¢ denetimin yaptigi
KRY’de oldugu gibi isletme ici riskleri tespit etmek, uygulanan risk tepkilerinin
ne kadar saglkh calistigini belirlemek ve bu konuda ydnetime raporlar
sunmaktir. Bununla birlikte, i¢ denetim dig ¢evre kosullarinin igletmeye olan
etkilerini incelemek i¢in de yonlendirilebilir. Her ne kadar i¢ denetim 20. yuzyil
baglarinda isletmenin durumunu goézlemlemek i¢in olusturulmus bir birim olsa

da 20. yuzyilin sonlarina gelindiginde risk faktoranun igletme Uzerindeki etkisi

36! priceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.74.
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artinca, KRY’nin ayrilmaz bir pargasi haline gelmi:g,tir.362 Kurum igerisinde
eger bir i¢c denetim birimi ve faaliyeti var ise bu birim KRY faaliyetlerinin
kurum icerisinde etkin ve basarili bir sekilde yurutilmesini guvence altina
almak amaci ile ilgili birimlerin KRY politika ve uygulamalarini, belirlenmis
risklerle ilgili olusturulan i¢ kontrol sistemlerinin etkinlik ve igleyisini duzenli ve
sistematik olarak denetlemek ve iyilestirme/gelistirme Onerilerini raporlamakla

sorumlu olmalidir.36

2.7.7. Diger Personellerin Sorumluluklari

KRY, bir duzeye kadar kurumdaki herkesin sorumlulugundadir ve
dolayisiyla her personelin gérev taniminin bir sekilde parcasi olmalidir. Bu iki

yonden dogrudur:3¢4

i. Neredeyse tum personel risk yonetimini etkiler. Risklerin belirlenmesi
ya da degerlendirimesinde kullanilan bilgileri olugturabilir ya da KRY’yi
etkileyen diger faaliyetlerde bulunabilir. Bu faaliyetlerin nasil bir 6zenle

gerceklestirildigi bir kurumun KRY’sinin etkinligini direkt olarak etkiler.

ii. Tum personel, KRY'nin iginde bulunan bilgi ve iletisim akigini
desteklemekle sorumludur. Bu, operasyonlardaki herhangi bir sorunu, etik
kurallara uygun olmayan durumlari ya da kurallarin ya da yasalarin
cignendigi durumlari igletmedeki bir Ust seviyeye iletmeyi icerir. KRY, gorev
ayrimini iceren kontrol noktalarina ve dengelere ayrica gorduklerini
sdylemekten c¢ekinmeyen personele dayanir. Personel, Ustlerinden
gelebilecek uygunsuz hareketlerde bulunma baskisina karsi koymanin
gerekliligini anlamalidir. Personelin bu gibi durumlari raporlamasina imkan

saglayacak alternatif iletisim kanallari olusturulmalidir.

%2 Kileci, a.g.€.5.70.
363 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.30.
364 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.74.
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KRY herkesin isidir ve tum personelin rolleri ve sorumluluklari agikga
tanimlanmali ve etkin bir sekilde bildirilmelidir. Kurum bunyesindeki tum

personel asagidaki hususlari yerine getirmekle sorumludur; 3¢

* Belirlenmis olan risk yonetim politikalarina, standartlarina ve

sureclerine harfiyen uymak,

* Ortaya ¢ikmig ve/veya gikabilecek her turlu risk kaynagini zamaninda

ve eksiksiz olarak Ustlerine raporlamak.

2.7.8. Dis Denetgilerin Sorumlulugu

Dis denetgiler yonetim ve yonetim kuruluna essiz, bagimsiz ve objekiif
bakis acgisi saglar dyle ki, bu diger amaclar kadar kurumun dis finansal
raporlama amagclarini basarmasina da katkida bulunabilir. Bir finansal beyan
denetiminde, denet¢i genel olarak kabul edilmis muhasebe standartlari ile
uyumlu sekilde finansal agiklamalarin adilligi, dogrulugu, durustligu Gzerine
fikrini aciklar. KRY, kurumun finansal beyanlarinin dirust sunumu ile ilgili bir
dereceye kadar guvence saglayabilir. Bagimsiz denetci yluksek seviyede
glvence getirir. Finansal beyani denetim perspektifine koymak, kurumda
KRY ve dig finansal raporlamayla ilgili etkili olmayan i¢ kontrolin farkina
variimasina yardimci olabilir. Birgok durumda denetgiler, finansal beyan
denetimi yaparak aslinda KRY’nin basariimasinda yodnetime yararl bilgi
saglar. Onlarin bu konuya dair sorumluluklarindan birisi, denetim bulgularini
bildirme yoluyla, tesis edilen amaglarin basariimasi igin gerekli faaliyetlerin
yapiimasinda kullanilacak bilgi ve Oneriler sunmaktir. Digeri ise, KRY ve i¢
kontroldeki eksikliklerle ilgili bulgulari bildirme yoluyla dikkatleri cekmek ve
gelistiriimesine dair oneriler sunmak olarak belirlenmistir. Bu bilgi siklikla

sadece finansal raporlama ile ilgili olmayip ayni zamanda operasyonlari ve

365 Tiirk Sanayici ve isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.30.
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uyum faaliyetlerini de icermektedir. Bdylece bu alanlarin her birindeki

amaglarin basariimasina énemli katkilar saglayabilmektedir.3®®

2.8. KRY’de Basar igin Kritik Faktorler

KRY’nin kurumlardal/igletmelerde tasarlanmasinda ve uygulanmasinda
basarili olmak icin dikkat edilmesi gereken bazi kritik faktorlere asagida yer

verilmigtir:

« KRY (st yonetim tarafindan sahiplenmelidir. KRY’ye ilk gegcis
asamasinda ve daha sonra KRY’nin uygulama asamalarinda éncelikle Ust
yonetimle iyi bir iletisim kurulmasi gereklidir. KRY g¢alismalarinin mimkun
olan en ust duzey yoneticiyle birlikte planlanmasi ve uygulanmasi KRY’nin
basari sansini artiracaktir.®®” Kurum st yonetiminin KRY hakkinda bilgili
olmalari ve onun stratejik degerini takdir etmeleri gerekir. Bu amagcla onlara
yeterli bilgi materyali saglanmali ve gerekirse Ust yonetim KRY hakkinda

bagimsiz dis uzmanlardan danismanlik almahdir.>¢®

 KRY uygulamalarinin kurum iginde ust dlizeyde ve bagimsiz bir
sahipliginin  belirlenmis olmasi  gerekir. KRY’nin basarili  olarak
uygulanabilmesi icin en dnemli faktorlerden birisi kurumsal risk yoneticisinin
kurumun tamami ile baglantili olacak sekilde ve dogrudan en Ust yoneticiye
bagl olarak organizasyon igerisinde yer almasidir. Kurumun buttn birimlerini
kapsamayan bir risk ydnetimi, kapsam disindaki birimlerin risklerini de

369

yonetemeyecektir. Risk yonetiminden sorumlu yonetici, yurutecegi

calismanin amaglarini belirlerken diger birimlerin risk yoneticilerini de slrece
dahil etmeli ve zaman iginde risk degerlendirme bulgularini kurum risk kutugu

icerisine koymalidir.3”°

366 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.139.
7 Ozer, a.g.e., 5.453.

% Kileci, a.g.e.s.72.

% Kileci, a.g.e.s.71.

70 Ozer, a.g.e., 5.453.
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* KRY uygulamalarinin sistematik ve surekli olmasinin saglanmasi
gerekir. KRY’nin isleyen bir sure¢ oldugunun ve dizensiz aktivitelerle ve
girisimlerle sinirli olmadiginin kabul edilmesi ve taninmasi gerekir.371 Bu
kapsamda KRY kavramlarinin ve prensiplerinin igleyen ana is sureclerine

entegrasyonu saglanmalidir.®"2

« Etkili i¢ iletisim ve raporlama kanallarinin olusturulmasi gerekir. Dabhili
bilgi akigi KRY'nin bagarili olmasinda esastir. Bu nedenle, KRYyi tasarlarken
ust ydnetimin bilesik iletisim ve raporlama uygulamalarinin tesis edilmesine
fazladan ©6nem vermesi gerekir. Ust ydnetim kendi acilarindan dabhili
raporlama yollarinin kalitesini analiz etmeli ve stratejik amaclar i¢in materyal
olan risk hakkindaki bilgilerin yukariya yonlendirilecegine ve onlarin dikkatine
sunulacagina ikna olmalidir.®”® Tim organizasyondan gelen ham veri
toplulugunun kontrolt icin bilgi yonetiminin kurulmasi ve risk yonetimi

bilgisinin etkin iletisimi saglanmalidir.3"*

* KRY’nin etkin bir sekilde tesis edilmesi ve isletiimesi icin gerekli
kaynaklarin KRY’ye tahsis edilmesi gerekir. KRY’nin etkin bir sekilde
kurulabilmesi icin basta nitelikli personel kaynagina ihtiya¢c vardir. Risk
yonetim tekniklerini ve ig sureglerini anlayarak risk yonetim ¢abalarina liderlik
edebilecek kalitede insan kaynaklarina sahip olunmasi gerekir. Bu nedenle
gerek personel kaynaginin egitim ihtiyacinin giderilmesinde gerekse KRY
organizasyonunun ve kualtirinun olusturulmasinda gerekli mali kaynaklarin

KRY’ye tahsis edilmesi gerekir.

* Kurumdaki birimlerin ve personelin genel performanslarinin
degerlendiriimesinde KRY uygulamalarindaki performanslari énemli bir unsur
olarak dikkate alinmalidir. Bdylece birimlerin ve personelin KRY surecinin
basarisina katki saglamalari 6zendirilmelidir. Benzer sekilde basarii KRY

uygulamalari birimlere ve personele duyurulmali ve bu basarilar

7! PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.16.
°72 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.55.

1 Kileci, a.g.e. s.73.

74 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.16.
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odullendirilmelidir. Bagarili KRY uygulamalari sonucu saglanan tasarruflar

basari hikayeleri olarak personele duyurulmalidir.®”

* KRY surecinin etkinliginin izlenmesi amaciyla i¢ ve dig denetim
faaliyetlerinden destek saglanmalidir. KRY igleyen bir sure¢ oldugu igin
surecte c¢lkan sorunlar kurum icerisinde olusturulacak i¢ denetim birimi
tarafindan surekli olarak izlenmelidir. Ayni gerekceyle KRY belli donemlerde

disaridan alinacak dis denetim hizmetleriyle de surekli izienmelidir.

* Kurumun stratejik amag ve hedefleri ile bunlari gerceklestirmede
kullanilacak stratejilerin net olarak belirlenmesi gerekir. KRY’nin basarili bir
sekilde uygulanabilmesi igin kurumlarin orta ve uzun vadeli amag ve hedefleri
ile stratejilerinin  yer aldi§i bir stratejik plan hazirlanmalidir. ilave olarak
stratejik planda yer alan amag, hedef ve stratejilerle uyumlu olan ve daha
kisa vadede gercgeklestirilebilecek performans (is) hedef ve programlari da
hazirlanmalidir. “Risk yonetiminde basari sansini artiracak diger bir konu da
risk yonetiminin performans hedefleriyle uyumudur. Ust yénetimden

performans hedeflerinin net bir sekilde ortaya konmasi istenmelidir.”*"®

« KRY en ust yoneticiden en alttaki personele kadar tum kurum
personeli tarafindan anlagiimali ve desteklenmelidir. Bu c¢ergcevede tum
personelin KRY’nin uygulanmasinda ve desteklenmesindeki gorev, yetki ve
sorumluluklarin  agik bir sekilde tanimlanmali ve tium personele
duyurulmalidir.  Personelin  KRY  kapsamindaki gorev, yetki ve

sorumluluklarini i¢gsellestirmesi icin gerekli egitim faaliyetleri dizenlenmelidir.

» Kurumda en basta Ust yonetim olmak Uzere tim personel tarafindan
benimsenen ve igsellestirilen bir KRY kultirl olusturulmahdir. Bu kapsamda
KRY surecinde kullanilan her tarli yontem ve uygulamanin tim personel
tarafindan ayni sekilde algilanmasini saglamak amaciyla risk, risk yonetimi,
KRY ve i¢ kontrol hakkinda ortak tanim ve terminolojinin olusturulmasi
gerekir. Bu calismalar yazili politika belgeleri, dizenlemeler, prosedurler,

rehberler ve personel editimleri gibi araglarla saglanabilir. Bu galismalar KRY

i Tirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.56.
76 Ozer, a.g.e., 5.453.
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uygulamalarinda ortak bir dil yaratacagindan KRY kultirandn kurumda

olusturulmasina da katki saglayacaktir.

* KRY’nin kurumda basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in kurumsal
risk yonetim kudlturGnan olugturulmasi gerekir. Bu kualtarin olugturulmasi
zaman alacagi i¢cin KRY’nin kuruma katacagdi degere iligkin olarak kisa

vadede cok biiyiik beklentiler olusturulmamalidir.®”’

* Her kurumun organizasyon yapisi, amag¢ ve hedefleri, is surecleri,
personel yapisi, kurum Kkualtart gibi unsurlar farkh oldugu i¢in KRY’nin
kurumlarda tasarlanmasinda ve uygulanmasinda teorik yaklagsimlardan
kaginilmasi gerekir. KRY’nin tasarlanmasi ve uygulanmasinda her kurumun
kendine has ozellikleri dikkate alinmali, kuruma 6zglu KRY vyapilar ve

¢ozumleri Uretilmedir.

* Kurum Ust yonetimi tarafindan kurumun genel risk istahi seviyesinin
belirlenmesi gerekir. Benzer sekilde is sureclerindeki risk tolerans
seviyelerinin de sure¢ yodneticilerince belirlenmesi ve ilgili personellere

duyurulmasi gerekir.3"®

* KRY’nin tasarlanmasi ve uygulanmasindan sonra KRY’nin kurumdaki

gelisimini ve ilerlemesini izleyebilmek icin iyi agiklanmis performans ¢iktilari

ve fayda 6lctimleri gelistiriimelidir.>"®

77 Tiirk Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi, a.g.e, s.55.
378 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.16.
37 PriceWaterhauseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e.,, s.16.



UCUNCU BOLUM

KALKINMA AJANSLARI VE KURUMSAL RiSK YONETIiMi

3.1. Turkiye’de Kalkinma Ajanslari
3.1.1. Kalkinma Ajanslarinin Tanimi

Dunyadaki degisik orneklerine bakilarak yapilacak bir tanima goére
kalkinma ajanslari; bir Glkenin belli bir cografi bolgesi icerisindeki 6zel ve
kamusal tum sirketler, yerel otoriteler ile sivil toplum kuruluglari arasinda
igbirligi saglayarak, o bolgenin ekonomik kalkinmasini hedefleyen ve yasal
bir hilkme dayanarak kurulan yapilardir.®®® Bagka bir tanima gére kalkinma
ajanslari; merkezi ve yerel hukimetin bolgesel ekonomik kalkinmayi
saglamak uzere temel yonlendirici ¢caligmalari disinda, iginde bulundugu
bdlgeyi temel alan, bolgesel aktorler tarafindan finanse edilen kurumlar
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlamaya gore kalkinma ajanslari, belirli
bolgeyi kapsayacak bicimde bolgesel aktorlerin katilimi ile olusturulan yari-

dzerk (semi-autonomous) kurumlardir.®’

Bu tanimlardan yola ¢ikarak kalkinma ajanslari ile ilgili G¢ ana unsur

saptayabiliriz. Bunlar :
« Kamu gucune dayanmasi,
* Ekonomik kalkinmayi hedeflemesi,
» Cografi bir bolgeyi kapsamasi.

Bu unsurlar arasinda en kritik olani bdlge kavramidir. Ajanslar,

ingilizce’de “The Regional Development” olarak adlandiriimaktadir. Aslinda

0 Tekin Avaner “BKA Siyasal Rejim Sorunu Yaratir mi? Bolge Kalkinma Ajanslari Nedir, Ne
Degildir?”, Ankara, Paragraf Yayinevi, 2005, s.243.

*'Fatma Ozmen, “AB Siirecinde Tiirkiye’de Bolgesel Kalkinma Ajanslarmin Karsilasabilecekleri
Temel Sorun Alanlari”, Silleyman Demirel Universitesi IIBF Dergisi, Cilt:13, Say1:3, 2008, 5.329-
330
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ulkemizde de kalkinma ajanslari ile ilgili ilk yasa c¢alismalarinda bu yapilar,
Bolge Kalkinma Ajanslari olarak isimlendiriimisken daha sonrasinda bazi
kavram kargasalarini 6nlemek amaciyla bastaki “bolge” ifadesi kaldiriimigtir.
Ancak, bolge ibaresi olmasa da ajanslar bolgesel kalkinmayi

diizenlemektedir.3®?

