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OZET

KURUMSAL RiSK YONETIMI SURECININ iC DENETIMi VE BIR ARASTIRMA

Isletmelerin stratejilerini gerceklestirmelerine, hedeflerine ulasmalarina en cok destek olan erken tani
(teshis) sistemi risk yonetimi siirecidir. Zamanla pazar kosullarinin degismesi, rekabetin artmasi ve yasanan
ekonomik, teknolojik gelismeler sonucunda risk yonetimi kavrami kurumsal risk yonetimi anlayisina
doniismiistiir. Bu anlayis, isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmesini tehdit altina alacak tiim riskleri ve
isletmeyi hedeflerine yaklastiracak tiim firsatlari biitiinlesik (entegre) bir ortamda ve sistematik olarak
yonetmeyi amaclamaktadir. Onetkin (proaktif) bakis acisini1 da beraberinde getiren kurumsal risk yonetimi
yaklasimi, i¢ denetime de &nemli misyonlar yiiklemistir. I¢c denetimin, giivence ve damismanlik rolleri
kapsaminda yiiriitecegi kurumsal risk yonetimi (KRY)) odakli denetim sayesinde hem KRY siirecine hem
de isletmeye katma deger yaratacagi ¢ok aciktir. I¢ denetim, kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda
onemli rol oynar ve ayni zamanda kurumsal risk yonetimi siireclerinin varligr, dogru uygulanip
uygulanmadigini inceler. Bu kapsamda, risk raporlama cesitlerinin ve igeriginin kontroliinii yapar,
siirecteki tiim esgiidiimii denetler. I¢ denetgiler risk yonetim siireglerinin denetimiyle ilgili olarak isletmeye

hem giivence hem de danigmanlik hizmeti verebilirler.

Bu ¢alismada KRY siirecinin igleyisi ve bu igleyisin i¢ denetgiler tarafindan denetimi, konuyla ilgili nemli
cerceveler ve standartlar temel alinarak incelenmis, lilkemizde kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda i¢
denetimin etkililigi ve roli lizerine BIST-50 sirketlerinde nicel analiz yontemlerinden biri olan kesifsel
aragtirma yoOntemi kullamlarak bir aragtirma yapilmis ve bu arastirma kapsaminda Tiirkiye’nin
kurumsallagma anlaminda 6nde gelen sirketlerinde i¢ denetimin KRY olgunluk diizeyine ne 6l¢iide katkida

bulundugu anlasilmaya caligilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Risk, Firsat, Risk Y&netimi, Kurumsal Risk Yo6netimi, i¢ Denetim, COSO KRY.



ABSTRACT

INTERNAL AUDITING OF ENTERPRISE RISK MANAGEMENT PROCESS AND AN
EMPIRICAL STUDY

Risk management system is an early warning system that provides companies to reach their targets and
achieve their strategies. Due to change in market conditions, increase in competition and ongoing economic
and technological developments the concept of risk management has evolved into the understanding
of enterprise risk management (ERM). This approach aims to systematically manage all risks that threaten
the continuity of business operations and all opportunities that bring the business closer to its goals in an
integrated and systematic environment. ERM which brings a proactive perspective, has also assigned
significant missions to internal auditing. It is very clear that through ERM-focused audits conducted under
assurance and consultancy roles, value will be added to both the ERM process and business. Internal
auditing plays an important role in enterprise risk management practices and also examines whether the
ERM processes are available and implemented correctly. In this context, it controls the types and content
of risk reporting and oversees all coordination in the process. Internal auditors can provide both assurance

and consultancy services to the business regarding internal audit of risk management processes.

In this study, the functioning of the ERM process and its internal audit are examined based on important
frameworks and standards related to this subject. An empirical study was conducted through a survey on in
Turkey's leading companies (BIST-50 companies) to investigate the effectiveness and role of internal audit
in enterprise risk management practices. Within the scope of this study, an analysis/research has been made
to understand the contribution of internal audit to the ERM maturity level in Turkey's leading companies in

terms of institutionalization.

Key Words: Risk, Opportunity, Risk Management, Enterprise Risk Management, Internal Audit, COSO
ERM Framework.
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1. GIRIS

Gilinlimiizde toplumlarin ihtiya¢ duydugu isletmeler; adil, sorumlu, seffaf ve hesap verebilir bir anlayisla
yonetilen isletmelerdir. Iyi yonetisim (good governance) olarak ifade edilen bu yonetim anlayisinda
isletmelerin risk temelli etkili bir i¢ kontrol sistemi ve bu isleyisi destekleyen iyi bir kurumsal risk yonetim
stireci kurmalar1 ve kurduklari bu yapiyr da siirekli gozeten mekanizmalar1 olusturmalar1 beklenir.
Kurumsal misyona ve vizyona uygun kurumsal planlarla hedefler olusturulup iyi bir kaynak dagilim ile
isletmenin biitiin unsurlar1 harekete gegcirilirken tiim faaliyetlerin, yasal gerekliliklerin ve raporlama
sorumluluklarinin uygun sekilde yerine getirilip getirilmediginin gozetimi ve denetimi gereklidir. Diinya
genelinde kabul goren kurumsal yonetim ilkeleri, isletme yonetimlerine gerek iyi yonetisim gerek risk
yonetimi, gerekse i¢ kontrol sistemlerinin denetimi konusunda bagimsiz konumda ve tarafsiz bir zihniyetle
caligan bir i¢ denetim birimi kurmalarin1 6nermektedir. OECD’nin (Organisation for Economic Co-
Operation and Development) kurumsal yonetim ilkeleri iilkemizin de altina imza attig1 ve iilkemizde
kamuya hesap verme sorumlulugu olan igletmeleri baglayici 6zelligi de olan en énemli rehberlerden bir

tanesidir. (OECD, Kurumsal Y 6netim Ilkeleri Rehberi, V. Boliim, 2023)

Diger yandan Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) giderek artan sayida Enron, WorldCom, Sunbeam,
Tyco gibi sirket skandallari, finansal tablo manipiilasyonlar1 dikkatin basarisiz yoneticilere ¢evrilmesine ve
yoneticilerin sorumluluklarinin sorgulanmasina sebep olmustur. Bu siirecte ilk kez 1985 yilinda hileli
finansal raporlamay1 6nlemek amaciyla bes mesleki kurulusun (sponsor kuruluslarin) bir araya gelerek
olusturdugu ve milli olarak nitelendirdikleri COSO (Orijinal adi (Treadway Komisyonu) 1992 yilinda
yonetimleri sorumlu tutmada rehber alimacak bir ¢ergeve yaymlamustir. f¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergeve
baslikli bu gerceve, Amerikan halka acik sirket yonetimlerine diiriist isleyen etkili i¢ kontroller kurma,
isletme ve sorumlulugunu iistlenme konusunda yeni yiikiimliiliikkler getiren Sarbanes Oxley (SOX)
Yasasinda referans alinmigtir. 2013 yilinda giincellenen s6z konusu ¢ergeve sponsor kuruluglarin etkisiyle
giderek diinya genelinde de rehber alinan 6nemli bir ¢ergeve haline gelirken, COSO, kendini olusturan bes
mesleki orgiitiin —Amerikan Muhasebe Kurumu(AAA), Amerikan Yetki Belgeli Kamu Muhasebeciler
Enstitiisii (AICPA), Uluslararas: Finansal Yoéneticiler (FEI), Uluslararast I¢ Denetciler Enstitiisii
(lIA) ve Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA) olarak bilinen Ulusal Muhasebeciler Enstitiisii - her

birinden tamamen bagimsiz bir sekilde calisan bir diisiince kurulusuna doniismiistir. COSO’nun



Giinimiizde, I¢ Kontrol, Kurumsal Risk Yénetimi, Hilenin Onlenmesi ve Yonetisimi konularinda
hazirladigi ¢ergevelerin her biri lilkemiz de dahil olmak iizere diinya genelinde itibar edilen bir kalite rehberi
olarak kabul gormektedir. Zamanla isletmelerin ihtiyaglarimin degismesinin de etkisiyle, COSO 2017
yilinda kurumsal risk yonetimi ¢ercevesini “Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastiriimasi” ismi ile

giincellemistir.

Biitiin bu gelismeleri takiben COSO’nun en etkili sponsor kuruluslarindan biri olan Uluslararasi I¢
Denetgiler Enstitiisti, 1990’11 yillarin sonunda yeni bir i¢ denetim tanimi yaparak i¢ denetim ilke ve
standartlarinda 6nemli bir degisiklige gitmis i¢ denetimin deger yaratan proaktif roliinii 6ne ¢ikaran ve
kirmiz1 kitap diye anilan Uluslararasi Mesleki Uygulamalar Cergevesini (IPPF 2002) yayinlamustir.
(Sridhar. R. 2003: 2-6) I¢ denetimin devrim yaratan yeni tanimi yaninda denetgiler igin etik ilke ve kurallar
ile birlikte i¢ denetgilerin niteliksel 6zellikleri ve i¢ denetim faaliyetinin yonetimi ve yiiriitiilmesi i¢in
standartlar igeren bu ¢ergeve i¢ denetim birimini yasal olarak kurmak zorunda sermaye piyasast kurum ve
kuruluslar1 i¢in uyulmasi zorunlu kurallara déniismiistiir. i¢ Denetimin bu yeni taninu i¢ denetciye bagimsiz
ve tarafsiz konumda ii¢ gorev alani Ongormiistiir. Yonetisim siirecleri, risk yonetim siirecleri ve ig
kontrollerin etkililiginin degerlendirilmesi olarak Ongdriilen bu denetim konularinda i¢ denetgiler

isletmelerin yonetim kurullarina giivence ve danigmanlik hizmeti verebilmektedirler.

Gerek iilkemizde gerek diinyada diger iilkelerde yasal diizenlemeler, kamuya hesap verme sorumlulugu
olan ya da kamu yararin1 ilgilendiren, 6zellikle para ve sermaye piyasalarinda faaliyet gosteren kurum ve
kuruluslarda hem i¢ denetim birimlerinin hem de risk yonetim birimlerinin kurulmasini ve bu birimlerin
her ikisinin birden fonksiyonel olarak en tepe yonetime, genellikle de yonetim kuruluna bagli olmasim
ongodrmektedir. Esasen bu durum yonetim kurulu adina isletmenin risk yonetim siireclerinin etkililigini
degerlendirmek zorunda olan i¢ denet¢inin bagimsizligina ve tarafsizligina zarar verebilecek bir orgiitsel

catismay1 da beraberinde getiren bir probleme isaret edebilmektedir.

Bu calismanin temel amaci, igletmelerde kurumsal risk yonetimi (KRY) ve i¢ denetimin iliskisini ve
etkilesimini incelemek, bu konuyla ilgili diinya genelinde kabul goren gerceveleri (rehberleri) temel alarak
kurumsal risk yonetimi siirecinin isletmelerde nasil isletildigi ve denetlendigini ve ayn1 baglamda KRY
siirecinin etkililigi konusunda i¢ denetimin kime nasil giivence verdigini, siirecte nasil rol ve sorumluluklar

iistlendigini ortaya koymaktir.



Bu amagla tezimizde Oncelikle 6nemli buldugumuz genel kavramlar ile iyi bir KRY siirecinde olmasi
gerekenleri belirleyebilmek i¢in diinyada rehber alinan genel gergeveler ele alinarak agiklanmig ardindan
tez konumuzla ilgili 6nciil nitelikte olabilecek ¢aligmalar olup olmadiginin tespiti i¢in yok.gov.tr ulusal tez
merkezi basgta olmak iizere bir literatiir taramasi yapilmistir. Bu ¢aligmalar1 takiben i¢ denetimin KRY
siirecini nasil denetledigi ve s6z konusu siiregteki rol ve sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirip
getirmedigi konusu incelenmistir. Incelememizle ilgili dnce teorik bilgiler ve gegerli uygulama standartlari
aciklanmig daha sonra hem i¢ denetim birimi hem de KRY sistemi kurmak zorunda olmalar1 sebebiyle
BIST-50 sirketlerindeki uygulamalara iliskin bir arastirma yapilmistir. Ulkemizde BIST 50°de yer alan
sirketlere yonelik olarak yapilan aragtirmada nicel analiz yontemlerinden biri olan kesifsel arastirma

yontemi kullanilmustir.



2. RISK KAVRAMI, RiSK YONETIMINE ve KURUMSAL YONETIME GENEL
BAKIS

2.1. Risk Kavramm

Risk kelimesi, Fransizca kokenli olup, kelimenin ash “riziko”dur. Risk kelimesinin altinda herhangi bir
karar verme aninda gelecekteki olaylar hakkinda net bilgilere sahip olmamak yatmaktadir. (Ozbilgin, G.

2012: 88)

Risk kavrami, beklenmeyen bir olayin isletmeye olan tahmini etkilerinin tamamin1 ifade etmektedir. Risk
sozciigii, italyanca’daki “riscare” kelimesinden gelmekte ve “cesaret etmek” anlaninda kullanilmaktadr.
Baska bir ifadeyle, risk beklenen durumda meydana gelen sapmanin isletmenin hedefleri {izerindeki
olumsuz etkisidir. Bu noktada olusan sapma isletmeye olumlu etki ediyorsa bu da firsat veya sans kavrami
ile tanimlanmaktadir. Risk kelimesinin Cince karsiliginin firsat anlamina gelmesi de oldukca dikkat
cekicidir. (Bakkal, Tung, Kasimoglu, 2016:37) Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) ise riski;
“Isletmenin hedeflerine ulasmasini etkileyebilecek bir olaym olusmasina dair bir belirsizlik” olarak
tanimlamaktadir. Isletmeler, hedeflerine ulasmalarma engel olabilecek potansiyel durumlar1 &nceden
ongormek ve bu konulara dair 6nlemler almakla sorumludurlar. Dolayisiyla risklerin/firsatlarin yonetimi,
isletmenin hem siirdiiriilebilirlik ile ilgili bir amacidir hem de erken uyari sistemi i¢indeki en 6nemli

gorevlerinden biridir.

Karar alma siireclerinde, oncelikle kararin giivenli bir ortamda m1 giivensiz bir ortamda m1 alindig1 ¢ok
onemlidir. Giivenli durumlarda bir kararin sonucu tamamen belirlenmis gibidir. Ancak gercekte neredeyse
tamamen belirsizlik vardir; yani bir kararin, karar aninda hangi sonuca ulasilacag agik degildir ve farkl

sonuclari olabilmektedir. (Oehler, Unser, 2002:10)
Risklerin tanimlanmasi esnasinda, risk algisi da kapsama girmektedir. (Sha, 2001: 348)

Risk yonetimi siirecinde riskin algilanmasi konusunda belirleyici olan faktorlerden bazilar asagida ifade

edilmistir: (Schmidt, 2004: 3)

« Thtiyarilik: Bir olayda ihtiyarilik sozkonusu ise, dogal olarak bu durumda o olayin risk olarak algilanma

ihtimali diisecektir. Eger olayda zorunluluk varsa, bu noktada risk algisinin yiikselmesi muhtemeldir.



* Kontrol Edilebilirlik: Algilanan mevcut riskler isletmenin kontroliinde ise bu risklerin kabul edilme
olasiligr yiiksektir. Genelde ¢alisanlar kendi kontrolleri altinda olmayan riskleri kabullenmekte
zorlanirlar.

*  Gecikme Etkisi: Bir olayin ger¢eklesmesi ile etkisinin olugmasi arasinda bir zaman farki olabilir. Bu
gecikmenin varligi, riskin belirlenmesinde de muglaklik yaratarak zorluk ¢ikmasina sebep olur.
Ornegin, insan viicuduna zararli maddeleri tiikketmenin etkileri yillar sonra goriilmektedir. Bu nedenle
kisiler bu durumda riski algilamakta ve 6nlem almakta zorlanmaktadirlar.

* Asinalik ve Aliskanhk: Detaylarina hakim olunan riskler, belirsiz taraflarin ¢ok bulundugu risklere
gore cok daha kolay algilanip kabul edilebimektedir. Ancak kabul edilmis ve uzun siiredir devam eden

riskler de de riske asina olma sonucunda konu bir aligkanlik haline gelmektedir.

Riskler yonetilebildigi stirece hayatin olagan akisinda esasli bir sorun teskil etmezler. Ancak, hayatin iginde

risklerle bag etme becerimiz ile maruz kaldigimiz riskler arasinda orantisiz bir biiyiime mevcuttur.

Amerika’da kontrol risk yonetimi, yonetisim ve hile 6nleme konularinda diisiince liderligi yapan bir kurulus
olan COSO, riski -sonraki boliimlerde de anlatilacag iizere- “Isletmelerin gelecegini tehdit altina

sokabilecek her tiirlii olay” olarak tanimlanmaistir.

Risk kavramy, igerigi itibariyle belirsizlik, olasilik temalariyla yakindan ilgilidir ve bu konularla beraber

degerlendirilmedir.

Frank Night, risk ve belirsizlik arasindaki iliskiyi “Riskin o6lgiilebilmesi durumunda risk olarak
adlandirilmasi, Slciiliip sayilarla ifade edilememesi halinde belirsizlik olarak tanimlanmasi” gerektigini
belirtmistir. (Knight, F.H. 1921) Riskin tanimlanabilmesi i¢in bir belirsizligin olmasi ve bu belirsizligin
bir zarara yol agmasi gerekir. Oncelikle yapilmasi gereken sey, riskin gerceklesme olasiliginmn
hesaplanmasi ve bundan sonra da isletmeye verecegi zararin sayilarla ifade edilmesidir. Aksi durumda, eger
risk sayisal sekilde ifade edilemiyorsa o zaman onu risk olarak degil belirsizlik olarak tanimlamak daha

dogru olacaktir. (Ozbek, 2012:236)

Risklerin barmdirdigi belirsizlik ortami bir kayba yol agabilecegi gibi aym zamanda firsatlar da
dogurabilmektedir. Iste bu noktada etkili risk ve firsat yonetimi giindeme gelmektedir. Riskler oldugu kadar
firsatlar da tamimlanmali, Sl¢iiliip degerlendirilmeli ve uzun doénemli olarak takip edilmelidir. Risk ve

firsatin birbirini tamamlayan unsurlar oldugu higbir zaman unutulmamalidir.
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Maruz kalinan belirsizlikler, sonuglarn itibariyle énemli olanlar ve 6nemli olmayanlar olarak iki baslik
altinda toplanmaktadir. Hangi belirsizliklerin 6nemli oldugu hangilerinin 6nemsiz olduguna iliskin
degerlendirilmesi gereken husus ise, sliregteki amagtir. Bu yoniiyle de risk, gerceklesmesi halinde amaglara

erigilmesine olumlu ya da olumsuz etkisi olan belirsizliktir.

Istatistiksel olaylar risk tasirken, istatistiksel olmayan olaylar belirsizlik tasimaktadir. Ayrica istatistiksel

olaylar tekrarlanabilmektedir. (Emhan 2010: 211)

Belirsizliklerin ve riski kaldirma kapasitesinin zaman igindeki devinimi asagidaki sekilde rahatca

goriilmektedir.

Belirsizlikler
|

Giiniimiiz

ARTIS HIZI

Y

Sekil 1. Risk ve Belirsizlik iliskisi
Kaynak: Kiral, H.2018:6.
Belirsizlikler, isletmelerde iist yonetimin alacagi kararlar neticesinde asagidaki sekilde sinirlandirilabilir:

- Riskin ortaya ¢ikma olasiligi netlestirilmeye calisilir ve varsa riski tetikleyen unsurlar tespit edilir.

- Riskin gerceklesmesi durumda, hangi aksiyonlarin alinacagina yonelik ¢alismalar yiirtitiiliir.



Burada dikkat edilmesi gereken noktalardan biri, riskin su anda mevcut olmamasi, ileride gerceklesme

ihtimali olan bir olay olmasidir. (Bakkal, Kasimoglu, Tung 2016:38-39.)

Bu kapsamda detayl1 diisliniildiigiinde de, her riskin bir firsat igerdigi gibi, her firsatin da bir risk igerdigi

noktasina kolaylikla varmak miimkiindiir.

2.2. Risk Tiirleri

Risklerin siniflandirilmasinin bir¢ok farkli yontemi mevcuttur ve igletmeye/isletmenin ait oldugu sektore

gore de farkliliklar gosterebilmektedir.

Alman ekoliinde kullanilan ifadeleriyle- gergek riskler ve spekiilatif riskler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Gergek riskler sadece gerceklesme potansiyeli olan tehditleri ifade ederken, spekulatif riskler hem tehdit

hem firsat olarak ortaya ¢ikabilecek olaylar1 ifade etmektedir. Asagidaki tabloda bu ayrimin detaylarin

gorebiliriz:
Tablo 1. Gergek ve Spekulatif Risk Ayrimi

Gercek Riskler Spekiilatif Riskler
Sadece tehditleri ifade eder. Hem tehdit hem de olas1 firsatlar1 ifade eder.
Marka ile ilgili riskler Yatirimlara yonelik riskler/firsatlar
Yiikiimliiliiklere iligkin riskler Pazar riskleri/firsatlari
Uriin geri cagirma Doviz kuru riskleri/firsatlart
Uretimdeki techizatin zarar gérmesi Personel kaynakl1 riskler/firsatlar
Kismen sigortalanabilir olan riskler Sigortalanamayan riskler

DAR ANLAMDA RiSK YONETIiMi
GENIS ANLAMDA RiSK YONETIMi

Kaynak: Hoffmann K. H. 1985:11.

Yukarida yer alan siniflandirmaya ek olarak riskler, isletmenin kontroliinde olan riskler ve isletmenin
kontroliinde olmayan riskler olarak ikiye ayrilmaktadir. Isletmenin kontroliinde olmayan riskler politik
riskler, pazar kaynakli riskler, ekonomik riskler ve ¢evresel risklerdir. Bu risklerin yonetimi isletmede

olmadigi i¢in azaltilmasi/yok edilmesi isletmenin elinde de degildir. Bu riskler, i¢inde bulunulan iilkeye ve



daha kiiresel bir bakis acistyla diinyanin iginde bulundugu siyasal, iktisadi durumlara baghdir. isletmenin
kontroliinde olan riskler i¢inde ise, operasyonel yani faaliyet riskleri ve finansal riskler mevcuttur. Bu
risklerin yonetimi; igletme yonetiminin alacagi aksiyonlara, isletmenin stratejilerine ve hedeflerine baglidir.

(Demir Pali, Adiloglu 2020:80-81).

Bir bagka siniflandirma yontemine gore, isletmenin elinde olan/olmayan tiim riskleri dort grupta

inceleyebiliriz:

e Stratejik Riskler

e Operasyonel Riskler (Faaliyet Riskleri)
e Cevresel Riskler

o Uygunluk (Mevzuat) Riskleri

e Finansal Riskler
2.2.1. Stratejik Riskler

Onceden 6ngériilmesi ¢ok kolay olmayan, ekonomik, siyasi, sosyal nedenlerden kaynaklanan ve isletmenin
hedeflerine ulasmasini tehdit altinda birakan risklerdir. Bu riskler, isletme dis1 faktorlerden
kaynaklanabildigi gibi isletme ici faktorlerden de kaynaklanabilir. Isletmenin iginde oldugu sektdre ait
riskler, misteri portfoyli ve rekabet konulara yonelik riskler, mevzuat degisikliklerinden kaynaklanan ve
stratejik olarak nitelendirilebilecek riskler dig faktorlerden kaynaklanan risklere 6rnek olabilir. Ayni1 sekilde
sirketin itibarina yonelik riskler, patent vb. konulardaki riskler de i¢ faktorlerden kaynaklanan risklerdir.
Stratejik risklerin gergek bir basi ve sonu olmayabilir. Bu nedenle stratejik riskler bir olay olarak degil siireg

olarak diisiiniilerek yonetilmelidir. (Allan & Davis, 2006:10).

Stratejik risk kavrami ayni zamanda stratejik ¢oziimleri de vurgulamaktadir. Bu noktada tiim isletmeler

asagidaki unsurlan dikkate almalidir. (Pickett, 2005: 12)

- Risk istahi ile risk stratejisinin uyumlu hale getirilmesi
- Risk cevaplarina yonelik ¢esitliligin artirilmasi

- Operasyonel kayiplarin ve siirprizlerin azaltilmasi

- Coklu risklerde entegre risk cevaplarinin olusturulmast

- Olasi firsatlarin fark edilebilmesi i¢in gerekli ¢alismalarin yapilmasi
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Stratejik riskler, isletmenin tiim stratejisini ve siirdiiriilebilirligini etkileme potansiyeli olan riskler oldugu
i¢in iist yonetim ve yonetim kurulu, bu riskleri tanimlamali ve riskleri izlemek icin bir yap1 olugturmalidir.
Riskin verecegi hasarin azaltilabilmesi i¢in proaktif bir yaklagim benimsemelidir. (Frigo, Anderson,

2011:83).

Stratejik riskler i¢cinde en dikkatli yonetilmesi gereken risk grubu, itibar riskleridir. Kurumsal itibar,
isletmelerin sahip oldugu énemli bir degerdir. Bir isletmenin tiim paydaslarinin zihninde elde ettigi soyut
ve ¢ok Onemli bir kiymettir. Bu paydaglar arasinda miisteriler, ortaklar, calisanlar, tedarik¢iler ve ayni
pazarda yer alinan rakipler de yer almaktadir. itibarin elde edilmesi ¢ogunlukla zor olurken, kaybedilmesi
nispeten kolay olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerde 6zellikle kurumsal iletisim veya halkla iligkiler
birimleri bu konuda detayli galismalar yiiriitmektedirler. Isletmeler, itibar riskini yonetirken tiim paydaslara

zamaninda, hizl1, dogru bilgi akisin1 saglamay1 hedeflemektedirler. (Uzunoglu, Oksiiz, 2013:120)

Bazi stratejik riskler, siirdiiriilebilirlik konusuyla da ilgili olabilmektedir. Isletmelerin siirdiiriilebilirlik
konusunda uzun donemli hedefleri olmalidir. Bu hedeflere dogru giderken isletme yoneticileri proaktif
bakis acisiyla neyin dogru gittigini, neyin gitmedigini tespit edebilecek Ongdriiye ve deneyime sahip

olmalidirlar. Ancak bu sekilde stratejik risklerin daha az karsilarina ¢ikmasina katkida bulunabilirler.

2.2.2. Operasyonel Riskler

Isletmenin faaliyetlerini yerine getirmesi esnasinda karsilasabilecegi personel, teknoloji, bilgi-islem, is
akist kaynakli olan ve isletmeyi zarara ugratma ihtimali bulunan tiim i¢ ve dis olaylar operasyonel risk

olarak degerlendirilmelidir.

Insan kaynagina yonelik riskler iginde; performans riski, egitimde basarisizlik riski, ¢aligan devir hiz1 riski
sayilabilmektedir. Isletmelerde yonetim kademesinde yer alan kisilerin, ¢alisanlarmn bilgi yetersizliginden,
ihmalinden, gorevlerini kotiiye kullanmalarindan ya da kasith olarak suc teskil edecek olaylara
karigmalarindan kaynaklanan riskler bu kapsamda degerlendirilmektedir. Personele yonelik risklere neden
olan faktdrler arasinda her seviyedeki calisanin bilgi/ tecriibe yetersizligi, iicret azligi, motivasyon
eksikligi, iizerindeki asirn is yiikii, is yerinde organizasyonel diizenin oturmamis olmasi (¢aligma
sartlarindaki sikintilar) da yer almaktadir. (Yereli, 2007:19) Son donemde evden calisma diizeninin
yayginlagmasiyla c¢aliganlarin mevcut ¢alisma sartlariyla sorunlar yasayabildigi ve siirekli bir iyilestirme

beklentisi i¢inde olduklar1 gézlemlenmektedir. Bu noktada igveren ile ¢alisan arasinda beklentilerin ve

9



sartlarin agikca goriisiilmesi ve netlestirilmesi 6nem arz etmektedir. Ayrica yanlis pozisyonlara yanlig
kisilerin istihdam edilmesi de insan kaynaklar1 alaninda ortaya c¢ikabilecek riskleri onemli Olgiide
artirabilmektedir. Burada ise alim ve terfilerde alaninda uzman kisilerden danigmanlik alinabilmekte ya da

bu kisiler isletme i¢inde istihdam edilerek bu risk tiiriine yonelik 6nlem alinmig olabilmektedir.