Dikkati ceken diger bir husus ise ajans kavramidir. Turk yonetim
sisteminde sinirli olarak kullanilan ajans kavraminin, Turk Dil Kurumu
s6zIigiinde®®; “1. Haber toplama, yayma ve Uyelerine dagitma isiyle ugrasan
kurulus. , 2. Bu is kollarinin gahstigr buro.”, “3. (eskiden) Radyoda haber
balteni. 4. $irket veya kurulugs adina birtakim etkinlikler yapmakla
gorevlendirilen kurum veya kurulus.” seklinde tanimlanmaktadir. Turk Dil
Kurumu’'nun tanimindan da anlasilacadi Uzere ajans sdzcugu, Turkge'de
yonetim anlamina gelen g¢agrisimlar yapmamaktadir. Gergekten de ajanslarin
yapisina ve fonksiyonlarina baktigimizda ingilizce'de temsilcilik ya da
tanitimcilik anlamlarina gelen agenty sézcugunun Turkce karsiligi olan ajans
s6zcugunin kullaniimasinin daha dogru oldugu anlasiimaktadir. Cunku
ajanslar bolgelerine yatirrm g¢ekebilmek ic¢in tanitim islevi yapacak; yatirm

yapacak olan kisi ve sirketlerin bagvuru ve iglemlerini takip edecektir. %4

Dunyadaki uygulamalarina bakildiginda Kalkinma Ajanslarinin dort

temel amaci bulundugu gorulmektedir. Bunlar:
» Daha fazla ekonomik kalkinma ve yenilenme olusturma,
« Is etkinliginin, yatinmin ve rekabetgiligin gelismesini saglama
* Yatirimcilari destekleme,

* Calisma yontemleri ile ilgili yeteneklerin gelismesini artirmak, olarak

ifade edilmektedir.

*2Ahmet Apan, “Bolge Kavrami ve Bolgesel Kalkinma Ajanslari”, Cagdas Yerel Yonetimler
Dergisi, Say1:13, Ankara, 2005, s.39.

%3 Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkee Sozliik, (Erisim)http//www.tdkterim.gov.tr/bts/, 03 Mart 2012.
34 Seyit Kogberber, “Kalkinma Ajanslar1 ve Sayistay Denetimi”, Sayistay Dergisi, Say1:61, Nisan-
Haziran, 2006, s.38.
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3.1.2. Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu

Tipki batidaki gibi, Turkiye’de de dnce kamusal nitelikte uygulanan ve
1980’lerden sonra bir dénlisum sureci gecgiren bdlgesel kalkinma amacl
kurumlarin yeniden yapilandiriilmasi, AB muzakere surecinde gergeklestirilen

385 Ulkemizde kalkinma

yeni yasal duzenlemelerle gundeme gelmigtir.
ajanslari Avrupa Birliginin talebi olarak gundeme gelmistir. Avrupa Birligi, her
ulkenin bolgeler belirlemesini ongdrmekte ve yapacagr yardimlari bu
cercevede dagitmaktadir.®®® Tirkiye’de BKA'larin giindeme gelmesi icsel ve
digsal nedenlerden kaynaklanmaktadir. i¢csel nedenler ulusal kalkinma
planlarinin hedeflenen sonuglara ulasamamasi ve bdlgesel dengesizliklerin
giderilememesi olarak gdsterilebilir. Digsal nedenler olarak da AB’ye katilma
surecindeki kaydedilen ilerlemeler ve dunya genelinde bolge anlayisinin
degismesine baglh  bdlgesel kalkinma politikalarindaki  gelismeler

gosterilebilir. %’

2003 yilinda AB uyelik 6ncesi finansal yardimlarina stratejik bir cerceve
olusturmak amaciyla 2004-2006 dénemi igin tim bolgeleri kapsayan “On
Ulusal Kalkinma Plani” hazirlanmigtir. S6z konusu dokiiman ayni zamanda
Tarkiye'nin planlamada ekonomik etkinlik ve uluslararasi rekabet gucinin
yukseltiimesi hedeflerinin benimsenmesi anlaminda bir donim noktasidir.
Turkiye, 9. Kalkinma Plani’'ni da AB programlama donemine uyumlastirmak
amaciyla yedi yillik hazirlamigtir. Fakat operasyonel planlama gelenegi
olmadidi igin yapilacak faaliyetlere gobre kaynak saglama, uygulama
koordinasyonu ve 6rgutlenmesi boyutlari planlamanin zayif boyutlari olmaya
devam etmektedir. Turkiye’nin ekonomik ve altyapi yatirrmlari i¢in yedi

cografi bolgesi ¢ok buyuk, illeri ise ¢ok kiiguk oldugundan 2002 yilinda daha

35 yusuf Karakilgik, Canan Emek Sargiil, “Bir ‘Ekonomik Yonetisim Modeli’ Olarak Bolge

Kalkinma Ajanslar1 Uygulamasi: Uniter Yapinin ve Sosyal Devletin Tasfiyesi mi Tesviyesi mi?,
Inonii Universitesi 1IBF, Turgut Ozal Uluslar Aras1 Ekonomi ve Siyaset Kongresi-1, Kiiresel Krizler
ve Ekonomik Yonetisim Bildiriler Kitabi, 15-16 Nisan 2010, Malatya (Erisim)
http://web.inonu.edu.tr/~ozal.congress/pdf/28.pdf. s.395.

386Koc;berber, a.g.m., s.40.

*7 Serap Kayasii ve Digerleri, Yerel/Bolgesel Ekonomik Kalkinma ve Rekabet Giiciiniin
Artirllmasi: Bélgesel Kalkinma Ajanslari, Istanbul Ticaret Odasi Yay. No: 2003-08, Istanbul, 2003,
s. 80.
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optimum bir cografi Olgcek yaratan NUTS Il (duzey 2) bolgeleri belirlemis ve
yasa ile sisteme girmistir.®® Bu baglamda, Tirkiye bdlgesel politika ve
bolgesel kalkinma agisindan, 3 Ekim 2005 tarihinde muzakerelerin

baslatiimasi kararinin alinmasiyla birlikte kritik bir asamaya girmistir®®°

Bu cergevede, Turkiye'de gercgeklestirilien kurumsal ve yasal bazi
dizenlemeler ile AB bolgesel politikalarina uyum saglanmaya calisiimaktadir.
Katilim Ortakhgi Belgesi'nde kisa vadede bdlgesel politika alaninda uyum
icin belirlenen oOncelikler; NUTS-2 baglaminda bdlgesel kalkinma planlari
hazirlanmasi, yasal cergevenin tamamlanmasi, bolgesel oncelik kriterlerini
ortaya koyan c¢ok yilli butgeleme usullerinin olusturulmasi ve bdlgesel
kalkinmayi yurUtecek idari yapilarin guglendiriimesidir. Bu ¢ergevede DPT
tarafindan “istatistiki Bélge Birimleri Siniflandirmasi” hazirlanmis ve Diizey 2
seviyesinde 12 bolgede ve 26 ilde BKA kurulmasini dizenleyen 5449 sayili
“‘Kalkinma Ajanslarinin Kurulusu, Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda
Kanun” Subat 2006’da ydrarlige girmigti. 6 Temmuz 2006 gini Resmi
Gazete’de yayimlanarak vydrurlige giren “Bazi Duzey 2 Bolgelerinde
Kalkinma Ajanslari Kurulmasina Dair Karar” ile birlikte, pilot uygulama
baglaminda Adana ili merkez olmak Uzere (TR62) Cukurova Kalkinma Ajansi
ve Izmir ili merkez olmak {izere (TR31) izmir Kalkinma Ajansi kurulmustur. 3%
Ayni yil igcinde de calisma usul ve esaslarina, personele, muhasebe
islemlerine iligkin yonetmeliklerin ¢ikarilarak 2007 yilinin ilk ayinda bu iki
ajansin resmen faaliyete gectigi gorulmektedir. Ancak 5449 sayili Kanun’un
Anayasa Mahkemesi'nde, Calisma Yonetmeligi ve Kurulus Kararnamelerine
kargi Danistay’da agilan davalar ve yurutmeyi durdurma kararlari nedeniyle
kurulmus bulunan bu iki Ajans yaklasik bir yil faaliyet gosterememistir.

Anayasa Mahkemesi’'nin nihai kararinda Kanunu iptal etmemesi Uzerine Mart

% Giilhan Bilen, “Tiirkiye’de Yeni Bolgesel Politikalarm Olusumu”, Bolgesel Kalkinma ve
Yonetisim Sempozyumu Bildiriler Kitabi, ODTU Yayinlari, Ankara, 2006. s.234.

*Murat Ali Dulupgu, “Bolgesel Politikalar Kopyalanabilir mi? Bolgeselles(tiryme (YGnetim)
Kargisinda (Yeni) Bolge(sel)cilik (Yonetisim)”, Bolgesel Kalkinma ve Yonetisim Sempozyumu
Bildiriler Kitab1, Ankara, ODTU Yayinlar1, 2006, s. 233-255.

*Serap Kayasii ve Suna S. Yasar, “Avrupa Birligi’ne Uyelik Siirecinde Kalkinma Politikalari: Yasal
ve Kurumsal Doniisiimler”, Bolgesel Kalkinma ve Yonetisim Sempozyumu Bildiriler Kitabi, s.207
(Erisim) http://www.tepav. org.tr/sempozyum/2006/bildiri/bolum3/3 1 kayasu.pdf,
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2008’de yeniden faaliyetlerine baglamis ve yeni ajanslarin kurulmasi sureci
de hizlandiriimigtir. Bu kapsamda, 10 Kasim 2008 tarihli Bakanlar Kurulu
Karari ile istanbul, Samsun, Diyarbakir, Konya, Erzurum, Gaziantep, Mardin
ve Van illerinin merkez oldugu, 23 ilde 8 kalkinma ajansi daha kurulmustur.
Nihayet 2009 yilinda da 16 adet olmak Uzere toplamda 26 kalkinma ajansi
sayisina ulasilarak tamamlanmis durumdadir. Yine “Kalkinma Ajanslari Proje
ve Faaliyet Destekleme Yonetmeligi” DPT Maustesarhdr tarafindan
tamamlanmis ve 8 Kasim 2008 tarih Resmi Gazete’de yayimlanarak
yururlige girmis olup bdylece Ajanslarin mali destek faaliyeti igin gerekli

altyapi tesis edilmistir.®’

5449 sayili Kanuna gore ajanslar, bolgeler esas alinarak, Devlet
Planlama Tegkilati Mustesarhdinin baglh oldugu Bakanin teklifi Gzerine
Bakanlar Kurulu karari ile kurulacak; ajans merkezinin bulunacagi il, kurulus
kararnamesinde belirtilecektir. Yasaya gore ajanslar, tizel kisilige haiz olacak
ve butin iglemlerinde 6zel hukuk hukumlerine tabi tutulacaktir. Ajanslarin

ulusal diizeyde koordinasyonundan Devlet Planlama Teskilati sorumludur.®%

5449 sayili Kanunda, DPT merkezde koordinasyondan sorumlu kurum
olarak tanimlanmigs ve DPT’ye merkezde bolgesel politikayr belirleme,
koordinasyon, degerlendirme ve izleme ile fonlarin tahsisi gorevi verilmistir.
Merkezde BKA'larla siki iligki icinde olacak bir bagska kurum 2006 Temmuz
ayinda g¢ikan kanunla kurulmasi planlanan Turkiye Yatirnrm Destek ve Tanitim
Ajansrdir. Ajans ulusal duzeyde yatirim destegi ve tanitim stratejisi yapmak,
yatirnmcilara yonelik bilgilendirme ve yodnlendirme hizmetleri tasarlamak ve
sunmak, yatirimlara iligkin izin ve onay islemlerinin tamamlanmasinda destek

saglamakla sorumlu tutulmustur .3%

Kalkinma ajanslarinin Diizey 2 Istatistiki Bolge siniflandirmasindaki
bolgelere gore yapilanmasi 6ngoérilmuistir. Bu siniflandirmada  Turkiye

istatistik Kurumu’nun (TUIK) 26 bdlge midurliginiin sinirlari esas alinmistir.

¥ Ali Yilmaz, “Kalkinma Ajanslart ve Yerel Yonetisim”, Tiirk idare Dergisi, Y11:82, Say1:466,
Mart-2010, s.186.

392 Kogberber, a.g.m., s.42.

3% Karakilgik, Sarigiil, a.g.e., s.397.
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Yani bolge yapisi olusumunda cografi yakinlik diginda ekonomik gelismiglik,

nufus yapisi v.b. istatistiksel benzerlikler de dikkate alinmistir.3%

5449 sayili Yasada da vurgulandigi gibi, BKA’larin hedefi kamu kesimi,
O0zel kesim ve sivil toplum kuruluglari arasindaki isbirligini gelistirmek,
kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve yerel potansiyeli
harekete gecirmek vyoluyla ulusal kalkinma plani ve programlari
dogrultusunda bolgesel gelismeyi hizlandirmaktir. Bunu saglamak icin yerel
plan ve programlarin uygulanmasini saglayici etkinlik ve projelere destek
olmak; bolgelerin kendi olanaklarina yonelik arastirmalar yapmak ve
yatirimcilara gesitli hizmetler sunmaktadir. Bu baglamda amaglari ve aslinda
tanimlanmis olan gorevleri Avrupa’daki diger ajanslarla benzerlik
gOstermektedir. 3% Mevcut yonetim yapisinda yeni bir 6rgut olarak kurulmaya
baglayan bu kuruluslar, yari-kamusal bir 6zellik tagsimakta, bolgedeki sirket,
sivil toplum kuruluglari (STK) ve yerel yonetimlerle igbirligi icinde kurulduklari

bolgelerin kiiresel rekabet diizeylerini yiikseltmeyi amaglamaktadir.®%

3.1.3. Kalkinma Ajanslarinin Tegkilat Yapisi

Kalkinma Ajanslarinin teskilat yapisi 5449 sayii Kanun'un 7’inci
maddesi ile duzenlenmistir. Buna gore ajanslarin teskilat yapisi asagidaki

birimlerden olugsmaktadir:
a) Kalkinma kurulu.
b) Yonetim kurulu.
c) Genel sekreterlik.
d) Yatinm destek ofisleri.

5449 sayilh Kanun’da Genel Sekreterlik birimi altinda hangi ana hizmet

birimlerinin olacagdi ve ajanslarin teskilat semasi duzenlenmemistir. Genel

¥ Kogberber, a.g.m. s.42.
395 Kayasii, Yasar, a.g.e, s.209
% Y1lmaz, a.g.m., s.185.



160

Sekreterlik biriminin altinda hangi alt birimlerin kurulabilecegi Kalkinma
Ajanslarn Destek Yonetim Kilavuzu’'nda belirtilmistir. Kilavuzun “1.3.2.1.
Teskilat Yapisi” baslikli boliminde; “Ajans, Genel Sekreterin teklifi ve
Yonetim Kurulunun onayi ile calisma birimlerini kendisi duzenleyebilir.
Calisma birimleri arasindaki isbolumu Genel Sekreter tarafindan belirlenerek,

Yonetim Kurulunun onayina sunulur.” denilmektedir. Kilavuzda, Ajansin
destek yonetimini etkin bir sekilde yuratulebilmesi igin 6rnek bir organizasyon
semasl! ve gorev dagilimi da gosterilmistir. Kilavuzda Ajanslarin, onerilen
gorev ve sorumluluklari disarida birakmayan ve goérevlerin ayriigi ilkesini
gOzeten bir yapilanma éngormeleri de 6zellikle vurgulanmistir. Kilavuzdaki

ornek organizasyon semasina asagida Sekil 17°de yer verilmistir.

Muhasehe Planlama, :I;ngm Ideme ve
e Odeme Programlama ay Degerlendirme
Birimi = Birimi Birimi

Kpordinasyon
Birimi

Sekil 17: Kalkinma Ajanslari Ornek Organizasyon Semasi®®’

Tezin uygulamali kisminin gerceklestirildigi ajansta yukaridaki
organizasyon semasi esas alinmis ve semada gosterilen ¢alisma birimleri

kurulmustur.