Stireglere yonelik olusan risklerde ise; is akislarinda olusabilecek riskler, mal tedarigi veya satisi esnasinda
olusabilecek riskler, miisteri memnuniyetine yonelik riskler 6rnek olarak verilebilir. Yetersiz ya da i¢inde
problemler barindiran is siireclerinden ve sistemlerden kaynaklanabilecek zararlar da operasyonel riskler

olarak tanimlanmaktadir.

Bilgi-islem ve teknoloji alaninda da, bilgi-islem sistemlerinde (donanim veya yazilim kaynakli) meydana
gelebilecek riskler, viriis ve uygun olmayan yazilim kaynakli riskler yer almaktadir. Isletmelerde bilgi islem
riskleri i¢inde risklerin en ¢ok meydana geldigi alan muhasebe bilgi sistemleridir. Ciinkii bu sistemler,
isletmelerin operasyonlarina devam edebilmeleri i¢in olmazsa olmaz teknik alt yapiy1 olusturmaktadir ve
isletmelere varliklarin nereden kaynaklandigini, kaynaklarmin nerelere harcandigini, tasarruflarinin,
giderlerinin/gelirlerinin neler oldugunu anlatan teknik ¢oziimlerdir. Bu noktada ilgili sistemlerin her
noktasinin titizlikle ele alinmas1 gerekir.(Yereli, 2007:16) Is,letmelerin telekomiinikasyon sistemlerinden
kaynaklanabilecek sikintilar, igletmenin en biiyiik varligi olarak sayabilecegimiz verilerde olabilecek
kayiplar sistemlerin/sistem modellemelerinin en baginda hatali tasarlanmasi sonucu olusabilecek
problemler, veri giivenligi konusunda karsilasilabilecek sorunlar bu kapsamda degerlendirilmesi gereken
riskler arasinda yer almaktadir. Her risk ¢esidinde oldugu gibi bilgi islem ile ilgili risklerde de insani hatalar
her zaman mevcut olabilir. Kisisel hatalarin azaltilmasina yonelik sistemin her alanina gerekli kontrollerin
konulmasi da bu sebeple ¢ok 6nemlidir. Calisanlarin giinliilk operasyonlarinda calistiklar1 sistemlerde
olusacak olan risklerde; calisanlar, isletmedeki siiregler, prosediirler gibi riskin kaynaklanabilecegi
noktalara egilmek yerine isletmeler genelde donanim, yazilim gibi maddi ve maddi olmayan varliklardaki
giivenlik agiklarina odaklanmaktadirlar. (Spears ve Barki, 2010 :503). Zamanla teknolojinin ¢ok hizli
gelismesinin etkisiyle, isletmelerde kullanilan bilgi islem sistemleri ¢ok gelismis ve ¢esitlenmistir. Bu
sebeple, geemis ile kiyaslandiginda isletmede kullanilan sistemlerin ¢oklugu ve karmasikligi ile dogru

orantili olarak oldukca fazla miktarda riskle de karsi karsiya kalindig1 gézlemlenmektedir.
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2.2.3. Cevresel Riskler

Isletme ile herhangi bir baglantis1 olmayan, tamamen dis etkenler neticesinde ortaya ¢ikan bazi riskler bu
kapsamda degerlendirilebilmektedir. Dis kaynakli operasyonel risklere disaridan alinan hizmetlerde
aksaklik yasanmasi ya da yangin, deprem, sel gibi olaganiistii olaylar 6rnek olarak verilebilir. Diinya
Ekonomik Forumu, her y1l oldugu gibi 2024 yilinda da Kiiresel Riskler Raporu’nu yayinlamigtir. Bu rapora
gore, yapilan anket calismalar1 sonucunda, katilimcilarin % 54’iiniin ilerleyen doénemde, olaganiistii
risklerin artig egiliminde olacagini ongordiigii ileri stirtilmiistiir. Rapor sonuglari incelendiginde, olagan disi
hava olaylari, dogal felaketler, iklim degisiklikleri, terdr saldirilari, yasam maliyetlerinin artmasi, siber
saldirilar, bilgi kirliligi gibi risklerin tiim diinyanin gelecegini tehdit edecegi tahmin edilmektedir. (The

Global Risks Report, 2024).

Cevresel riskler konusunda, insanlarmn farkindaliginin artirilmasina yonelik ¢abalar giiniimiizde bu riskleri
sikca konusulan bir konu haline getirmistir. Kiiresel salginlar, ¢esitli hastaliklar (6zellikle bulasiciligt
yiiksek olan viral hastaliklar), teror saldirilari, depremler, heyelanlar, iklim krizi gibi felaketler yliziinden
insanoglu artik pek giivende degildir ve maalesef ki kendini de giivende hissetmemektedir. (Tekin, S. 2020).
Onceden 6ngoriilemeyecek olan bu olaganiistii olaylara karsi isletmelerin kendilerini miimkiin mertebe
giivence altina almalarini saglayabilecek 6nlem planlarimi yapmis olmalari, sigorta vb. islemleri dogru bir
sekilde yiiriitiiyor olmalar1 gerekmektedir. (Ozbilgin, G. 2012: 89) Ayrica gelisen teknolojinin bize verdigi
bilgi islem alt yapilar1 ve ¢esitli olanaklar sayesinde ger¢ek zamanli verilerin kullanilmas1 ve afet kaynakli
risklere yonelik tam zamanli ve dogru tahminlerin yapilmasi, olasi bir afet sonrasinda olusabilecek
hasarlarin 6nlenmesi ve dogru zamanda dogru yere dogru sekilde miidahale edilmesi sonucu doguracaktir,
Bu nedenle teknolojik gelismelerden bu konuda faydalanmak biiylik 6énem arz etmektedir. (Cosandal,

Partigdc 2022:158).
2.2.4. Uygunluk Riskleri

Isletmeler faaliyetlerini ve tiim tiim paydaslartyla olan iliskilerini kendilerini gevreleyen ulusal ve
uluslararas1 bir dizi yasal diizenlemelere - ticari, yasalar, medeni kanun, dis ticaret-giimriik ve vergi
kanunlari, sermaye ve para piyasast mevzuati, sigorta kanunlari, g¢evre kanunlary, insan haklart,
karaparamin aklanmasi, sektorel diizenlemeler, lisanslar, sozlesmeler, bunlarla baglantili uluslararast

anlasmalar vb gibi - uygun sekilde gerceklestirmek zorundadir. Isletmeler icin en biiyiik risk tiirlerinden
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biri de biitiin bu yasa ve diizenlemelere uygunluk/uyum riskidir. Yasalara uymayan faaliyetler ve islemler
dolayisiyla isletmeler maddi cezai yaptirimlarla karsi karsiya kalabilecekleri gibi faaliyetlerinin
durdurulmasi veya itibarlarin zedelenmesi gibi biiyiik zararlar dogurabilecek pek ¢ok olumsuz sonuglarla

karsilagabilirler.

2.2.5. Finansal Riskler

Finansal riskler, istenmeyen finansal sonu¢ veya etkiye sahip olay veya sonuglardir. Finansmanin
korunmasi ve kayiplarin 6nlenmesi ile ilgili olan bu riskler (Lancaster, Goff, 2023); gelir kaybi riski, daha
yiiksek veya beklenmedik harcama riski, varliklara/yatirimlara iliskin riskler, bor¢ veya kredi finansmani
ve likiditeyle ilgili riskler, raporlama riskleri ve isletmedeki yonetsel karar ve eylemler de dahil is ve
islemlerden kaynaklanan ve finansal sonu¢ doguran biitiin riskler ile piyasa ve kur/kambiyo riskleri bu tiir

risklere ornek verilebilir.

Esasen finansal risk, isletmenin bir is yatirimi veya sermaye kaybi da dahil olmak iizere baska bir kararda
para kaybetme olasiligidir. Genel olarak bu risk tiirii, kendi i¢inde; operasyonel risk, kredi riski, piyasa
riski, likidite riski, yasal risk ve doviz kuru riski dahil olmak {izere finansal alana giren alt1 risk tiirii seklinde

gruplandirilabilir.

Kuruluslar bu risk tiirlerini anlayarak ve inceleyerek finansal araglar, portfoy yonetimi, biitceleme ve tahsis
ve varlik yonetimi konularinda en iyi uygulamalar1 benimseyebilirler ve daha iyi finansal karar alma

siirecleri olusturabilirler.

Finansal risk yonetimi baglaminda operasyonel risk isletmenin karini etkileyebilecek giinliik islemlerde
ongoriilemeyen olaylar1 kapsar. Ornegin, bir iiretim tesisinin veya veri merkezinin birka¢ saat boyunca
devre dis1 kalmasi, isletme i¢in gelir kaybina neden olabilir. Bu tiir riskler, sistemler, siire¢ler, kisiler veya
dis olaylar giinliik islevlere miidahale ettiginde gergeklesir. Operasyonel riski tamamen ortadan kaldirmak
zordur; ¢linki siirecler, kisiler ve sistemler oldugu siirece hatalar olacaktir. Ancak, operasyonel riski kabul
edilebilir bir risk toleransi esigiyle sinirlamak icin azaltma stratejileri uygulayarak, sirketler herhangi bir
kalint1 riske ragmen gelismeye devam edebilir. Finansal risk yonetimi (FRY) ve operasyonel risk yonetimi

(ORY) ekipleri, artan etkililik i¢in potansiyel riskleri ele almak ve yonetmek iizere is birligi yapabilir.
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Kredi riski, bir miigterinin veya bor¢lunun 6demeler gibi finansal yilikiimliiliklerini yerine getirememesi
riskidir. Sirketler, sigorta ve teminat yoluyla kredi riskini azaltmak i¢in adimlar atabilir, ancak bazi taraflar
yine de temerriide diisebilir. Isletmeler, ge¢misteki kredi temerriit 6rneklerini anlamali ve kiyaslamali,
egilimleri analiz etmeli ve yiiksek riskli islemleri isaretlemek veya diisiik kredi notuna sahip alicilarin kredi
almasmi onlemek gibi gelecekteki kredi risklerini yonetmek i¢in buna gore hareket etmelidir. Kredi
kontrolleri, bir miisterinin veya bor¢lunun ertelenmis 6demeler i¢in uygunlugunu degerlendirmek i¢in

kullanilan bir diger yaygin aragtir.

Piyasa riskleri, belirli bir sektordeki risk veya makroekonomik kosullar iizerindeki jeopolitik etkiler gibi
sermaye piyasalart ve finansal piyasalarla bir biitiin olarak ilgilidir. Piyasadaki yliksek faiz oranlari,
insanlar1 kredi almaktan caydirir ve tasarruflari tegsvik eder, bu da borg verenler ve bankalarin gelirleri igin
potansiyel bir risk olusturur. Sermayenin mevcudiyeti sirketlerin degerlemelerini etkileyebilir. Piyasa
risklerini tahmin etmek zordur ve aniden ortaya ¢ikabilir, ancak giiclii bir FRY programini siirdiirmek

kurulusun uyanik ve hazirlikli olmasini saglayabilir.

Likidite riski, bir kurulugsun nakit veya fon eksikligi nedeniyle finansal yiikiimliiliikklerini yerine
getirememesi veya 6deme yapamamasi durumunda kredi riskinin tersine benzer. Likidite riski, bir igletme
icin varolugsal bir tehdit olabilir ve hatta devam eden bir isletme riskine yol agabilir. Nakit akigini,
yiikiimliiliikleri ve varliklar1 dengeli bir sekilde yonetmek ve diizenli FRY uygulamalar1 ve kontrolleri
siirdiirmek, kuruluslarin likidite riskini sinirlamasina ve sirketin nakit akisini saglikli tutmasina yardime1

olabilir.

Yasal/ veya uyumluluk riskleri, daha 6nce de agikladigimiz gibi isletme ve sektor i¢in gerekli olan yasal,
diizenleyici veya uyumluluk gerekliliklerini karsilayamamaktan kaynaklanan bir kayipla iliskili risklerdir.
Yasal riskler, kusurlu bir iirliniin bedensel yaralanmaya neden olmasi gibi davalar nedeniyle olusan finansal
kayip riskini igerebilirken, uyumsuzluk riski para cezalarina ve satis kayiplarma yol agabilir. FRY'yi
kurulusun daha biiyiik kurumsal risk yonetimi (veya esdegeri) isleviyle entegre etmek, risklerin silolar
arasindaki c¢atlaklardan sizmamasini saglar ve risk yonetiminde is birlik¢i ve proaktif bir yaklagimi tesvik

eder.

Doviz veya kur riskleri, doviz kurunda olusan beklenmeyen degisikliklerin isletmenin finansal durumunu

etkilemesi durumunda gerceklesir. Doviz kurlarindaki dalgalanmalar, 6zellikle ani ve dngdriilemeyen
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olduklarinda, bir isletmenin yatirimlarinin, finansal durumunun ve varliklariin degerlemesi iizerinde
onemli bir etkiye sahip olabilir. Bu tiir risklerin ¢ok uluslu sirketlerde; ithalat ve ihracata yogun yatirim
yapan sirketlerde; ve yabanci iilkelerde 6nemli finansal varliklara sahip isletmelerde ortaya ¢ikma olasilig
daha yiiksektir. Bu ekonomik maruziyeti yonetmek, tesislerin konumlarini ¢esitlendirmek; iiriinlerin
satildig1 pazarlar; ve malzeme kaynaklar1 gibi operasyonel stratejiler yoluyla saglanabilir. Sirketlerin doviz
kuru degisikliklerinin etkisini sinirlamalarina olanak taniyan doviz akislar1 ve doviz takaslari gibi doviz

riskiyle ilgili 6zel azaltma se¢enekleri de mevcuttur.
2.3. Risk Yonetimi Kavrami

Risk yonetimi kavramu ilk olarak bankacilik ve sigortacilik alaninda yani finans sektoriinde ortaya ¢ikmugtir.
Daha sonra bu kavram diger sektorler tarafindan da kabul gormiis ve ancak birkag yiizyillik donem iginde
detaylar1 olusturulmustur. Risk yonetimi kavraminin gelismesinde, II. Diinya Savasi’ndan sonra globalde
yasanan gelismeler cok etkili olmustur. Teknolojinin kullaniminin artmast, is stireglerinin karmasiklagmast,

ulusal ve uluslararasi rekabetin artmasi bu gelismelerden en 6nemlileridir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde risk yonetimi terimi ilk kez 1950'lerin sonlarinda kullanilmistir. Risk
yonetimi, gergeklesme potansiyeli olan tiim olasiliklarin planlamasi seklinde de ifade edilebilir. "Eger
olursa ne olur?" ve "ya olursa" sorularinin cevaplanmasi da risk yonetimini dogurmustur denilmektedir.

(Emhan 2010, 213)

Son yillara gelindiginde de 6zellikle 2008-2009 yillarinda yasanan global krizin isletmeler {izerindeki
etkisinin biiylikliigliinde en O6nemli faktorlerden birinin isletmelerin etkili bir kurumsal risk yonetimi
sisteminin olmamasi, bu sisteme sahip olanlarin da sistemi verimli sekilde kullanmamalar1 oldugu tiim
kaynaklarda siklikla belirtilmektedir. Bu noktada tabii ki i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemlerinin isletmelerde

ne sekilde uygulandigi ve uygulamada mevcut olan eksiklikler de dikkatlice irdelenmelidir.

Risk yonetimi, risklerin zamaninda ve dogru bir sekilde tanimlanmasi, sayisal olarak ifade edilebilecek hale
getirilmesi yani dl¢limlenmesi, diizenli olarak takip edilmesi, bu riskleri minimize edecek veya ortadan
kaldiracak 6nlem planlarinin yapilmasi ve sonuglarin ilgililere raporlanmasi gibi siiregleri kapsamaktadir.
Burada diger bir 6nemli konu ise, riskin verecegi zarar hesaplanirken ayn1 zamanda da riskin ger¢eklesme
olasilig1 da ortaya konulmalidir. Ancak riskin ger¢eklesme olasilig ile gergeklestiginde yaratacagi hasarin

birbirine bagli olmadig1 akildan ¢ikarilmamalidir. Ornegin deprem, sel gibi dogal afet kaynakl risklerin
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gerceklesme ihtimali disiik olmasina ragmen, gerceklestiginde yaratacagi hasar oldukca biiytktir.

Gergeklesme olasilig1 birgok isletmede yiizde ile (%1-%100) ifade edilmektedir.

Risk ile karsi karsiya kalmayacak bir isletmenin var olmasi miimkiin degildir. Bu nedenle etkili risk
yonetimi uygulamalarini hayata gecirmek ve titizlikle 6nlem planlarini olusturmak igletmenin geleceginin

garanti altina alinmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Risk yonetimi uygulamalar1 sirketler arasinda farklilik gosterebilir. Sirketlerin ait oldugu sektorler,

biiyiikliikleri, ulusal veya uluslararasi olmalar1 gibi bir¢ok faktor burada ¢ok etkilidir.

Riskin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, yonetilmesi konusunda geleneksel bakis agisi ile modern bakis

acis1 arasinda onemli farkliliklar vardir. Bu farkliliklar agagidaki tabloda detayli bir sekilde ifade edilmistir.

Tablo 2. Risk Kavramina Geleneksel ve Modern Bakis

Riske Geleneksel Bakis Riske Giiniimiizdeki Bakis

Risk, kontrol altinda tutulmasi gereken olumsuz bir | Risk ayn1 zamanda bir firsattir.

durumdur.

Risk, isletme igerisinde birimler tarafindan | Isletme gapinda bir biitiin olarak ydnetilir.

yonetilir.

Risk 6l¢iimii subjektiftir. Risk 6l¢iimii objektiftir.

Risk yonetiminin sorumlulugu, fonksiyonel | Risk yOnetimi, {ist yonetim ve fonksiyonel

birimlerin yonetimindedir. birimlerin yonetimi tarafindan beraber yiiriitiiliir.

Yonetim Kurulumun i¢ kontrolii saglayan bir i¢ | Yonetim Kurulu'nun, etkili risk yonetimi i¢in risk

denetim departmani bulunur. komitesi vardir.

/Kaynak: A¢ikalin 2012:3

Bu noktada, bakis agilarina da degindikten sonra, dogal risk ve artik risk kavramlarindan da bahsetmek
gerekmektedir. Dogal risk, herhangi bir siirecin dogasinda olan ve bu riskin ortadan kaldirilmasi i¢in 6nlem
alinmayan durumlarda ortaya ¢ikan risktir. Alinan 6nlemlere ragmen olayin gergeklesmesi halinde olugan
risk ise artik risk olarak ifade edilebilir. Ornegin, erozyona miisait dere yatagi gibi bir alana kurulan

fabrikada sel sebebiyle olusabilecek ve 6nlem alinmamasi halinde karsilasabilecegimiz riskler dogal risktir.
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Bu 6rnekteki fabrikaya 6nlem maksatl sigorta yapildi ise, risk gergeklestiginde zararm biiyiik kismi sigorta
tarafindan karsilanmaktadir. Geriye kalan kisim ise artik risk olarak degerlendirilmektedir. (Ozbek

2012:238)

Finansal kontrol konusu ile risk yonetimi konusunun oldukca fazla ortak noktas: vardir. Bunlardan en
Onemlisi ise basariya odaklanmalaridir. Giinlimiizde basarinin daha genis anlamda anlagilmasi
gerekmektedir. Basariin en yiiksek Ol¢iisii, her zaman girketin degerinin artmasidir. Bu bagar1 dl¢iisiinden
deger artisiyla baglantili diger degiskenler de elde edilebilmektedir. Alman ekoliinde risk yonetimi kavrami

genellikle finansal kontrol ve planlama alani i¢inde degerlendirilmektedir. (Finke, R., 2005;23-24)

Risk konusuna giris yapilirken deginilmesi gereken iki 6nemli kavram da risk istah1 ve risk toleransidir.
Risk istahi, bir isletmenin hedefleri, misyonu, vizyonu ile dogru orantili olarak kabul edebilecegi en
kapsamli risk diizeyini ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle, isletme yonetiminin 6nlem plani yapmadan

once alabilecegini diislindiigii risk oranidir. (Bozkurt, 2010:19)
Risk igtahimin belirlenmesine yonelik COSO’da da yer alan adimlar asagida yer almaktadir:

1. Isletme 6ncelikle karsilastigi tiim risklerin mevcut seviyesini, isletmenin {izerine alabilecegi en
yiuksek risk diizeyini, olasi riskleri ve risklerin sonuglarina yonelik almasi gereken tutumlari dikkate
almalidir.

2. Isletme igin uiygun olan risk istah1 belirlendikten sonra, belirlenen risk istahina ydnelik hemen
isletmenin her seviyedeki ¢alisanina bilgi verilmelidir.

3. Isletmede gerceklesme ihtimali olan tiim riskler, degerlendirme asamasinda nicel ve nitel dlgiitlere

gore analiz edilmeli ve devamli izlemeye tabi tutulmalidir. (Olson ve Wu, 2015: 6)

Risk istahi, genel olarak belirlenebilecegi gibi, sirketin belli alanlar1 i¢in farkli olarakta
belirlenebilmektedir. Ornegin, yasal/mevzuat konularinda olusabilecek riskler ¢cok ciddi maddi kayiplara
sebep olabilecegi icin bu alanda risk istahi diigiik belirlenebilir, arastirma-gelistirme/{iretim/satig gibi
konularda ise riskler ve firsatlar beraber degerlendirilebilecegi i¢in sirketler risk almaya daha hevesli
olabilmektedir. Bu durumda da risk igtah1 goéreceli olarak daha ytiksek belirlenebilmektedir. Degerlendirme
yapilirken isletmenin biiyiikligii, bulundugu sektdr, sermaye yapisi vb. bircok konu titizlikle dikkate

alimmalidir. Risk istahi yiikseldik¢e hem olasi zarar hem de ayn1 zamanda olas1 gelir ylikselebilmektedir.
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Etkili risk yonetimi ortaminda 6nemli olan igletme i¢in stratejik anlamda dogru kararlarin alinabilmesidir.

(Bakkal, Tung, Kasimoglu, 2016:44-45)

Risk toleransi ise, isletmenin hedeflerine ulasma yolunda karsilasabilecegi risklere yonelik olarak kabul
edilebilir durumda olan sapma derecesini yani degiskenligi ifade eder. Ayn1 zamanda risk tolerans1 bize
isletmenin esneklik pay1 hakkinda da 6nemli bilgi vermektedir. Risk istah1 ve risk toleransi birbirine yakin
kavramlardir, ancak risk istah1 ¢cok daha genis bir ifadedir. (Bozkurt, 2010:20) Risk istahi, isletmenin ek bir
tane bile risk almamasina yonelik sinirlar koymaktadir. Risk toleransi ise bu noktada daha faaliyete 6zel ve

dar kapsamli kalmaktadir. (Bakkal, Tung, Kasimoglu, 2016:46)

Asagida risk istah1 ve risk toleransina yonelik iki ifade goriilmektedir. Bu iki ciimle arasindaki farklar

birinin stratejilere yonelik ve genel olmasi, digerinin ise ¢ok daha spesifik ve aksiyona yonelik olmasidir.

Risk Istahi ->” Hasta giivenligi birinci dnceligimizdir. Tiim hastalarin ihtiyaglarina aninda yanit verme
diizeyi ile bu hizmeti vermenin maliyeti arasinda bir dengeleme yapmak zorunda oldugumuzun da

farkindayiz.”

Risk Toleransi->"Personel kadromuzu, standart hastalara randevu saatinden itibaren 15 dakika iginde, acil
hastalara ise 5 dakika i¢inde miidahale edilebilecek sekilde planliyoruz. Ama yonetim, nadir durumlarda ve
yagsami tehdit etmeyen hallerde bu hizmetin 4 saat i¢inde verilmesini de kabul etmektedir.” (Carmichael,

M.,2022)

Bu noktada deginilmesi gereken diger bir kavram risk kapasitesidir. Bu kavram, isletmenin dayanabilecegi
maksimum zorlugu, sikintiy1 gosterir. Risk kapasitesi, isletmenin elindeki nakit veya nakit olmayan
kaynaklar, alabilecegi krediler ile de Oolgiilebilmektedir. (Bozkurt, 2010:19) Risk kapasitesinin
belirlenmesinde bilanconun detali analiz edilmesi, alacaklarin ve borglarin incelenmesi mantikli bir

yaklasim olabilmektedir.(Cordell, D.M.,2002:30)
2.4. Risk Yonetiminin Amaci ve Tarihcgesi

Risk yOnetiminin amaci, isletmenin karmin en iist seviyeye g¢ikarilmasmi saglamak ve ayni zamanda
isletmenin siirdiiriilebilirligini giivence altina almak seklinde tanimlanmaktadir. Risk yonetimi siireci,
amacina ulasabilmek icin gerekli tim adimlarin atilmasini, kararlarin alinmasini da i¢ine almaktadir.

(Emhan 2010: 213)
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Risk yonetiminin temel hedefi, gelecekte isletmeye zarar verme ihtimali olan olaylar1 ve bu olaylar
neticesinde ortaya ¢ikacak olan olumsuz neticeleri azaltmak ve sonugcta isletmenin hedeflerine ulagmasini
saglamaktir. Bir igletmede risk yonetimi siireci iyi kurgulanmis ise, isletmede mevcut olan tehditlerin
minimize edilmesi, firsatlarin da etkili sekilde yonetilmesi miimkiin olmaktadir. Risk yonetimi bu noktada,
isletmenin stratejilerini desteklemeli, isletme ile ilgili tiim paydaslar1 koruyup gozetmeli ve isletmeye deger

katmalidir. (Bakkal, Tung, Kasimoglu, 2016:52)

Risk yonetimi kavrami, yukar1 da deginildigi tizere ilk olarak 1950’lerde sigorta sirketlerinde ortaya ¢ikmus,
1970’lerden itibaren de diger sektorlerde de kullanilmaya baglanmistir. Ancak tabii ki 1999’dan baglayarak
meydana gelen ve temelinde c¢esitli muhasebe, finans, raporlama hilelerinin yer aldigi basta ENRON
XEROX, Worldcom, Adelpha, Tyco, Globalcrossing olmak iizere bir¢ok sirketin iflas etmesi iizerine risk
yonetimi konusu biiylik 6nem kazanmis ve gesitli yasal diizenlemelerin yapilmasini zorunlu kilmustir.
Yasanan skandallar hem sirketlere ve yoneticilerine hem de yillardir o sirketlerin denetimini tistlenmis olan
denetgilere ve mevcut mevzuata olan giiveni bir hayli sarsmistir. Bu gelisme neticesinde hem ABD’de hem
de AB iilkelerinde cesitli diizenlemeler ortaya ¢ikmistir. Bu yasal diizenlemeler asagidaki boliimde detayli

anlatilacaktir.

Risk yonetiminin zaman icindeki kat ettigi yol incelendiginde, ii¢ Onemli konunun var oldugu
goriilmektedir. Bu konularin birincisi, isletmelerin risk yonetiminin kiymetli bir ydnetim konusu oldugunu
anlamalaridir. Bu noktada isletmenin kar amacinin olmasi ya da olmamasi birseyi degistirmemektedir.
Ikinci konu; isletmenin stratejilerine ve hedeflerine yonelik ¢alismalara agirlik verilmesidir. Ugiincii ve son
noktada ise, isletmelerin yavag yavas artik kurum biinyesinde entegre bir risk yOnetimi sisteminin

gerekliligini anlamalar1 seklinde ifade edilmektedir. (Bakkal, Tung, Kasimoglu, 2016:52)

Risk yonetiminin nihai amact; isletmenin gelecegini tehdit eden tiim olaylara karsi aksiyon alabilmek,
isletmenin hedeflerine ulagsmasim1 ve siirdiiriilebilir sekilde biiyiimesini saglayabilmektir. Etkili bir
kurumsal risk yonetimi, isletmenin risklerini yonetebilmesi, firsatlarin1 da fark ederek isletmeye fayda
saglayabilmesini getirmektedir. Risk yonetimi, igletmeye ve ayni zamanda isletmenin tiim paydaslarina
deger katmay1 da amaglamaktadir. Burada isletmenin kaynaklarmin verimli kullanilmasina, isletmenin

itibarinin korunmasina da dikkat edilmelidir. (Yilanci, 2006:28)
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2.5. Risk Yonetimi Ile Ilgili Yasal Diizenlemeler

Risk yonetimine yonelik hem diinyada hem de iilkemizde bir¢ok diizenleme yapilmistir. Bunlardan en

onemlilerini asagida incelenecektir.

2.5.1. ABD’deki ve Avrupa’daki Diizenlemeler

2001 yil1 Aralik ayinda iflas etmesinden 6nce Amerika’nin en hizl biiyiiyen sirketlerinden biri olarak kabul
edilen ve Fortune 500 listesinde besinci siraya yerlesmeyi basaran Enron Sirketinin iflasiyla diinya tarihinin
en Oonemli muhasebe skandallarindan biri ortaya c¢ikmistir. Enron’un finansal kayitlarinda yaptig
manipiilasyonlar ile bunlar1 herkesten gizlemesi ve yasananlarin bir iflas skandaliyla ortaya ¢ikmasi tiim
diinyada kurumsal yonetime olan giiveni sarsmistir. Buna benzer durumlarin tekrar yasanmamasi igin
ABD’de 2002°de Halka Acik Sirketler Muhasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Kanunu veya diger
adiyla Sarbanes-Oxley Kanunu (SOX) kabul edilmistir. Bu kanunun yiiriirliige girmesi ile kurumsal
yoOnetim ve finansal raporlama ilkeleri Amerika Birlesik Devletleri’ndeki borsalarda islem goren halka acgik
sirketlerin hepsini kapsayacak sekilde yasal bir zorunluluk haline gelmistir. Kanunun 302 ve 404. maddeleri
cergevesince sirketlerin finansal raporlamalart tizerindeki risklerin belirlenmesi, belirlenen risklere iligkin
kontrollerin belgelendirilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus ve kontrollerin etkililiginden sirket

yoneticileri dogrudan sorumlu tutulmustur. (Ozbek, 2012:208-212)

ABD’de risk yonetimine yonelik diizenlemelerin olugsmasina ve i¢ kontrol sistemlerinin gelistirilmesine yol
acan en biiylik faktorler arasinda hissedarlarin giivenlerini sarsan hileli finansal raporlama 6rneklerinin ve
cesitli konularda ortaya ¢ikan muhasebe skandallarinin yer almaktadir. Ayn1 durum AB iilkelerinde de
ortaya ¢ikmig ve orada da cesitli diizenlemeler getirilmistir. Yalniz ABD’de diizenlemeler daha ¢ok i¢
kontrol temeli {izerine insa edilmis ancak AB iilkelerinde daha genis kapsamli ve sirketin tiim siireglerine
yayilan diizenlemeler olusturulmustur. Buna ek olarak, olusturulan yapt ABD’ye nazaran daha esnek ve
sirketin kendi 6zelliklerine gore diizenleme yapmasina imkan verecek sekilde organize edilmistir. (Van Der

Erst, C., Van D.,2009: 25-27).

Kanunlarda bahsedilen i¢ kontrol ve risk yonetimine iliskin olarak getirilen yiikiimliiliiklerin hangi yontem
ve yaklasimlarla hayata gecirilecegi konusu, daha sonra COSO tarafindan agikliga kavusturulmustur. Bu
amagla 1992 yilinda yayimlanan i¢ Kontrol Cercevesinin ardindan COSO, bu kez 2004 yilinda Kurumsal

Risk Yonetimi Cergevesini yayinlamistir. Sarbanes-Oxley Kanunu ile yatirimeilari ve daha genis anlamiyla
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halki korumak, daha dogru bilgilendirmek, halka agik sirketlerin denetim standartlarim belirlemek ve
denetgilerini denetlemek amaciyla Halka Agik Sirketler Kamu Muhasebe Gozetim Kurulu (the Public
Company Accounting Oversight Board-PCAOB) kurulmustur. Bu Kurul yayimladigi 2 numarali standartta
COSO Cergevesinin yonetimin degerlendirilmesi i¢in uygun ve elverisli bir ¢erceve sundugunu belirterek,
bir anlamda COSO Cergevesini Amerika’da faaliyet gosteren sirketler icin gecerli kilmustir. (Ozbek,
2012:262-263) COSO 2017 yilinda kurumsal risk yonetimine yonelik cercevesini giincellemistir. Bu

giincellemeye yonelik bilgiler asagidaki ilgili boliimde verilecektir.

Ayrica COSO, Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA), Amerika Yeminli Muhasebeciler Enstitiisii
(AICPA), Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA), Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA) ve Finans
Yoneticileri Dernegi’nin (FEI) destekleriyle kurulmus olan bir yapidir. Ozellikle denetim, muhasebe ve
finans alaninda faaliyet gosteren 6nemli mesleki kuruluslarin destegi COSO’nun kurumsal risk yonetimi
yarigsina 6nde baglamasini saglamuistir. Ancak, denetim, muhasebe ve finans agirlikli bu yaklasim ayni
zamanda, COSO Cergevesinin kontrol ve uyum temelli olmasi da sebebiyle yonetim siireclerine entegre

edilmesinde ve stratejik diizeyde uygulanmasinda birtakim zorluklar1 barindirdigini diisiindiirtmektedir.

COSO cercevesinin disinda ISO (Uluslararas: Standartlar Orgiitii), ISACA (Bilgi Sistemleri Denetim ve
Kontrol Birligi), RIMS (Risk Yoénetimi Toplulugu) gibi kuruluglar da risk yonetimi {izerine rehber veya
standartlar yayimlamiglardir. Bu rehberlerden en ¢ok bilineni ISO 31000 dir. ISO 31000, 2009 yilinda
kurumsal risk yonetimi prensiplerinin uygulamasina yonelik uluslararasi mecrada kabul gormiis bir standart
olarak yaymlanmistir. COSO’yu hazirlayan ekibin iginde genellikle denetciler, muhasebeciler, finans
uzmanlar yer alirken, ISO biiylik c¢ogunlukla kurumsal risk yoOnetimi uygulayicilart tarafindan
olusturulmustur. Bu standart, isletmelerin pek ¢ok faaliyetinin riskli durumlara sebep olabilecegi ve bu
nedenle kars1 karsiya kalinabilecek risklerin tanimlanip degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Riskin
derecelendirmesini yaparak, riskin degistirilip degistirilemeyecegini degerlendirerek yonetmektedir. Bu
siire¢ boyunca isletmeler operasyonel faaliyetlerindeki tiim farkliliklar1 kontrol eder, paydaslariyla bunlari
paylasir, gerektiginde onlara danisir ve riskin ele alinmasi igin ek hususlarin olup olmadigindan emin

olurlar. (Karaman, Tosuner 2020: 108)

ISO 31000°’e gore, etkili bir risk yonetiminin ilkeleri arasinda deger yaratmak ve korumak, risk yonetiminin
tiim Orglitsel siireclerin ayrilmaz bir pargasi olmasi, list yonetimin karar destek siirecleri iginde yer almasi,

sistemli, seffaf bir siire¢ olmasi, her an giincellenmeye miisait olmasi sayilmaktadir. (Celiktag 2018: 486)
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Hollanda’da bu konuda diizenlemeler 2008 yilinda yayinlanan Hollanda Kurumsal Y&netim Prensipleri
icinde yer almaktadir. Risk yonetimini kanunlarina dahil eden ilk iilke ise Almanya’dir. KonTrag (German
Law on Corporate Controlling and Transparency) ismi ile bilinen kanunda sirketlerde i¢-dis tiim risklerin

tespit edilip yonetilebilmesi i¢in risk yonetimi siirecinin kurulmasinin gerekliligi anlatilmaktadir.

Ingiltere’de ise yasal bir dayanagi olmamasina ragmen 1999°da yayinlanan Turnbull Report, risk yonetimi
konusunda basvurulan 6nemli kaynaklardandir. Bu raporun 2005 yilinda yayinlanan giincel versiyonunda
“i¢ kontrol sisteminin, isletmenin hedeflerinin gergeklestirilmesi agisindan Onem tasiyan risklerin
yonetilmesi agisindan kilit bir role sahip oldugu” ifade edilmektedir. “Y&netim Kurulu’nun, isletmeni kendi
risklerinin onayladig1 haliyle yonetilecek bi¢cimde i¢ kontrol sisteminin etkili olmasini saglamasi gerektigi,
giiclii bir i¢ kontrol sisteminin var olup olmadiginin degerlendirilmesinde ise, isletmenin kars1 karsiya
kalabilecegi risklerin boyutu ve dogasmin goéz oniinde bulundurulmasi gerektigi” aciklamugtir. (Internal
Control — Revised Guidance for Directors on the Combined Code, Financial Reporting Council 2005) 2010
senesinde Ingiltere Kurumsal Yonetim Prensiplerinde degisiklik yapilmis ve bu degisiklikte y&netim
Kurulu sirketin stratejik hedeflerini gerceklestirirken almaya hevesli oldugu énemli risklerin menseiini ve
icerigini belirlemekle yiikiimlii oldugunu ve yine etkili bir i¢ kontrol ve risk yonetimi siireci hakkinda genel

kurula rapor verilmesi gerektigini belirtilmistir. (Ozbek 2012:247)

2004 yilinda AB’de de yayimlanan Seffaflik Direktifi’ne gore (Transparency Directive), bir AB iilkesinde
faaliyet gosteren sirketlerin faaliyet raporlarinin isletmenin oniimiizdeki alt1 ayda karsilagsmasi olasi olan
risklerine yonelik bilgi igermesi gerektigi acik¢a ifade edilmistir. Yine ayni dogrultudaki bir gelisme de
2006 yilinda 8.Direktif iginde bir diizenleme yapilmis ve halka acik sirketlerin mali raporlama siireglerini,
i¢ kontrol, i¢ denetim ve risk yonetimi sistemlerinin dogru ¢alisip ¢alismadigini denetlemek {izere denetim

komitesi kurmasi zorunlu hale getirilmistir. (Van Der Erst, C., Van D.,2009: 29).

Diinya’nin ¢esitli iilkelerinde COSO ve ISO 31000 gibi uluslararasi standartlari/cergeveleri baz alarak
cesitli bagka gerceve ve rehberler yayinlanmistir. Bunlar arasinda Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim
modeli olan AS/NZS 4360 Risk Y&netim Rehberi ve Ingiltere’nin BS31000 Risk Yonetim Rehberi de yer
almaktadir. (Kiral 2018:8).
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2.5.2. Tiirkiye’deki Yasal Diizenlemeler
2.5.2. 1. TTK (Tiirk Ticaret Kanunu)

Kiiresellesmenin etkisiyle isletmeler arasinda rekabet de artmig, yogun rekabet ortaminda varligini
stirdiirmek isteyen igletmelerin ortaya ¢ikabilecek riskleri ongérme kabiliyetine sahip olmalar1 ve aym
zamanda da meydana gelebilecek firsatlar1 da fark edip ona gore aksiyon planlar1 hazirlamalar1 ihtiyaci
dogmustur. Geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetimine gec¢isin en biiyiik kazanimu siirece firsat
yonetiminin dahil olmus olmasidir. Isletmelerde layikiyla kurumsal risk yonetimi uygulayabilmek igin buna
yonelik komiteler kurulmaktadir. Tiirkiye’de 2012 yilinda yiiriirliige giren (Yeni) Tiirk Ticaret Kanunu’na
gore, halka agik isletmelerde riskin erken saptanabilmesi, yonetilebilmesi i¢in uzman bir ekibin varlig1 ve

bu konuda detayli ¢alismalarin yapilmasi gerekli hale gelmistir. (Gacar 2017:123).

Tiirk Ticaret Kanunu’nun 378 nolu “Riskin Erken Saptanmasi ve Yonetilmesi” adli maddesinde konuyla

ilgili asagidaki hiikiime yer verilmistir:

“(1) Pay senetleri borsada islem gore sirketlerde, yonetim kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini
tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun i¢in gerekli onlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin
yoOnetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi caligtirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Diger
sirketlerde bu komite denet¢inin gerekli gériip bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde

derhal kurulur ve ilk raporunun kurulmasini izleyen bir ayin sonunda verir.”

“(2) Komite yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu degerlendirir, varsa tehlikelere

isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetciye de yollanir.”

S6z konusu madde hiikmii, sirketlerin risk yonetimine yonelik olarak uymalar1 gereken yasal cerceveyi ve
ve buna uyumun nasil saglanacagini belirlemistir. Maddede bahsi gecen komitenin roliinii anlamak icin
yasalagma oOncesinde kanun tasarida yer alan genel gerekgeyi incelemek faydali olacaktir. Gerekgede yer

alan ifade asagida aynen verilmistir;

“Tasar1 ile kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak, risklerin erken teshisi ve yOnetimi komitesinin
kurulmasi, paylar1 borsada islem goren sirketlerde zorunlu hale getirilmistir. Bu komite gergekte denetim
komitesi ve i¢ denetim komitesinden farklidir. Ancak her iki komite ayni1 komite de birlestirilebilir. Tiirkiye
acisindan i¢ denetim komitesinin yaninda risklerin erken teshisi ve yonetimi komitesi 6zel bir 6nem
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tasimaktadir. Ciinkii ilkemizde birgok sirket, faizlerdeki sik dalgalanmalar, devlet bonolariyla ve
tahvilleriyle yapilan islemler, yatirimlarin kredilerle finanse edilip, 6z varlik / yabanci para rasyosuna dikkat
edilmemesi, doviz lizerine spekiilasyon yapilmasi ve oOzellikle dovizde agik pozisyon vb. sebeplerle
dogrudan ve ciddi risk altindadir. Sanayilesmis, gelismis ve istikrarl {ilkelerde pek rastlanilmayan bu tiir
riskler Tiirk sirketleri yoniinden darbogaza girme ve hatta iflas tehlikesini kolaylikla beraberinde
getirebilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri arasinda bulunmayan bu komiteyi yukarida agiklanan

sebeplerle Tasar1 gerekli gormiistiir.”

TTK’nin “Risklerin Erken Saptanmasi ve Yonetilmesi” ile ilgili 378.maddesine maddeye iligkin gerekce

kisminda ise agagidaki ifadeler yer almaktadir:

“Hiiklim, hisse senetleri borsada iglem goren sirketlerde kurumsal yonetim ilkelerinin bir uygulamasidir.
Tiim anonim sirketler i¢in 6ngdriilmiis bulunan finans denetimi ve denetim komitesine ek olarak yeni bir
i¢ kontrol mekanizmasidir. Bu komitenin denetim komitesinden farki denetim komitesinin ydnetiminin
gdzetim altinda tutulmasina karsilik bu komitenin sadece risklere odaklanmasidir. Ayrica denetim gegmise
yonelik bir inceleme oldugu halde, risk teshisi gelecek ve gelecegin yorumuyla ilgilidir. Denetimin
yonetilmesi s6z konusu olmadig1 halde risk yonetilebilir ve yonetilmelidir. Amag¢ burada yonetimi, genel
kurulu ve yonetim kurulunu genel bir uyaniklik altinda tutmak, gereginde organlarca derhal etkili
onlemlerin alinmasimi saglamaktir. Bu sebeple komite sorumluluk sisteminin merkezinde yer alir. Kanun
erken uyar1 sistemine (early warning system) istisnai bir 6nem verdiginden bu konuda denetgileri de 6zel
olarak gorevlendirmistir. Tehlikelerin erken teshisi komitesi, bazi yonetim kurulu iyelerinin
gorevlendirilmeleri suretiyle kurulabilecegi gibi, tamamen {igiincii kisilerden de olusabilir. Komitenin
yonetim kurulu {iyelerinden meydana gelmesi veya bu iiyelerden bazilarinin da komitede bulunmasi halinde
ABD’de gegerli olan board sisteminde executive/non-executive ilye ayrimina benzer bir durum ortaya
cikabilir. Denet¢inin bir diger onemli gorevi de gereklilik ortaya ¢iktigi takdirde komitenin kurulmasini,
hisse senetleri borsada islem gérmeyen bir sirketten de istemesidir. Hiikiim bu suretle kurulan komitenin
ilk raporunu ne zaman verecegini de belirtmistir. Komitenin iki ayda bir yonetim kuruluna hitkmiin amacina
ve ruhuna uygun rapor vermesi gerekir. Kanun tehlikelerin erken teshisi komitesine ayni zamanda bir i¢
denetim komitesinin gorevlerini de yiiklemektedir. Bu sebeple halka acik sirketlerde bu komitenin bir
tarafsiz yonetim kurulunun bagkanliginda ¢alismasi dogru olur. Diger taraftan kurumsal yonetim kurallar
uyarinca kurulmasi gereken “atamalar komitesi” ile licretler-finansal haklar-menfaatler komitesine kanun
yer vermemistir. Bunun sebebi tarafsiz iiye uygulamasinda oldugu gibi, bu iki komitenin de Sermaye
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Piyasas1 Kurulu tarafindan kurulmasi gerektigidir. Ciinkii her iki komite de pay senetleri borsada islem
goren anonim sirketler i¢in 6nerilmistir. Komiteleri biitiin anonim sirketlere tesmil eden uygulama heniiz

diinyada mevcut degildir.”
TTK Md.398, Fikra (4)’te ise su climle yer almaktadir:

“ Denet¢i, yonetim kurulunun sirketi tehdit eden veya edebilecek nitelikteki riskleri zamaninda teshis
edebilmek ve risk yonetimini gergeklestirebilmek i¢in 378inci maddede ongdriilen sistemi ve yetkili
komiteyi kurup kurmadigini, bdyle bir sistem varsa bunun yapisi ile komitenin uygulamalarini agiklayan,
ayr1 bir rapor diizenleyerek denetim raporuyla birlikte, yonetim kuruluna sunar. Bu raporun esaslar1 Kamu

GoOzetimi Muhasebe ve Denetim Standartlar1 Kurumunca belirlenir.”

TTK Md. 402, Fikra (6)’da da su ibare yer almistir: “Denetim ¢er¢evesinde, 398’ nci maddenin dordiincii

fikrasi uyarinca bir degerlendirme yapilmigsa, bunun sonucu ayr1 bir raporda gosterilir.”

TTK Md.625 Fikra (1), su ibare yer almistir: “Miidiirler, asagidaki gorevlerini ve yetkilerini devredemez
ve bunlardan vazgecemezler. Ayni fikranin (e) bendinde ise Kiigiik limited sirketler harig, risklerin erken

teshisi ve yonetimi komitesinin kurulmasi.”

TTK Md. 635 (1)’de su ibare yer almistir: “397°nci maddenin besinci ve altinci fikrasi disinda kalan

Anonim sirketin denetciye ve ve 6zel denetime iligskin hiikiimleri limited sirkete de uygulanir.”

Yukaridaki maddeler uyarinca anonim sirketlerde yonetim kurulunun hazirlamak zorunda oldugu faaliyet

raporunda risklere iligkin bilgi vermesi de hiikiim altina alinmistir. (Schoning, Gogiis, Persteiner, 2018:36)

Bu diizenlemeler birlikte degerlendirildiginde iilkemizde bagimsiz denetime tabi olan tiim anonim
sirketlerin (limited sirketler dahil) dolayli sekilde (ki halka acik olmayanlarda denet¢i Onerisiyle) veya
dogrudan (halka agik sirketlerde zorunlu olarak) riskin erken saptanmasi yiikiimliiliigii bulunmaktadir.
Y 6netim Kurulu’nun sirketi tehdit eden veya edebilecek nitelikteki riskleri zamaninda teshis edebilmesi ve
risk yonetimini gerecgeklestirebilmesi i¢in TTK Madde 378 de 6ngoriilen sistemi ve yetkili komiteyi kurup
kurmadigini, bdyle bir sistem varsa bunun yapisi ile komitenin uygulamalarini agiklayan ve degerlendiren
denet¢i raporunun esaslart KGK tarafindan 18 Mart 2014 tarihinde 28945 sayili Resmi Gazetede ilan
edilen ilke karartyla belirlenmis s6z konusu kararin ekinde Riskin Erken Saptanmasi Sistemi ve Komitesi

Hakkinda Denet¢i Raporuna iliskin Esaslar belgesi eklenmistir. Bu diizenleme bagimsiz denetginin
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denetim yaptig1 sirketin riskin erken saptanmasi sistemi ve komitesinin tiim 6nemli yonleriyle TTK nun
378’inci maddesi ¢ercevesinde yeterli olup olmadigi konusunda bir goriis bildirmesini gerektirse de riskin
erken saptanmasi komitesi tarafindan risklere karsi gosterilen carelerin yerindeligi ve riskler karsisinda

yonetim tarafindan yapilan uygulamalar bagimsiz denetimin kapsami diginda tutulmustur.

Riskin erken saptanmasi komitesinin en 6nemli gorevi, isletmede kurumsal risk yonetim sisteminin
kurulmas1 ve siirekli gelistirilmesidir. Tiirkiye’de halka acik isletmelerin kurumsal risk yonetimine
verdikleri 6nem arttikga, ilgili komitenin rol ve sorumluluklarinin da genislemesi ve degismesi

ongoriilmektedir. (Gacar 2017:133).

Kurumsal risk yonetimi uygulamalart TTK’daki hiikiimlerde de yer aldigi iizere, ilk olarak finans ve
bankacilik sektorlerinde baslanus ve daha sonra diger sektorler de bu uygulamalari takip etmistir. Oncelikle
halka agik sirketler i¢cin gerekli goriilen bu komite ve sistem, denetcilerin gerekli gérmesi halinde diger

isletmeler i¢inde uygulanabilmektedir.
2.5.2.2. SPK ve BDDK

SPK’nin 2005 yilinda yaymlayip 2011°de de giincelledigi Kurumsal Y&netim ilkeleri’nde dzellikle yasal
mevzuattan kaynaklanan risklerin tespit edilip Yonetim Kurulu’na raporlanmasi gerektigine yonelik
ifadeler yer almaktadir. Vurgulanan risk grubu yasal riskler olmasina ragmen, giiniimiiz uygulamasinda
isletmelerin tiim risklerini degerlendirmeleri ve bunlar takip edebilmek i¢in etkili bir risk yonetimi
sistemine sahip olmalar1 ¢ok biiyiik bir gerekliliktir. S6zkonusu ilkelerde kisaca Yonetim Kurulu’nun
alacag stratejik kararlarinda risk ve getiri dengesine dikkat etmesi gerektigi, sirketin uzun vadeli hedeflerini
g0z Ontine alarak etkili bir risk yonetimi anlayis1 benimsemesinin ne kadar 6nemli oldugu, basta hissedarlar
olmak {iizere tiim menfaat sahiplerini dogru bilgilendirmek adina da i¢ kontrol mekanizmasi gergevesinde
uygun risk yonetimi siirecinin tanimlanmasinin saglanmasi ve Y 6netim Kurulu’nun yilda en az bir kere tiim

bu sistemleri denetimden gegirmesinin gerekliligi ifade edilmistir. (Resmi Gazete 2011, No:28158)

BDDK’nin risk yoOnetimine yonelik diizenlemelerinin temeli asagida bahsi gecen maddelerde yer

almaktadir.

Bankalar Kanunu, 23. Maddesinde; “I¢ kontrol, risk y&netimi ve i¢ denetim sistemlerinin ilgili mevzuata

uygun olarak tesis edilmesi, islerliginin, uygunlugunun ve yeterliliginin saglanmasi, finansal raporlama
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sistemlerinin giivence altmma alinmasi, banka igindeki yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi yonetim
kurulunun sorumlulugundadir.” seklindeki ifade ile sorumlulugun tamamen ydnetim kuruluna verildigi
belirtilmistir. Ilgili kanunun 29. Maddesinde ise; “Bankalarin maruz kaldiklar1 risklerin izlenmesi,
kontroliin saglanmasi, faaliyetlerinin kapsam ve yapisiyla uyumlu ve degisen kosullara uygun, tiim sube
ve konsolidasyona tabi ortakliklarini kapsayan yeterli ve etkili bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim

sistemi kurmak ve isletmekle yiikiimliidiir.” denilmistir.