Diger yandan 5449 sayili Kanun’un 25’inci maddesinde Ajanslarin i¢
denetime tabi oldugu, i¢ denetimde ajanslarin faaliyetlerinin, hesaplarinin,
islemlerinin ve performansinin yonetim kurulu bagkani veya genel sekreter ile

bir i¢ denetci tarafindan denetlenecegi, i¢ denetim raporlarinin yénetim

#7 Kalkinma Ajanslar1 Destek Yonetim Kilavuzu
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kuruluna ve kalkinma kuruluna sunulacagr duzenlenmistir. Ajanslarin ig
denetimine iligkin ayrintili  hususlar Kalkinma Ajanslari  Denetim
Yoénetmeligi'nde dizenlenmistir. 5449 sayili Kanun ile Kalkinma Ajanslari
Denetim Yonetmeligi'nin ic denetime iliskin hikUmleri cergevesinde her
ajansta bir adet i¢ denetgi istihdam edilmis ve ajanslarin teskilat yapisinda i¢

denetci de yer almistir.

3.1.3.1. Kalkinma Kurulu

5449 sayili Kanun’'un 8’inci maddesinde dizenlenmistir. Bu maddede
bolgesel gelisme hedefine yonelik olarak; bodlgedeki kamu kurum ve
kuruluslar, 6zel kesim, sivil toplum kuruluglari, Universiteler ve yerel
yonetimler arasinda igbirligini geligtirmek ve ajansi yonlendirmek Uzere

kalkinma kurulunun olugturulmasi ongorulmustur.

Kalkinma kurulu, illerin dengeli sekilde temsilini saglayacak yapida, en
fazla ylz Uyeden olugur. Kalkinma kuruluna temsilci gdnderecek kamu kurum
ve kuruluglarl ile 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslarinin gonderecekleri
temsilcilerin sayisi, gorev suresi ve diger hususlar kurulus kararnamesi ile
belirlenir. Kalkinma kurulu, yapacagi ilk toplantida kendi Uyeleri arasindan bir
Bagkan ve bir Bagkan Vekili seger. Bagkan ve Bagkan Vekilinin gorev suresi
iki yildir. Bagkan ve Baskan Vekilinin temsil ettigi kurum ile mensubiyeti sona
erdiginde Kurul Baskanligi ve Bagkan Vekilligi gorevleri de sona erer ve ilk

toplantida yeniden Bagkan ve Bagkan Vekili se¢imi yapilir.

Kalkinma kurulu, Kurul Bagkaninin daveti Uzerine yilda en az iki defa
toplanir. Ayrica Kurul, Uye tam sayisinin begste birinin talebi Uzerine Kurul
Bagkani tarafindan toplantiya ¢agrilir. Kalkinma kurulu, Gye tam sayisinin
yaridan bir fazlasi ile toplanir, katilanlarin gogunlugu ile karar alir. Toplanti
yetersayisi saglanamayan hallerde onbes guni asmayacak sekilde yeni
toplanti tarihi Baskan tarafindan belirlenir ve bu toplantida toplanti yetersayisi

aranmaz.
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Kalkinma Kurulu'nun gorev ve yetkileri 5449 sayili Kanun’un 9'uncu

maddesinde su sekilde duzenlenmigtir:

a) Tek ilden olugan bolgelerde ydnetim kurulunda yer alacak 6zel kesim
ve/veya sivil toplum kuruluslari temsilcilerini ve iki kati yedeklerini sirasiyla

secmek.

b) Ajansin vyillik faaliyet ve i¢ denetim raporlarini gorismek,

degerlendirmek ve yonetim kuruluna énerilerde bulunmak.

c) Bolgenin sorunlarina ve ¢ézim Onerilerine, tanitimina, potansiyeline

ve onceliklerine yodnelik olarak yonetim kuruluna tavsiyelerde bulunmak.

d) Toplanti sonuglarini Devlet Planlama Tegkilati Mustesarligina

raporlamak ve toplantiya iligkin bir sonug bildirisi yayimlamak.

3.1.3.2. YOonetim Kurulu

Yonetim Kurulu 5449 sayih  Kanun’un 9Quncu maddesinde
dizenlenmigtir. Yonetim kurulu, ajansin karar organidir. Yonetim kurulu, tek
ilden olusan boélgelerde vali, blyuksehir belediye baskani, il genel meclisi
baskani, sanayi odasi baskani, ticaret odasi baskani ile kalkinma kurulu
tarafindan 6zel kesim ve/veya sivil toplum kuruluslarindan segilecek U¢
temsilciden; birden fazla ilden olugan bolgelerde il valileri, buyuksehir
belediye bagkanlari veya buyuksehir olmayan illerde il merkez belediye
baskanlari, il genel meclisi baskanlari ve her ilden birer kisi olmak kaydiyla

ticaret ve sanayi odasi bagkanlarindan olusur.

Ajansi, yonetim kurulu baskani temsil eder. Yonetim kurulunun bagkani
validir. Yonetim kurulu ilk toplantisinda Uyeleri arasindan bir baskan vekili
secer. Birden fazla ilden olugan bélgelerde yénetim kurulu baskanhgi; ilk yil
ajans merkezi olarak tespit edilen ilin valisi tarafindan, muteakip yillarda
illerin alfabetik sirasina gore bolgedeki valiler tarafindan birer yil sureyle

donusumlu olarak yuaratuldr.
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Tek ilden olusan bolgelerde kalkinma kurulu tarafindan segilen yonetim
kurulu uyelerinin gorev suresi iki yil olup gorev surelerini tamamlamadan
herhangi bir sekilde Uyeliklerinin sona ermesi halinde, kalan sureleri sirasina
gbre yedek Uyelerce tamamlanir. Goérevi sona eren Uyeler tekrar segilebilir.
Yonetim kurulu Uyeligi, Uyelerin temsil ettikleri kurum ve kuruluglardaki

gorevlerini surdurmelerine engel teskil etmez.

Yonetim kurulu, baskanin daveti Uzerine Uye tamsayisinin yarisindan
bir fazlasi ile her ay en az bir kere toplanir. Yonetim kurulu toplantilarina
bagkanin yoklugunda bagkan vekili baskanlik eder. Yonetim kurulu,
toplantiya katilanlarin oy ¢oklugu ile karar alir. Esitlik durumunda, bagkanin
oyu yonunde karar alinir. Ajans genel sekreteri, oy hakki olmamak kaydi ile

yonetim kurulu toplantilarina katilr.

Yonetim Kurulu'nun gorev ve vyetkileri 5449 sayili Kanun’'un 171’inci

maddesinde asagidaki gibi dizenlenmisgtir:

a) Yillik calisma programini kabul etmek ve Devlet Planlama Tegkilati

Mustesarhiginin onayina sunmak.
b) Yil icinde ihtiyaglara gore butgeyi revize etmek.
c) Yilhik mali raporu ve kesinlesen butge sonuglarini onaylamak.

d) Tasinir ve tasinmaz mal alimi, satimi ve kiralanmasi ile hizmet

alimina karar vermek.

e) Alti aylik ara rapor ile yillik faaliyet raporunu Devlet Planlama

Teskilatt MUstesarligina gondermek.

f) Ajans biltcesini onaylamak ve Devlet Planlama Teskilati

Mdustesarligina gondermek.

g) Genel sekreterlik tarafindan sunulan program, proje ve faaliyetlerin
desteklenmesine iligkin teklifler ile kisi ve kuruluslara yapilacak yardimlari

onaylamak.

h) Ajansa yapilacak bagis ve hibeleri kabul etmek.
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i) Personelin igse alinmasi ve isine son verilmesine karar vermek.

j) Genel sekreterce belirlenen ¢alisma birimlerini ve bunlar arasindaki

isbolumunu onaylamak.

k) Genel sekreteri belilemek ve Devlet Planlama Teskilati

Mustesarliginin onayina sunmak.

) Tasit disindaki taginir mallarin ahimi, satimi ve kiralanmasi ile hizmet

alimi konularinda genel sekreterin yetkili olacagi sinirlari tespit etmek.

Yonetim kurulu gerekli gordugu hallerde yukarida sayilan yetkilerinden

bir kismini, sinirlarini agikga belirlemek sartiyla genel sekretere devredebilir.

3.1.3.3. Genel Sekreterlik

Genel sekreterlik Ajansin icra organidir. Genel sekreterligin ve yatirm
destek ofislerinin en Ust amiri genel sekreterdir. Genel sekreter ydnetim

kuruluna kargi sorumludur.
Genel sekreterin gorev ve yetkileri sunlardir:
a) Yonetim kurulu kararlarini uygulamak.

b) Yillik ¢alisma programi ile bltgeyi hazirlamak ve yonetim kuruluna

sunmak.

c) Ajans gelirlerini toplamak, 4 GUncli maddeye gore belirlenecek usdl ve
esaslar ile butgce ve yonetim kurulu kararlarina uygun olarak harcamalari

yapmak.

d) Yonetim kurulu tarafindan tespit edilecek sinirlar igerisinde, tasit
disindaki tasinir mallarin alimina, satimina, kiralanmasina ve hizmet alimina

karar vermek.

e) Bodlgedeki kisi, kurum ve kuruluglarin proje Uretme ve uygulama

kapasitesini gelistirici faaliyetlerde bulunmak.
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f) Ozel kesim, sivil toplum kuruluglari ve yerel ydnetimlerin proje ve
faaliyet tekliflerini degerlendirerek mali destek saglamak Uzere yonetim

kuruluna 6neri géturmek.

g) Desteklenen proje ve faaliyetleri iziemek, degerlendirmek, denetlemek

ve raporlamak.

h) Bolgesel kalkinmayla ilgili yurt icindeki ve disindaki ajans ve

kuruluglarla igbirligi yapmak ve ortak projeler gelistirmek.
i) Yerel ydonetimlerin planlama galismalarina teknik destek saglamak.

j) Personelin performans dlgltlerini  belilemek ve performansini

degerlendirmek.

k) Personelin ise alinmasi ve isine son verilmesini yonetim kuruluna

teklif etmek.

I) Ajans genel sekreterligini temsilen, bolgesel gelisme ile ilgili ulusal ve

uluslararasi toplantilara katilmak ve yurt disi temaslarda bulunmak.

m) Ajansin sekretarya islerini ve goérev alanina giren diger hizmetleri

yurutmek.

n) Yonetim kurulunun devrettigi yetkileri kullanmak.

3.1.4. Kalkinma Ajanslarinin Gorev ve Yetkileri

5449 sayill Kanun’un 5’inci maddesine gore Ajansin gorev ve yetkileri

sunlardir:
a) Yerel yonetimlerin planlama ¢alismalarina teknik destek saglamak.

b) Bolge plan ve programlarinin uygulanmasini saglayici faaliyet ve
projelere destek olmak; bu kapsamda desteklenen faaliyet ve projelerin
uygulama surecini izlemek, degerlendirmek ve sonugclarini Devlet Planlama

Tegskilati Mustesarhdina bildirmek.
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c) Bolge plan ve programlarina uygun olarak bdlgenin kirsal ve yerel
kalkinma ile ilgili kapasitesinin gelistiriimesine katkida bulunmak ve bu

kapsamdaki projelere destek saglamak.

d) Bolgede kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluglari
tarafindan yurutulen ve bolge plan ve programlari agisindan énemli gorulen

diger projeleri izlemek.

e) Bolgesel gelisme hedeflerini gergeklestirmeye yonelik olarak; kamu

kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslari arasindaki igbirligini gelistirmek.

f) 4 Uncd maddenin ikinci fikrasinin (c) bendi gergcevesinde ajansa
tahsis edilen kaynaklari, bolge plan ve programlarina uygun olarak kullanmak

veya kullandirmak.

g) Bolgenin kaynak ve olanaklarini tespit etmeye, ekonomik ve sosyal
gelismeyi hizlandirmaya ve rekabet gucunU artirmaya yonelik arastirmalar
yapmak, yaptirmak, baska kisi, kurum ve kuruluslarin yaptidi arastirmalari

desteklemek.

h) Bdlgenin is ve yatirim imkanlarinin, ilgili kuruluslarla isbirligi halinde

ulusal ve uluslararasi dizeyde tanitimini yapmak veya yaptirmak.

i) Bolge illerinde yatirnmcilarin, kamu kurum ve kuruluslarinin goérev ve
yetki alanina giren izin ve ruhsat islemleri ile diger idari is ve islemlerini, ilgili
mevzuatta belirtilen sure igcinde sonuglandirmak uzere tek elden takip ve

koordine etmek.

j) Yonetim, Uretim, tanitim, pazarlama, teknoloji, finansman, érgutlenme
ve isgucu egitimi gibi konularda, ilgili kuruluslarla isbirligi saglayarak kuguk ve
orta oOlgekli igletmelerle yeni girisimcileri desteklemek.

k) Turkiye'nin katildidi ikili veya c¢ok tarafli uluslararasi programlara

iliskin faaliyetlerin bélgede tanitimini yapmak ve bu programlar kapsaminda

proje gelistiriimesine katki saglamak.

) Ajansin faaliyetleri, mali yapisi ve ajansla ilgili diger hususlarin gtincel

olarak yayinlanacagi bir internet sitesi olugturmak.
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3.2. Kalkinma Ajanslarinda Risk Yonetimi Uygulamasinin Hukuki

Dayanaklari

Bu baslik altinda Kalkinma Ajanslarinda risk yonetimi uygulamasinin

hukuki dayanaklarina yer verilmistir.

3.21. Kalkinma Ajanslari Biitge ve Muhasebe Yonetmeligi ve Risk

Yonetimi

Kalkinma Ajanslari Butce ve Muhasebe Yodnetmeligi'nin  11’inci
maddesinde ajans i¢ kontrol sisteminin tanimi ve amaclari dizenlenmistir.
Buna gore ajans i¢ kontrol sistemi; Ajans gelir, gider, varlik ve
yukumlaluklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yonetiimesi, Ajansin
mevzuata uygun olarak faaliyet géstermesi, her turlt mali karar ve islemlerde
usulsuzlik ve yolsuzlugun oOnlenmesi, karar olusturmak ve izlemek igin
dizenli, zamaninda ve guvenilir bilgi edinilmesi amaclarini gerceklestirmek
Uzere, i¢ denetginin goruast alinmak suretiyle, Genel Sekreterin teklifi ve

Yonetim Kurulunun karari ile belirlenir.

Ajans i¢ kontrol sistemi, i¢c ve dig denetim raporlari, éneriler, ihtiyaclar
ve sikayetler cergevesinde yilda en az bir defa Yonetim Kurulu tarafindan

degerlendirilir ve Kalkinma Bakanligi’'na rapor halinde sunulur.

ic kontrol sistemi ile risk yonetimi birbiri ile yakindan iliskili yénetim
yaklagimlaridir. i¢c kontroliin amaglari ile kurumsal risk ydnetiminin amaclari
blyUk oranda benzerdir. Risk degerlendirme i¢ kontrol sisteminin dnemli bir
bilesenidir. Hem i¢c kontrol sisteminin bilesenleri hem de kurumsal risk
yonetiminin bilesenleri birbirlerini etkilemektedir. Ajanslarda etkin bir i¢ kontrol
sistemi icin etkin bir risk yonetimi, etkin bir risk yonetimi i¢in etkin bir i¢ kontrol
sistemi gereklidir. Bu yuzden Kalkinma Ajanslari Bltge ve Muhasebe

Yonetmeligi’'nde ajanslarin i¢ kontrol sistemini olugturmalari istenmistir.
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Diger yandan Kalkinma Ajanslar Butce ve Muhasebe Yonetmeligi'nin
92’inci maddesinde Ajans faaliyet raporlari ve bu raporlarda yer alacak
bélimlere yer verilmistir. Faaliyet raporlarinin “Amaglar ve Hedefler”
bdlimunde ajansin stratejik amag ve hedeflerine, faaliyet yili dnceliklerine ve
izlenen temel ilke ve politikalarina; “Oneri ve Tedbirler” béliminde ise
faaliyet yih sonuglari ile genel ekonomik kosullar, butce imkéanlari ve
beklentiler g6z ©nune alinarak, ajansin gelecek yillarda faaliyetlerinde
yapmay! planladigi degisiklik onerilerine, hedeflerinde meydana gelecek
degisiklikler ile kargilasabilecedi risklere ve bunlara yonelik alinmasi gereken

tedbirlere yer verilmesi ongorulmustir.