Genel olarak tiim bu uygulamalarin, Basel II diizenlemelerine gecisi kolaylastirmak ve uyumu saglamak

amaciyla da gerceklestirildigi bilinen bir gergektir.”
2.6. Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetimine Gegis ve Farklhihklar:

Geleneksel risk yonetimi siirecinde riskler genellikle kotii olaylar olarak goriilmekteydi. Bu nedenle de bu
kotii olaylar1 azaltmaya ¢aligmaktan daha iyi alinacak aksiyon olmadigi goriisii hakimdi. Riskleri azaltirken
de sigortalama vb.yontemler kullaniliyordu. Riskler tek tek degerlendirilmekte ve raporlanmakta idi. Bu da
hem zaman hem maliyet kayb1 anlamina geliyordu. Tiim bu negatif yanlarin ortadan kaldirilmasi i¢in yeni

bir risk yonetimi anlayis1 benimsenmeye baglandi. (Kizilboga 2012:303)

Geleneksel risk yonetimi bakis acisina gore tehdit olarak goriilen ve bu nedenle azaltilmas1 gereken bir
durum olarak diisiiniilen risk kavrami, glinlimiiziin degisen kosullarinda kurumsal risk yonetimi bakis acisi
ile sadece riskleri degil ayn1 zaman da firsatlar1 da i¢inde barindiran ve azaltilmasindan ziyade en uygun
risk stratejisinin  belirlenip uygulanmasi ile yoOnetilmesi gereken ve bu sayede isletmelerin
amaclarina ulagmasina, faaliyetlerini verimli bir sekilde ger¢eklestirmesine olanak saglayan bir kavram
olarak goriilmektedir. Ayrica kurumsal yoOnetim, stratejik yoOnetim, siirdiiriilebilir biiyliime, isletme
performansini yiikseltme, katma deger yaratma gibi kavramlarin oneminin artmasiyla birlikte klasik
yonetim anlayisindan uzaklasan igletmeleri risk ydnetim sistemlerini de yeniden yapilandirmalari

gerekmistir. Zaten geleneksel risk yonetiminin kurumsal risk yonetimine evrilmesinin de en 6nemli

* Ulkemiz, 25 May1s 2009 itibariyla Basel Komite iiyeligine kabul edilmistir. Komite standartlarina uyum saglanacag
Ulkemizin de iiyesi oldugu G-20 diizeyinde de taahhiit edilmistir. Komiteye iiyelik sonrast BDDK, Komite’nin pek
¢ok alt calisma grubuna katum saglamakta ve Komite tarafindan olusturulan uluslararasi standartlarin olugturulmasi
stirecine dahil olmakadir. Komite tarafindan kabul edilerek Ocak 2013’te yayimlanan Statii’niin (Basel Committee
Charter) 5 inci Maddesi uyarinca Komiteye iiye iilkelerin yayimlanan standartlari uygulamas: gerekmektedir.
(bakiniz: https://www.bddk.org.tr/Sss/Liste/108)
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sebepleri  bu  bakis  acisisindaki  degisiklikler ~ ve  farkli  yOnetim  ihtiyaglandir.
(Usman 2020: 2511)

Isletmelerin operasyon alanlarinin zamanla genislemesi ve bu biiyiimenin etkisiyle isletmeden
faaliyetlerinden menfaat beklentisi iginde olan ilgililerin sayis1 da artnugtir. Is diinyasinda isletmelerin tiim
paydaglarinin, hissedarlarinin ve ilgili her kisinin/kurumun beklentilerinin karsilanabilmesi ve isletmenin
sirdiiriilebilirliginin devami igin etkili bir risk yonetimi sistemini kurmus olmasi ve uygulamasi
gerekmektedir. Bu ihtiyag geleneksel risk yonetiminin kurumsal risk yonetimi olarak evrilmesi sonucunu
dogurmustur. (Beasley, 2005: 522). Kurumsal risk yonetimine gecis siirecinde birgok isletme farkli
danismanlik firmalarindan kurumsal risk yonetimi sisteminin kendi biinyelerinde kurulabilmesi i¢in destek
almislar ve akademik diinyada da iiniversiteler, kurumsal risk yonetimi kavramina yonelik konular1 ders

igeriklerine eklemeye baslamiglardir. (Lienberg ve Hoyt, 2003: 37)

Geleneksel risk yonetiminde birim, boliim bazinda risklere yonelik alinan kararlarin farkl: bir alanda bagka
risklere sebep olmasi hali, kurumsal risk yonetimine gegis ile ortadan kaldirilmistir. (Beasley, Branson ve
Hancock 2008: 45). Iste tam da bu noktada, geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetimine gegis,
risklerin birbirlerinden bagimsiz ve miinferit olarak degerlendirilmesi anlayisindan vazgegip artik risklerin
ve hatta firsatlarin bir biitiin olarak yonetildigi biitlinlesik, sistematik, yeni bir siire¢ yonetimine gegisi ifade
etmektedir. Tabii geleneksel risk yonetiminin genelde riski azaltma yoluna gitmesi ve bu yontemin de
isletmenin operasyonlarina sekte vurmasi sebebiyle geleneksel bakis acist zamanla yerini kurumsal risk

yonetimi anlayigina birakmustir.

Kurumsal risk yonetiminde proaktif bakis acis1 benimsenmektedir. Proaktif bakis acisi ile ¢esitli detayh
analiz teknikleri ile risklerin tespit edilmesi, Ol¢iilmesi, degerlendirilmesi asamalarinin saglikli sekilde
yerine getirilmesi ve bu sayede riskin yonetiminin miimkiin kilinmasidir. Bu bakis agisinda, her riskin bir

firsat, her firsatin da bir risk i¢erdigi varsayimi 6nem kazanmistir.

Bu siireg tabii ki isletme agisindan bir doniim noktasini ve ¢ok dnemli bir doniisiimii ortaya koymaktadir.
Bu doniisiim birbirini takip eden ¢ok sayidaki siirecin uygulanmasini gerektirir. Doniisiimiin basarili
olmasinda isletmenin iist yonetiminin oldugu kadar isletmede ¢alisan her bireyin ¢ok ciddi katkis1 olacaktir.
Ancak isletme genelinde farkindalik olusursa ve genel katilim saglanir ise bu tarz degigsimlerin basari

getirmesi kaginilmaz olur.
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Asagidaki tabloda geleneksel risk yonetimi ile kurumsal risk yonetimi arasindaki farkliliklar 6zetlenmistir.

Tablo 3. Geleneksel Risk Yonetimi ile Kurumsal Risk Yonetiminin Karsilastirilmasi

Faktorler Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yonetimi
Perspektif Riskler Risk ve firsatlar

Odak Belli bagli operasyonlar Isletmenin tamanu ve paydaslar
Sorumlular Bazi yoneticiler Herkes

Detay seviyesi

Cok ayrintil analizler

Genel degerlendirmeler

Zamanlama Diizenli Siirekli
Dil Benzer terimler ama  farkli | Ortak dil ve perspektif
perspektifler

Raporlama Parca parca raporlama Entegre ve biitiinsel raporlama

Kontrol Odag Bireysel kontrol mekanizmast Biitiinsel kontrol gercevesi

Hedef Risklerin yonetimi Hedeflere ulasmak ve katma
deger yaratmak ic¢in risk ve
firsatlarin yonetimi

Kapsam Operasyonel Stratejik

Standart Yoneticiye bagl Yonetim kurulunun belirledigi
yonergeye bagh

Vizyon Ust yonetimi korumak Isletmenin degerini ve itibarm

artirmak

Kaynak: Pickett, 2005:77

28




Yukaridaki farkliliklar goz oOniine alindiginda, geleneksel risk yonetiminde sadece risklerin tek tek
degerlendirildigini, roller ve sorumluluklarin pek net olmadigini, risk kiiltiirii ve farkindaliginin isletmede
mevcut olmadigini goriilmektedir. Tam tersi yonde de kurumsal risk yonetiminde riskler ve firsatlar
biitiinlesik olarak degerlendirilmektedir, slirecin sorumlulari, rolleri belirgindir. Risk kiiltiirii isletmede

mevcuttur, risk farkindaligi ise her seviyede olusturulmustur.

Kurumsal risk yonetiminde isletme yoneticileri ellerinde sinirli kaynaklari en dogru sekilde
kullanmaya/yonetmeye caligsmaktadirlar. Yoneticiler riskleri biitiinlesik olarak degerlendirmeye tabi
tutarlar ve takiplerini de bu bakis agistyla yapmaktadirlar. Bdylece farkli stratejiler gelistirilebilmekte, cok

boyutlu diistinerek ¢esitli onlem planlar1 yapilabilmektedir.

Kurumsal risk yonetim sistemi, geleneksel risk yonetimindeki gibi riskleri kaginilmasi gereken olaylar
olarak algilamaz, risklerin yonetilip isletme i¢in degere doniistiiriilebilecegi varsayimiyla ilerlemektedir.
Burada ilgili siirecte, yalniz finansal tablolarin kontrolii ya da mevzuata uygunluk hedefleriyle degil,

isletmenin tiim faaliyet alanlariyla ilgili hedeflere odaklanilmaktadir. (Kizilboga 2012:312)

Kurumsal risk yonetiminin bir sirkette uygulanabilmesi i¢in dncelikle bazi 6n sartlarin olugmasi gerekir.

Bunlarin basinda yer alan noktalar agagida siralanmustir:

e Isletmenin organizasyon yapisi kurumsal risk ydnetiminin uygulanmasina miisaade edecek sekilde
olmalidir.

e Isletmedeki i¢c kontrol siirecleri oturmus olmali, roller ve sorumluluklar net bir sekilde
tariflenmelidir.

e Isletmenin y&netim ve denetim mekanizmasi kurumsal risk y&netimi siireci ile uyumlu hale gelmeli

ve bu siirecin ayrilmaz bir parcasi olmalidir.

Isletmede kurumsal risk yonetiminin uygulanabilmesi i¢in olmazsa olmaz denilebilecek olan kavram risk

kiiltlirtidiir.

Isletmelerin kendi kiiltiirleri ile risk kiiltiirii arasindaki iliskiye yonelik olarak 2012 senesinde Risk Y &netim
Enstitiisii tarafindan bir ¢alisma gerceklestirilmistir. Bu arastirmada, isletmelerin risk kiiltiiriiniin
gelisiminin saglanmasi i¢in Kurumsal Risk Ydnetimi’ne (KRY) yonelik caligmalarin yapilmasi gerektigi

ve ancak kuvvetli kiiltiire sahip isletmelerde risk yonetiminin gelisim gdsterebilecegi ifade edilmistir.
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Isletmelerde risk ydnetiminin oturtulmasinda en énemli gelistirilmesi gereken yanlardan biri, isletmenin
riskli olaylara yonelik hareket tarzlarinin ve bunun isletme igindeki risk yonetimini nasil etkiledigininin
dogru anlasilmasidir. Bu noktadan sonra yapilmasi gereken tiim dogru tutumlarin risk kiiltiiri olarak

isletmeye yerlesmesinin saglanmasi olacaktir. (The Institute of Risk Management, 2012, 6-11)

Risk and Insurance Management Society (RIMS)’ye gore de risk kiiltiirii, bir anlamda isletmede ¢alisanlarin
risklere yonelik farkindalik diizeyinin yiiksek olmasi ve isletme i¢indeki tiim risk yonetimi siirecinin bu
biling diizeyine uygun sekilde tasarlanmasi olarak da tanimlanabilmektedir. Isletmede mevcut olan risk
kiiltiirti, stratejik risk yonetim kapasitesini ve isletmenin amagclarina ulasabilmesini dogrudan
etkilemektedir. Risk kiiltiiriiniin isletmede dogru sekilde yerlestirilmemis olmasi, iist yonetimin aldigi
kararlarin birbirleri ile ve prosediirlerle uyumlu olmamasina, ¢alisanlarin isletmede karsilastiklar
uygunsuz durumlara ses c¢ikarmamasina ve dolayli olarak isletmenin itibar kaybetmesine sebep

olabilmektedir. (The Institute of Risk Management, 2012: §).

Konuyu biitiinsel olarak inceleyebilmek ig¢in risk kiiltiiriiniin sisteme oturtulmasina yonelik tim etkenler

(Sekil 2)’de sematik olarak gdsterilmistir.

Kurumsal Risk Yoénetimi Kiiltiirii

Alt yap1 Siireg Etkileri/Sonuglari

Kurumsal risk yénetimi icin gerekli iklimin yaratilmasi

I T
Risklerin belirlenmesi >

Vizyon | Stirecler
Misyon o ) ) Stratejik Planlama
e Yapist Risklerin gergeklesme olasiliklarinin belirlenmesi Kaynak Feallannm
Denetim Yaklasim1 I I \ Uriin Portfoyi
Sirketici Prosediirler =~ [ Risklerm onceliklendinimes: Gelistirme
Teknoloji erformans Olciimili Modelleri
Sinirlar :

Risklerin izlenmesi, takibi \
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E
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Risk yénetimi siirecine yénelik raporlamanin yapilmasi >

Sekil 2. Kurumsal Risk Yonetimi Kiiltiirii

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Yukaridaki sekilde gorsel olarak ifade edildigi lizere, kurumsal risk yonetimi siirecine gecilmek
istendiginde, 6ncelikle sirketin vizyonu ve misyonu bu dogrultuda giincellenir, yonetim yapisi ve tabii ki i¢
kontrol ve i¢ denetim yaklasimlari incelenir, prosediirlerde gerekli diizenlemeler yapilir. Bu sekilde alt yap1
hazirhigi tamamlanmig olur. Sonrasinda ise kurumsal risk yonetimi siirecinin adimlari sirasiyla uygulanir
ve neticede de Onceki uygulamalara nazaran ¢ok daha verimli is siireglerine ulasilmis, planlama adimlari
ile entegre edilmis, piyasa/pazar kosullarina daha kolay uyumlanabilen ve kendini {iriin gami anlaminda da
giincelleyebilen bir yapiya gecilmis olur. Seklin sol tarafinda gordigiimiiz temalar bize aslinda yapilan

hazirliklar1 ifade ederken sag tarafta da ulastigimiz nokta gosterilmektedir.

Hazirlik asamasinda isletmenin var olan risk yonetimi siireci ile yeni kurgulanan sistem arasindaki farklar
incelenmeli ve ortaya konulmalidir. Bu sekilde kurumsal doniigiim siirecinde yapilmasi gerekli olacak
degisimlerin bir listesi ¢ikarilip onun iizerinden yiirlinebilmektedir. Bu asamadan sonra, isletmenin
hedeflerinin gozden gegirilmesi ve su ana kadar goze aldigi risklerin ayrintili bir sekilde incelenmesi
gerekmektedir. Bu sekilde kurumun risk istahi, limitleri, neleri yapabilecegi daha rahat ortaya
¢ikarilabilmektedir. Onceki yillarda dikkate aldign ve stratejisini ona gore yonlendirdigi tiim riskler,
isletmenin aslinda risk alma konusundaki hevesinin ve varsa bu konudaki kisitlarmin anlasilmasina destek
olmaktadir. Mevcut durumun anlagilmasindan sonra amaglanan kurumsal risk yonetimi siireci tasarlanmaya
baglanir. Bu ¢aligsma sirasinda isletmenin biiyiikliigii, ait oldugu sektdr, personel politikasi ve mevcut durum

analizinde ortaya ¢ikan diger parametreler dikkate alinir. Bu noktadan sonra artik doniisiim baglar.

Doniisliim basladiginda ilk yapilmasi gereken sey isletmede risk kiiltiiriinii yerlestirmek ve organizasyonun
her adiminda risk farkindaliginin yerlesmesini saglamaktir. Zaten doniisimde en ¢ok zaman alacak olan
adimda burasidir. Kurumsal risk yonetimine uygun kurum kiiltiiriiniin isletmede olusturulmasi mesakkatli

bir siirectir. Hedeflenen yapinin olusturulmasindaki en 6nemli faktorler agsagida yer almaktadir:

e Ust yonetimde yer alan yoneticilerin kurum kiiltiiriiniin degistirilmesine yonelik yogun istek
duymasi

e Kurulacak yeni sistemin isletmeye uzun vadede faydali olacagina yonelik inancin varligi

e Isletmede kurumsal risk yOnetimi siirecinin uygulanip takip edilmesini saglayacak bilgi
teknolojileri yatiriminin yapilmasi ve kurulacak olan sistemin tespit edilen risklerin uzun dénemli

takip edilip raporlanmasina imkan saglamasi.
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e Risk yonetimi siirecinin sirket i¢cinde uygulanmasini organize edecek, gerekli i¢ kontrol adimlarin
gerceklestirecek yeni bir birimin olugturulmasi ve bu birimin diizenli araliklarla iist yonetime rapor
vermesinin saglanmasi.

e Isletmenin her boliimiinde risklerin tespit edilip gerekli adimlarin atilmasini saglayacak, siirekli
olarak siireci takip edecek ve risk yonetimi boliimiine bildirimde bulunacak risk uzmanlarinin
belirlenmesi ve gerekli siire¢ egitimlerinin tamamlanmasi.

e (Calisanlarin performans yoOnetimi araglari araciligiyla kurumsal risk yonetimi siirecine katki
saglamasinin 6zendirilmesi.

e Risk yonetimi siirecinde kullanilacak olan terminolojinin, el kitaplarinin, risk katalogunun,
calisanlara verilecek olan egitimlerinin igeriginin ve dokiimanlarinin hazirlanmasi.

e Gelismeye agik ve saglikli yapilanmasi olan isletmelerde risklerin sifirlanmasimin miimkiin
olmadigi, hedefin riski en aza indirmek olmasi gerektigi konusunda isletme i¢i farkindaligin

saglanmasi.

Yukaridaki tiim etmenlere dikkat edilirken, risk yonetimi uygulamalarinin en 6nemli gayesinin iist
yonetime erken uyar1 sistemi igerisinde proaktif davranarak geri bildirimlerde bulunulmasi oldugu
unutulmamalidir. Kurumsal risk yonetiminin tek basina bir siire¢ olmadigi, bir siiregler silsilesi oldugu ve

stireklilik arz etmesi gerektigi unutulmamalidir. (Bakkal, Kasimoglu, Tung 2016:81-85)

2.7. Kurumsal Yonetim Kavram

Y oOnetim, bir grup insanin ortak bir ama¢ dogrultusunda yonlendirilmesi, onlara liderlik edilmesi, onlarin

cabalarinin bir igbirligi haline getirilmesi ve denetlenmesidir. (Ergun 2004:63).

Kurumsal Yonetim konusuna yonelik caligmalar 1980’lerin basinda baslamistir. O donemlerde ve
oncesinde ABD’de bazi biiyiik sirketlerin iist diizey yoneticilerinin sadece isletmenin karin1 maksimize
etmeye yonelik hareket etmeleri, hissedarlar veya diger paydaslarin menfaatlerini yeteri kadar
gozetmemeleri, isletmenin siirdiiriilebilirligine yonelik caligmalar yapmamalar1 ve hatta bu konuya pek
ehemmiyet vermemeleri sebebiyle bir¢ok bilinen sirketin (Enron, Bristol-Myers, Squibb, Qwest, Xerox,
WorldCom vb.) iflas ettigi, operasyonlarini durdurmak durumunda kaldigi elim olaylar yasanmistir. Tiim
diinyada yank1 uyandiran bu gelismelerden sonra kurumsal yonetim (yonetigim) kavrami giinden giinde

deger kazanmaya baslamistir. Yasananlarin yansimasi ve neticesi olarak; seffaflik, gerceklik, adalet, dogru
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ve zamaninda bilgilendirme gibi kurumsal yonetimin temellerini olusturan degerlere isletmeler kiymet
vermeye ve giinliik operasyonlarini bu degerlere gore yonetmeye baslamiglardir. (Karaca, Senol, Korkmaz

2018: 236).

Isletmelerin hem basartya ulasip hem de siirdiiriilebilirligi devamli hale getirebilmesi igin etkili sekilde
yonetilmeleri ve giliniimiiziin degisen kosullarina uyum saglayabilmeleri gerekir. Geleneksel yonetim
yaklasimlari artik isletmelerin etkili sekilde yonetilebilmesi i¢in yetersiz kalmaktadir. Yeni donemdeki mali
piyasalarda her giin farkli kavramlar ortaya ¢ikmakta ve var olan kavramlarda zaman iginde siirekli degisim
gostermektedir. Global diinyada gerceklestirilen ticaret beraberinde birgok kazanim getirmis olsa da
finansal piyasalarda zaman zaman krizler ortaya c¢ikmakta, isletmelerin paydaglarinin ihtiyaglarini
karsilamak iizere hazirlanan mali tablolardaki bilgilerin giivenilirlikleri de sorgulanir hale gelmektedir.
Neticede, iilkelerin daha yiiksek refah diizeyine ulagsmasinin ve kalkinmasinin en temel araci isletmelerdir.
Isletmelerin, sosyal sorumluluk ve etik degerler cercevesinde adaleti, seffafligi ve hesap verilebilirligi
saglamak i¢in kurumsal yonetim uygulamalarina ciddi 6nem vermeleri gerekmektedir. (Karcioglu, Kurnaz,

Giiner 2019: 104).

Isletmeler gevrelerindeki diger ekonomik, siyasal ve sosyal organizasyonlarla uyumlu sekilde iliskilerini
siirdiirmelidir. Bu organizasyonel gruplar; isletmenin miisterileri, tedarik¢ileri, rakipleri, hissedarlari,
beraber c¢alistigi finansal kurumlar, kamu kurumlar1 olabilir. Bu gruplarin herbirinin isletme ile ilgili
kendine 6zgii hedefleri vardir. Kurumsal yonetim anlayisi icinde tiim bu gruplar birbirleriyle etkilesim

icinde hayatlarina devam etmektedirler. (Vasile & Simon 2019: 10).

1990’1 yillara gelindiginde artik kurumsal yonetim kavraminin yanina risk yonetimi kavrami da
eklenmistir. Bu sekilde isletmeler risk yonetimi sistemi ile biinyelerindeki riskleri yonetme imkanina
kavugmusglardir. 2000°li yillarin bagindan itibariyle de artik risk yonetimi kurumsal risk yonetimi olarak
yoluna devam etmistir. Entegre yani biitiinlesik kurumsal risk yonetimi sistemi araciligiyla, isletmeler
hedeflerini, stratejilerini olusturmaya, risklerini ve buna ek olarak firsatlarini takip edip yonetmeye
baglamiglardir. Vizyon, misyon, strateji kavramlart hi¢ olmadigi kadar konusulmaya ve {izerinde
caligilmaya baslanmis ve kurumsal risk yonetimi ile is hayatinin giindemine “katma deger” yaratan siiregler

de dahil olmustur.

33



Kurumsal yonetim veya yonetisim, son yirmi yildir literatiirde popiiler hale gelmis bir kavramdir. En basit
tanimiyla “organizasyonlarin yonetildigi ve kontrol edildigi yoldur”. Kurumsal yonetim isletmelerin
hedefledikleri performansa ulagmalarini denetleyen ve ayni zamanda igletmelerin standartlara, kurallara,
yonetmeliklere, politika ve prosediirlere bagl kalip kalmadiklarini da kontrol eden karisik bir sistemdir.
Kurumsal yonetim ayni zamanda organizasyonlarin i¢ denetim fonksiyonunun sistem i¢indeki etkililigini

degerlendirmesine olanak saglayan yapiy1 da ifade etmektedir. (Korkmaz 2020: 182).

OECD tarafindan ortaya konulan tanima gore yonetisim, bir igletmenin {ist diizey yoneticileri, yonetim
kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslar1 arasindaki iligkiler biitiiniidiir. Kurumsal yonetim ayni zamanda
isletmenin hedeflerinin belirlendigi, bu hedeflere ulasmadaki performansin degerlendirilebilmesi igin

gerekli araclarin tanimlandig bir biitlinsel yapiy1 anlatmaktadir.

Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (ITA) ise kurumsal yonetim kavramini; “Y6netim kurulu, her seviyeden
yoneticiler ve denetim kurulu tarafindan isletmenin hedeflerine ulasmasina yonelik olarak tiim
faaliyetlerinin raporlanmasi, yonlendirilmesi, yonetilmesi, izlenmesi amaciyla uygulanan yapi ve siireglerin

birlesimidir” seklinde agiklamaktadir.

Kurumsal yonetim ekonomik krizlere kars1 bir koruyucu olarakta tanimlanmaktadir. Ulkelerin yonetisim
prensiplerini uyumlu hale getirmelerinin ana sebebi, ekonomik inis ve ¢ikislardaki potansiyel risklerden

kendilerini koruma g¢abasidir. (Muneeza ve Wajeeh, 2012:203)

Stratejik yonetim ise, isletmenin gelecege iligkin hedeflerinin saptanip bunlara ulasabilmek i¢in yapilmasi
gerekenlerin adimlarim belirlenmesine olanak saglar. (Ergun 2004: 71). Stratejik yonetim kavraminin iginde
isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ve dis ¢evredeki riskleri/firsatlar1 yonetmekte yer almaktadir. Bu anlay1s
zamanla kurumsal risk yonetimi kavramini ortaya ¢ikarmistir. Ayni sekilde isletmelerin modern bir
anlayigla yonetilmesi diisturu igerisinde giinden giine farklilasan toplam kalite yonetimi anlayisi da

mevcuttur. (Karaman, Tosuner 2020: 99).

2.7.1. Kurumsal Yénetimin Amaci ve Tlgili Teoriler

Mevcut ekonomik diizende, isletmelerin birbirleriyle siki rekabetleri sonucunda kurumsal yonetim

kavraminin 6nemi artmigtir. Kurumsal yonetim; isletmelerin her durumda operasyonlarina devam etmesini
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saglayan yonetsel politikalar olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda kurumsal yonetim, isletmelerin

verimliligini artirmay1 ve tiim paydaslariyla iliskisini diizenlemeyi de hedeflemektedir. (Radu, 2012: 114)

ICAEW’e (Institute of Chartered Accountants in England and Wales) gore, kurumsal yonetimin amaci,

isletmelerin uzun vadeli bagarisin1 saglayabilecek etkili, girisimci ve basiretli yonetimi kolaylastirmaktir.

Kurumsal yonetim kavrami olumlu-olumsuz anlamda dort temel teori ile iligkilidir. Bunlar vekalet teorisi,
islem maliyetleri, paydas ve hizmetkarlik teorileridir. Vekalet teorisinde yoneticiler ile hissedarlar arasinda
“Vekalet Iligkisi” mevcuttur. Bu iliskide yoneticilerden beklenen hissedarlardan aldiklari yetkileri yine
hissedarlarin menfaatine kullanmalar1 gerekir. Burada dogal olarak karsimiza vekil maliyeti kavrami
ctkmaktadir. Vekil maliyeti, yetkiyi hissedardan alan yoneticinin gorevini yaparken kendi menfaati ile
hissedarin menfaati arasinda kalmasinin sonuglarini ifade etmektedir. Islem maliyetleri teorisine gore ise,
isletmeler beklenti ve hedefleri farkli olan kisilerden kurulmus organizasyonlardir. Yoneticiler menfaatgi
yaklasimdadirlar ve kendi ¢ikarlari i¢in isletmenin verilerini manipiile edebilirler. Bu teoriye gore, isletme
bilinyesinde diiriistliik, ahlaki degerler, yonetisim prensipleri, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk
ilkelerine dayanan bir yonetisim yapisinin kurulabilmesi pek miimkiin degildir. Paydas teorisine gore,
gilintimiizdeki isletmelerin hacmi genellikle biiyiiktiir ve toplum iizerindeki etkisi de oldukga fazladir. Bu
yiizden de isletmelerin yonetiminde yer alan yoneticilerin sadece kendi hissedarlara karsi degil aym
zamanda igletmenin yer aldig1 eko sistemdeki tiim g¢ikar gruplarina karsi sorumluluk duymalar1 gerekir.
Buradaki ¢ikar gruplar arasinda tedarikgiler, yatirimeilar, miisteriler, ¢alisanlar yer alimaktadir. Hizmetkar
teorisinin Oziinde de, yoneticilerin isletmenin hizmetkarlar1 olarak hissedar degerini ve zenginligini
artiracak bicimde gorevlerini 6zenli sekilde gergeklestirmeleri yer almaktadir. Bu teoride, hissedarlar
yoneticilerine giivenirler ve onlarin islerini iyi yaparak igletmenin karini siirekli artiracaklarina inanirlar.
Her iki taraf da bu ortak amag etrafinda birlikte caligsarak giiglii bir yonetisim siirecine katki

saglamaktadirlar. (Korkmaz 2020: 183-184).

2.7.2. OECD’nin Kurumsal Yonetimin ilkeleri

Yukarida da deginildigi {izere, kurumsal yonetim diinyada 600 yildir tartisilan ve gecmisi olan bir
kavramdir. 1990’larin sonu ve 2000’li yillarin basinda olduk¢a 6nem kazanmis ve bu konuda cesitli
girisimler yapilmaya baslanmustir. Tiim bunlarin ortaya ¢ikmasinda o yillarda diinyaya ¢ok goriilen

skandallarin da etkisi olmustur. (TKYD, 2023:12)
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Kurumsal risk yonetiminin ilkeleri denildiginde ilk akla gelen OECD’nin 1999 yilinda hazirlayip
yayimladigi “OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri” akla gelmektedir. Bu calisma, kurumsal ydnetim
anlayisin1 uluslararasi bir yapiya kavusturmak iizere yapilan ilk ¢alismadir. S6zkonusu ilkeler daha
sonrasinda iilkelerin kendilerine 6zgli olarak hazirladiklan diizenlemelere temel teskil etmistir. Ayrica
ilkeler, isletmelerin menkul kiymetlerinin islem gordiigli borsalar, tim yatirnmcilar ve ilgili diger
kuruluslara uygulanabilir 6neriler sunmaktadir. OECD’nin kabul ettigi bu kurumsal yonetim ilkelerinin
amaci; OECD’ye iiye olsun veya olmasin kurumsal yonetimi iilkesinde uygulamak, yayginlastirmak
amacinda olan, bu yonde yasal diizenlemeler, uygulamaya yonelik ¢aligmalar yapan, yapmak isteyen
iilkelere, devlet yonetimlerine yardimci olmak ve yol gostermektir. (TKYD, 2004:4) OECD, 2004 yilinda

kurumsal yonetim ilkelerini gézden gecirip diizenlemeler yapip tekrar yayinlamigtir.

OECD’ye gore kurumsal yonetim, ekonomik biiylimeyi artirirken ayni1 zamanda da yatirimer giiveninin
kazanilmasinin en énemli 6gelerinden biridir. Kurumsal yonetim, bir isletmenin yonetimi/hissedarlar1 ve
tim paydaslart arasindaki iletisimi de kapsamaktadir. Bu kavram, aym1i zamanda isletmenin
hedeflerinin/stratejilerinin belirlendigi bir diizeni olugturmakta ve tiim bunlara nasil ulasilacagina yonelik

anahtarlar da sunmaktadir. (TKYD, 2004:9)

Bu alanda Tiirkiye’de de 2002 yilinda TUSIAD “En Iyi Uygulama Bilgilendirme Kitapgig1” n1 yayinlamig
ve sonrasinda da 2003’te Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan “Kurumsal Yénetim Ilkeleri”
aciklanmistir. Yine ayni kurumsal yonetim anlayisinin iilkemizde de hayata gecirilmesi, yayginlagtirilmasi
amaciyla Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) kurulmustur. TKYD eliyle OECD’nin 2004°te
yayinladigi ilkeler Tiirkce olarak kamuoyuna sunulmustur. Sonrasinda SPK yine 2005, 2011, 2012,2014’te
yayinladig tebligler ile bu konudaki standart ve ilkeleri gelistirmistir. (TKYD, 2023:13-14)

Kurumsal yonetimin ana dort ilkesi adillik, sorumluluk, seffaflik ve hesap verilebilirliktir. Diger biitiin

detaylar bu maddeler etrafinda sekillenmektedir.

Isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerini benimsemeleri, verecekleri yatirim kararlarimin saglikli olabilmesi
acisindan da 6nem arz eder. lyi kurumsal yonetimin tek bir modeli yoktur. Ulkelere ve sartlara gore

degiskenlik gostermektedir.
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Zamanla diinyada meydana gelen ekonomik, politik olaylar ve gelismeler neticesinde 2004°te yaynlanan
kurumsal yonetim ilkelerinin giincellenmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. 2015 senesinde OECD tarafinda

yine biiyiik bir mutabakat ile ¢alisilan yeni kurumsal yonetim ilkeleri yayinlanmistir.
2014 yilinda yayinlanan kurumsal yonetimi ilkelerini asagida gorebiliriz: (TKYD, 2015:5-6)

- Etkili kurumsal yonetim c¢ercevesinin temelinin saglanmasi: Bu ilkede, kurumsal ydnetim
cercevesinin kaynaklarin verimli bir sekilde dagilmasinda biiyiik rolii oldugu ve kurumsal yonetim
uygulamalarinda tiim taraflarinin gérev ve sorumluluk dagilimi iizerinde durulur. Burada denetim
kalitesine de vurgu yapilir.

- Pay sahiplerinin haklar1 ve adil muamele gérmeleri ile temel ortaklik islevleri: Bu ilke, ortaklarin
dogru bilgiye zamaninda erigebilmesi ve diger haklarinin korunmasi {izerinde yogunlasir.

- Kurumsal yatirimeilar, pay senedi piyasalar1 ve diger aracilar: Bu ilke yeni bir boliimdiir, kurumsal
yatirimcilarin ve diger tiim araci firmalarin haklarini diizenler.

- Menfaat sahiplerinin rolii: Burada da tiim menfaat sahiplerinin bilgiye kolay erigsmesi ve haklarinin
korunmasi bahis konusu edilir.

- Kamuyu aydinlatma ve seffaflik: Kamuya yapilan tiim agiklamalarin seffaf, zamaninda ve gerektigi
gibi yapilmasi iizerinde durulur.

- Yonetim kurulunun sorumluluklari: Isletmenin hedef ve stratejilerinin meydana getirilmesi,

yonetim kurulunun ve iist yoneticilerin tiim diger sorumluluklar1 bu alanda yer alir.

OECD kurumsal yonetim ilkeleri, degisen diinyanin etkisiyle —iki yillik bir ¢calismanin sonunda- 2023

yilinda tekrar revize edilmistir.

2023 yilinda gelen revize, kurumsal miilkiyet, yatirimcilarin ve yonetimin kurumsallagmada artan rolii,
isletmelerin kars1 karsiya oldugu risklerin artmasi ve risk haritalarinin karmagiklasmasi, dijitallesmenin
etkisi sebebiyle bazi giincellemeleri icermektedir. Bunlarin yamisira bir de 0Ozellikle isletmelerin
siirdiiriilebilirlik ve dayaniklilik iizerine yapmasi gerekenler, diislinmesi gerekenler giindeme gelmistir.
Buna gore, isletmelerin kurumsal yonetim gercevelerinin isletmelerin ve dolayli olarak yasadigimiz
diinyanin stirdiiriilebilirligine katki yapmasi gerektigi vurgulanmstir. Ayrica siirdiiriilebilirlige yonelik

olarak isletmelerin seffaf, tutarli ve zamaninda bilgilendirmeler yapmalar1 da kapsam i¢inde yer almistir.
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Ancak bu anlayis ile ekonomilerin, i¢inde yasanan eko sistemin devamliligimin saglanabilecegi

belirtilmektedir. (TKYD, 2023: 20).

2.7.3. Kurumsal Yonetimin Faydalari

Isletmelerin biiyiiyiip gelismesi, bilyiimesini daha kolay ve ucuz maliyet ile finanse etme arzu ve istegi
halka arz yoniinde kararlar almasi neticesini doguracaktir. Aile isletmelerinin halka agilmak suretiyle
biliylimeleri ve sermaye piyasalarinda islem gérmeleri, isletmelerdeki kurumsallagma ve kurumsal yonetim
uygulamalarimi gelistirmektedir. Bu yaklasimlar ayrica, isletmelerin devamliliklarima katki sunarken,

firmalarin daha uygun sartlarda finanse edilmesini de saglayabilmektedir (TKYD, 2010: 14).
Kurumsal yonetim uygulamalarinin faydalar1 genel olarak soyle siralanabilir:

- Sermaye maliyetinin azalmasi,

- Finansman olanaklarinin ve likiditenin artmasi,

- Ulke imajimin iyilesmesi, yabanc1 sermaye girisinin artmasi,

- Yerli sermayenin iilke ¢ikisina engel olmasi,

- Sermaye piyasasinin giiciiniin artmast,

- Kirizlerin rahat atlatilmasi ile birlikte kaynaklarin daha etkili kullanilmasina yol agmasi,
- Miisteri beklentilerine uyum ve yeni pazarlara niifuz etme giiciiniin desteklenmesi,

- Hesap verme sorumlulugunu saglamasi,

- Toplum yararinin gozetilmesi,

- Dogrudan sermaye yatirimlarinin arttirilmasi (Polat, 2018: 38-39).

2.7.4. Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Risk Yonetimi Arasindaki iliski

Kurumsal risk yonetimi siireci 1990’11 yillarm sonlarinda kurumsal yonetim kavraminin igine entegre

edilmistir. Kurumsal yonetim, kurumsal risk yonetimine gore ¢ok daha eski bir kavramdir.

Kurumsal yonetim ile kurumsal risk yonetimi arasindaki i¢ ige gegmis iliski asagidaki Tablo: 4 ve Tablo:

5’de verilmistir:
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Tablo 4: Kurumsal Yonetimin Kurumsal Risk Yonetimi Uzerindeki Etkileri

Isletmenin operasyonlarini etkileyen risklerin raporlanmasinda seffafligin ve kamuya agiklamanin

gbzetilmesi

Isletmenin tiim paydaslarmin beklentilerinin kurumsal risk y&netimi siirecine dahil edilmesiyle

etkili bir kurumsal yonetimine ulagilmast

Isletmelerde yonetim kurulunun risk yénetiminden sorumlu olmasi

Risklerin belirlenmesi ile karar verilen risk stratejilerinin uygulanmasi siirecinde gerekli

kontrollerin ve denetimlerin gergeklestirilmesi

Isletmedeki risklerin dogru yonetildigine dair kurumsal ydnetimin giivence vermesi

Kaynak: Karaca, Senol, Korkmaz 2018: 237-238.

Tablo 5: Kurumsal Risk Yonetiminin Kurumsal Yonetim Uzerindeki Etkileri

Isletmenin giinliik operasyonunda inis ¢ikislar1 ve siirprizlerin en aza indirilmesi

Isletmede mevcut risklerin iist yonetime ve diger yoneticilere raporlanmasi, risk cevaplarmm

uygulanmasinin saglanmast

Risk yonetiminin igletmenin tamaminda ve biitiinlesik seviyede uygulanmasi

Kurumsal risk yonetiminin ig diinyasinda kurumsallagmay1 artirmasi

Kurumsal risk yonetiminin {ist yonetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasilmas1 yolunda kabul

edilebilir bir giivence saglamasi

Kurumsal risk yonetimi sisteminin iist yonetimin karar alma siire¢lerine dahil edilmesi

Kurumsal risk yonetiminin kurumsal yonetimin temel bileseni olmasi

Kaynak: Karaca, Senol, Korkmaz 2018: 237-238.
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Yukaridaki tablolardan anlasildig1 iizere, kurumsal yonetim her zaman kurumsal risk ydnetimi siireci
iizerinde bir giivence alanidir. Bilgi, iletisim, yetkilendirme, kontrollerin gerceklestirilmesi gibi konularda
kurumsal risk yonetimine rehberlik eder. Kurumsal risk yonetimi ise, kurumsal yonetimin en 6nemli
bilesenlerinden biridir. Is diinyasinda kurum kiiltiiriiniin olusmasi, yayginlasmasi hep risk yonetimi
sireclerinin  destegi ile gergceklesmektedir. Ayrica isletmelerin  stratejilerinin, hedeflerinin
gerceklestirebilmeleri; bu hedeflere yiiriirken ortaya ¢ikabilecek riskleri ve firsatlari ne kadar dogru tespit
edip etmediklerine, {ist yonetimin karar alma mekanizmasinin igine risk yonetiminin ne kadar entegre edilip
edilmedigine baglidir. Ancak etkili bir kurumsal risk yonetiminin kurulmus oldugu isletmelerde; isletmenin
gelecegi daha giivenli bir seyir izler, isletmenin siirdiiriilebilirligi saglanir, basarilar/kazanglar uzun donemli

ve tutarli olur ve igletme vizyonunu, misyonunu ger¢eklestirme imkanina kavugur.

IIA’in de ifade ettigi gibi, risk yonetimi kurumsal yonetimin esas 6gesidir. Bir isletmede iist yonetim, etkili

risk yonetimi ¢ergevesini kurmak ve uygulamakla yiikiimliidiir.
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3. IC KONTROL SISTEMIi VE KURUMSAL RiSK YONETIMI SURECI

3.1. i¢c Kontrol Sistemlerine Genel Bakis

I¢ kontrol ile ilgili olarak bugiin igin diinyada en gegerli ve etkili diizenleme ABD*‘de COSO diye ifade
edilen ulusal bir komisyon tarafindan yapilmis olup diger iilkelerdeki diizenleyici otoriteler ve kuruluslar
da bu diizenlemeleri neredeyse aynen benimsemistir. COSO (Committee of Sponsoring Organizations)
asagida belirtilen bes mesleki sivil toplum orgiitii tarafindan desteklenmekte olup komite, bu kurumlardan
tamamiyla bagimsiz endiistriden, kamu muhasebesinden, yatirim firmalarindan ve New York Borsasi’ndan

gelen temsilcilerinden olusmaktadir.

. AICPA: Amerikan Yetki Belgeli Kamu Muhasebecileri Orgiitii

. AAA: Amerikan Muhasebe Dernegi (muhasebe akademisyenleri/arastirmacilar orgiitii)

. FEI: Uluslararasi Finansal Yoneticiler Enstitiisii

. ITA: Uluslararas I¢c Denetgiler Enstitiisii

. IMA: Eski Adiyla Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii yeni adiyla Ulusal Muhasebeciler Kurumu

(National Association Of Accountants)

COSO, ilk kez 1985 yilinda Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu’na destek saglamak amaciyla
kurulmusg bir 6zel sektor girisimidir. Esas olarak hileli finansal raporlamaya yol acabilen ihmal edilmis ya
da dikkatten kacan etkenler lizerinde ¢alisir ve halka agik girketler, bagimsiz denetgiler, Amerikan Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SEC) ve diger diizenleyiciler ile egitim kurumlari igin tavsiyeler gelistirir. i1k baskanmin
adi James C. Treadway oldugu i¢in komisyon bu kisinin adiyla da anilmaktadir. COSO bugiin diinyanin
her tarafinda oOrgiitsel yonetisim ve performansin gelistirilmesi, i¢ kontroller, kurumsal risk yonetimi,
hilenin 6nlenmesi konularina elestirel bir bakisla rehberlik saglayan ve bu konularda diisiince liderligi

misyonunu {istlenen bir kurum olarak kabul gérmektedir. (Comert, 2015: 23).

Kurulusundaki ilk amac1 hileli finansal raporlamaya yol acan etkenleri tanimlamak ve bunlarin adim adim
azaltilmasini saglamak olan COSO, 1992 yilinda yaymlamis oldugu “Internal Control-Integrated
Framework (i¢ Kontrol -Biitiinlesik Cergeve) baslikli raporu ile i¢ kontrol kavramini irdeleyerek bu
konudaki goriis ve Onerilerini yayimlamistir. S6z konusu Cergeve 2013 yilinda bazi degisiklikler yapilarak

giincellenmistir.

41



COSO I¢ Kontrol- Biitiinlesik Cercevesinde, i¢ kontrolii sdyle tammlamustir: ¢ kontrol genelde isletmenin
yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger personeli tarafindan gerceklestirilen ve faaliyetlerinin etkili ve
verimli olmasi, raporlamasmin giivenilir olmasi ve ilgili yasalara ve diizenlemelere uygun sekilde
caligilmas1 amagclarina ulagilip ulagilmadigi konusunda makul dlgiide giivence saglamak iizere tasarlanan
bir siirectir. COSO’ya gore i¢ kontrol isletmelerde bu ii¢ temel amaci -faaliyetler, raporlama ve uygunluk-

basarmak i¢in tasarlanan su bes bilesenden olusur: (COSO, 2013:2-4).

1. Kontrol ortamu,

2. Risk degerlendirme

3. Kontrol aktiviteleri (eylemleri)
4. Bilgi ve lletisim

5. Izleme eylemleri

COSO 2013 giincellenen gergevesinde bu bes bilesenin birlikte mevcut ve isler durumda olmasi halinde
kontrollerin etkili olabilecegine isaret eder. Bu bilesenlerden birisindeki eksiklik ya da yetersizlik bir riske
cevap verememe, onlem alimamus ya da alman dnlemin ise yaramamasi anlamina gelir. I¢ kontroliin bu bes
bileseni giincel Cercevede ilkeler halinde agiklanmustir. Iyi bir i¢ kontrol sistemi bu ilkelere uygun sekilde
islemelidir. Higbir i¢ kontrol sistemi dogasinda olan bazi kisitlar sebebiyle miikemmel degildir. Insanlar
tarafindan tasarlanir, ¢ogu insanlar tarafindan gergeklestirilir ve etkili bir sekilde isleyip islemedigi de
biiyiik 6l¢iide insanlar tarafindan izlenir. insan unsurunun fazla oldugu (elle isletilen kontrollerin fazla
oldugu) isletmelerde kontrollerin ihmali ya da ihlali ihtimali daha yiiksektir. Yoneticilerin i¢ kontrolleri
ihmal ve ihlal etme yetenegi her zaman miimkiindiir. Ayrica i¢ kontrollerde fayda-maliyet iliskisi de diger
bir kisit unsurudur. Isletmede kontroller olusturulurken faydanin maliyetten yiikek olmas1 beklenir. Ancak

fayday1 6lgmek maliyeti 6lgmek kadar kolay bir is degildir.

42



COSO’nun i¢ kontrol sisteminde amaglar ve bilesenler arasindaki iligki {i¢ boyutlu bir kiip ile ifade
edilmistir. Bu kiipe COSO Kiibii denir. (Sekil 3)

izleme Eylervfleri

Sekil 3. COSO Kiibii
Kaynak COSO 2013 Yénetici Ozeti
Kiibiin iist boyutunda igletmenin ii¢ temel grupta ifade edilen amaglar1 yer almaktadir.

e Faaliyetlere iliskin amaglar: Bu amaglar, faaliyetler ve finansal performans hedefleri ile kayiplara kars
varliklarin korunmasi da dahil igletmenin faaliyetlerinin etkililigi ve verimliligiyle ilgilidir.

e Raporlamaya iligkin amaglar: Bu amaglar, i¢ ve dis finansal ve finansal olmayan raporlamayla ilgili
olup giivenilirligi, zamanindalig1 ve seffafligi veya diizenleyicilerin taninmig standart koyucularin
Oongordiigii bagka sartlar1 ya da igletmenin politikalarini kapsayabilir.

e Uyumailiskin amaglar: Bu amaglar, isletmenin tabi oldugu kanunlara ve diizenlemelere bagli olmasiyla

ilgilidir.

Bu amaglara uygun sekilde tasarlanan kontroller bes bilesenle ve bu bes bilesen de 17 ilke ile ifade
edilmistir. Hem amaglar hem de bilesenler (ilkeler) isletmenin tiimii, bir boliimii, bir faaliyet birimi veya
fonksiyonu i¢in olusturulur ve amacglara uygun sekilde tasarlanan bes bilesen, birbiriyle biitlinlesik ve

birlikte isler. Cergeve, etkili bir i¢ kontrol sisteminin gerekliliklerini ortaya koyar.
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Etkili bir i¢ kontrol sistemi; bir isletmenin amaglarinin bagarilmasi konusunda makul bir giivence saglar ve

bir isletmenin amaclarini basaramama riskini kabul edilebilir bir diizeye indirir.

Isletmenin yonetim kurulu ve iist ydnetiminin i¢ kontrollerin makul seviyede tasarlandigina giivenebilmesi

i¢in bir i¢ kontrol sisteminde su hususlar ¢ok 6nemlidir:

e Dis olaylarin, amagclarin basarilmasi ilizerinde Onemli bir etki yapma ihtimali goz Oniinde
bulunduruldugunda veya isletmenin bu dis olaylarin niteligi ve zamanlamasini makul bir sekilde
ongorebildigi ve etkilerini kabul edilebilir bir diizeye indirebildigi durumlarda etkili ve verimli
faaliyetler gerceklestirilir.

e Dis olaylarin, amaglarin basarilmasi iizerinde énemli bir etki yapabilecegi ya da isletmenin bu dis
olaylarin niteligini ve zamanlamasini makul 6l¢iiler i¢erisinde 6ngoérebildigi ve bunlarin etkilerini kabul
edilebilir bir diizeye indirebildigi durumlarda, faaliyetlerin ne oranda etkili ve verimli bir bi¢imde
yonetilebildigi anlagilir.

e Uygulanabilir kurallara, diizenlemelere ve standartlara ya da kurulusun belirledigi raporlama
amagclaria uygun olarak raporlarm hazirlanmasi.

e Uygulanabilir kanunlara, kurallara, diizenlemelere ve dis standartlara uyulmasi.
3.1.1. i¢ Kontrol Sisteminin Bilesenleri ve flkeleri

COSO’nun 6nerdigi i¢ kontrol sisteminin bes bileseni ve ayni kapsamda 17 ilkesi de agsagida 6zIii bir sekilde

aciklanmistir (COSO 2013 Yonetici Ozeti)
- Kontrol ortami

- Risk degerleme

- Kontrol eylemleri

- Bilgi ve iletisim

- Izleme eylemleri
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3.1.1.1. Kontrol Ortami

I¢ kontrol ortam, galisanlarin gérevlerini yapabilecekleri, sorumluluklarmi yerine getirebilecekleri ortami
ifade etmektedir. Kontrol ortami, diger bilesenler iginde bir temel olugturmaktadir. Risk degerlendirme, bu
degerlendirme i¢in gerekli verilerin toplanmasi, ilgililere iletilmesi ve bu asamalarin sonucunda izlenip

takip edilmesi hep bu ortamda gergeklestirilmektedir.

Kontrol ortami, isletmede disiplin ve diizenin saglanmasina yardimci olur. Kontrol ortaminin unsurlari
arasinda diiriistliik, etik degerler, ¢alisanlarin yetkinligi, yonetim kurulu, denetim komitesi, yonetimin

calisma sekli, orgiitsel yap1, personel politikalari, yetki ve sorumluluklar yer almaktadir.

Diiriistliik ve etik degerler: 1sletmenin hedeflerine ulasma yontemleri, isletmenin yonetim sekline ve isletme
icindeki deger yargilarina baglidir. Bu noktalar, yonetim diiriistliik ve etik degerler hakkindaki diisiince
tarzin1 yansitmaktadir. Isletmenin itibarinin ¢ok kiymetli olmasi sebebiyle, yasalara uymanin &tesinde

davranig kurallarina uymakta bir o kadar 6nemlidir.

Isletmenin tiim faaliyetlerinde 6nkosul etik degerlerdir. Islemenin i¢ kontrollerinin olusturulmasinda,
yiiriitilmesinde her zaman etik degerlere 6nem ve oncelik verilmelidir. Isletmenin etik degerleri
olusturulurken tiim paydaslarin (calisanlar, yoneticiler, miisteriler, tedarikgiler gibi) gdzoniine alinmasi

gereklidir. Burada bu paydaslar arasindaki denge kurulmalidir.

Iyi yonetilen isletmelerde, yonetim kademesi etik kurallara hep riayet etmektedir. Baz1 durumlarda karin
azalmas1 da goze alinip gerekli aksiyonlarin alinmasi saglanmalidir. Ornegin, hatali mal iiretildiginde
satiglarin diismesi pahasina da olsa kamuoyuna gerekli agiklamalar yapilmali, bu konuya yonelik 6nlemler

alinmalidir.

Isletmelerde etik davranislarin yaygmlasmasinin en kolay yolu 6rnek olmaktir. Bu nedenle, bu boktada yine
yoneticilere biiylik gorevler diismektedir. Neticede, insanlar bagli olduklar1 yoneticiler gézlemler ve ona

gore davranis sekilleri olustururlar.

Yetkinilik: Calisanlar, gorev tanimlarinda yer alan isleri yapabilecek yetkinlikte olmalidirlar. Yetkinilik,
kisilerin hem bilgi hem de beceri seviyesini ifade etmektedir. Yetkin calisanlarin oldugu isletmelerde bu

durumdan kontrol ortami1 da olumlu sekilde etkilenir.
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Yonetim Kurulu & Denetim Komitesi: Isletmelerde, yonetim kurulu ve denetim komitesinin icradan
bagimsiz sekilde organizasyonda yer almasi ve bu mercilerin yetkin kisilerden olugmasinin kontrol

ortamina olumlu etkisi vardir.

Kurumsal yonetim anlayisina gore de isletme yonetiminde bagimsiz iiyelerin varligi oldukg¢a kiymetlidir.
Bu durumda yonetimde dengenin saglanmasma da destek olur. Yine denetim komitesi ve yOnetim

kurulunun i¢ denetgiler ve bagimsiz denetgiler ile iletisimlerinin kalitesi de bu noktada 6nemlidir.

Yonetimin Calisma Sekli: YOnetimin ¢alisma tarzi, isletmenin risklere yonelik alacagi kararlart ve
isletmenin nasil yonetildigini belirler. Bazi isletmeler ¢cok cesur kararlar alabilirken bazilar1 da daha tutucu
bir bakis agisi ile yollarima devam edebilirler. Yonetim ¢alisma sekline 6rnek olarak, finansal raporlamaya

yonelik tutumlari, mali tablo tahminleri veya insan kaynaklar1 konularindaki goriisleri vermek miimkiindiir.

Orgiitsel Yapi: Her isletme kendi ihtiyaglarma gore bir orgiitsel yap: gelistirir. Bazi isletmeler matris
organizasyon varken bazilarinda da dogrudan raporlama mevcuttur. Isletmenin mevcut drgiitsel yapisi, tim
faaliyetlerin hem kontrol hem izlemesini gerceklestiren mekanizmadir. Orgiitsel yapi, isletmelerin

biiyiikliiklerine, faaliyet alanlarina gére de degisiklik gosterebilmektedir.

Yetki ve Sorumluluklar: Isletemelerde operasyonlarm yiiriitiilebilmesinde yetki ve sorumluluklarm
belirlenmesi ve gesitli sinirlandirmalarm getirilmesi gerekmektedir. Is tamimlarma ve yapilan isin
kritikligine gore yetkiler diizenlenir. Yetki devirleri, yetkinin nerede baslayip nerede bittigi bu noktada
onemlidir. Giinliik operasyonlarda yetkiler ¢ogunlukla isi yapan kiside de olabilir. Hesap verme

sorumlulugu yetki ¢ergevesindeki bilesenlerden biridir. (Comert, 2019: 130-136)

3.1.1.2. Risk Degerleme

Risklerin degerlemesinden once isletme Oncelikle hedeflerini belirlemelidir. Sonrasinda bu hedeflere
ulagilmasini engelleme ihtimali olan tehditler ve belirsizlikler yani riskler 6ngoriiliir ve bu risklere yonelik
onlem planlar1 olusturulur. Riskleri sifira indirmek miimkiin degildir. Her isletme mutlaka biiyiikliigiine,
bulundugu sektore gore ve isletme icinde her seviyede farkli risklerle kars1 karsiyadir. Isletme yoneticileri

icin 6nemli olan bu riskleri yonetebilecek belli bir seviyeye indirebilmek ve bu seviyede tutabilmektir.

Isletmeler hedeflerini vizyon ve misyona uygun sekilde belirler. Isletmenin faaliyetler, raporlama ve
uyumla ilgili hedefleri iyi planlama yaklagimiyla kurumsal planlar ve stretejilerle olusturulur. Stretejik
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hedeflerden daha somut spesifik hedefler ortaya konulur. Bu noktada, kaynak planlamas1 da yapilir.
Amaclar belirlendikten sonra riskler tanimlanir. Nicel, nitel vb bir ¢ok teknikle riskler analiz edilerek etkisi
Olclilmeye (tahmin edilmeye) c¢alisilir. Bu agsamayi takiben, amaglara uygun sekilde onceliklendirilen
riskleri bertaraf edecek veya etkisini azaltacak kontrol eylemleri (aksiyonlar-onlemler) segilir ve
uygulamaya konulur. Onlemler segilirken kaynaklar en 6ncelikli risklere tahsis edilir. (Cémert, 2019: 137-

145)

3.1.1.3. Kontrol Eylemleri

Kontrol eylemleri, isletmenin faaliyet, finansal raporlama ve uygunluk amaglarina uygun sekilde ii¢ grupta
siniflandirtlir. Ornegin saticilarla karsilikli yiikiimliiliik sartlarim belirleyen bir satinalam sozlesmesi
yapilmasi bir faaliyetle ilgili bir kontrol eylemidir. Ancak bir kontrol eylemi bu ti¢ grupla da ilgili olabilir.
Faaliyetin etkili ve verimli olmasi i¢in alinan bir 6nlem aynm1 zamanda yasal gerekliliklere uyumu da
saglayan bir kontrol eylemi olabildigi gibi finansal ve finansal olmayan raporlarin zamaninda sunulmasi
amacina hizmet eden bir kontrol eylemi de olabilir. Orneginin iist yonetime sunulan aylik faaliyet
raporlarinin izleyen ayin en ge¢ 5 isgiinii i¢inde sunulmasi karan faaliyetle ilgili amacin basarilmasina
hizmet eden bir Onlem olsa da gelir tablosunun da zamaninda diizenlenmesi ve vergi dairesine

yiikiimliiliiklerin zamaninda yerine getirilmesi amacina da hizmet eden bir kontrol eylemidir.