Bu dizenlemeler ile ajanslarin faaliyet raporlarinda risk yonetiminin bazi
bilegenlerine yer verilmistir. Kurumsal risk yonetiminin sekiz bileseninden
ikincisi amacg/hedef belirleme, UglUncusu olay(risk/firsat) tanimlama,
dorduncusu risk degerlendirme, besincisi risk tepkileri, altincisi da kontrol
faaliyetleridir. Belirtilen dizenleme ile ajans faaliyet raporlarinda belirtilen
bilegsenler kapsaminda yer alan risk yonetim yaklasimlarinin

gergeklestiriimesi 6ngoralmustar.

3.2.2. Kalkinma Ajanslari Denetim Yonetmeligi ve Risk Yonetimi

3.2.2.1. Mali Yonetim Yeterligi ve Risk Yonetimi

Kalkinma Ajanslari Denetim Yonetmeligi'nin 4’Uncu  maddesinde
ajanslarin mali yonetim yeterligi duzenlenmistir. Buna gore; Ajanslarin proje
ve faaliyet destekleri igin kaynak kullanimi ve bu amagla Kalkinma Bakanhgi
bltcesinden transfer &deneginin kullandiriimasi, ancak mali yonetim
yeterliklerinin -~ Kalkinma  Bakanhiginca  uygun  goérilmesi  halinde

gercgeklesebilir.

Ajanslar kuruluslarini muteakip en gec¢ iki yil igerisinde basvuruda
bulunur ve Bakanlikga Yeterlik Komisyonu araciligiyla mali yonetim yeterlik

denetimi yapilir. Belirtilen sire sonunda bagvuruda bulunmayan veya mali
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yonetim yeterligi bulunmadigi tespit edilen ajanslar, cari yilin geri kalani ve
muteakip mali yil igin proje ve faaliyet desteklerinde bulunamaz ve bu
ajanslara Kalkinma Bakanligindan kaynak transferi yapiimaz. Mali ydénetim
yeterliginin yenilenmesi en ge¢ bes yilda bir veya denetim ve faaliyet

raporlari dogrultusunda Kalkinma Bakanliginca gerekli goérulen durumlarda

yapilir.

Kalkinma Ajanslari Denetim Yodnetmeligi'nde Ajansin mali yonetim
yeterligi tespit edilirken Yeterlik Komisyonunca asagida sayilan kriterlerin

esas alinacagi belirtilmistir:
a) Kurumsal kapasite ve organizasyonel yapi,
b) Veri akis ve raporlama sistemi,
c) i¢ kontrol ve risk degerlendirmesi yapabilme kapasitesi,
¢) S6zlesme yapabilme ve 6deme suregleri,
d) Bilgi teknolojileri kullanimi,
e) Muhasebe ve izleme-degerlendirme sisteminin etkin kullanimi.

Yukarida belirtilen degerlendirme kriterlerinden “c) i¢ kontrol ve risk
degerlendirme yapabilme kapasitesi” kriteri ajanslarda etkin bir i¢ kontrol ve
risk yonetim sisteminin kurulmasini gerekli kilmaktadir. Bu durumda Ajansin
i¢ kontrol sistemi ile risk yonetim sisteminin yeterli dUzeyde olmamasi ajansin

mali yonetim yeterligi alamamasina neden olabilecektir.

Nitekim Kalkinma Bakanlhgi tarafindan ajanslarin mali yonetim yeterligi
denetimlerine baslaniimadan ©Once ajanslara gonderilen “Mali Yonetim
Yeterligi Kriterlerinde” “B. Planlama ve Programlama” bashgdi altinda

asagidaki risk yonetim kriterlerine yer verilmigtir:
“4. Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendiriimesi

4.1.Uygun nitelikleri haiz bir Ajans personeli risk yonetiminin

koordinasyonundan sorumlu olarak gorevlendirilmigtir.
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4.2. Ajans, sistemli bir sekilde faaliyet ve sureclerine yonelik riskleri

analiz ederek, alinacak 6nlemlere yonelik eylem planlari olugturmaktadir.”

Kalkinma Bakanhdi risk yonetimine iligkin olarak belirlemis oldugu bu

kriterler ile ajanslarda etkin bir risk yonetiminin kurulmasini 6ngormustur.

3.2.2.2. i¢ Denetim ve Risk Yonetimi

Kalkinma Ajanslari Denetim Yonetmeliginin  6’inci maddesinde
ajanslarin ic denetimi duzenlenmigtir. Buna gore i¢ denetim; Ajansin
faaliyetleri, hesaplari, islemleri, performansi, yénetim ve kontrol yapilari ile
finansal iglemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol sureclerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek ydéninde yapilir. ic denetim faaliyetleri
sistematik ve disiplinli olarak uluslararasi standartlar ve kamu i¢ denetim
standartlarina uygun sekilde gercgeklestirilir. Yonetmeligin i¢ denetime iliskin
bu hukumleriyle, ajanslarin i¢ kontrol ve risk yonetim sistemlerinin i¢ denetgi
tarafindan surekli izienmesi, degerlendirilmesi ve gelistiriimesi ongorulmustir.
COSO’nun KRY modelinin 8’inci bileseni, i¢c kontrol modelinin 5’inci bileseni
“‘izleme” bilesenleridir. COSO’nun KRY modeli “izleme” bileseni kapsaminda
kurumsal risk yonetim uygulamalarinin kurum igerisinde bagimsiz bir organ
tarafindan surekli izlenmesi 6ngorilmektedir. Bu kapsamda ajanslardaki risk
yonetim uygulamalari da ajans i¢ denetgisi tarafindan yuruttlecek i¢c denetim

faaliyetleri ile surekli izlenecek ve iyilestirme onerileri sunulacaktir.

KA Denetim Yonetmeligi'nin 7’inci maddesinde risk yonetimi ve i¢
kontrol kapsaminda i¢ denetginin gorev, yetki ve sorumluluklari; “nesnel risk
analizlerine dayanarak Ajansin yonetim ve kontrol yapilarini degerlendirmek
ve risk yonetimi ve kontrol mekanizmasinin etkinligini gelistirmek igin Ajansin

amaglarinin gergeklesmesine yardimci olmak” olarak belirlenmigtir.
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3.2.2.3. Dis Denetim ve Risk Yonetimi

KA Denetim Yonetmeligi'nin 10’uncu maddesinde dis denetim
dizenlenmigtir. Buna goére dis denetim, ajansin faaliyetleri, hesaplari,
islemleri, performansi, yonetim ve Kkontrol slre¢ ve vyapilari ile risk
yonetiminin, ilgili mevzuat hukimleri c¢ercevesinde incelenmesi ve
raporlanmasidir. Dig denetgi, i¢ kontrol sistemini; organizasyonel yapilanma,
insan kaynaklari, is ve karar suregleri, yontemleri, mali hususlari ve risk
yonetimini de iceren kontrol mekanizmalari, muhasebe ve kayit sistemi, bilgi
sistemleri altyapisinin niteligi ve igleyisi gibi hususlar bakimindan kapsamli

bir sekilde degerlendirir, tespit ve onerilerini raporlar.

Yonetmeligin dig denetime iligkin yukaridaki hukamleri ile dig denetginin
ajansin i¢c kontrol sistemi ile birlikte risk ydnetimini de izlemesi ve
degerlendirmesi dngorulmustir. COSO’nun kurumsal risk yonetim modelinin
8’inci bileseni, i¢ kontrol modelinin 5’inci bileseni izleme bilesenleridir. Ajansin
ic kontrol ve risk yonetim sisteminin ajans disinda bagimsiz bir otorite

tarafindan izlenmesi ve degerlendiriimesi dis denetim ile gerceklestirilecektir.

KA Denetim Yonetmeligi ekinde yer alan 6rnek Bagimsiz Dis Denetim
Raporu’nun “B) i¢ Kontrol Sistemi Denetimi Sonuglari” bélimanin alt bélimu
olan “3. Risk Yonetimi” bolumunde “Ajans risk yonetim planlamasi ve
mekanizmalarinin etkinligi ydoninden degerlendirilmis ve (Olumlu Goérus/Sartl
GoOrus/Olumsuz Gorug/Gorus Bildirmeme) karari  verilmistir. Bu  gorusu
destekleyen onemli hususlar ile varsa yetersizlik, eksiklikler ile Oneriler

asagida aciklanmaktadir:” ibarelerine yer verilmigtir.

3.2.3. Kalkinma Ajanslan Proje ve Faaliyet Destekleme Yonetmeligi ve

Risk Yonetimi

Kalkinma Ajanslari Proje ve Faaliyet Destekleme Ydnetmeligi'nin gesitli
maddelerinde proje ve faaliyetlerin ajans tarafindan izlenmesi sirecinde risk

yonetimi uygulamalarini dngéren hukidmlere yer verilmistir. Bu kapsamda
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Yoénetmeligin 4’Gncl maddesinde “k) Izleme: Sézlesmeleri imzalanarak
uygulama asamasina geg¢mis proje ve faaliyetlerde Ongoérilen amag ve
hedeflere ulasilmasina yardimci olmak, riskleri dnceden tespit ederek
dizeltici ve onleyici tedbirleri almak ve denetim faaliyetlerinin yapilabilmesini
saglayacak bilgilerin kayda gecmesini saglamak Uzere yudrutulen, tarafsiz
yonlendirme ve takip faaliyetini....” hukmune; “izleme faaliyetleri” baglikli
34’Uncl maddesinde “Proje ve faaliyetlerin mali ve fiziki gergeklesmelerini,
performanslarini, risklerini, sorun ve ihtiyaclarini zamaninda tespit etmek ve
gerekli tedbirleri almak amaciyla yapilacak izleme faaliyetleri ulusal dizeyde
Mustesarlik, bdlge duzeyinde ise ajanslar tarafindan bir sistem dahilinde
yuratalar. Ajans, izleme bilgi sistemini de kullanarak, program ve proje
diizeyinde gerekli risk analizlerini siirekli yapar. izleme, édeme ve denetim
faaliyetlerini bu analizlere gore yonetir, yonlendirir ve gerekli tedbirleri alir.”
hikmune; “erken uyari ve usulstzlik raporu” baslikli 37’inci maddesinde
“Usulsuzlik  stphesinde veya soézlesme  yukumlalUklerinin  yerine
getiriimesinde onemli riskler olugsmasi durumunda, izleme gorevlileri
tarafindan erken uyari raporlari duzenlenerek genel sekretere sunulur.”

hakmuane yer verilmistir.

3.2.4. Kalkinma Ajanslari Proje Uygulama Rehberi ve Risk Yonetimi

KA Proje Uygulama Rehberinin “4. izleme ve Destek Faaliyetleri’
baslikh bolumunde yuksek riskli projelerin ajans tarafindan yakindan
izlenecedi, tum yuUksek riskli projelerin ihale dosyalarinin ve degerlendirme
raporlarinin 6n kontrol igin ajans tarafindan da incelenecegi belirtiimis ve bu

kapsamda projeler icin risk degerlendirmesi yapilmasi dngoralmusgtur.

Rehber’in “4.8. Risk Degerlendirmesi” baslkh bdlimuinde projeler igin
bir risk tanimi yapilmistir. Buna gore risk, sd6zlesme yukumliluklerini yerine
getirmedeki herhangi bir basarisizligin meydana gelme ihtimalidir. Destek
programi kapsaminda, projeler Uzerinde mutabik kalinmis butgce ve zaman

icinde tamamlanmasi hususunda riske sahiptirler.
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Rehber’de destek programi kapsaminda finanse edilen projelere yonelik
bes tUr risk puani belirlenmesi 6ngorulmustur. Risk puan turleri ve bunlara

iligkin agiklamalara asagida yer verilmistir.

1)On Odeme Risk Puani: On o6deme risk puani, sdzlesme
imzalamasindan hemen sonra projenin uygulama suresinin ilk kirk bes gunu
icerisinde ajans tarafindan belirlenecektir. On 6deme risk puaninin
belirlenmesinin amaci, on 6deme yapilmadan Once yararlanicin mali desteqgi

kullanma kapasitesini Olgerek, mali kaynagin etkin kullanimini saglamaktir.

On o6deme c¢ok yiiksek riskli projelere yapiimayacaktir. Orta risk
projeler icin ise on 6deme orani %20’den az olmamak kaydiyla yeniden
belirlenebilecektir. Yararlanicilar risk degerlendirmesi ve sonucu hakkinda
bilgilendirilecek ve yararlanicilara risk duzeyinin dusurulebilmesi igin bir aya
kadar sure taninacaktir. Bu surenin sonunda, risk durumunun devam etmesi
ve vyararlanicinin sdzlesme yukumluliklerini yerine getirmede gerekli
Onlemleri almamasi halinde, so6zlesme hukumleri geregince so6zlesme

feshedilebilecektir.

2)Basglangi¢ Risk Puani: Baslangic risk puani, projenin ve
yararlanicinin genel o6zelliklerini tanimlayan sdzlesme ve ilk ziyaret raporu
verileri kullanilarak belirlenir. Baslangi¢ risk puaninin belirlenmesinin amaci,
projenin uygulama performansindan bagimsiz olarak, tasidigi potansiyel
riskin tespit edilmesi ve bu riskin olasi olumsuz etkileri ortaya ¢ikmadan 6nce

uygun onlemlerin alinabilmesini saglamaktir.

3)ilerleme Risk Puani: ilerleme riski, proje uygulama siirecinde
sozlesme yukumldlukleri ile butce ve sure kisitlarindan olasi sapmalarin
tanimlanabilmesi icin bir aractir. ilerleme riski, bltce, faaliyetler, satin alma
hususlarinda gerceklesmeler ve zeyilname taleplerinin onay durumu gibi

kriterler dikkate alinarak Bilgi Sistemi tarafindan hesaplanir.

4)Nitel Risk Puani: Nitel risk, riski yaratan faktorlerin tam olarak
tanimlanamamasi ve gerekgelendirilememesinden dolayi gereklidir. Diger bir

deyisle, kestirilemeyen veya ender rastlanan bir durumun tespiti i¢in sezgisel
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ve gozleme dayal bir risk degerlendirmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Nitel risk
degerlendirmesi algi ve hukumlerine bagli olarak izleme personeli tarafindan
belirlenir. izleme ya da anlik ziyaret veri giris formlarinda iki soru yer

almaktadir:
Projenin zamaninda bitirilme riski (%) - Zaman riski
Projenin butgesi dahilinde bitirilme riski (%) - Butce riski

izleyici bu sorulari, sahadaki gbzlemleri dogrultusunda yiizde olarak
yanitlandiracaktir. Bu sorular izleyicilere kendi sezgilerini nitel risk orani
olarak yansitma imkani tanimaktadir. Nitel risk orani but¢e ve zaman

risklerinin asagidaki bigcimde hesaplanmasi ile belirlenmektedir:

Nitel Risk Orani = Zaman Riski + Biitce Riski

2

Bu risk degerlendirmesi, proje sahasindaki tum risk faktorlerini ve
gOzlemlenen iligkileri ihtiva etmesi agisindan baslangi¢ ve ilerleme risk

puanlamalarinin tamamlayicisi olacaktir.

5)Genel Risk Puani: Bilgi sistemi, baslangig, ilerleme ve nitel risk
puanlarini kullanarak projenin genel risk puanini hesaplar. Ajans izleme ve
destek faaliyetlerini daha riskli projelere yogunlastirarak, izleme kaynaklarinin

daha etkin kullanimini saglar.

3.2.5. Tiirkiye Kamu i¢ Denetim Standartlan ve Risk Yonetimi

Kalkinma Ajanslari Denetim Ydnetmeligi'nin i¢ denetimi duzenleyen
7’inci maddesinde i¢ denetginin gorevlerini yerine getirirken ve yetkilerini
kullanirken kamu i¢ denetim standartlarina ve mesleki etik kurallarina uygun
hareket edecegi diizenlenmistir. i¢c denetim ile risk yonetimi arasindaki yakin
iliskiye yukarida deginilmistir. Bu cergevede Turkiye Kamu i¢ Denetim
Standartlarinin risk yonetimine iliskin tanim ve standartlarina asagida yer

verilmigtir.
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Standart: 2100 - isin Niteligi

ic denetim faaliyeti; sistematik ve disiplinli bir yaklagimla, risk yonetimi,
kontrol ve yoOnetim sureglerini  degerlendirmeli ve bu sUreglerin
iyilestiriimesine katkida bulunmalidir.

Standart: 2110 - Risk Yonetimi

Ilc denetim faaliyeti; ©onemli riske maruz alanlar tespit edip
degerlendirmek ve risk yonetimi ile kontrol sudreglerinin iyilestiriimesine
katkida bulunmak suretiyle idareye yardimci olmalidir.

2110.G1 - i¢ denetim faaliyeti, idarenin risk yénetim siirecinin etkinligini
gozlemeli ve degerlendirmelidir.