Kontrol eylemlerini ¢ok cesitli sekillerde siflandirmak miimkiindiir. Ornegin kontrol eylemlerini kontrol
amaclar1 bakimindan tespit edici kontroller, Onleyici kontroller, diizeltici kontroller seklinde
siniflandirabiliriz. Kontrol araglar1 bakimindan kontroller, bilgisayarli kontroller ve manuel( elle isletilen)
kontroller seklinde siniflandirilabilir. Sistem uzmanlar1 kontrolleri hard (kat1) kontroller ve soft (yumusak)
kontroller seklinde de siniflandirabilmektedir. Ornegin hergiin banka ile diizenli mutabakat yapilmasi hard
kontrol iken, sirkette her kademede ¢aliganlar tarafindan benimsenmis etik deger ve davraniglar soft kontrol

eylemidir.

Kontrol eylemlerine 6rnek vermek gerekirse; Isletme varliklarinin ve kiymetli evrak ve belgelerin fiziki
sayimlari ve bunlarin kayitlarla karsilagtirilmasi, iist diizey goézden gecirmeler, karsilagtirmalar,
mutabakatlar, onaylar, yetkilendirmeler, gérevlerin ayrilig1 ilkesinin uygulanmasi gibi 6nlemlerin her biri
bir kontrol eylemidir. Isletmeler kontrol eylemlerini belirlerken kritik basar1 faktdrlerine odaklanmali ve

biitceler, balans skor kartlar1 gibi performans gostergeleri olusturulmalidir. Kontrol eylemleri i¢inde

47



performans gostergeleri anahtar vazifesi goriir. Faaliyetle ilgili olan konular genellikle finansal konularla
birlestirilerek degerlendirilir. Her konuya yonelik ilgili performans gdstergesi farkli olacaktir. Siparislerin
getiri orani ya da satin alinan tirtinlerin alim fiyatlar1 bu gostergelere 6rnek olarak verilebilir (Cémert, 2019:

145-151)

3.1.1.4. Bilgi ve iletisim

Isletmeler, i¢ kontroliin islevini yerine getirmesini destekleyecek ilgili, nitelikli bilgiyi elde eder veya bu
bilgiyi iiretir ve kullanir. Ayn1 kapsamda i¢ kontrol amag¢ ve sorumluluklar1 da dahil, i¢ kontroliin islevini
yerine getirmesini desteklemek i¢in gereken bilgileri hem kendi iginde iletir hem de i¢ kontroliin iglevini

yerine getirmesini etkileyen konularla ilgili dis taraflarla iletisim kurar.(COSO Yénetici Ozeti 2013)

Kontrollerin diger bilesenlerinin mevct isler olabilmesi i¢in isletmenin her seviyesinde ihtiya¢ duyulan
(karara yararh) bilgilerin igletme i¢i ve disindan elde edilmesi, isletme iginde isleme tabi tutularak dogru
kisilere, dogru zamanda ve dogru ve diiriist bir sekilde iletilmesi gereklidir. Bu bilgiler finansal bilgiler
olabildigi gibi finansal olmayan bilgiler de olabilir. Bilgiler, giiniimiize bilgi sistemleri i¢inde depolanir,
burada islenir ve ilgili birimlere/kisilere raporlanir. Bilgilerin igeriginin dogru olmasi, yetkili kisiler
tarafindan bilgiye istenildigi zaman ulasilabiliyor olmasi ve bilginin giivenli sekilde depolanabilmesi ve

bilginin kalitesini belirleyen dnemli 6zelliklerdir.

Faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi, raporlama ve uygunluk amaglarinin basarilmast icin elde edilen dogru
bilgilerin, isletme i¢inde uygun araclarla (sozlii, yazili, elektronik, audio, video vb) anlasilabilir bir sekilde

yerinde ve tam zamaninda iletilmesi 6nemlidir.

Gerek kurum i¢i gerek kurum disi taraflarla iletisimin zamaninda ve verimli sonuglar doguracak sekilde
yapilabilmesi i¢in, herkesin kendi rol ve sorumluluklarinin farkinda olmasi ve bilgiyi dogru aktarabilmesi

icin birlikte ¢aligtig1 ekibin gorevlerine yonelik de bilgi sahibi olmasi dnemlidir.

Bilgi aktarini konusunda muhataplar sadece isletme igindeki birimler/kisiler degildir. Isletme disinda olan
ve isletmenin paydasi konumunda yer alan herkes bilgilendirilmeye ihtiyag duymaktadir. Bilgi iletisim
alaninda, i¢ denetciler ve bagimsiz denetciler de ihtiyaclari olan bilgilere kolaylikla ulasabilmelidirler.

(Comert, 2019: 151-161)
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3.1.1.5. izleme

I¢ kontrol adimlarmin etkili sekilde gerceklesmesinde gdzlemin (izlemenin) énemli rolii vardir. Gozlem;
siirekli izleme veya ayr1 ayr1 degerlendirmeler seklinde yapilabilir. Burada 6nemli olan nokta, bir igletmede
stirekli izleme ne kadar1 diizenli ve sik yapiliyorsa orada ayr1 degerlendirmelere o kadar az ihtiyag olacaktir.
Yine isletmeler, ayr1 degerlendirmeleri ne siklikta yapmalar1 gerektigine karar verirken, olasi riskleri,

gerceklesme ihtimallerini gz Oniine alirlar.

Stirekli gozlemler gercek zamanhidir ve degisen kosullara uyum saglayarak tekrar diizenlenir. Ayri
degerlendirmeler ise, olay sonrasi yapilan faaliyetlerdir. Bu nedenle, siirekli gzlem ile sorunlar daha gabuk
tespit edilebilir. Siirekli izleme eylemlerine 6rnek olarak, zamaninda ve dogru raporlama, isletme disindaki
muhataplarla diizenli yapilan mutabakatlar, i¢ denetim, bagimsiz denetim, fiziki sayimlarla kayitlarin

karsilagtirilmasi sayilabilir.

Ayr1 degerlendirmelere genellikle ayr1 bir durumun varligi halinde ihtiya¢ duyurlur. Birlesmeler,
boliinmeler, dnemli yoneticilerin veya krtik personelin degismesi, yeni bir {irlinlin piyasaya siiriilmesi veya
yurt diginda yeni bir faaliyet birminin agilmasi gibi durumlarda i¢ kontrol sistemini ayr1 bir degerlendirmeye
tabi tutmak ve mevcut 6nlemlerin yeni risklere cevap verme yetenegini anlamak gerekir. Siirekli ve ayri
degerlendirmeler ¢esitli sekilde yapilabilmektedir. Yoneticilerin diizenli goézetim eylemleri, birim
calisanlarinin kendi faaliyetlerini 6z degerlendirmeye tabi tutmalari, i¢ ve dis denetgilerin yaptiklari diizenli

veya ani denetimler i¢ kontrollerin degerlendirilmesine imkan veren durumlardir.

Bu degerlendirmeler, uzman degerlendiriciler tarafindan anket, goriisme, kontrol listelerinin hazirlanmasi,
is akis semalariin hazirlanmasi vb gibi bigcimsel yontemlerle gerceklestirilebilecegi gibi iyi uygulamalarla
karsilastirmalar seklinde de yapilabilir. Ozellikle bagimsiz denetgiler, isletmelerin i¢ kontrollerini farkli

firmalarin i¢ kontrol sistemleriyle karsilagtirma imkanina sahiptirler. (Comert, 2019: 161-168)

3.1.2. i¢ Kontroliin Kurumsal Risk Yo6netimi ile Baglantisi

Kurumsal risk yonetiminin en énemli pargasi i¢ kontroldiir. Kurumsal risk yonetimi sistemi i¢ kontrolii
icerir, bu da yonetime daha giiclii fikirler ve kaynaklar saglamaktadir. i¢ Kontrol — Biitiinlesik Cerceve,
yonetime makul giivence verebilecek bir i¢ kontrol sistemini agiklamaktadir. i¢ kontrol i¢in bu yap1, mevcut

kurallar ve diizenlemeler igin bir rehber olusturmaktadir. Isletmenin i¢ kontrol yapisi, kurumsal risk
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yonetimi yapisi ile uyumlu tasarlanir. isletmede hem calisanlarin hem de yoneticilerin i¢ kontrollerin
tasarlanmasit hem de risk yonetiminin tasarlanmasi siireci iginde yer almalari, isletmede her seviyede

farkindaligin artirilmasi bakimindan 6nemlidir. (Keskin, 2010:45)

Isletmelerin var olus amagclar1 ya da temel misyonlari, isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak ve bunun
bir dlgiide gostergesi olan karini maksimize etmektir. Kar etmeyen sirketler ya da zarar eden sirketler
sonugta batar. Basarili olmay1 tehdit eden riskleri ongdrerek tasarlanan i¢ kontroller, isletmenin misyonunu
ve vizyonunu gerceklestirmesini saglar. Kurumsal risk yonetimi de isletmenin hedeflerine ulagmasini
tehlikeye sokma potansiyeli olan tiim riskleri ve isletmenin Oniinii agacak olan tiim firsatlar1 6ngoriip risk
yoOnetimi siireci i¢inde takip ederek isletmenin vizyon ve misyonu dogrultusunda gitmesine olanak saglar.
(Ozer, Erdem 2022:67) Bu baglamda, bu iki siirec birbiriyle iliskilidir. Riskler dogru teshis edilebilsin ki,
i¢ kontrol eylemleri diger deyisle onlemler (aksiyonlar) ise yarasin. COSO kontrol modelinde bu nedenle
risk degerlendirme bileseni en kritik bilesendir. Sadece kontroller tasarlanirken degil, isletilip ugulanirken

ve denetlenirken de riskler siirekli teshis ve ¢oziimlemeye tabi tutulur.

3.1.3. I¢ Kontrol ve I¢ Denetim iliskisi

IIA’in diinya genelinde kabul géren tanimina gore, i¢ denetim, bir isletmenin faaliyetlerini gelistirmek ve
onlara deger katmak amacini giiden; bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢
denetim, kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireglerinin etkililigini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek isletmenin amaclarina ulagsmasina

yardimc1 olur.

Tanimdan da anlasilacag: iizere, i¢ denetim fonksiyonel bir gorev alamidir. I¢ kontrol ise bir siirectir. I¢
denetimin temel islerinden biri, i¢ kontrollerin geregi gibi tasarlanip tasarlanmadigini, uygun sekilde
uygulanip uygulanmadigini, kontrol eylemlerinin (6nlemlerin) riske cevap verme yetenegini koruyup
korumadigini denetlemektir. Her isletme de iyi ya da kotii i¢ kontroller vardir. Ama her igletmede i¢ denetim
(teftis) birimi olacak diye bir zorunluluk yoktur. Kiiciik isletmelerde iist yonetim ya da sahipler kendi
denetimini kendileri yaparlar. Kontrol yonetsel isin bir parcasidir. Diger degisle, kontrol yonetimin
fonksiyonudur. Bu fonksiyonunu baska birine delege edebilirler. En iist seviyede gézetim ve denetim organi
olan yonetim kurulu olusturdugu i¢ kontrol sisteminin gézetimi ve denetimi isini denetgilere devredebilir.

Isletme i¢inde bu amagla olusturulan denetim birimine i¢ denetim denir. i¢ denetim, iist ydnetime giivence
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verdigi icin isletmenin icrai (executive) faaliyetlerinden bagimsiz konumda ve tarafsiz bir zihniyetle

calisan, yetkili ve ahlaki kodlara bagli i¢ denetgilerce yapilirsa giivenilir olur.

Bu aciklamalardan da anlasilacag: iizere, esasen i¢ denetimin kendisi de bir i¢ kontrol eylemidir. isletmeler
biiyiidiikge siirecler daha karmasik hale geldigi icin i¢ denetim fonksiyonuna olan ihtiya¢ da artar. I¢
denetgiler kontrollerin tasariminda rol almamalidir. Kendi tasarladiklari kontrolleri denetlemeleri
bagimsizliklarina ve tarafsizliklarina zarar verir. I¢ kontrollerle ilgili bazi damsmanlik hizmetleri

verebilseler de bu hususa 6zen gostermeleri gerekir.

3.2. Kurumsal Risk Yonetimi Genel Cercevesi ve Onemi

Risklerin tek basina ve birbirlerinden bagimsiz sekilde yonetilmeye ¢alisilmasinin igletmeler i¢in ciddi
zorluklari oldugu zaman iginde anlagilmistir. Yasanan sikintilardan yola ¢ikilarak olusturulan kurumsal risk
yonetimi kavraminda ise tlim olasi risklerin bir biitiin olarak detayli bir sekilde degerlendirilmesi,

birbirleriyle olan iligkilerinin ve birbirlerine olan etkilerinin ortaya konmasi1 amag¢lanmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, isletme biinyesinde olusturulan yapilandirilms, diizenli ve tutarl bir sistemdir. Bu
system, hem risklerin hem de firsatlarin belirlenmesi, degerlendirilmesi, risk cevaplarinin olusturulmasi ve

raporlanmasina yonelik siireci igerir. (Pickett, 2005:4)

Kurumsal risk yonetimi, kurumun hedeflerine ulagsmasini etkileyen firsatlarin ve tehditlerin tespit edilmesi,
tanimlanmasi, degerlendirilmesi, bunlara verilecek yanitlarin kararlastirilmasi ve bunlarin rapor edilmesi

i¢in tiim kurum ¢apinda uygulanan, 6zel yapilandirilmis, istikrarli, tutarli ve devam eden bir siirectir.
Kurumsal risk yonetiminin en belirgin 6zellikleri asagida siralanmstir: (Saka, Ugural, 2008:16)

e Isletmelerde duragan veya bir kere gerceklestirilen bir siirec degil devamlilig1 olan bir siiregtir.

e Amaci, sadece olasi tehditleri bertaraf etmek degil ayn1 zamanda da gelir yaratmak ve katma deger
olusturmaktir.

e Bolim/kisim bazinda degil isletmenin her biriminde ayn1 zamanda ve ayn1 sekilde uygulanir.

e Yapilan tiim ¢aligmalarda isletmenin risk istah1 dikkate alinir.

e  Ust diizey yoneticilerin stratejileri belirlerken gdz 6niine almalar1 gereken en onemli noktalardan

biri KRY dir.
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e Isletmenin siirekliliginin saglanmasindaki en &nemli sistemlerden birisi olan erken uyari sisteminin
temelinde yer alir.

e Kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrolii kapsayici niteliktedir.

e [Kaynaklarin etkili olarak dagitilmasi, operasyon planlari ve diger yonetim aracglari ile beraber
degerlendirilir.

e Risklerin en aza indirilmesini hedeflerken ayni zamanda da operasyonun siirdiiriilebilirligi
acisindan riskten kaginmak sorun teskil ediyorsa isletmenin risk igtah1 g6z 6niinde bulundurularak
ilgili riskin alinmasin1 tavsiye eder.

o Risklerin siiregler tizerindeki domino etkisinin ortaya ¢ikarilmasinda etkili rol oynar.

e Isletme i¢i verimliliginin artirilmasini ve standartlarin korunmasini garanti altina alir.

e Sadece riskler lizerine yogunlagsmaz. Ayn1 zamanda olasi firsatlarin tespit edilmesi, dl¢lilmesi, takip

edilmesi safhasinda da iizerine diisen gorevleri yapar.

Yukaridaki 6zelliklerden de anlasilacag tizere, kurumsal risk yonetimi yapilandirilmig organizasyonel bir
siirectir. Bu yapisi ve olaylara hem biitiinsel hem de sistematik yaklagsmasi ile organizasyon igin risklere
yonelik farkindaligin artmasini ilk hedefine koymaktadir. Eger bir organizasyonun her seviyesinde olasi

tehditlere yonelik farkindalik gelisirse, siireci en az hata ile uygulamak ancak o zaman miimkiin olur.

Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesi mutlaka isletmenin yonetim sisteminde stratejik planlama, karar alma
sistemleri ve risklerin ortaya c¢ikarilmasina yonelik diger tiim stratejilerin, siireclerin var olmasini

gerektirmektedir. (Pickett, 2005:27)

Kurumsal risk yonetiminin igletmelerde etkili bir sekilde gergeklestirilebilmesindeki en 6nemli etkenlerden
biri kontrol ortaminin kaliteli olmasidir. Olmasi gereken kontrol ortaminin tarifi asagidaki gibidir: BU

TARIF NEREDEN GELMIS COSO i¢ kontrolden geliyorsa alt bilesenler eksik

Yonetimin Yaklasimi Yonetimin performans temelli bir yaklagimi benimsemesi, risk yonetimi sistemini
isletme i¢inde etkili uygulamaya ¢aligmasi, kurumsal risk yonetiminin adimlarina kars1 saygili ve sagduyulu
hareket etmesi, girket i¢i siireglerde giivenilir bilgi-islem ve personel sistemlerinin kullanilmasi dogru

kontrol ortaminin olusmasina énemli katki saglamaktadir.

Diiriistliik ve Etik Degerler: Isletmenin tiim kararlarinda ve uygulamalarinda temelde yer almas1 gereken
kavram diiriistliiktlir. Bagta yoneticiler olmak iizere tiim personel diiriist davranmak zorundadir.
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Calisanlardan bu konudaki beklentiler net sekilde agiklanmali ve bu beklentiler karsilanmadiginda
gerceklesecek yaptirimlarda anlatilmalidir. Bu siireg yiiriirken yoneticilerin tiim ¢alisanlara davraniglariyla
ornek teskil etmeleri de beklenir. Bir¢ok isletmede etik kod olarak da ifade edilen ¢alismalarda da detaylar1
anlatilan etik davraniglara uygun kurum kiiltiiriiniin olusturulmasinda etkili i¢ denetim fonksiyonunun
varligi, personelin bireysel performansini objektif lgen bir performans ydnetimi sisteminin mevcut olmasi
ve st yonetim araciligiyla bu konuya iligkin farkindaligin yaratilmasi 6nemli rol oynamaktadir. (Tekgiil

2007:4)

Organizasyonel Yapi: lyi planlanmis bir organizasyon yapisi, yoneticilerin karar alma siirecinde yardim
almalarmi, hizli kararlar almalarin1 ve gerekli bilgiye hizli erisebilmelerini saglamaktadir. Isletmelerin
organizasyonlarinin nasil olmasi gerektigi belirlenirken, isletmelerin cesitli 6zellikleri gdz Oniinde
bulundurulmalidir. Bulunduklari sektor, calisma alanlari, ¢alisma bigimleri, biiyiikliikleri, pazardaki yerleri
vb. dikkate alinmalidir. Tabii ki isletmenin misyonu ve vizyonu da bu noktada etkilidir. Misyon, isletmenin
varolus amacini ifade ederken vizyon, isletmenin gelecekte ne yapmak istedigini gostermektedir. Sirket
hedefleri, vizyon ve misyonu belirler. Bu belirleme agamasinin ardindan, bu vizyon ve misyona uygun
olarak calisacak olan yapiy1 olusturma asamasi gelmektedir. Bu yapi, duruma gore matris, hiyerarsik veya

fonksiyonel olabilmektedir.

Kurumsal risk yonetiminin en 6nemli hedeflerinden, igletmelere "risk zekasi1" kavramini benimsetmektir.
Risk zekasina sahip isletmeler de, risk yonetimi uygulamalar tiim igletmeye yayilmistir. Bu isletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektorlerde risk yonetimi siireci aym titizlikle uygulanmaktadir. Risk gesitlerinin
tamami (operasyonel, stratejik, mevzuat, olaganiistii riskler vb.) bu siire¢ icinde dikkatli sekilde takip
edilmektedir. Risk zekas1 gelismis olan isletmelerde, kurumsal risk yonetiminin bir sonucu olarakta riskler
ayr ayr1 degerlendirilmez, birbiriyle iligkili riskler birarada degerlendirilir ve biitiinlesik senaryolar iiretilir.
Bu isletmelerde risklerden kaginmaktan ziyade riskleri makul seviyede kabul ederek uygun 6nlemleri alarak

operasyonun giivenligi ve stirekliligi saglanmaktadir. (Tekgiil 2007:4)

Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinin temel kavramlarindan biri de yukaridaki boliimlerde de anlatilan risk
kiltiridir. Risk kiltirii denildiginde bir isletmede riskin karsilanma sekli, riskin anlagilmasi ve
degerlendirmesine yonelik davraniglarin biitiinii ve risk sistemleri-siiregleri boyunca organizasyonlarin
icinde yer alan tiim bireylerin takindiklari tutumlar ve davranislar1 anlagilmaktadir. Bir igletmenin basarili

olmasi i¢in risk kiltiiriniin igletmenin her seviyesindeki caliganlari/yoneticileri tarafindan benimsenmis
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olmasi gerekir. Bu siirecte isletmenin alabilecegi risklerin biiyiikligi ve uygulayacag: risk stratejileri bu
kavram ile ¢ok ilintilidir. Riskler karsisinda bilingli davranilmali, risk degerleme bagimsiz bir ortamda
yapilmali, riskleri azaltan faktorler iizerine yogunlagilmalidir. Risk kiiltiirii, isletmelerde negatif degil
pozitif ve bir adim daha 6teye gidildiginde proaktif bir yaklasima dayali olmalidir. (Fikirkoca, 2003: 46-
47)

Isletmelerde kurumsal risk yonetimi siirecinin uygulanmas, riskleri azaltmakla birlikte risklerin daha iyi

nasil taginabilecegini de isletmeye 6gretmektedir. (Glowka, 2020:1216).

Kurumsal risk yonetiminin uygulamaya alinmasinda birgok uluslararasi standart ve ¢ergeve etkili olmustur.
Oncelikle 6zel sektorde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan bu gergeve ve yasal diizenlemeler kabul
gérmiis ve uygulanmaya baglanmistir. Genelde ikinci planda oldugu diisliniilse de, kamu sektdriinde de
zamanla kamu isletmeleri ile ilgili olan kisilerin/kurumlarin talepleri, bu alanda da uluslararasi
diizenlemelere uyma ihtiyaci, kamu yonetimi anlayisindaki farklilagmalar, seffaf bilgi paylasimi ve seffaf
yonetim diisiincesinin kamu idarelerinde 6nem kazanmasi gibi nedenler ile kurumsal risk yonetimi konusu
kamu alaninda da goriisiilen bir giindem konusu haline gelmistir. (Ilgar, Erdogdu 2018: 64) Tiim bu
gelismeler kamu veya 6zel her isletmenin kurumsal risk yonetimi konusunda kendisini gelistirmesini ve

aksiyon almasini gerekli kilmisgtir.

Kurumsal risk yonetiminin basariya ulagsmasi igin yonetim kurulu ve iist diizey yoneticiler tarafindan tam
kabul gérmiis olmasi ve bu kisilerin sistemin uygulanmasi asamasinda rol model olarak yer almas1 gerekir.
Aksi takdirde, isletmelerde kurumsal risk yonetiminin isletmenin siirdiiriilebilirligine katk1 saglamasi, karar
alma mekanizmalarimi aydinlatmasi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in yapilmasi/yapilmamasi

gerekenleri ortaya koymasi beklenemez.
3.2.1. Kurumsal Risk Yonetimi Modelleri
3.2.1.1. COSO

I¢ kontrol modelleri iginde en ¢ok kabul géren COSO’nun (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) Biitiinlesik Cerceve veya I¢ Kontrol Entegre Cercevesi ismiyle 1992’de
yayimladigi ¢alismasidir. Bu c¢alisma 2013 yilinda revize edilmistir. COSO; Amerikan Sertifikali Kamu

Muhasebecileri Enstitiisii (American Institute of Certified Public Accountants), I¢ Denetciler Enstitiisii
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(Insittute of Internal Auditors), Finansal Yoneticiler Enstitiisii (Financial Executives International),
Amerikan Muhasebe Birligi (American Accounting Association) ve Ydnetim Muhasebecileri Enstitiisii
(Institute of Management Accountants) tarafindan kurulmustur. Kurulug gayesi ise mali raporlamanin daha
kaliteli hale gelebilmesi icin etkili i¢ kontrol ve kurumsal yonetim yapisinin olusturulmasidir. Diger

¢alisma ise 2004 yilinda yayinlanan Kurumsal Risk Yo6netimi Entegre Cercevesidir.

2004 yilindaki bu ¢aligmanin bir 6zeti asagidaki kiip seklinde goriilmektedir. Bu kiipte sekiz adet bilesen
mevcuttur. Bu bilesenler, i¢ ortam, hedef olusturma, olay belirleme, risk degerlendirme, kontrol aktiviteleri,
bilgi & iletisim ve izlemedir. Kiibiin yan tarafinda ise isletmenin amagclari, yapisi ve kurumsal yonetimin

bilesenleri yer alir. (Burca 2017)
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Sekil 4: COSO Kurumsal Risk Yonetimi Kiipii (2004)

Kaynak: COSO 2004 Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi

COSO’nun 2004 yilinda yaymladigi kurumsal risk yonetimi ¢ergevesi, giiniimiizde isletmelerin uyguladigi
risk yonetimi siireglerinin bel kemigini olusturmaktadir. Yillar i¢inde is hayatinin degisen dinamikleri,

teknolojik gelismeler, isletmelerdeki operasyon cesitliligi vb etkenler sebebiyle kurumsal risk yonetimi
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gergevesinin giincellenmesinin gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle COSO, 2014 yilinda bu ¢ergeveyi
giincellemistir. Daha sonra yine olusan farkli ihtiyaglara istinaden, 2017’de tekrar bir giincelleme
yaymnlamigtir. “Riskin Strateji ve Performansla Uyumlastirilmasi” adiyla yayinlanan bu giincellemeyi
miiteakip olarak igletmelerde kendi i¢ yonetmeliklerini/yonergelerini degistirmisler ve yeni diizene gore
operasyonlarina sekil vermistir. 2017 yilinda yayinlanan gercevede siirdiiriilebilir performans, stratejik

hedeflerin olusturulmasi ve dolayisiyla stratejik planlama konular1 giindeme gelmistir.