2110.G2 - i¢ denetim faaliyeti, asagidaki hususlari dikkate alarak,
idarenin yonetim ve kontrol faaliyetleriyle bilgi sistemlerinin maruz kaldigi
riskleri degerlendirmelidir;

» Mali ve operasyonel bilgilerin guvenilirligi ve butinlugu,
* Faaliyetlerin etkililik ve verimliligi,

* Varliklarin korunmasi,

* Kanun ve diger duzenlemelere uyum.

2110.D1 - I¢ denetgiler, danismanlik gérevleri sirasinda, goérevin
amaciyla uyumlu sekilde riski ele almal ve diger 6nemli risklere karsi dikkatli
olmalidir.

2110.D2 - i¢ denetgiler, danismanlik gorevlerinden elde ettikleri risk
bilgilerini, idarenin maruz kaldigi énemli riskleri belileme ve degerlendirme
surecinde kullanmalidir.

Standart: 2600 - Yonetimin Artik Riskleri Ustlenmesi

ic denetim birimi ydneticisi, Ust ydnetimin idare igin kabul
edilemeyebilecek bir artik (bakiye) risk duzeyini Ustlenmeyi kabul ettigine
inandigi takdirde, konuyu Ust yonetimle muzakere etmelidir. Artik riskle ilgili
bir karara varilamazsa, i¢ denetim birimi yoneticisi ve Ust yonetim, konuyu
¢ozumlenmesi igin Ust yoneticiye rapor etmelidir.



DORDUNCU BOLUM

“X KALKINMA AJANSI’'NDA” KURUMSAL RiSK YONETIMININ
TASARLANMASI VE UYGULANMASI

Tezin uygulama kisminin gerceklestirildigi ajans yonetimi risk
kutugunde yer alan hususlarin ajans agisindan gizlilik tasidid1 gerekgesiyle
ajans isminin tezde yer almasina onay vermedi. Ancak ajans yodnetimi,
KRY’nin ajansta tasarlanmasi ve uygulanmasi sulreclerine iligkin bilgi ve
belgelerin ajans ismine yer verilmeden tezde kullanilabilecegini onayladi. Bu
nedenle KRY’nin tasarlanip uygulandidi ajansin ismine asagidaki bélumlerde
yer verilmemis, bu bodlumlerde ajans ismi “X Kalkinma AjansI” olarak

kodlanarak verilmistir.

4.1. KRY Hazirhk Agsamasi

4.1.1. Ust Yonetimin Desteginin Alinmasi

KRY’nin ajansta tasarlanmasi ve uygulanmasi igin ust yonetimin KRY’yi
sahiplenmesi ve desteklemesi kritik bir 6nem tasidigindan KRY’nin dontisum
surecinin hazirlik asamasinda ilk once ajans ust yonetimi ile iletisim
kurulmustur. Bu kapsamda oncelikle X Ajansi Genel Sekreteri ve birim
yoneticileri ile bir toplanti gergeklestirilmistir. Toplantiya katilanlara kurumsal

risk yonetimi teorisi ve uygulamasini igeren bir sunum yapilmigtir.

Toplanti sonucunda X Ajansi Genel Sekreteri ve birim yoneticilerinde
KRY’nin ajansta uygulanmasinin ajansa deger katacagi yonunde bir algi
olusmasi sonucunda KRY’nin Ajans Yonetim Kurulu'nun gundemine
alinmasina karar verildi. Ajansin ilk Yonetim Kurulu toplantisinda kurumsal

risk yonetimi teorisi ve uygulamasini igeren bir sunum daha yapildi. Toplanti
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sonucunda Ajans YoOnetim Kurulu Uyeleri KRY’nin ajansta uygulanmasi
gerektigi yonuinde gorus bildirdiler. Boylece ajans Ust yonetiminin destegi ile
X Kalkinma Ajansinda KRY’nin tasarimi ve uygulamasi c¢alismalarina

baslandi.

4.1.2. KRY Donilisim Grubunun Belirlenmesi

KRY’nin ajansta tasarimi ve uygulama calismalarini koordine ederek
yonetmek amaciyla ajans birim yoneticilerinden olusan bir “KRY Ddénlsum
Grubu” olusturulmustur. “KRY Doéntsum Grubu” Hukuk Musavirinin
baskanliginda; Destek Hizmetleri Birim Bagkani, Arastirma Etid ve Planlama
Birim Baskani, izleme Degerlendirme Birim Bagkani, Program Ydnetimi Birim
baskanindan olusturulmustur. “KRY Doéntsim Grubu”, KRY’nin ajansta
tasarlanmasi ve uygulanmasi surecinde; KRY mevcut durum analizi, KRY
egitimlerinin dizenlenmesi, KRY Rehberinin ve Ydnergesinin hazirlanmasi,
KRY organizasyon yapisini olusturulmasi, ajans risk katugunun hazirlanmasi
gibi temel KRY donusum sureglerinde koordinasyonu saglama rolunu

ustlenmigtir.

4.1.3. KRY Modelinin Tespiti

Bugln dunyada en yaygin ve en gelismis KRY modeli olmasi nedeniyle
“X Kalkinma Ajansinda” kurumsal risk yonetiminin tasarlanmasinda ve
uygulanmasinda COSO’nun KRY Modeli esasi alinmigtir. “X Kalkinma
Ajansinda” mevcut durum ve fark analizinin yapilmasinda, analizler sonucu
tespit edilen farklarin giderilmesi igin iyilestirme faaliyetlerinin planlamasinda
ve bu faaliyetlerin uygulanmasinda COSO KRY modelinin kriter, agiklama ve
Onerileri esas alinmistir. COSO’nun KRY modeline iliskin agiklamalara tezin
onceki bolumlerinde ayrintih olarak yer verildigi icin burada tekrar yer

verilmemistir.



178

4.1.4. KRY Mevcut Durum Analizi

COSO’nun KRY modelindeki bilesenler esas alinarak “X Kalkinma
Ajansr’nin” KRY agisindan mevcut durumu analiz edilmistir. Analiz icin COSO
KRY modeli gercevesinde sorular hazirlanmis ve bu sorular Ajans Genel
Sekreteri ile birim yoéneticilerine yoneltilmistir. Yoneticilerden alinan cevaplar
degerlendirilerek Ajansin COSO KRY modeli agisindan mevcut durumu
analiz edilmigtir. KRY mevcut durum analizi i¢in ajans yoneticilerine yoneltilen

sorulara ve alinan cevaplara iliskin form tez ekinde yer almaktadir.

4.1.5. KRY Fark Analizi ve iyilestirme Faaliyetlerinin Belirlenmesi

COSO KRY modeli esas alinarak ajansin mevcut durumunun analiz
edilmesi sonucunda; ajansin risk yonetimine iligkin olarak yuksek oranda
eksiklik ve farklar oldugu belirlenmistir. Ajanstaki mevcut risk yonetimi
uygulamalarinin COSO’nun KRY modeli kriterlerinin ¢ok azini kargiladigi
gorulmagtir. COSO KRY modelinin 8 bileseni kriter alindiginda ajansin risk
yonetim uygulamalarinin ozellikle “i¢ ortam” bileseni olmak Uzere tum
bilesenler kapsaminda iyilestirme faaliyetlerine ihtiyag oldugu tespit edilmistir.
Fark analizi esas alinarak her bilesen kapsaminda gerekli gorulen iyilestirme
faaliyetleri ve uygulamalari belirlenmistir. lyilestirme faaliyetlerinin ajansta

uygulanmasina iligskin sureglere tezin izleyen bélimlerinde yer verilmistir.

4.2. KRY Uygulama Asamasi

4.2.1.i¢ Ortamin lyilestirilmesi Faaliyetleri

ic ortamin iyilestiriimesi faaliyetleri kapsaminda; ajans personeline
yonelik egitim duzenlenmesi, ajans KRY temel dokimanlarinin hazirlanmasi,
KRY organizasyon yapisinin olusturulmasi gibi faaliyetler gerceklestiriimigstir.

Bu faaliyetlerin ayrintisina asagidaki bolimlerde yer verilmistir.
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4.2.1.1. KRY Egitimlerinin Diizenlemesi

Ajansta KRY’nin bagarili bir sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi igin
tim personelin gbérev ve sorumluluklarina paralel olarak KRY konusunda
bilgilendiriimesi ve egitiimesi kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle “X Kalkinma
Ajansinda” KRY’nin teori, kavram, yontem, model ve uygulamalarinin
personele tanitiimasi ve ogretiimesi amaciyla 14-18 Subat 2011 tarihleri

arasinda 5 gunluk bir egitim programi duzenlenmigtir.

Egitim hizmeti, KRY konusunda uluslararasi deneyimi olan profesyonel
bir kurulustan alinmistir. KRY’nin temel kavramlari, risklerin belirlenmesi,
risklerin analiz edilmesi, risk tepkilerinin belirlenmesi, risklere yonelik
kontrollerin olusturulmasi, risklerin iletisiminin saglanmasi ve izlenmesi, risk
katagunin olusturulmasi konularinda tum personelin  egitim almasi
saglanmistir. E@itim sonunda dizenlenen sinavda basarili olan personele

“‘basari belgesi” verilmistir.

4.2.1.2. KRY Temel Dokiimanlarinin Hazirlanmasi

4.2.1.2.1. KRY Rehberinin Hazirlanmasi

“X Kalkinma Ajans’’'nin” maruz kalabilece@i risklerin tanimlanmasi,
analiz edilmesi, yonetiimesi ve izlenmesini saglamak Uzere Ajansta
tasarlanacak ve uygulanacak olan KRY bilesenlerine ve sureclerine rehberlik

yapmak amaciyla KRY rehberi hazirlanmigtir.

Rehberin  hazirlanmasinda COSO (Committee of Sponsoring
Organizations) tarafindan 2004 yilinda yayimlanan COSO KRY modeli esas
alinmigtir. KRY Rehberi iki kisimdan olugmustur. Rehberin birinci kisminda
kurumsal risk yonetimi kavrami, Ozellikleri ve faydalar, ikinci kisimda

kurumsal risk yonetiminin bilesenleri yer almistir.
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4.2.1.2.2. KRY Yonergesinin Hazirlanmasi

Ajansin maruz kalabilecegi risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi,
yonetiimesi ve izlenmesini saglamak Uzere Ajansta olusturulan KRY
organizasyon yapisina dayanak olusturmak amaciyla KRY YoOnergesi
hazirlanmis ve Ajans Yonetim Kurulu’nun onayindan gecgerek yururlige
girmistir. KRY Yonergesinde, Ajans’ta uygulanacak KRY'’ye iligkin usul ve

esaslar duzenlenmistir.

4.2.1.3. Ajans Risk istahi Seviyesinin Belirlenmesi

Risk istahi, ajansin amaglarina ulagsmak igin kabul etmeye hazir oldugu
risk seviyesine karsilik gelmektedir. Ajans risklerinin puanlanmasi surecinde,
etki ve olasilik puanlarinin garpimi sonucu bulunan nihai risk puanlari 1 ila 25
arasi bir Olcekte gerceklestigi icin Ajans risk istahi seviyesinin
belirlenmesinde 1 ila 25 arasi 6lgek kullaniimisgtir. Ajans Genel Sekreteri
bagkanhginda i¢ Denetci ve Risk Komitesi lyeleri ile yapilan toplantilar
sonucunda Ajansin risk istahi seviyesi 1 ila 25 arasi bir dlgek esas alinmak
suretiyle 10 olarak belirlenmigtir. Bu durumda risk degerlendirmesi
sonucunda bakiye risk puani 10’un Uzerinde olan riskler ajans risk istahi
seviyesinin Uzerinde kalmistir. Bu nedenle bakiye risk puani, ajans risk istahi
seviyesi Uzerinde kalan risklere yonelik ilave kontrol faaliyetleri
éngorilmustir. ilave kontroller ile bakiye risk puanlari azaltilarak ajans risk

istahi seviyesine indirilmesi saglanmistir.

4.2.1.4.KRY Organizasyon Yapisinin Belirlenmesi

Ajansta birim ve personellerin  KRY kapsamindaki rol ve
sorumluluklarini  belirlemek amaciyla KRY  organizasyon yapisi
olusturulmustur. Olusturulan KRY organizasyon vyapisina Ajans KRY

Yonergesinde yer verilmis ve Ajanstaki KRY organizasyonu hukuki bir
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duzenlemeye dayandiriimistir. KRY Yonergesinin ilgili maddelerine gore KRY
organizasyon yapisi igerisinde Genel Sekreter, Risk Komitesi, Birim Risk
Yéneticileri, Risk Gorevlileri ve ic Denetci yer almaktadir. Bu birim ve
personellerin KRY organizasyon yapisindaki gorev, yetki ve sorumluluklar
KRY Yonergesinin 20-24’Unct maddelerinde duzenlenmis olup ayrintilarina

asagidaki bolumlerde yer verilmistir.

4.2.1.4.1.Genel Sekreter

Genel Sekreterin  KRY’deki goérev, yetki ve sorumluluklari KRY
Yonergesinin 20’inci maddesinde duzenlenmigtir. Buna gore Genel Sekreter,
risk yonetim sureclerinin uygulanmasindan ve risklerin yonetiminden en
yUksek seviyede sorumludur. Bu nedenle ajans igerisinde kurumsal risk

yonetimi surecinin temel sahibi Genel Sekreter’dir.

Genel Sekreter'in kurumsal risk yonetimi faaliyetleri ile ilgili olarak

gorev, yetki ve sorumluluklari asagida belirtilmistir;

a) Kurumsal risk yonetim faaliyetlerini yakindan izleyerek sistemin etkin

bir sekilde caligtigini guvence altina almak,

b) Ajansin risklerini, Risk Komitesi ve ilgili birimlerce hazirlanan yillik

risk yonetim raporlarindan elde edecegi bilgiler vasitasiyla takip etmek,

c) Ajansin risklerine iligkin olarak gerekli gérdugu her turli aksiyon

kararini almak ve uygulamak,

d) Gerekli goérdiglu durumlarda risk yodnetimi konularini Yoénetim

Kuruluna sunmak,

e) Yilda bir kez glincellenecek olan ajans risk kitugund onaylamak.
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4.2.1.4.2.Risk Komitesi

Risk Komitesinin KRY’deki gorev, yetki ve sorumluluklari KRY
Yoénergesinin 21’inci maddesinde duzenlenmigstir. Buna gore Risk Komitesi,
ajansta kurumsal risk ydnetiminin isleyisinden Genel Sekretere kargi sorumlu
komitedir. Risk Komitesi; Hukuk Musaviri bagkanliginda, Arastirma Etud ve
Planlama Birimi, Program Yo&netim Birimi, izleme ve Degerlendirme Birimi,

Destek Hizmetleri Birimi baskanlarindan olusmaktadir.
Risk Komitesinin goérev, yetki ve sorumluluklari asagida belirtilmigtir;

a)Birim yoneticilerinden gelen yillik risk yonetim raporlarindaki; risklerin
durumuna ve kontrol faaliyetlerine iligkin degerlendirmeleri incelemek ve

atilmasi gereken adimlari belirleyerek Genel Sekretere sunmak,

b)Ajans risk katagunin yilda bir kez guncellenmesi igin gerekli

koordinasyonu saglamak,

c)Kurumsal risk yonetim kultaru kavramini geligtirmek ve ajans geneline

yayginlastirmak,

d) Risklerin tim birimler tarafindan ayni dizeyde ve igerikte

anlasiimasini saglamak,

e) Risklerin belirlenen risk istahi seviyesi altinda yodnetiimesine imkén

verecek altyapiyi olusturmak,

f) Risk yonetimi ile ilgili etkin bir raporlama ve bilgi akis sistemi kurmak
ve uygulamak,

g) Kurumsal risk yonetim kultirinin Ajans kaltard ile butinlesmesini

saglayarak bolge plani, stratejik plan, harcama programi ve operasyonel

yonetim sureglerinin dnemli bir pargasi haline gelmesini saglamak.
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4.2.1.4.3. Birim Risk Yoneticileri