COSO0 2017’de yeniledigi kurumsal risk yonetimi ¢ergevesi ile glinlimiiz ¢aligma diinyasina sarmal bir yap1
araciligiyla risk yonetiminin en temeline yonetisim ve kiiltiir kavramlarini koymustur. Sarmalin asil
govdesini; strateji ve hedef belirleme (isletmenin hedeflerinin/amaglarmin risk istahi ile ve stratejileriyle
uyumlu sekilde kurgulanmasi, isletmenin her seviyesindeki risklerinin ve firsatlarinin dikkate alinmast),
performans Sl¢iimii (risklerin tanimlanmasi, riskin siddetinin 6lgiilmesi, risklerin 6nceliklendirilmesi ve
tiim bunlara bagli olarak risk yanitlariyla portfoy bakis agisinin olusturulmasi), gozden gegirme ve revizyon
(isletmenin ¢aligma hayati icinde ortaya ¢ikan degisikliklere gore hedeflerini giincellemesi, bunlar 1g181inda
performansini nasil sonuglandirdigi, kurumsal risk yonetim uygulamalariin etkili ¢alisip ¢alismadigi,
kuruma ne kadar deger kattig1r ve bu katma degerin isletme agisindan siirekli olup olmamasi) meydana
getirmektedir. COSO Kurumsal Risk Yonetimi siirecinin yan dallarim ise bilgi, iletisim ve raporlama
olusturmustur. Bu yan dallar sayesinde de, isletme kendi iginden ve disaridan bilgiler elde edip, kendi
bilinyesinde gerekli bilgi paylasimini yapmalidir. Sézkonusu bilgiler isletmenin tiim faaliyetlerinde
kullanilmakta, islenmekte ve bu veriler bir siiregc mantigiyla isletilmektedir. Sonug olarak, isletmeler
yonetisim, risk, kiiltiir ve performansa ait raporlamalar yapmakta ve bunu ilgililerle paylagsmaktadir. Bu

noktada risk envanterinin hazirlanmasi da biiylik 6nem arz etmektedir. (Gtiler, Arkin 2019: 98)

Yukarida gosterilen ve COSO 2004 ’te yer alan kiip yerini 2017’de asagida goriilen kurumsal risk yonetimi
sarmalina birakmistir. Sarmal seklinde ifade edilmesindeki temel amag, tiim siireglerin birbiriyle olan i¢ ice

iligkisinin daha kolay ifade edilmesidir.
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Sekil 5. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Sarmah (2017)

Kaynak: COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi 2017

Bu sarmalda 5 ana boliim ve bu bdliimlerin altinda da 20 adet ilke yer almaktadir. Bu bes ana boliimiin ii¢
tanesi (2., 3. ve 4.boliim) isletmede yiiriitiilen siirecleri gdsterirken, diger iki tanesi (1. ve 5. Boliim)

kurumsal risk yonetiminin destekleyici unsurlarini ifade etmektedir.

Bu yeni yaklasim, kurumsal risk yonetiminin misyon, vizyon ve temel ilkeleriyle nasil iliskili oldugunu
gostermektedir. Diyagramin ii¢ seridi (Strateji & Hedef Olusturma, Perfomans, Gozden Gegirme &
Diizeltme) isletmenin genel siireclerini temsil ederken, diger iki serit (Ynetisim & Kiiltiir ve Bilgi, Tletisim

& Raporlama) kurumsal risk yonetimini desteklemektedir.

Bu sarmalda, kurumsal risk yonetiminin strateji gelistirme, is hedeflerinin olusturulmasi, takip edilmesi ve
performans yonetimiyle birlestirilmesinde isletmenin degerinin artacagi varsayimindan hareket etmektedir.
Kurumsal risk yonetimi dinamik bir olusumdur ve alinan giinliikk kararlar araciligiyla yiiritiilmektedir.

(Burca, 2017).

Son 20 yilda is hayatinda yasanan gelismeler, diinya ekonomisinde yasanan degisimler ve zorluklar
kurumsal risk yonetimi siirecine bakigt da farkli bir noktaya tasimistir. Artik isletmelerde risk
farkindaliginin olusmasi, hedef belirleme asamasinda risk yonetiminin bu adimlara dahil edilmesi ve
performans Ol¢limleme sirasinda risk yonetimi ¢iktilarmin kullanilmasi elzem hale gelmistir. Bu

ihtiyaglarda COSO’nun 2017 yilinda yayinlanan g¢erceveyi giincellemesi sonucunu dogurmustur. Yeni
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cerceve; igletmelerin i yasaminin glinden giine fazlasiyla degisen dinamik sartlarina, is siireglerinde ortaya
¢ikan kompleks yapilara ve ayn1 zamanda tiim diinyada her alanda goriilen hizli degisimlere daha kolay
adapte olmasina aracilik etmektedir. Yeni gerceve de stratejik karar alma mekanizmalarindan yiiksek
performansa giden yol ifade edilmeye calisilmstir. Isletmeler, piyasada rekabet avantajimi korumak igin
atacaklar1 adimlarda kurumsal risk yonetimi adimlarini kullanmaya baslamigtir. Bu sekilde {ist yonetimler,
isletmelerin stratejilerini belirlerken hangi risklerin nelere yol agabilecegi, verebilecegi olasi zararlar1 daha

kolay gorebilmektedirler.

COSO 2017 kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinde, biitiinlesik risk yonetiminin bir isletmede tahsis edilmesi
icin stratejik planlama siireglerinin ne kadar 6nemli oldugu ve risk yOnetiminin stratejik planlama
aktivitelerinin bir parcasi olmasi gerektigi vurgulanmistir. Giincel diizenlemede iizerinde durulan diger iki
kavram da “performans” ve “biitlinciil strateji”’dir. Bu vurgunun sebebi de, risk yonetimi uygulamalarinin
isletmelerin hedeflerine ulasmasi yolunda aktif rol oynadiginin ortaya konulmasidir. (Pierce & Goldstein,

2018: 52).

Yeni ¢erceve ile yonetisim ve isletme ici killtiir, strateji ve hedef belirleme, stratejik planlama, sirketin
performansinin yiikseltilmesi ve takibi, hissedarlar ve tiim kamu nezdinde seffaf ve zamaninda

bilgilendirmenin yapilmasi ¢ok ciddi 6nem kazanmustir. (Karakaya, G. 2018: 16-18)
COSO 2017’ye gore KRY faaliyetleri bir dzet olarak asagida siralanmistir: (Florea ve Florea 2016: 76- 77):

- Isletmenin hedeflerinin ortaya konmasi.

- Isletmenin risk istahinin belirlenmesi.

- Isletme i¢inde uygun bir ortamin (Risk ydnetimi cercevesi dahil) meydana getirilmesi.

- Isletmenin hedeflerini gerceklestirmesini tehlikeye sokacak olasi olaylarin belirlenmesi.
- Riskin verecegi hasarin ve gerceklesme olasiliginin ortaya konmast.

- Risklere verilebilecek yanitlarin segilmesi ve uygulanmasi.

- Siirece yonelik kontrol aktivitelerinin organizasyonu.

- Isletmede her seviyedeki ¢alisanin risklere/firsatlara ydnelik bilgilendirilmesi.

COSO 2017’nin siirece getirdigi katma degeri de asagidaki noktalar ile ifade edebiliriz: : (Florea ve Florea
2016: 76-77)
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- Isletmenin stratejilerinin belirlenmesinde risk yonetimi 1s1k tutan bir rol oynar.

- Isletmenin performansinin artirilmasi yolunda risk yonetimi belirleyici durumdadir. Performans
kriterleri arasinda kar maksimizasyonu kadar verimlilik gibi belirteglerde yer alir.

- Isletmeye ydnelik gdzetim ve ydnetisim ihtiyaglarini daha iyi karsilayacak bir ortam sunar.

- Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 global is diinyasinin ve ait olduklar1 sektorlerin gerekliliklerini ve
standartlarini kabul eder. Ayn1 zamanda da isletmelere 6zgii ¢ozlimlerin {iretilmesine de imkan
tanir.

- Isletmenin hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulasma yolunda karsisina ¢ikabilecek riskleri daha
kolay tayin edebilmesine olanak saglar.

- Hissedarlara daha seffaf bilgi paylasiminda bulunulacak ortam yaratilir.

- Isletme {ist yonetiminin karar alma siireglerinin yeni teknolojik gelismeler ve veri analitigi
sistemleri ile desteklenmesi saglanir.

- Kurumsal risk yonetimi sisteminin tasarlanmasi, adimlarinin belirlenmesi, uygulanmasi i¢in gerekli

tiim bilesenleri belirler.

Kurumsal risk yoOnetimi zamanla isletmenin karsi karsiya kaldigi farkli durumlar karsisindaki
dayanikliliginin artirilmasini da hedeflemektedir. Ayrica sadece risklerin belirlenmesini degil ayn1 zamanda
siireclerde gerceklestirilmesi gereken tiim degisiklikleri, bu degisikliklerin stratejilere ve hedeflere
etkilerini de gosterilmesi bu kapsamda yer almaktadir. COSO 2017 ile asagidaki beklentiler

karsilanmaktadir:

e Risk yonetimi konusu tek basina yiiriitiilen bir alan olmaktan ¢ikmig ve stratejik planlama, hedef
belirleme siireci igine entegre edilmistir.

e Isletmelerin riskleri daha kolay tahmin etmeleri, risklerin hedefleri {izerindeki etkilerini gérmeleri
saglanmistir.

e Sadece riskleri yonetmek degil ayn1 zamanda firsatlar1 da takip etmek, gbzden gecirmek ve bu
siirece dahil etmek miimkiin olmustur.

e Isletmeler hedeflerini belirleme, o hedeflere giderken yollarina gikabilecek zorluklart ve ayni
zamanda ek bagar1 ve performans getirecek firsatlari gérebilme yolunda kurumsal risk yonetimini

etkili sekilde kullanmalidir.
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Stratejik planlama siirecine entegre edilen kurumsal risk yonetimi siireci ile, isletmenin stratejilerini,
hedeflerini tehlikeye sokacak riskler dnceden tanimlanabilir, buna ydnelik onlem planlar1 yapilabilir.
Boylece yiiksek risk barindirdig1 ortaya ¢ikan stratejilerden, amaglardan vazgecilebilmektedir. (Ermisket
2016:56) Bu noktada sadece riskler iizerinden gidilmemeli, firsatlarda diisiiniiliip onlarin ¢ogaltilmasina ve

tespit edilen firsatlardan elde edilecek potansiyel faydanin artirilmasina yonelikte calismalar yapilmalidir.

COSO 2017 ile sirkette deger yaratma, risk yonetimini igletmenin siire¢lerinin i¢ine dahil etme, strateji
olusturma, vizyon ve misyon konularini dogrudan risk yonetimi ile beraber degerlendirme gibi yeni bakis

acilar1 sunmakta ve bu bakis agilari ile kurumsal yonetime de bir yenilik getirmektedir.

COSO 2017’nin COSO 2004°¢ gore getirdigi farkliliklardan bazilar1 da teknolojik gelismelere karsilik
isletmelerin gostermesi gereken gelisimler ve tiim yonetim siire¢lerinde kurumsal risk yonetiminin giinden

giine artan roliiniin daha iyi anlatilmasi da yer almaktadir.(Prewett & Terry, 2018:17).

COSO 2017 gercevesinde isleyen kurumsal risk yonetimi siirecleri, isletmelerin riskleri dogru ve ¢abuk
tanilamasina, olusabilecek hasarlari belirlemesine, siirprizlerin azaltilmasina, dogru dngoriiler ile maliyet

tasarrufu yapabilmesine, isletmenin faydasina olacak konu-olaylarin tespitine imkan saglamaktadir.

2004 diizenlemesiyle karsilagtirildiginda, bilesenlerin altindaki ilkelerin belirlenmesi, c¢er¢evenin

anlasilmasi daha kolaylagmistir denilebilir.

Asagida COSO 2004 ile COSO 2017 arasindaki farkliliklar bir 6zet tabloda yer almaktadir:
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Tablo 6. COSO 2004 ile 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Cercevelerinin Karsilastirilmasi

COSO 2004 Cergevesinin Unsurlarnt  {COSO 2017 Cercevesinin Unsurlart  |{COSO 2017 Prensipleri

Yonetim kurulu, risk gézetimi gérevinin yerine getirmesi

Operasyonel yapmn olugturulmasi

Beklenen isletme kiiltiiriiniin tanimlanmasi

I¢ Ortam Yonetisim ve Kiiltir Isletmenin temel degerlerine bagllik gosterilmesi

Yetenekli ¢aliganlarm igletmede istihdam edilmesi, gelistirilmesi ve
isletmede uzun siire tutulmasi

Is ortammm incelenmesi

Risk istahmmn belirlenmesi

Hedef Belirleme Strateji ve Hedef Belirleme
! Olast tiim stratejilerin degerlendirilmesi

Isletme hedeflerinin belirlenmesi

Olay/Olgu Tanimlama Risklerin Belirlenmesi

Risk Degerlendirme Risklerin siddetlerinin tespit edilmesi

Riske Karsiik Verme/Kontrol Faaliye{Performans Risklerin 6nceliklendiriimesi

Risklere verilecek cevaplarm ortaya konulmasi

Biitlinciil bakis agisinm igletmeye yerlestirimesi

Onemli degisikliklerin degerlendirilmesi

izleme Gozden Gec¢irme & Revizyon Risk ve ona yonelik performansm gozden gegirilmesi

Kurumsal risk yonetimi siirecinde iyilestirmelerin takip edilmesi

Bilgi ve teknolojideki gelismelerden faydalaniimasi

Riske yonelik tiim iletisimin saglanmasi

Bilgi ve fletisim Bilgi, fletisim ve Raporlama , X X o — —
Isletmedeki meveut riskler, risk kiiltiirii ve siirece yonelik gerekli tim

bilgilerin raporlanmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2017 gergevesinde, kurumsal risk yonetiminin tanimu bile farkli hale gelmis ve isletmenin deger yaratma,
yaratilan degeri koruma, gergeklestirme, riski dogru yonetmek i¢in makul stratejileri belirleme ve takip

etme noktalarini igeren kiiltiir ve uygulamalar1 kapsar hale gelmistir.

Burada 6nemli olan isletmenin tiim siireclerinin igine kurumsal risk yonetiminin entegre edilmesidir.
Dolayisiyla isletmelerde tek bir birimin degil tiim birimlerin bu konuda risk farkindaliginin olmasi ve bu
konuda siirekli diisiiniiyor ve calisiyor olmalar1 gerekir. Yukarida da yer alan sarmaldaki bilesenler ve

prensipler asagida aciklanmigtir:

Yonetisim ve Kiiltiir: Bu bilesen, sarmalin en temelini olusturan kisimdir. Y6netisim, isletmenin kendine
0zgli yonetim anlayisimin tesis edilmesini ifade etmektedir. Burada isletme igindeki tiim roller ve

sorumluluklar, gérev dagilimlari yer almaktadir. Isletmede risk Kkiiltiiriiniin olusturulmasi, risk
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farkindaligmin yaratilmasi da bu bilesenin kapsamindadir. Risk kiiltiirii icinde, etik degerler,

calisanlardan/yoneticilerden beklenen davranislar, risk anlayist mevcuttur.(COSO, 2017:6-7).
Bu bilesene ait ilkeler asagida yer almaktadir:

a. Yonetim kurulunun risk gozetimi gérevinin yerine getirmesi
b. Operasyonel yapinin olusturulmasi

c. Beklenen isletme kiiltiiriiniin tanimlanmasi

d. Isletmenin temel degerlerine baglilik gdsterilmesi

e. Yetenekli calisanlarin isletmede istihdam edilmesi, gelistirilmesi ve isletmede uzun siire tutulmasi

Yukaridaki ilkeler neticesinde, isletmede yonetim kurulu iiyeleri kurumsal yonetim anlayiginin isletmede
hakim olmasindan, hedeflere ulasmay1 saglamak amaciyla gerekli risk gdézetimini yerine getirmekten,
risklerin belirlenmesi/degerlendirilmesi asamalarini gergeklestirecek olan ve ayni zaman isletmenin
hedeflerine ulagsmasini saglayacak tiim stireglerin nasil isleyecegini belirlemekten sorumludur. Bu noktada
yine roller ve sorumluluklarda takip edilmelidir. Isletmenin degerlerine bagliligin organizasyonun her
asamasina yerlestirilmesi de bu kapsamda gerceklestirilmesi gereken 6nemli bir husustur. (COSO, 2017:10)
Isletmelerin en kiymetli kaynag: is giiciidiir. Bu kabul ile, dogru kisilerin dogru pozisyonlarda istihdam
edilmesi, isletme icinde gerekli egitimlere tabii tutularak gelisimlerinin saglanmasi ve sadakatle

calisabilmeleri i¢in uygun ortamin yaratilmasi bu bilesenin son ilkesidir.

Strateji/Hedef Belirleme: Bu bilesenin igeriginde, kurumsal risk yonetimi siirecinin isletmenin hedef
belirleme, vizyon-misyon belirleme siireclerinin igine entegre edilmesi yer almaktadir. Bilesenle ilgili

prensipleri asagida gorebiliriz:

a. Is ortammin incelenmesi
b. Risk istahinin belirlenmesi
c. Olast tiim stratejilerin degerlendirilmesi

d. Isletme hedeflerinin belirlenmesi

Isletmelerin gercek¢i hedefler belirlemeleri organizasyon iginde bu hedeflerin algilanip pesinden
gidilebilme ihtmalini artirmaktadir. Ancak bu sekilde hem isletme i¢indeki stres yiikii hem de aym1 zaman

da hatali raporlama ihtimali azalmaktadir. (Pickett, 2005:24)

62



Is ortamu ile isletmelerin icinde bulundugu ve etkilesim i¢inde olduklar1 dinamik bir alan kastedilmektedir.
Pazar sartlarinin degismesi, rakiplerin farklilagsmasi, iiriin gaminda olabilecek degisiklikler, teknolojik
gelismeler gibi birgok etken, bu c¢alisma alaninin temel faktorleridir. (Karakaya 2018:19) Tim bu
degiskenler sonucunda isletmenin risklerinde farklilagmalar olabilir, bu degisikliklere gore isletmenin

stratejilerinin de hedefler géz oniine alinarak gilincellenmesi gerekir.

Performans: Isletmenin devamliligim siirdiirmesini tehlikeye atacak tiim riskler bu alanda belirlenmekte,

degerlenmekte ve takip edilmektedir. Performansin adimlari asagida yer almaktadir:

a. Risklerin belirlenmesi

b. Risklerin siddetlerinin tespit edilmesi

c. Risklerin 6nceliklendirilmesi

d. Risklere verilecek cevaplarin ortaya konulmasi

e. Biitiinciil bakis agisinin isletmeye yerlestirilmesi

Kurumsal risk yonetimi siirecinin her adimi bu alanda yerini alir. Riskler belirlenir, siddetleri, ger¢ceklesme

olasiliklar1 belirlenir, riskler 6nceliklendirilir, risklere verilebilecek cevaplar netlestirilir.

Gozden Gecirme&Revizyon: Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin diizenli takibi, eksiklerin
giderilmesi, hedeflere ulasma yolunda ek olarak gergeklestirilmesi gereken noktalarin belirlenmesi bu
prensip altinda ifade edilmektedir. Bu noktalara giden yolun adimlar1 yani bu bilesenin ilkelerini asagida

gorebiliriz:

a. Onemli degisikliklerin degerlendirilmesi
b. Risklerin ve ona yonelik performansin gozden gegirilmesi

c. Kurumsal risk yonetimi siirecinde iyilestirmelerin takip edilmesi

Isletmelerin stratejilerinde, hedeflerinde olabilecek dnemli degisikliklerin dngdriilmesi, bunlarin kurumsal
risk yonetimi siirecine etkisi ve bu etkilerin isletme yonetimine ve almmacak kararlara destek olmasi bu

bilesende yer almaktadir.

Bilgi, letisim ve Raporlama: Kurumsal risk yonetimiyle ilgili diizenli tiim raporlamalar ve olusturulmasi

gereken c¢iktilar bu kapsamdadir. Adimlar1 da agagida yer almaktadir:
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a. Bilgi ve teknolojideki gelismelerden faydalanilmasi
b. Riske yonelik tiim iletigimin saglanmasi

c. Isletmedeki mevcut riskler, risk kiiltiirii ve siirece yonelik gerekli tiim bilgilerin raporlanmasi

Bu bilesende, bilgi-islem teknolojilerinin igletmenin her boliimiinde giliglendirilmesi, kurumsal risk
yonetimine yonelik iletisimin saglanmasi, risk kiiltiirii ve risk fakindaliginin igsletme i¢cinde daimi olmasinin

saglanmasi yer almaktadir. (Keskin 2016: 40.)

3.2.1.2.1SO 31000 Standard:

ISO, bagimsiz ve sivil toplum orgitiidir. ISO, {yeleri vasitasiyla goniilliliigii artirmak, mutabakat
tabaninda yenilikleri destekleyen uluslararasi standartlar hakkinda ilgililere bilgi paylasimi yapmak ve
global sikintilara ¢oziim getirebilmek i¢in alaninda uzman bir¢ok kisiyi bir araya getirmektedir. ISO’nun
risk yonetimiyle ilgili teknik komitesi olan ISO/TC 262 tarafindan risk yonetimine yonelik tiim faaliyetlerde
uygulanmasi amaciyla bu standart gelistirilmistir. Teknik uzmanlarin yaptig1 toplantilardaki goriismeler
sonucunda bir¢ok tilkede farkli isletmeler tarafindan kullanilabilecek sekilde tasarlanmis ve sonrasinda da
revize edilmistir. Ilgili standart, ok sayida ilke, detayli bir risk yonetimi gergevesi igermektedir. (Uysal

2018:58)

ISO 31000, isletmelerin risklerini etkili sekilde tanimlamalarini, kontrol etmelerini saglayacak dogru risk
yoOnetimi stratejisinin gelistirilmesine yardimei olur. Bdylece, isletmenin hedeflerine ulasma ihtimalini
artirmis ve varliklarini koruyabilmesi i¢gin yon gdstermis olmaktadir. ISO 31000 icinde sadece riskler degil
firsatlarda degerlendirilmektedir. Normalde tiim ISO standartlar1 bes yilda bir gozden gecirilmekte ve
ardindan gerekirse revize edilmektedir. ISO 31000 ilk olarak 2009 yilinda yiiriirliige girmis, 2018’de revize
edilmistir. Is diinyasinda yasanan gelismelere uyum saglamak ve yine yasanan zorluklar1 bertaraf etmeye
destek olabilmek amaciyla bu revize gergeklesmistir. Ekonomik sistemlerin 6ngoriilemez oranda biiyiimesi,
risk cesitliliginin giinden giine artmasi revize ihtiyacinin sebeplerinden biridir. ISO 31000’in 2018 revizesi,
2009’da ilk yayimlanan versiyonuna gore daha fazla stratejik yonlendirme igerir ve iist yonetimin risk
yonetimi konusuyla daha fazla ilgilenmesini, bu sekilde de organizasyonda mevcut olan risklerin

birbirleriyle biitlinlesik sekilde ele alinmasini destekler. (Tranchard, 2018:. 2).

Standart, isletme biinyesinde kurumsal risk yonetimine dogru kaynak tahsisi yapilmasini, yetkili organlara

gerekli sorumlulugun verilmesini 6ngoren bir dizi diizenlemeyi icerir. Revize edilen standart; kurumsal risk
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yonetiminin isletmelerde kurulmasi, yapisinin oturtulmasi, isletmenin hedeflerinin/stratejilerinin ortaya
konmas1 gibi siireclerinin yonetimine yonelik tavsiyeler icermektedir. ISO 31000°de de kurumsal risk
yoOnetiminin ana noktasi deger yaratma, stirekli iyilestirme, tiim paydaslarin siirece dahil edilmesi seklinde

de ifade edilebilir.

Bu standart, isletmelerde siirekli gelisime, paydaslarin siirece dahil edilmesine, insan ile ilgili ve kiiltiire
yonelik faktorlerin dikkate alinmasina isaret eder ve risk yOnetimi siirecinde deger yaratma iizerine

odaklanir.

Bu baglamda ISO 31000°de asil amag risk yonetimine yonelik aktarilmak istenen her noktanin ¢ok basit ve
anlasilabilir sekilde ilgilenenlere/okuyanlara aktarilabilmesidir. Bu nedenle, kullanilan terminolojide

oldukga kolay anlasilir ve yanlis anlamaya mahal vermeyecek sekilde diizenlenmistir. (ISO 2018)

Standardin 2018’de yayinlanan yeni versiyonu, isletmelerde deger yaratan ve koruyanlarin kararlar vermek,
hedefler belirlemek, bu hedeflere ulasmak ve nihayetinde isletmenin performansini artirmak suretiyle

riskleri yonetmeleri i¢in bir ¢ergeve sunmayi hedeflemistir.

ISO 31000 standardinin ilk versiyonu (2009) ile gilincellenmis hali arasindaki (2018) iligki ve farkliliklar

asagidaki sekillerde gosterilmistir.
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Sekil 6. ISO 31000 Risk Yonetimi Cercevesi (2009)

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Sekil 7. ISO 31000 Risk Yonetimi Cercevesi (2018)
Kaynak: ISO 2018.
Yukaridaki sekillere ve standardin i¢indeki ifadelere baktigimiz da asagidaki ¢ikarimlar yapilabilmektedir:

2009’da yayimlanan standartta ilkeler; deger olusturmaya yonelik, karar alma sisteminin bir pargasi,
sistematik, var olan bilgiye dayanan, insani ve kiiltiirel faktorleri dikkate alan, dinamik, seffaf ve
kapsayicidir. 2018’de yayinlanan standart ise, bunlara ek olarak daha genis, entegre, isletmelere gore

ozellestirilebilen ve siirekli iyilestirme diisturunu da i¢ermektedir.

2009 standardinda olusturulan ¢ergevenin siirekli takibi, iyilestirilmesi, yetkilendirme ve risk yonetiminin
uygulanmasi varken 2018’de bu alan liderlik, adanmislik, entegrasyon gibi kavramlarla tamamlanmistir.
Buradaki entegrasyon risk yonetiminin isletmenin tiim faaliyetlerinin igine entegre edilmesini
anlatmaktadir. Ancak tam entegrasyon ve iist yonetiminde bu konuyu sahiplenmesi ile basarinin gelecegi

vurgulanmigtir. (Uysal 2018:60-61)

Siireg olarak karsilastirdigimizda ise, ilk versiyonda risk yonetim sisteminin adimlar1 daha sade halde yer
alirken yeni versiyonda COSO’ya benzer bir adim silsilesi (Kapsamin belirlenmesi, risk degerlendirmesi,
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izleme, gdzden gecirme, iletisim, raporlama) oldugu gériilmektedir. i¢erik anlaminda biiyiik bir fark goze

carpmamaktadir.