Birim risk yoneticilerinin KRY’deki gorev, yetki ve sorumluluklari KRY
Yonergesinin 22’'inci maddesinde dizenlenmistir. Buna gobre ajansin ana
hizmet birimleri olan Arastirma Etud ve Planlama Birimi, Program Yonetim
Birimi, izleme ve Degerlendirme Birimi, Destek Hizmetleri Birimi baskanlari
ayni zamanda birimlerindeki risklerin yoneticisidirler. Ajansin birimlerinde
kurumsal risk yonetimi uygulamasinin temel sorumlulugu ilgili birim

yoneticilerine aittir.
Birim risk yoneticilerinin goérev, yetki ve sorumluluklari asagida
belirtilmistir;

a) Ajansin genel risk yonetim gercevesini birim faaliyetlerine adapte
ederek detayli risk yonetim ve kontrol prosedurlerini olusturmak ve

uygulamak,

b) Birimdeki kritik riskleri belirlemek, izlemek ve bu risklerle ilgili olarak
etkili risk yonetim kararlari almak. Bu amagla detayli risk yonetim aksiyon

planlarini hazirlamak,

c) Risk yonetimi ile ilgili konulari ve sorunlari yillik risk yonetim raporu

ile Risk Komitesine iletmek,

d) Risk Komitesi ile koordineli bir sekilde birimindeki kurumsal risk

yonetim sisteminin surekli iyilestiriimesini ve gelisimini saglamak.
e) Birimdeki risk gorevlisini belirlemek,
f) Risk katugunun yilda bir kez guncellenmesi faaliyetlerini yarutmek,

g)Gerceklestirilen her tirlG faaliyette alinan risk ve bunun karsiliginda

gerceklestirilecek amac/hedef dengesini dikkate almak,

gd) Ajansin genel risk c¢ercevesini ve risk kualturd anlayigini birim

calisanlarina aktarmak ve anlasiimasini saglamak,

h) Birimindeki personelin risk ydnetimi ve kontrol faaliyetleri agisindan
surekli gelismesini saglamak,
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4.2.1.4.4.Risk Gorevlileri

Risk gorevlilerinin  KRY’deki gorev, yetki ve sorumluluklari KRY
Yonergesinin 23’Uncud maddesinde duzenlenmigtir. Buna goére birim risk
yoneticisi tarafindan her birimde bir risk gorevlisi belirlenir. Birden fazla alt

birimi olan birimlerde her alt birim igin farkh bir risk gorevlisi belirlenir.
Risk gorevlisinin gorev, yetki ve sorumluluklari asagida belirtilmistir;

a) Birim yoneticisi adina birimdeki kurumsal risk yonetimi

uygulamalarinin etkinliginin saglanmasi ve izlenmesi,
b) Risklerin durumunun surekli olarak degerlendirilmesi,

c) Birim yodneticisi ile birlikte risklerin azaltiimasi i¢in gerekli kontrol

faaliyetlerini belirlemek ve bunlari uygulamak,

d) Kontrol faaliyetlerinin sonuglarini izlemek, ©6nemli kontrol

aksakliklarini birim yoneticisine iletmek,
e) Birim yoneticisi ile birlikte risk kutugunu yilda bir kez guncellemek,

f) Risklerin izlenmesi ve degerlendiriimesi kapsaminda vyillik risk

yonetim raporunu hazirlamak,

g) Birim yoneticisiyle birlikte risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve
yonetiimesine yonelik olarak toplanti, anket, atdlye ¢alismasi ve galistay v.b.

faaliyetler dizenlemek.

4.2.1.4.5.ic Denetci

ic denetginin KRY’deki gorev, yetki ve sorumluluklari temel olarak
Kalkinma Ajanslari  Denetim  Ydnetmeligi'nde  duzenlenmigtir.  Bu
Yonetmeligin  i¢  denetginin  KRY kapsamindaki goérev, vyetki ve
sorumluluklarina iligkin hukumlerine Onceki bolumlerde yer verildigi icin

burada tekrar yer verilmemistir.
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X Kalkinma Ajansi KRY Yodnergesi'nde i¢ denetginin gorev, yetki ve
sorumluluklari ise 24’Gncu maddede duzenlenmistir. Buna gore i¢ denetgi,
kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin ajans icerisinde etkin ve basaril bir
sekilde yuratulmesini guvence altina almak amaci ile ilgili birimlerin risk
yonetimi politika ve uygulamalarini, belirlenmis risklerle ilgili olusturulan i¢
kontrol sistemlerinin etkinlik ve isleyisini duzenli ve sistematik olarak
denetlemek ve iyilestirme/gelistirme onerilerini Genel Sekreter’e raporlamakla

sorumludur.

4.2.2.Hedef Belirleme
4.2.2.1. Stratejik Planin Hazirlanmasi Galigmalari

KRY mevcut durum analizi sonucunda ajansin stratejik planin olmadigi
belirlenmistir. Bu nedenle KRY’nin “hedef belirleme” bileseni gergcevesinde
ajansin misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefleri ile stratejilerin yer aldigi
stratejik plan hazirliklarina baslaniimistir. Tezin yazildigi tarih itibariyle

ajanstaki stratejik plan galigmalari devam etmektedir.

4.2.2.2. 2010-2013 Bolge Planrndaki Vizyon, Tematik Eksenler,

Oncelikler ve Stratejilerin incelenmesi

KRY’nin “hedef belirleme” bileseni c¢ercevesinde 2010-2013 Bodlge
Planindaki vizyon, oncelikler, tematik eksenler ve stratejiler incelenmistir.
Bdlge Planindaki vizyonu, oOncelikleri, tematik eksenleri ve stratejileri
gerceklestirme sorumlulugu bodlgedeki tim kamu ve Ozel sektdr aktorlerine
dismektedir. Ancak ajansin bolge kalkinmasinda en énemli aktor olmasi ve
ajansin bolge kalkinmasi igin kamu-6zel tum sektorleri bir araya getirmek gibi
gorevleri nedeniyle 2010-2013 Bolge Planindaki vizyonun, oOnceliklerin,

tematik eksenlerin ve stratejilerin  gerceklestirimesinde ajansin  da
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sorumlulugu bulunmaktadir. Bu nedenle Bolge Planindaki hususlarin da

KRY’nin “hedef belirleme” bileseni kapsaminda degerlendiriimesi gerekir.

2010-2013 Bodlge Planinda bdlge vizyonu; “Kaynaklarini etkin ve
cevreye duyarl kullanan, sosyo-kultirel yapisi gugll, rekabetcilik temelinde

surekli gelisen lider bir bolge olmak™ seklinde belirlenmistir.

Bolge Planinda 5 adet tematik eksen, tematik eksenler altinda toplam
21 adet oncelikli alan ve bu 6ncelikli alanlarda uygulanmak Uzere toplam 71

adet strateji belirlenmistir.
Bolge Planindaki 5 tematik eksen asagida belirtilmigtir:
1.) Bolgenin rekabetcilik dizeyinin artiriimasi
2.) Insan kaynaklarinin gelistiriimesi ve istihdamin artiriimasi
3.) Sosyo-Kiulturel yapinin guglendiriimesi
4.) Dogal kaynaklarin surdurdlebilirliginin saglanmasi

5.) Bolgenin cazibesinin artiriimasi

4.2 3.Risklerin Tanimlanmasi

Bu asamada ajansin maruz kalabilecegi riskler tanimlanmigtir. Ajanstaki
her ana hizmet birimi kendi birimine ait riskleri, birim bagkaninin
bagkanliginda kendi personeli ile anket, gorusme, calistay, beyin firtinasi,
gecmis verilerin ve olaylarin incelenmesi gibi yontemler kullanmak suretiyle
tanimlamigtir. Risklerin tanimlanmasinda her ana hizmet biriminin gorev ve
sorumluluklari esas alinmigtir. Birimlerin gorev ve sorumluluklari bir nevi
onlarin gergeklestirmek zorunda olduklari amaglari/hedefleridir. Birimlerin bu
gorev ve sorumluluklarini yani amaglarini/hedeflerini gergeklestirmelerine
engel olabilecek olay ve durumlar birimler agisindan bir risk olarak

tanimlanmistir.
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Belli bir birimle ilgili olmayan bu nedenle ajansin genelini ilgilendiren ve
“stratejik riskler” olarak siniflandirilan risklerin tanimlanmasinda Risk
Komitesi yani birim ydneticileri goérev almigtir. Risk Komitesi ajansin genel
nitelikteki gérev ve sorumluluklarindan hareketle, ajansin Ust dizey amag ve
hedeflerinin gergeklestiriimesine engel olabilecek stratejik riskleri anket,
gOrusme, calistay, beyin firtinasi, gegmis verilerin ve olaylarin incelenmesi

gibi yontemler kullanarak tanimlamigtir.

Risklerin tanimlanmasinda hem ajans igerisindeki risk faktérleri hem de
ajans disindaki risk faktorleri dikkate alinmistir. Risklerin tanimlanmasi
surecinde her bir riskin nedenleri ile yaratabilecedi sonuglar da ayrica

belirlenmistir.

Ajanstaki risk tanimlama slreci sonunda toplam 137 adet risk
tanimlanmistir. Tanimlanan riskler Ajansin Risk Kutugune kaydedilmigtir.
Tanimlanan her riske bir kod numarasi verilmistir. Risklerin kod numarasinda
riskin ilgili oldugu amacg/hedefin koduna da yer verilmistir. Bdylece her riskin
hangi amacin/hedefin gergeklestiriimesine engel olabilecedi belirlenmistir.
Yani amag/hedef ile risk arasinda ilgi kurulmustur. Ornegin Ajansin Risk
Katigundeki  birinci  amaci/hedefi H1  olarak  kodlanmigtir.  H1
amacinin/hedefinin gerceklesmesine engel olabilecek birinci risk H1.R1.

olarak, ikinci risk H1.R2. olarak kodlanmistir.

Ajansin tanimlanan riskleri niteliklerine gore belli risk gruplarinda

siniflandinimigtir. Ajansin riskleri 7 gruba ayrilarak siniflandiriimistir. Bunlar;
1) Stratejik Riskler
2) Finansal Riskler
3) Operasyonel Riskler
4) imaj-itibar Riskleri
5) Bilgi Teknolojileri Riskleri
6) Hukuki Riskleri

7) Guvenlik Riskleri
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Yukaridaki siniflandirmalarin  tanimlarina ve kapsamina Onceki

bolumlerde yer verildigi igin burada tekrar edilmemisgtir.

4.2.4 Risklerin Degerlendirilmesi

Bir dnceki asamada tanimlanan ve siniflandirilan Ajans riskleri ortaya
ctkma olasiliklari ve etkileri esas alinarak degerlendirilmistir. Ajans risklerinin
degerlendiriimesinde etki ve olasilik analizi kullaniimistir. Bu yontemde riskler
ortaya ¢ikma olasiliklarina ve ortaya ciktiklarinda kuruma etkilerine gore
analiz edilmektedirler. Risklerin énem seviyesi, etkiler ve olasiliklarin bir
araya gelmesi ile belirlenmektedir. Bu durum; Risk = f (Etki, Olasilik) olarak

formile edilmektedir.

Ajansin risklerinin etki ve olasiligi analiz edilirken ilk 6nce etki ve olasilik
kriterleri belirlenmistir. Riskin etkisi, ajansin hedeflerinin basarilamamasi ve
ajans stratejilerinin basarili bir sekilde yuritilememesi durumunda ajansin

karg! karsiya kalacagl olumsuz durumlardir. Etki analizi igin;
1) Stratejik Etki,
2) Operasyonel Etki,
3) imaj Etkisi,
4) Finansal Etki,

olmak Uzere 4 etki kriteri belirlenmis ve bu kriterler tanimlanmistir. Belirlenen
her etki kriteri 1 ila 5 arasinda bir dlgekle dnemine gdre derecelendirilmistir.

Her bir kriter igin yapilan olgeklendirmeler de tanimlanmigtir.
Ajans risklerinin gergeklesme olasiliklarinin analiz edilmesinde;
1) insan kaynag yeterliligi,
2) Mevzuat ve duzenlemelerin yeterliligi,

3) Otomasyon duzeyi,
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olmak uUzere 3 olasilik kriteri belilenmis ve bu kriterler tanimlanmistir.
Belirlenen her olasilik kriteri 1 ila 5 arasinda bir dlgekle olusma olasiligina
gore derecelendirilmigtir. Her bir kriter igin yapilan olgeklendirmeler de

tanimlanmistir.

Etki ve olasilik kriter ve Olgeklerinin belirlenmesinden sonra risklerin etki
ve olasilik puanlarinin hesaplanmasi asamasina gegcilmigtir. Risklerin etki
puanlarinin hesaplanmasinda kullanilan 4 adet etki kriteri birbirinden farkli
oneme sahip olduklarindan goérece yuksek oneme sahip etki kriterlerinin
hesaplamadaki agirliklari yUksek tutulmustur. Bu kapsamda stratejik etki
kriterinin agirhdr % 30, finansal etki kriterinin agirhigr % 30, imaj etki kriterinin
agirhgr % 25, operasyonel etki kriterinin agirhgr % 15 olarak belirlenmistir.
Risklerin olasilik puanlarinin hesaplanmasinda kullanilan olasilik kriterlerinin

agirliklari ise esit tutulmustur.

Risklerin puanlanmasinda her risk icin 6nce etki puani daha sonra
olasilik puani hesaplanmigtir. Etki ve olasilik puanlari ¢arpilarak nihai risk
puani belirlenmistir. Risklerin etki ve olasiliklarinin puanlanmasi iglemlerini
Ajans Risk Komitesi Uyeleri yani birim yoneticiler birlikte yapmigtir.
Puanlamada oOnemli sapmalara neden olmamak igin bu personeller
tarafindan verilen etki ve olasilik puanlarinin aritmetik ortalamalari alinmistir.
Etki, olasilik ve nihai risk puani hesaplamalari sonucunda, risklerin etki ve
olasilik puanlari 1 ila 5 arasinda bir sayl degeri almig, nihai risk puani ise 1
ila 25 arasinda bir sayi degeri almistir. Yani en yuksek nihai risk puani 25
iken en dusUk nihai risk puani 1 olarak hesaplanmistir. En yuksek nihai risk
puanina sahip riskler, gerceklesme olasiliklari ¢ok yUksek olan ve
gerceklestiklerinde Ajansa etkileri cok siddetli olabilecek risklerdir. Nihai risk
puani 20-25 arasinda olan bu riskler, Ajans agisindan ¢ok énemli ve oncelikli
risklerdir. Nihai risk puani 1 ila 5 arasinda olan riskler ise gergeklesme
olasiligi cok dusik ve gerceklestiklerinde ajansa etkileri cok disuk siddette
olacak risklerdir.

Yukarida anlatilan risk puanlama sureci her bir riskin hem yapisal risk

puaninin hesaplanmasinda hem de bakiye risk puaninin hesaplanmasinda
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ayri ayri iki kez tekrarlanmigtir. Tezin onceki bolumlerinde acgiklandigi Uzere
“icsel risk” ya da “dogal risk” olarak da ifade edilen yapisal risk, herhangi bir
kontrol mekanizmasinin  bulunmadigi durumlarda islem sureglerinin
dogasinda varolan risktir. Yapisal risk, yonetimin etki veya olasiligini
degistirmek igin hicbir sey yapmadigi ve higbir 6nlem almadiginda kurumun
karsi karsiya kaldigi risktir. “Kalinti risk” ya da “artik risk” olarak da ifade
edilebilen “bakiye risk” ise alinan kontrol dnlemlerine ragmen mevcut olan
risklerdir. Bakiye risk, yonetimin riskin etki ve olasihigini azaltmak icin aldigi
kontrol aktivitelerini de iceren Onlemlerden sonra kalan risktir. Bu nedenle
yukarida anlatilan risk puanlama surecinde ajans risklerinin yapisal ve bakiye
risk puanlari ayri ayri degerlendirilerek hesaplanmistir. Hesaplanan yapisal

ve bakiye risk puanlari Ajans Risk Kuttgune ayri ayri kaydedilmistir.

4.2.5.Risklere Yonelik Tepkilerin ve Kontrol Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Risk tepkisi, ajans yonetimi tarafindan, riske karsilik alinacak
tutumun/tavrin belirlenmesidir. Ajansin risk degerlendirme sonuglarina gore
her bir riske yonelik uygun risk tepkileri belirlenmistir. Ajans risklerine yonelik
tepkilerin belirlenmesinde ajans yonetimi tarafindan belirlenen risk istahi
seviyesi esas alinmigtir. Risk degerlendirmeleri ve ol¢gUmleri/puanlamalari
sonucu elde edilen bakiye risk puanlari ajans risk istahi seviyesi ile kargilag-
tinlmigtir. Ajansin risk igtahi seviyesinin Gzerinde olan bu ytzden de oncelikli
olarak dnlem alinmasi gereken riskler belirlenmistir. Daha sonra da her bir
riske yonelik olarak (alternatif tepkiler de dikkate alinarak) en uygun risk
tepkileri belirlenmistir. Boylece risk tepkileri araciligiyla risklerin olasilik ve

etki puanlarinin ajansin risk igtahi seviyesi altina disurilmesi amaclanmistir.

Ajansin riske yonelik tepkileri; riskleri kabul etmek/Ustlenmek, risklerden
kaginmak, riskleri transfer etmek ve riskleri kontrol etmek seklindeki genel
siniflandirmaya uygun olarak belirlenmistir. Bu kapsamda ajansin risk istahi
seviyesi altinda kalan riskler herhangi bir énlem alinmadan oldugu gibi
birakilmis yani kabul edilmistir. Riske neden olabilecek bazi faaliyet ya da
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stratejiler terk edilmek suretiyle neden olabilecekleri risklerden kaginiimigtir.
Baz riskler ise sigorta gibi yontemlerle Uguncu kigilere transfer edilmistir.
Kontrol etme, seklindeki risk tepkisi en yaygin sekilde kullaniimistir. Kontrol
etme kapsaminda, riskin ajans risk igtahi seviyesine kadar indirilebilmesi
amaciyla olasihigint ve etkilerini azaltmaya yonelik uygun kontroller
tasarlanmistir.  Tanimlanan risklere yonelik mevcut ve uygulanan risk
tepkilerine ve kontrol faaliyetlerine, Ajans Risk Kutugunun “Mevcut kontrol
faaliyetleri” sutununda yer verilmigtir. Riskin etki ve olasiligini azaltmak
amaciyla geligtirilebilecek ilave kontrol faaliyetleri ile alternatif risk tepkilerine
ise Ajans Risk Kutugunun “Gelistirilebilecek kontrol faaliyetleri” sitununda yer

verilmistir.

4.2.6. Bilgi ve iletisim

Ajanstaki KRY uygulamalari kapsaminda Uretilen tim bilgilerin
toplanmasi, kaydedilmesi, siniflandiriimasi, analiz edilmesi ve raporlanmasi
amaciyla ajans KRY bilgi sistemi yazilim programi alinmigtir. KRY bilgi
sistemi yazilm programi ingiltere’de kamu ve o6zel sektér KRY
uygulamalarinda uzun yillardir kullanilan bir yazilim programinin Turkce
versiyonudur. KRY bilgi sistemi ile ajans KRY organizasyon yapisi igerisinde
yer alan personellerin ihtiyag duydudu tim bilgi ve raporlar sistemden
uretilebilmekte ve ilgili birim ya da personele iletilebilmektedir. Ajans KRY
organizasyon yapisinda gorev alan personellere KRY bilgi sisteminin

kullanilmasina yonelik uygulama egitimi verilmistir.

4.2.7. Ajans KRY’sinin izlenmesi

Ajanstaki KRY uygulamalarinin  G¢ farkli  sekilde izlenmesi
ongorulmastir. Birinci izleme seklinde Ajans KRY organizasyon yapisi

icerisinde hiyerargik izleme vyapilacaktir. KRY organizasyon hiyerarsisi
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icerisinde yer alan Genel Sekreter, Risk Komitesi, Birim Risk Yoneticileri ve
Risk Gorevlilerinin  KRY’nin surekli izlenmesine yonelik gorev ve
sorumluluklari bulunmaktadir. Bu birim ve kisilerin KRY’nin izlenmesine
yonelik gorev ve sorumluluklarina ilgili bolimde yer verildigi igin burada tekrar
edilmemigtir. Hiyerarsik izleme faaliyeti kapsaminda ajans risk kutuga,

degisen durum ve olaylara bagli olarak yilda en az bir kez giincellenecektir.

ikinci izleme sekli ise ajans i¢ denetgisi tarafindan yapilacak izlemedir.
Ajansta bir adet i¢ denetgi gorev yapmaktadir. ic denetcinin  KRY
kapsamindaki gorev, yetki ve sorumluluklarina ilgili bolumlerde ayrintili olarak
yer verilmistir. i¢ denetgi ylritecegdi glivence saglama faaliyetleri ile ajans
KRY sisteminin etkinligini ve yeterliligini surekli olarak degerlendirecek ve
izleyecektir. Ajans i¢ denetgisi tarafindan 2011-2013 dénemini kapsamak
uzere Ug yillk i¢c denetim plani hazirlanmig ve Yonetim Kurulu’nun onayi ile
yururlige girmigtir. Ayrica yillik olarak i¢ denetim programi hazirlanmaktadir.
Hazirlanan i¢ denetim plan ve programlari ile risk esasl i¢ denetim faaliyetleri
yuratilmekte, ajansin KRY, i¢ kontrol ve ydnetisim sistemleri surekli olarak
degerlendiriimektedir. i¢ denetim faaliyetleri sonucunda ulagilan risk ve
kontrol bilgileri ilgili birim yoneticileri ile birlikte Genel Sekreter'e
raporlanmaktadir. ic denetci diizenlemis oldudu raporlarda, tespit ettigi

risklere yonelik olarak kontrol faaliyetleri de 6nermektedir.

Uclincl izleme sekli ise ajans disinda badimsiz bir otorite tarafindan
yapilacak izlemedir. Bu izleme, ajansin dis denetimi kapsaminda dis denetgi
tarafindan yapilacak izlemedir. Ajansin dis denetimine ve dis denetimin
kapsamina iliskin dizenlemelere 6nceki bélumlerde yer verildigi igin burada
tekrar edilmemigtir. Dig denetim kapsaminda Ajansin i¢ kontrol sistemi ve risk
yonetim sistemi de bulunmaktadir. Dig denet¢i ajansin risk ydnetim
sisteminin etkinligini degerlendirecek ve “Olumlu Goras”, “Sarth Goérus”,
“Olumsuz Gorus” ve “Gorus Bildirmeme” kararlarindan birini verecektir. Dig
denetginin gorusunu destekleyen o6nemli hususlar ile varsa yetersizlik,

eksiklikler ile oneriler dis denetim raporunda agiklanacaktir.
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4.2.8. Ajans Risk Kutugliiniin Olusturulmasi

X Kalkinma Ajansi’'nda KRY’nin tasarlanmasi ve uygulanmasi
sonucunda Ajans Risk Kutugu hazirlanmigtir. Risk katugu, ajansin
amac/hedeflerinin, bu amacg/hedeflerin gergeklestiriimesine engel olabilecek
risklerin, risklerin sebeplerinin ve sonuglarinin, risklerin yapisal ve bakiye risk
puanlarinin, mevcut kontrol faaliyetlerinin, geligtirilecek kontrol faaliyetlerinin,
geligtirilecek kontrol faaliyetlerinin zamanlamasinin, risk gorevlisinin, risk
tardnan, riskin ilgili oldugu birimin ve nihai olarak riskin genel degerlendirme

bilgilerinin yer aldigi bir belgedir.

X Kalkinma Ajansi Risk Kutugud, Yonetim Kurulu tarafindan onaylanmis
ve ajans personelinin tamamina iletilmistir. KRY Yonergesine gore Ajans

Risk Kutugu yilda en az bir kez guincellenecektir.

4.3. Kalkinma  Ajanslarinda KRY’nin  Tasarlanmasinda ve

Uygulanmasinda Karsilasilan Sorunlar

KRY’nin Ajansta tasarlanmasi ve uygulanmasi surecinde karsilasilan

belli bagh sorunlara ve zorluklara asagida yer verilmistir:

 Ajanslarda risk yonetim kulturuniun olmamasi: Ajanslar Turkiye'de
yeni kurulduklari igin genel olarak gugli bir kurum kaltirine sahip degiller. Bu
durum ajanslardaki risk yonetim kualtlrd igin de gegerlidir. KRY’nin ajanslarda
etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin gugli bir risk yonetim kulturinin
olusmasi gerekir. En tepeden en alta tum ajans personelinin risk yonetimini
ajansin olmazsa olmazi olarak algilamasi ve benimsemesi gerekir.
Ajanslarda risk yonetim kultirinin olugsmasi ve tim personel tarafindan

benimsenmesi ise uzun zaman alacaktir.

* Ajanslarin yeni kurulmus olmasi: Turkiye’de ajanslar son birkag
yildan beri faaliyet gostermektedirler. Birgok ajans kurulmus ve faaliyetlerine

baslamis olmalarina ragmen teskilatlanma ve personel yapilanmalari halen
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devam etmektedir. Diger yandan bircok ajansin insan kaynaklari gen¢ ve
tecrubesiz personelden olugmaktadir. Ajanslarin yeni kurulmus olmalari ve
yapilanma sureglerinin devam ediyor olmasi ajans yonetimleri igin ciddi bir
yonetim sorunu teskil etmektedir. Bu ortamda ajans yonetiminin ve
personelinin daha once hi¢ bilgilerinin ve tecrubelerinin olmadigr KRY'yi
ajansta tasarlamak ve uygulamak ajans yonetimi ve personeli tarafindan

ilave bir is yuku olarak algilanabilmektedir.

* KRY’nin ajansta uygulanmasina yonelik inang¢ eksikligi: Ajans
personelinin bir kismi, insan kaynagi yetersizligi, veri eksikligi, ara¢c gereg
yetersizligi gibi nedenlerle KRY’nin tim unsurlari ile ajansta uygulanmasinin
zor olduguna inanmaktadir. Bu nedenle KRY’nin ajans ydnetimine beklenen

degeri saglayamayacagini dusunuluyor.

* KRY’nin personel tarafindan yanlis algilanmasi: Ajans personeli,
KRY’yi genel yonetim faaliyetleri diginda ilave bir yonetim ve kontrol faaliyeti
olarak algilamaktadir. Oysa KRY, Ajansin genel yonetim faaliyetleri icerisinde

yer alan asli bir yénetim faaliyetidir.

* KRY’nin ust yonetim tarafindan yanlig algilanmasi: Ajanslarin karsi
kargiya olduklari risklerin tanimlanmasi ve degerlendiriimesi asamalarinda
ajans Ust yonetimi, risklerin kamuoyunda yonetimin bir zaafiyeti ve
basarisizligi olarak algilanmasindan gekinebiliyor. Bu ¢ekinceye bagli olarak
risklerin tam ve dogru olarak belirlenmesine ajans ust yonetiminin zimni veya

aclk olarak direng gdstermesi s6zkonusu olabilmektedir.

+ Ajanstaki tim KRY uygulamalan igin ortak bir risk dilinin ve
kavram birliginin olusturulamamasi: Ajansin farkl birimleri tarafindan farkl
faaliyetler yarutalmektedir. Farkli birimlerin ve farkh faaliyetlerin tamami igin
ortak risk kavram ve tanimlamalari olusturmak onemli bir zorluk olarak

kargimiza ¢ikmaktadir.

* Ajans risklerinin degerlendirmesindeki zorluklar: Ajansin farkli
niteliklerdeki risklerinin ortak bir dlgu ile degerlendirilerek olgllmesi basli

bagina bir zorluktur. Ozellikle farkli birimlerdeki ve faaliyetlerdeki risklerin
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ortak bir sekilde degerlendirimesinde bu zorluk daha belirgin hale
gelmektedir. Ajansin muhasebe birimindeki finansal bir risk ile bir guvenlik
riski olan yangin riskinin ayni &lgu kullanilarak ol¢iimesi ve dlgum

sonuglarinin birbiri ile kiyaslanmasi bir hayli zorluk tagsimaktadir.

+ KRY uygulamasi igin gerekli bitgce kaynaklarinin yetersiz
kalmasi: KRY’nin etkin bir sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in hem
insan kaynagina hem de arag gereclere yeterli butge kaynaklarinin ayrilmasi
gerekmektedir. Ayrica KRY kapsaminda tanimlanan bazi risklerin etki ve
olasiliklarinin azaltiimasi igin uygulanacak kontrol faaliyetleri yuksek
maliyetler icerebilmektedir. KRY’den beklenen katkiyr elde edebilmek igin
ongodrulen kontrol faaliyetleri icin gerekli kaynaklarin fayda maliyet analizi

kapsaminda tahsis edilmesi gerekir.

* Bilgi ve iletisim sistemlerinin yetersizligi: Bilgi ve iletisim KRY’nin
onemli bir bilesenini olusturmaktadir. KRY’nin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in her agsamasinda kaliteli ve guncel bilgiye ihtiya¢ vardir.
Ajanslar yeni kurulmus olmalari nedeniyle hem genel bilgi sistemleri hem de

risk yonetimine iligkin bilgi sistemleri yeterli dizeyde gelisememigtir.

 Ajanslarin stratejik plan yapmalarinin zorunlu olmamasi: Ajanslar
genel olarak bodlge plani yapmaktadirlar. Ancak ajans yonetiminin stratejik
amagc ve hedefleri ile stratejilerini iceren stratejik plan yapmalari ajanslar icin
hukuki bir zorunluluk degildir. Ajanslarin stratejik planlarinin olmamasi
nedeniyle stratejik amac¢ ve hedeflerinin belli olmamasi stratejik dizeydeki
risklerin tanimlanmasini zorlagtirmaktadir. KRY’nin ikinci bileseni amag/hedef
belirlemedir. Bu nedenle ajanslarin stratejik amag ve hedeflerinin belirlenmesi
gerekir. Ayrica ajanslarin stratejik amag ve hedeflerinin olmamasi ajanslarin
yillik calisma programindaki hedefleri de dayanaksiz birakmakta, orta ve
uzun vadeli stratejik amag ve hedefler ile kisa vadeli (yillik) galisma programi
hedefleri arasinda bir iligki ve baglanti kurulamamaktadir. Bu durum da

KRY’deki risk tanimlama strecini olumsuz etkilemektedir.
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* KRY siireclerinin genel yonetim sireglerine tam olarak entegre
edilememesi: KRY’nin ajansta etkin olarak uygulanabilmesi icin, KRY
bilegenlerinin ve sureglerinin genel yonetim sureglerine tam olarak entegre
edilmesi gerekir. Bu entegrasyon gerceklestirlemezse KRY uygulamalari
personel tarafindan ilave ve gereksiz is yuku olarak algilanacak, KRY sure¢

ve uygulamalarina diren¢ gosterilecektir.

* KRY icin gerekli bilgi ve yetenek eksikligi: KRY’nin ajansta etkin bir
sekilde uygulanmasi i¢in personelin KRY’ye iligkin belli bir dizeyde teorik ve
pratik bilgi ile yetenegde sahip olmasi gerekmektedir. Ajans personeli, geng ve
tecribesiz olmasinin yaninda mevcut durumda risk yonetimine iligkin bilgi,
tecribe ve yetenekleri de sinirli dizeydedir. Bu nedenle personelin risk
yonetimine iliskin bilgi ve tecrubelerini artirmaya, yeteneklerini gelistirmeye

yonelik programlarin ajans yonetimi tarafindan gelistiriimesi gerekir.



SONUG

Her kurum amac¢ ve hedeflerini gergeklestirme yolunda gelecekte
karsisina cikabilecek cesitli risklerle karsi karsiyadir. KRY’nin genel olarak
amaci, kurumun gelecekte karsilasabilecekleri olaylari belirleyerek ve
degerlendirerek bu olaylarin kurum amagclarina ve hedeflerine Kkatki
saglayacak sekilde yonetilmesini saglamaktadir. Bir olay gergeklesmeden
once onu tahmin etmek ve ona karsi yapilacaklari onceden belirlemek, bu
olaydan dogabilecek olumsuz etkileri en aza indirmek, olumlu etkileri ve
firsatlari ise azamilestirmek kurum yonetiminin bir basarisidir. KRY,
kurumlarin ve kurum yoneticilerinin bu basariya ulasmalarini saglayacak
onemli bir ydnetim fonksiyonudur. Bu ¢ergevede kurumsal risk yonetimi, kural
ve sure¢ odakh bir yaklagsimdan sonug¢ odakh bir yaklagima donidsen yeni
kamu yonetimi anlayisinin hedefledigi basarili yonetim yolunda ydneticiler

icin 6nemli bir ara¢g konumundadir.

KRY’nin kurumlarda uygulanmasi kurumun faaliyet gosterdigi alana,
insan kaynaklari ve teknik altyapisinin yeterliligine, faaliyetlerinin karmasiklik
dizeyine, stratejik amac¢ ve hedeflerine, buyuklugune, faaliyette bulundugu
cografyaya ve risk istahina yakindan baghdir. Her kurum kendi durumunu,
amag ve hedeflerini dikkate alarak kendisi igin en uygun KRY uygulama
modelini gelistirmek zorundadir. KRY uygulamalarinda standart ¢ozumler

aramak, kurumlari ¢cok daha buyuk riskler ile karsi kargiya birakabilecektir.

Tarkiye’de 2006 yilindan itibaren bdlge kalkinma ajanslari kurulmaya
baslanmistir. Kalkinma ajanslari kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum
kuruluglar arasindaki igbirligini gelistirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin
kullanimini saglamak ve yerel potansiyeli harekete gegirmek yoluyla ulusal
kalkinma plani ve programlari dogrultusunda bolgesel gelismeyi hizlandirmak
amaciyla kurulmustur. Ajanslarin kurulug misyonlarini, vizyonlarini, amag ve
hedeflerini gergeklestirerek bdlgesel kalkinmayr saglamalari  Turkiye
ekonomisi agisindan 6nemli bir konudur. Bu nedenle ajanslarin amag ve

hedefleri Uzerinde olumlu ve/veya olumsuz etkisi olabilecek olay ve
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durumlarin, yani risklerin, Onceden belirlenerek yonetiimesi ajanslarin
kalkinma yolundaki basari sansini artiracaktir. KRY, ajanslarda basarili bir
sekilde tasarlanarak uygulanirsa ajanslarin bolgesel kalkinma amacg¢ ve
hedeflerini gerceklestirmede dnemli bir ydnetim araci haline gelecektir. Bu
nedenle KRY’nin ajanslarda etkin bir sekilde uygulanmasi ve ajans
yonetimlerine yol gosterecek akademik calismalar yapiimasi O6nem

tasimaktadir.

Tezin birinci amaci COSO KRY modeli kapsaminda dinyadaki ve
Turkiye'deki KRY teori ve uygulamalarinin incelenmesidir. ikinci amag ise
incelenen KRY teori ve uygulamalarindan hareketle kalkinma ajanslarinda
kurumsal bir yaklagim ile ajans misyon, vizyon ve amagclarinin
gerceklestirimesinde makul bir glivence saglayacak sekilde risklerin ve
firsatlarin belirlenmesi ve yodnetiimesini saglayacak bir KRY tasarmi ve
uygulamasi gerceklestirmektir. KRY’nin ajansta tasarlanma ve uygulanma
sureci tezin dordincli boéliminde asama asama anlatiimistir. KRY’nin
uygulama asamalarinda her adimda yapilan calismalar ve elde edilen
sonuglar acgiklanmigtir. Boylece diger kalkinma ajanslari sirasi ile tum
asamalari  uygulayarak KRY’yi kendi ajanslarinda  basari ile
uygulayabileceklerdir. Ajanstaki KRY uygulamasinin ana asamalari asagida
belirtilmistir:

i.Ust yonetimin desteginin alinmasi, KRY dénlsim grubunun
belirlenmesi, KRY modelinin tespit edilmesi, KRY mevcut durum analizinin
yapiimasi, KRY fark analizinin yapilmasi ve iyilestirme faaliyetlerinin

belirlenmesi

i.ic ortamin iyilestiriimesi faaliyetleri; KRY egitimlerinin diizenlemesi,
KRY temel dokumanlarinin hazirlanmasi, ajans risk istahi seviyesinin

belirlenmesi
iii.KRY organizasyon yapisinin belirlenmesi; Genel Sekreterin, risk
komitesinin, birim risk yoneticilerinin, risk goérevlilerinin, i¢ denetginin

KRY’deki gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi
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iv. Risklerin tanimlanmasi, degerlendiriimesi, risk tepkilerinin ve kontrol

faaliyetlerinin belirlenmesi,

v. KRY uygulamalari ve sonuglarinin izlenmesi igin gerekli bilgi ve
iletisim  sistemlerinin  kurulmasi, KRY’nin  surekli izlenmesi ve
degerlendiriimesi igin gerekli izleme yontem ve araclarinin belirlenmesi, ajans

risk kutugunun olusturulmasi.

Tarkiye’de kalkinma ajanslarinda KRY’nin uygulanmasi agisindan en
onemli sorun KRY gibi yeni bir yaklasimin tam olarak anlasiimasi ve
uygulanmasina iligkin bilgi ve tecrube eksikligidir. Ayrica kalkinma ajanslari
icin KRY kavramsal olarak yeni ve sinirl uygulama 6rneklerine sahip bir konu
niteligi tagimaktadir. Kalkinma ajanslari bu konudaki temel zorlugu KRYyi
tim vyonleriyle anlama ve sonrasinda ajansa 6zglu sekilde gelistirerek
uygulama asamalarinda yasamaktadirlar. Bu galismadan s6zu edilen temel
zorlugun asilmasinda ve eksikliklerin giderilmesinde 6nemli faydalar elde
edilebilecedi ongdrulmektedir. Ajansa 6zglu KRY silrecinin tasarlanmasi,
KRY’nin ajansa entegre edilerek uygulanmasi ve uygulama sonuglarinin
alinmasi igin uzun bir zaman gerekmektedir. Ozellikle ajansta KRY
KUltarGndn olusmasi i¢in ¢ok daha uzun bir zamana ihtiya¢ vardir. Bu
nedenle kalkinma ajanslarinin kendilerine has KRY sistemi tasarlamak ve

uygulamak tzere galigmalara biran énce baglamalari 6nerilmektedir.

Kalkinma ajanslari KRY yoluyla misyon, vizyon ve amaglarini
gerceklestirme yolunda kargilarina c¢ikabilecek firsatlari ve tehditleri
belirleyebileceklerdir. KRY ile ajansin bltinsel resmi elde edilebilecektir.
KRY ile ajans stratejilerinin gelistirimesinde, amaglarin belirlenmesinde,
amaclara etki edebilecek mevcut ve potansiyel risklerin belirlenmesinde,
uygulanan yonetim yaklagimlarinin birbirini destekler nitelikte galismasinda
destek olabilecek sonuglar alinabilecektir. Ajanslar KRY uygulamalari
sayesinde kaynaklarini en verimli sekilde tahsis etme ve kullanma firsati
yakalayabileceklerdir. Kaliteli bilgi ve iletisim bir kurum igin anahtar bir
unsurdur ve bu kalkinma ajanslari icin de gegerlidir. KRY ile ajans bu unsura

yonelik yeterliligini gelistirebilecektir. Bu ayrica diger yonetim yaklagimlarinin
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ve fonksiyonlarinin etkinligini desteklemek ve gelistirmek acisindan da
firsatlar yaratabilecektir. KRY’nin ajanslar igin arti deger yaratacagi

ongorulmektedir.

Kalkinma ajanslari yeni kurulmus kurumlardir. Bu nedenle 6nemli ve
hizli bir gelisim sdreci i¢inde bulunmaktadirlar. Bu suUre¢ birgok riski
beraberinde tasimaktadir ve bu risklerin yonetilebilmesi sistemli ve disiplinli
bir yonetsel yaklagim olan KRY’yi gerekli kilmaktadir. Kalkinma ajanslarinin
bu gerekliligin farkina varmis olmalar ve ilgili calismalara baslamis olmalari
¢ok Onemli bir gelismedir. Bu c¢alismalarin uygun ve sistemli sekilde

surdurulmesi gerektigi ongorulmektedir.

Kalkinma ajanslarinin  KRY kapsaminda temel ihtiyaglari; KRY
standartlarinin belirlenmesi, KRY organizasyon yapisinin belirlenmesi, ilgili
rol ve sorumluluklarin saptanmasi, kendi ajanslari icin KRY yapisinin
tasarlanarak tesis edilmesi ve KRY yapisinin degerlendiriimesi konularini

icermektedir.
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1.i¢ Ortam Bileseni

Sorular

EVET

HAYIR

1. Ajansta kurumsal risk yonetimi
anlayisini, stratejisini ve beklentilerini
acliklayan yazili bir yonerge, rehber,
prosedur v.b. dokimanlar mevcut
mudur?

2. Ajansin faaliyetleri yurutlrken
kabul edebilecegi risk duzeyini
beliten bir “risk istah1 seviyesi”
belirlendi mi?

3. Ajans Etik Degerleri belirlenmis,
tum  personele duyurulmus ve
egitimlerle desteklenmekte midir?

4. Ajansta KRY igin organizasyonel
yapilanma olusturularak gorev, yetki
ve sorumluluklar belirlendi mi?

5. Ajans personeline KRY kavram
ve yontemlerine iligkin her hangi bir
egitim programi diizenlendi mi?

6. Ajansta gugcli bir “KRY kualtiru”
olusturuldu mu?

2. Hedef

Belirleme

7. Stratejik Plan hazirlanarak
Ajansin orta ve uzun vadeli stratejik
amac ve hedefler belirlendi mi?

-Ajansin  misyon
ve vizyonu
belirlenmistir.
-Ajansin ~ 2010-
2013 Bolge Plani
yapilmigtir.

8. Yilik Performans Programi
hazirlanarak birimler ve faaliyetler
icin performans hedefleri belirlendi
mi?

X
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3. Olay Tanimlama

9. Ajansin amac¢ ve hedeflerini
gercgeklestirirken maruz kalabilecegi
stratejik, operasyonel, finansal v.b.
tum  riskler sistematik  olarak
tanimlanarak ve  siniflandirilarak
kayit altina alinmakta midir?

4. Risk Degerlendirme

10. Tanimlanan ve siniflandirilan
riskler ortaya c¢ikma olasiligi ve
muhtemel etkileri degerlendirilerek
siralanmakta ve onceliklendiriimekte
midir?

5. Risk Tepkileri

11. Degerlendirilen her bir riske
yonelik olarak alternatif tepkiler de
dikkate alinarak en uygun risk
tepkileri sistematik olarak

belirlenmekte midir?

12. Risk tepkilerinin
uygulanmasinda ilgili personellere
gorev, yetki ve sorumluluklari yazili
olarak bildirildi mi?

6. Kontrol Faaliyetleri

13. Tanimlanan riskleri yonetmek
veya olasilik ve etkilerini azaltmak
icin tasarlanan ve uygulanan kontrol
faaliyetleri belirlenerek dokimante
edildi mi?

-Bazi kontrol
faaliyetleri
dokimante edilmis
bazilar da
edilmemisgtir.

14. Kontrol faaliyetlerinin
uygulanmasinda ilgili personellere
gorev, yetki ve sorumluluklari yazili
olarak bildirildi mi?

15. Kontrol faaliyetlerinin etkinligi
surekli degerlendiriimekte ve gerekli
olmasi halinde ilave kontroller
gelistiriimekte midir?
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7. Bilgi ve iletigim

16. KRY kapsaminda ihtiyag
duyulan her turla bilginin zamaninda,
tam ve guvenilir sekilde elde
edilmesine, raporlanmasina, analiz
edilmesine ve iletiimesine uygun bir
KRY bilgi sistemi mevcut mudur?

8. izleme

17. KRY kurum icerisinde yonetim
hiyerarsileri vasitasiyla surekli
izlenmekte midir?

18. KRY kurum igerisinde ig
denetim faaliyetleri gercevesinde
surekli izlenmekte midir?

19. KRY kurum disindan dis
degerlendirmeciler tarafindan belli
doénemlerde izlenmekte midir?
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OZET

EKICi, Hasan. Kurumsal Risk Yénetimi: Kalkinma Ajanslarn Orneginde,
Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2012.

Her kurum amac¢ ve hedeflerini gerceklestirme yolunda gelecekte
kargisina gikabilecek gesitli risklerle kargi karsiyadir. KRY’nin genel olarak
amaci, kurumun gelecekte karsilagsabilecekleri olaylari belirleyerek ve
degerlendirerek bu olaylarin kurum amaglarina ve hedeflerine katki
saglayacak sekilde yonetiimesini saglamaktadir. Bir olay gerceklesmeden
once onu tahmin etmek ve ona kargi yapilacaklari énceden belirlemek, bu
olaydan dogabilecek olumsuz etkileri en aza indirmek, olumlu etkileri ve
firsatlari ise azamilestirmek kurum yoOnetiminin bir basarisidir. KRY,
kurumlarin ve kurum yoneticilerinin bu basariya ulagsmalarini saglayacak
onemli bir yonetim fonksiyonudur. Bu ¢er¢cevede kurumsal risk yonetimi, kural
ve sure¢ odakli bir yaklagimdan sonug¢ odakl bir yaklagima donugen yeni
kamu ydnetimi anlayisinin hedefledigi basarili ydonetim yolunda ydneticiler

icin dnemli bir arag konumundadir.

Kalkinma ajanslari kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslari
arasindaki igbirligini geligtirmek, kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini
saglamak ve yerel potansiyeli harekete gegirmek yoluyla ulusal kalkinma
plani ve programlari dogrultusunda bdlgesel gelismeyi hizlandirmak amaciyla
kurulmustur. Ajanslarin kurulug misyonlarini, vizyonlarini, amag ve hedeflerini
gerceklestirerek bolgesel kalkinmayr saglamalari  Turkiye ekonomisi
agisindan onemli bir konudur. Bu nedenle ajanslarin amag¢ ve hedefleri
uzerinde olumlu ve/veya olumsuz etkisi olabilecek olay ve durumlarin, yani
risklerin, ©nceden belirlenerek yonetiimesi Ajanslarin basari sansini
artiracaktir. KRY, ajanslarda basarili bir sekilde tasarlanarak uygulanirsa
ajanslarin bélgesel kalkinma amag ve hedeflerini gergeklestirmede énemli bir
yonetim araci haline gelecektir. Bu nedenle KRY’nin ajanslarda etkin bir
sekilde uygulanmasi ve ajans yonetimlerine yol goOsterecek akademik

calismalar yapilmasi nem tasimaktadir.
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Tezin dorduncl boliminde COSO Kurumsal Risk Yonetimi modeli esas
alinarak KRY’nin teorik yapisi bir kalkinma ajansinda uygulanmistir. Ancak
ajans yonetimi, ajans isminin tezde yer almasina onay vermedigi igin ajansin
ismi “X Kalkinma Ajansi” olarak kodlanmistir. Ajanstaki KRY tasarimi ve
uygulamasi ile KRY’nin 6zelde kalkinma ajanslarinda genelde ise kamu
kurumlarinda yoOnetimin bir fonksiyonu olarak nasil uygulanabilecegi
sinanmigtir. Ajanslarin ve kamu kurumlarinin KRY’nin tasarlanmasinda ve
uygulanmasinda karsilasabilecekleri potansiyel sorunlarin belirlenmesi ve bu
sorunlarin  giderilmesine  yoOnelik ¢6zim  Onerilerinin  gelistiriimesi

amaclanmistir.
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Risk
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ABSTRACT

EKICi, Hasan. Enterprise Risk Management: Example of Development

Agencies, Master’s Thesis, Ankara, 2012.

Every institution faces various risks en route to realizing its aims and
objectives. The main purpose of ERM is to determine and evaluate the
events that may face in the future and to ensure the management of such
events in accord to the aims and objectives of the institution. Predicting an
event, determining the counter measures, reducing its potential negative
effects and maximising the positive effects and opportunities are the
successes of institution management. ERM is an important management
function for institutions and administrators to achieve such success. In this
context, Enterprise Risk Management is an important tool for administrators
en route to successful public administration, which has transformed from

norm and process based approaches to result-based approach.

Regional Development Agencies are organized for the purpose of
accelerating regional development, ensuring sustainability in accordance with
the National Development Plan and Programmes through enhancing the
cooperation amongst public sector, private sector and non-governmental
organizations, ensuring the efficient and appropriate utilization of resources
and stimulating local potential. For Turkish economy, the success of RDA's
for realization of missions, visions goals and objectives is very important.
Therefore, predetermination and management of events and cases that may
have positive or negative influence over RDA's goals and objectives, which
means risks, will increase the probability of success of the RDA's. If ERM
can be planned and applied in RDA's in an effective way, it will become an
important management tool for achieving Agencies' regional development
goals and objectives. Hence, academic studies which provide the efficient
application of ERM and guidance to RDA's have a strong importance.
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In the fourth section of the thesis, the theoretical structure of ERM is
implemented on a development agency based on the COSO Enterprise Risk
Management model. However, the agency refused to allow the agency's
name to take part in the thesis , the name of agency coded as "X
development agency " . With the design and implementation of ERM on
agency, it is tested how ERM can be applied as a function of management in
particular in development agencies generally public institutions.
Determination of the potential problems can be faced by agencies and public
institutions on the design and implementation and develop possible solutions

to overcome these problems are aimed.

Key Words:

Risk

Risk Management
Enterprise Risk Management

COSO ERM Model
Development Agency
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