ISO 31000’in giincellenmesi de COSO giincellemesinde oldugu gibi, risk yonetiminin igletmenin tim
operasyonlarinin igine entegre edilmesi ve {ist yonetimin kurumsal risk yonetimini sahiplenmesi,

sorumluluk almasi esasina dayanmaktadir.
3.2.2. Kurumsal Risk Yonetiminde Roller ve Sorumluluklar

Risklerin yonetilmesinin sorumlulugu yonetim kuruluna aittir. Uygulamada, yonetim kurulu, risk yonetim
gergevesinin yonetimi ve igletimini gergevede belirlenen gorev ve etkililikleri gergeklestirmekten sorumlu
olacak bir yonetim ekibine devretmektedir. Bu faaliyetleri koordine eden ve yoneten, gerekli uzmanlik
becerileri ile bilgi birikimini saglayan ayr1 bir boliim veya fonksiyon da bulunabilir. Bagarili bir kurumsal
risk yonetiminde normalde kurum i¢indeki herkesin bir rolil ve gorevi vardir, fakat riskleri tanimlama ve
yonetme sorumlulugu 6zel olarak kurum yodnetimine aittir. Ozet olarak, isletmenin her ¢alisan1 kurumsal
risk yonetimi konusunda sorumludur. Kurumsal risk yonetimi, CEO'nun sorumlulugundadir. Diger
yoneticiler, sirketin risk istahi ile uyumlu oldugundan emin olmali, sorumluluk alanlarindaki riskleri risk
toleranslar1 kapsaminda yonetmelidirler. Genel olarak kurumsal risk yonetimi siirecinde risk yonetimi
sorumlusu, mali islerden sorumlu ¢alisan, i¢ denetci ve digerleri Snemli gorevler iistlenmektedir. Isletmenin
diger calisanlar1, kurumsal risk yonetimi ile ilgili direktif ve protokollere uymak zorundadir. Kurumsal risk

yoOnetimi, yonetim kurulu tarafindan 6nemli 6l¢iide izlenmelidir. (Hazine Maliye Bakanlig1 2019:6-7)
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Sekil 8. Kurumsal Risk Yonetiminde Yetkili Kisiler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yukaridaki sekilde bagimsiz denetciler digindaki herkes isletmenin biinyesinde goérev almaktadir. Ayrica
sekilde yer verilmemis olsa da bir isletmeye kurumsal risk yonetiminin fayda saglayabilmesinin en 6nemli

kosulu isletmenin her kademesinde ¢aligan her personelde risk farkindaliginin yaratilmis olmasidir.

Isletmelerde tercihen kurumsal risk yénetimi siirecini yiiriiten ekibin yénetim kuruluna raporlamas siirecin
isleyisi agisindan uygun goriilmektedir. Ornegin asagidaki sekilde goriilen organizasyon semasina sahip
olan igletmelerde kurumsal risk yonetiminden sorumlu tek bir boliimiin olmasinin da etkisiyle KRY islevleri
kolaylikla yerine getirilebilmektedir. Siire¢ icinde hem iist yonetim ile hem de operasyonda yer alan tim
boliimlerle agik ve siirekli iletisim halinde olmasi, boliimlerde ¢alisan her personelden gelebilecek olan risk
bildirimlerinin degerlendirilip kurumsal risk yonetimi siirecine dahil edilmesi, belli periyotlarda iist

yonetime gerekli raporlamalarin yapilmasi da prosesin saglikli yiiriimesine katki saglayacaktir.
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Sekil 9. Kurumsal Risk Yonetimine Yénelik Ornek Organizasyon Modeli

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Etkili kurumsal risk yonetiminin en 6nemli bilesenlerinden biri de roller ve sorumluluklar konusudur.
Kisilerin rollerinin ve sorumluluklarinin net bir sekilde belirlenmis olmasi ve ilgililere ifade edilmis olmasi
gerekir. Konu tabii ki roller ve sorumluluklar dagitildiginda bitmez, herkesin kendi roliinii gerceklestirip
gerceklestirmedigi, sorumluluklarimi layikiyla yerine getirip getirmedigi risk yoOnetimi departman
tarafindan takip edilmelidir. Isletmelerdeki her ¢alisan ise, olusturulan prosediirlere uygun olarak risk

yoOnetimi siirecinin adimlarini eksiksiz uygulamakla yiikiimliidiir.

Biitlin yoneticiler kendi bdliimlerinde kurumsal risk yonetimi adimlarimin dogru uygulanip
uygulanmadigim takip etmekle ve varsa eksiklikleri gidermekle sorumludurlar. Ust yonetim kademesi ise
sistemin tamaminin kurulmasi ve yonetilmesi ile sorumludur. Kendilerine bildirilen riskleri dogru
degerlendirmeli, isletmenin gelecegini tehdit eden tiim olaylara titizlikle yaklasmali ve gerekli tedbirleri

almalidirlar.
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Burada tabii ki deginilmesi gereken bir diger konu i¢ denetim islevidir. I¢c denetim birimi de risk ydnetimi
boliimiiniin siireci nasil islettigini denetlemeli ve bu denetimin sonuglarini {ist yonetime sunmalidir. Bu

noktada denetim ¢iktilar1 biiyiik 6nem arz etmektedir.

21.ylizyilin gerekleri disiiniildiiginde tiim yoneticiler kurumsal risk yonetimini ¢ok iyi bilmek ve
uygulamak durumundadir. Organizasyonun her asamasinda yer alan ¢alisanlarin bu noktada iistlenmesi

gereken sorumluluklar agagida yer almaktadir:

Yonetim kurulunun sorumluluklari: Yonetim kurulunun sorumluluklari, isletmenin biyikligi,
gereklilikleri, kapsami ile dogru orantilidir. Yonetim kurulu, isletmenin kurumsal risk yonetimindeki
gidisatin1 kontrol etmekten, gozetmekten sorumludur. Yo6netim kurulunun bu noktadaki en énemli gérevi,
etkili bir kurumsal risk yonetimini isletmede tesis etmek ve uygulanmasmi saglamaktir. Bunu
gerceklestirebilmesi i¢in siirecin en sonundaki risk raporlamasinin da diizgiin yapiliyor olmasi gerekir.
Burada yonetim kurulu iiyelerinin nesnel bakis agisina sahip ve sorgulayici olmasi ¢ok kiymetlidir. (Ozer,

Erdem 2022:69)

Y 6netim kurulunun sirketin stratejlerini belirleme, kurumsal risk yonetimi igerigini olusturma sorumlulugu
vardir. Yonetim kurulunun risk yénetimi sorumluluklari; riskin stratejilerle olan bagini kurma, isk istahi
seviyelerini belirlemek, kurumsal risk yonetimi yapisini tesis etme, riskleri anlama, isletmeleri kriz aninda
yonetme olarak yer almaktadir. Yonetim kurulu belirli operasyonel riskleri degerlendirir, riskler iginde
onceligi ve onemi yliksek olanlar1 diizenli olarak takip eder, kabul edilemez risk statiisiinde olan riskleri
yani hem etkisi hem de gerceklesme olasili1 yiiksek olan risklerin etkilerinin en aza indirilmesine galisir
ve etkili bir kurumsal risk yonetimi siirecinin igletme i¢inde uygulanmasini giivence altina alir. (Deloitte,

Global Risk Management Survey, 2019:16)

Ust diizey yoneticilerin sorumluluklari: Ust diizey yoneticiler, isletmenin &zelliklerine gore, ydnetim
kurulunda yer alan genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, direktor gibi unvanlar ile galisan kisilerdir. Ust
diizey yonetici, isletmenin kurumsal risk yonetimi konusundaki yeterliliklerini degerlendirmek zorundadir.
Bu degerlendirme asamasinda ilgili tiim yoneticiler ve galiganlarla goriiserek bu konudaki dogru bilgilere
kisa zamanda erisir ve ona gore aksiyon alir. Isletmelerde boliimlerin yoneticileri risk ve firsat igeren
olaylarin belirlenebilmesi, risk degerlemesi yapilabilmesi igin cesitli teknikler gelistirirler. Isletmelerin ve

daha oOzelde her bolimiin kendi hedeflerine yonelik risk yonetimi prosediirlerinin gelistirilip
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uygulanmasinda, isletmenin operasyonlarinin yiiriitiilmesinden bilfiil ilgili yoneticiler sorumludurlar. Ust
diizey yoneticiler, isletmelerin bel kemigidir ve diger yoneticilere liderlik ederler, isletmenin
operasyonlariin yiiriitilmesinde karsilasilabilecek olan tiim risklerin/firsatlarin siirece dahil edilmesi
konusunda kocluk yaparlar. Dolayisiyla siirecin saglikli uygulanmasinda katkilar1 ve yonlendirmeleri ¢ok

kiymetlidir.

Yoneticilerin sorumluluklar:: isletmelerde her boliimiin ydneticisinin kurumsal risk ydnetimi siirecinde
iizerine aldig1 gorevler vardir. Bunlarin en dnemlisi, kendi boliimiinde yiiriiyen her operasyonu kurumsal
risk yonetimi agisindan siirekli degerlendirmeye tabi tutmasi gerekliligidir. Olugabilecek her ¢esit risk ve
firsata kars1 uyanik olmali ve biitiin ekibinde de risk farkindaligim yerlestirmek igin ¢alismahdir. (Ozbek,

2012:276-280)

Kurumsal risk yoneticisinin ve kurumsal risk yonetimi ¢alisanlarimin sorumluluklari: Kurumsal risk
yonetimi politikasini isletmede tesis etme, isletmenin her kademesinde risk farkindaliginin olusturulmasi
icin ¢aligmalar yapma (diizenli egitimler hazirlama/verme gibi), kurumsal risk yonetimi siire¢ adimlarim
olusturma ve siirekli gozden gegirme/gilincelleme, siirece yonelik yonetim kuruluna onerilerde bulunma,
siirecin son adimi olan risk raporlamasi dahilinde gerekli dokiimanlar1 hazirlama meslek mensuplarinin

sorumluluk alani i¢gindedir.

I¢/dis  denetgilerin  sorumluluklar:: I¢ denetgiler, kurumsal risk yonetiminin etkililiginin
degerlendirilmesinde, siirece yonelik cesitli 6nerilerde bulunulmasinda 6nemli rol oynarlar. I¢ denetgiler,
stirecin her agamasinda isletmelere/iist yonetime hem danigmanlik hizmeti verirler hem de giivence hizmeti
saglarlar. Siirecin kontrol ve izlemesini de yaparlar. I¢ denetgiler, risk degerleme ve risklerin siralama
faaliyetini giivence verme fonksiyonu gergevesinde incelerler. i¢ denetgiler, kurumsal risk yonetiminin her
asamasinda yapilmasi gerekenlerin dogru, etkili ve zamaninda gergeklestirilip gerceklestirilmedigini tespit
etmek lizere c¢aligmalarini yiriitiirler. Bu caligmalarin neticesinde de yonetim kuruluna hazirladiklar:
denetim raporlarini sunarlar. Bu rapor araciliiyla eksik/hatali olan konular hakkinda geri bildirim verirken

ayn1 zamanda da siirece ve sisteme yonelik dnerilerde bulunurlar. (Ozbek, 2012:276-280)

Ozetlemek gerekirse, kurumsal risk yonetiminde her galigan kendi gérevlerinin yaninda ayni zamanda
calistig1 her alanda risk sorumlusu olarakta kendini hissetmelidir. Isletmelerde tiim birimler/calisanlar

islerine risk farkindalig ile yaklagmali, risk raporlarini takip etmeli, kendi boliimlerinde olmayan ancak
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bagka boliimlerde ortaya ¢ikan risklere bakarak gerekli tiim 6nlemleri almalidirlar. Bu noktada boliimler
arasi iletisim, yonetimin kurumsal risk yonetimine karst dogru proaktif yaklasimi gelistirmis olmasi ciddi

Onem arz eder. (Saritas, Kaya, 2017: 220).

3.2.3. Kurumsal Risk Yonetiminde Olgunluk Diizeyleri

Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin kapsamli tanimima gore risk olgunlugu; “Isletmenin hedeflerine
etki eden firsat ve tehditlere yonelik karsi tutumlar1 tanimlamak, degerlendirmek, kararlagtirmak ve
raporlamak {lizere igletmenin her kademesinde ve noktasinda saglikli ve saglam bir risk yonetimi

yaklagiminin yonetim tarafindan benimsenme ve planlandig1 gibi uygulanma kabiliyeti ve derecesidir.”

Risk olgunlugu, bir isletmenin riski ne kadar iyi tamimladigi, degerlendirdigi, yonettigi ve izlediginin bir
oOl¢iistidiir. S6zkonusu isletmenin risk yonetimi uygulamalarinin kalite ve entegrasyon diizeyini ifade eder.
Yiksek diizeyde risk olgunluguna sahip bir isletme, risk bilgisine dayali kararlar almada ve istenen

sonuclara ulasmada ¢ok daha etkili olacaktir.

Isletmenin risk olgunluk diizeyinin belirlenmesinin isletmeye getirecegi birgok fayda mevcuttur. Bunlardan

bazilar1 agagida siralanmigtir:

- Riske dayal1 karar alma ve strateji belirlemeyi miimkiin kilmak.

- Isletme genelinde iletisim ve istisarenin arttirilmas.

- Ortak bir risk dili araciligiyla riskler, firsatlar ve stratejiler arasinda baglanti ve i¢gdrii olusturmak.

- Ust diizey yonetimin ve yonetim kurulunun y&netimin yonlendirmeleri konusunda iyi
bilgilendirilmesi i¢in risk yOnetimi faaliyetlerinin dokiimantasyonuna ve zamaninda
raporlanmasina olanak saglamak.

- Isletmenin stratejik hedeflerine ulasma olasiligini arttirmak.

- Paydaslar icin deger yaratmak ve bu degeri korumak. (IPPF, 2019:5)

Diisiik seviyeye sahip isletmelerde, i¢ denetcilerin danigmanlik hizmeti vermeleri ve isletmenin risk
yonetimi olgunluk diizeyini yiikseltmeleri beklenmektedir. Zaten risk odakli i¢ denetimin gerceklesebilmesi

icin igletmenin mutlaka yiiksek seviyede risk olgunluguna erismis olmasi gerekir.
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Kurumsal risk yonetimi siireci denetiminde i¢ denetciler danigsmanlik faaliyeti kapsaminda iyilestirmeler
onererek risk olgunlugunu yiikseltmeyi hedeflerler. Ancak bu siiregte asagidaki drneklerde oldugu gibi,

bazi zorluklarla karsilasabilirler:

- Risk degerlendirmeleri ¢ok fazla zaman alir.
- Kendilerine verilen risklere yonelik bilgiler gecerli/dogru veriler degildir.
- Risklere yonelik bilgiler/degerlendirmeler, isletmenin karar alma mekanizmasinda

kullanilmamaktadir. (IPPF, 2019:5)

I¢ denetim faaliyeti, kurumun risk yonetimi siirecine iliskin bir degerlendirme tasarladiginda, kurumun risk
yonetimi olgunluk diizeyini ve risk kiiltiiriinli anlamak, uygun sorgulamanin gelistirilmesi agisindan
oldukca kiymetlidir. Eger isletme, risk yonetimi bakis agisini veya felsefesini heniiz tam olarak
gelistirmemisse; i¢ denetim faaliyeti, bulgular1 ve tavsiyeleri formiile etmeden 6nce bunun nedenlerini
anlamalidir. Risk yonetimi siirecinin dogru bilgiyi verip vermedigine iliskin goriisler 6nemlidir. Ust
yonetim; risk yonetimi siirecinin onu yiiriitmek i¢in gereken kaynaklara degmeyen biirokratik bir uygulama
olduguna inanirsa, o zaman biiylik 6l¢ekli iyilestirmeler 6nermek i¢in erken olabilir. Ciinkii biiyiik ihtimalle
isletme bu 6nerilere siipheyle yaklagabilir ya da tamamen reddedebilir. Bunun yerine i¢ denetgiler kurumun

risk kiiltiirtine yonelik tavsiyelerde bulunarak ise baglamalidirlar.

Bir isletmenin risk yonetimi olgunluk modeli konusundaki konumunu belirlemek ve risk yonetimi siirecinin
kuruma ne kadar etkili bir sekilde hizmet ettigini degerlendirmek icin i¢ denetgiler ¢esitli unsurlari dikkate

almalidir.

Tilim isletmeler, farkinda olmasalar ve dogru dokiimantasyonu yapmiyor olsalar bile bir tiir risk yonetimi
siireci igindedirler. Belgelendirilmis risk yonetiminin en basit bi¢imi, en iist diizeyde bir kurumsal risk kayd1
olusturmaya yonelik yillik bir uygulamadir. Buna, {ist yonetimin bir risk listesi gelistirip belgeledigi ve

L}

degerlendirmenin bir sonraki yila kadar tekrar ele alinmadig "stratejik risk degerlendirmesi" ad1 verilebilir.
Yelpazenin diger ucunda, en saglam veya olgun risk yonetimi siirecine sahip isletmeler, isletme genelinde
kiiltirel veya yonetisim niteligindekiler de dahil olmak iizere tiim risk faktorlerini sistematik,

yapilandirilmig bir formatta degerlendirirler. (IPPF, 2019:6)
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Asagidaki sekilde risk yonetimi siirecinin olgunluk diizeylerini ve her diizeyin detayli agiklamalarini

goriilmektedir:
Tablo 7: Risk Yonetimi Olgunluk Diizeyleri
Risk yo6netimi siirecinin gelisiminin erken asamalarinda oldugu organizasyonlarda, i¢
denetim faaliyeti, siirecin daha olgun oldugu zamana gore daha aktif bir sekilde faaliyet
gostermelidir. Bu olgunluk diizeyinde, belirli risk yonetimi faaliyetleri; i¢ kontrol,
Duzey I- uyumluluk, hukuk gibi fonksiyonlardan sorumlu operasyonel yonetim tarafindan yeterli
Riskten sekilde yerine getirilmiyor olabilir. Bu nedenle, bu tarz isletmelerde ilgili fonksiyonlar,
Hahgralz i¢c denetim faaliyetinin risk degerlendirmelerine ve riske dayali giivence ve tavsiyelerine
ciddi ihtiya¢ duyacaktir.

Bu seviyede, i¢ denetim faaliyeti daha iyi organize olabilir, yeterli kaynak saglanabilir
ve daha kapsamli risk degerlendirmesi yaparak siirecte dnemli bir rol oynar. I¢ denetim

faaliyeti; kontrol, uyumluluk, hukuk ve kalite giivence fonksiyonlariyla birlikte

Diizey II- caligabilir ve yonetim fonksiyonlarindaki risk sahiplerinin operasyonel kontrolleri
Riskin . . S . <
olusturmasina ve izlemesine yardimci olmak i¢in i¢ denetim uzmanligimi kullanarak
Farkinda

onlara katkida bulunur. Siire¢ tutarl, verimli bir gekilde galigiyorsa ve isletmenin
hedeflerine ulagmasina yardimci olacak eyleme gegirilebilir sonuglar sagliyorsa, bu

asama bir¢ok igletme i¢in yeterlidir.

Risk olgunluk modelinin ortasinda yer alan isletmeler, tiim olgunluk diizeylerinin bir

karisimi olarak goriilebilir. Buisletmelerde, genellikle bazi boliimler digerlerinden daha

yiiksek olgunluk diizeylerinde faaliyet gostermektedir. Bu tiir yapilarda, isletmenin

kontrol, uyumluluk, hukuk ve kalite giivence fonksiyonlari, belirli bir risk yonetimi

Diizey III-  siirecine sahip olabilir ve bunlarin bazilar1 da ¢ok iyi yonetilen, optimize edilmis
Risk seviyelere bulunabilir. Kontrol ve giivence fonksiyonlari, operasyon yodnetiminin

Tammmlanmis riskleri degerlendirmesi ve diger risk yoOnetimi faaliyetlerini gergeklestirmesine




yardimci olmada aktif bir rol oynayabilir. I¢ denetim faaliyeti bu diizeyde islevsel olarak

rahatlikla ¢alisabilmektedir.

Diizey IV-
Risk

Yonetiliyor

Diizey V-
Risk
Optimize

Ediliyor

Yiiksek risk olgunluk diizeyine ulagsmig isletmelerde; operasyonel yonetim, isletme

genelindeki tiim riskleri sahiplenir, yonetir ve siire¢ icinde diizeltici eylemlerin
gerceklestirilmesinden de sorumludur. Bu tip isletmelerde; i¢ denetim faaliyeti, isletme
yonetiminin kendi kontrollerinin &tesinde risk yonetimi siirecinin  etkililigini

degerlendiren bagimsiz bir giivence fonksiyonu olarak hareket eder.

En iist olgunluk diizeysine ulagsmis isletmelerde, operasyonel yonetim, risk yonetimi
siirecinin  sahibidir. Isletmenin uyumluluk ve/veya risk yonetimi fonksiyonlari,
isletmenin kendi menfaati i¢in risk degerlendirmelerini gerceklestirir. Ayrica
operasyonel yonetim tarafindan iiretilen risk degerlendirmeleri izlenir, raporlanir ve
ihtiyag halinde risklere yonelik miizakereler yapilabilir. I¢ denetim, bu olgunluk
diizeyinde rahatlikla isletmenin kendi risk yonetimi siirecine yonelik tiim raporlarini

etkili sekilde kullanabilir.

Kaynak: IPPF 2019: 7-8

Risk yonetimi olgunluk diizeylerinin belirlenmesindeki en &nemli Olgiitler; risk istahinin ne sekilde

belirlendigi ve bu bilginin isletme iginde ilgili kisilerle paylasilip paylasiimadigi, risk degerlendirmesi

asamasiin hangi sartlar altinda, hangi belgeler ve hesaplama yontemleri ile yapildigi, isletmede risk

yonetimine yonelik ortak bir dilin olup olmamasi, risk yonetimine yonelik bilgilendirme ve iletisimin nasil

yapildigidir Bu noktada, igletmedeki risk kiiltiirli ve risk farkindaligr biiyiikk 6nem arz etmektedir. (IPPF,

2019:8-9)

Isletmelerin riski dlgmek ve degerlendirmek icin detayli siirecleri olabilir ama kiiltir bu siireci

desteklemeyebilir. Operasyonel bir risk yonetimi siirecine sahip olmanin gerekli oldugu isletmelerde,
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yonetimin odak noktasi yalnizca bir kontrol listesindeki kutulari isaretlemekse, risk yonetimi siirecinin, risk

bilgilerinin karar alma siirecine entegre edildigi bir olgunluk diizeyine ulagmasi pek miimkiin degildir.

Eger i¢ denetgiler isletmede etkili olabilecek bir risk yonetimi siirecinin tasarlanmasina dahil olursa ve
onlarin bu ¢abasina ragmen isletmenin kiiltiiri bu adimlan desteklemiyorsa, bu konuyu {ist diizey yonetim
ve yonetim kurulu ile siirecin uygulanabilirligini tartisabilecek olan ortamlara getirmeleri gerekir. Ust
yonetimin tavr1 risk yonetimi siirecinin destekliyor gibi olsa da, organizasyonda bu kabuliin
gerceklesmesinin tek yolu {ist yonetimin risk yOnetimin gerekliliginin anlamast ve o farkindalik

asamasindan sonra ilgili siirecin isletmede etkili sekilde uygulanmasi i¢in gerekli tedbirleri almasidir.

I¢ denetim, isletmelerin beklenen risk yonetimi olgunluk diizeyine ¢ekilmesi i¢in danismanlik ve giivence
hizmeti ile onlara destek olmaktadir. i¢ denetimin bu ¢abasi, isletmenin kendi dinamiklerinin de ayn1 yoénde
ilerlemesi halinde sonuca ulasacak ve her isletme kendi sartlarina, sektoriine, biiylikliigline gore bir
olgunluk diizeyine yerlesecektir. Burada her isletmenin en yiiksek olgunluk diizeyinde olmasinin

gerekmediginin de unutulmamasi gerekir.

3.2.4. Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamalarinda Yasanabilecek Riskler

Amerika’da yayinlanan Sarbanes Oxley Kanunu’nun etkisiyle kurumsal risk yonetiminin detayli sekilde
herseyin risk yonetimi seklinde algilanmasi ve bu dogrultuda uygulanmasinin negatif sonuglar olabilecegi

yoniinde iddialar bulunmaktadir.

Mevcut kurumsal risk yonetimi ¢ergevelerinin tarif ettigi sekilde, isletmeler her seyin risk yonetimi anlayisi
ile yonetildiginde birgok sorunla karsi karsiya kalabilmektedirler. Bu yontemde kargilasilma ihtimali olan
onemli, onemsiz, gergeklesme olasiligi diislik-yiiksek her risk sistem i¢inde degerlendirilmekte ve yontem
samanlikta igne aramaktan farksiz hale gelmektedir. Bu gibi yan etkiler ortadan kaldirabilmek i¢in 80/20
Kurali (Pareto Prensibi) uygulanabilir. Bu kural uyarinca, sonuglarin %80’inin kaynagi bu sonuglarin
nedenlerinin %20’sidir. Baska bir deyisle, elde edilecek faydanin biiyiik kismi harcanan eforun goreceli
olarak daha kiiciik bir ylizdesinden elde edilir. Kurumsal risk yonetimi acisindan bu kurali
diislindiigimiizde, bir isletmenin hedeflerine ulagsmasini etkileyecek risklerin %80’ine, mevcut siireclerin
sadece %20’sine denk gelen ve gercekten kritik olarak goriilebilecek olaylar neden olmaktadir. Bu yiizden,
etkili bir kurumsal risk yonetimi stratejisi gelistirebilmek ve riskleri/firsatlar etkili sekilde yonetebilmek

icin isletmeler her seyin risk yonetimi anlayisi yerine isletmenin kendi yolculugunda siirdiirtilebilirligini
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tehlike altina sokacak zorluklari belirlemelidir. Onemli/ énemsiz diye diisiinmeden tiim siirecleri siirekli
kurumsal risk yonetiminin her asamasinda incelemek risk yonetimi ¢alismalarinin etkililigini azaltmakta ve
caliganlar/yoneticiler agisindan bu caligmalarin sadece bir is yiikii olarak gdriilmesine sebep olmaktadir.

(Kiral 2018:10).

Giliniimiizde risk yonetimi, isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 belirsiz durumlar1 dnceden daha tahmin
edilebilir hale getirmek ve karsilarina ¢ikmayacak olan olast durumlar1 da géz 6niine alarak bir kurumsal
yapi i¢inde uygulamak durumundadir. Bu noktada meydana gelen belirsizligin derecesinin belirlenmesine
yonelik metaforik bir kavram ortaya atilmistir. Siyah kugu (black swan) olarak isimlendirilen bu teoride
isletme icerisinde kurumsal risk yonetimi ne kadar diizgiin uygulanirsa uygulansin bazen tahmin etmesi gii¢
olaylarla karsilasildiginda isletme zor durumda kalabilmekte ve operasyonlari aksayabilmektedir.
(Locklear, 2012: 14). Buradan ¢ikarilabilecek sonug, isletmelerin her durumda her tiirlii sikintiya ve zorluga

hazir olacak sekilde kendilerini gelistirmis olmalarinin gerekliligidir.

Sadece kurumsal risk yOnetiminin uygulanmasinda degil i¢ denetiminde de bazi sikintilar
yasanabilmektedir. Bu sikintilarin azaltilmasina yonelik olarak yapilmasi gereken ilk sey, i¢ denetgilerin
kurumsal risk yonetimi gergevesini iyi anlamalar1 gelmektedir. I¢ denetciler, genellikle i¢ kontrol
adimlarinin yeterliligine odaklanirlar. Bagka bir deyisle, i¢ kontrol sisteminin yeterli olmasi riskleri
minimize eden bir olgu olarak kabul ederler. Ancak COSO 2017’de merkezde yer alan kavram i¢ kontrol
adimlar1 degil “risk” kavramidir. I¢ denetim birimleri, riski tanimlamali, degerlendirmeli, analiz etmeli,
risk cevaplarimi olusturmali ve gézden gegirip raporlamalidir. Yine i¢ denetgiler zamanlarinin ¢ogunun i¢
kontrol adimlarinin etkililiginin tespitine degil risk azaltmaya harcarlarsa igletmelerin hedef koyma ve bu
hedeflere ulagsma yolunda karsilagabilecek sikintilar1 azaltmis olacaklardir. Bu anlayisa hakim i¢ denetgi
say1si ne kadar artarsa, isletme iist yonetimleri de i¢ denetimin isletmeye katma deger yaratma konusundaki
onemini daha iyi anlarlar. I¢ denetim esnasindaki sikintilari azaltmanin son yolu da, i¢ denetgilerin sadece
i¢ kontrol adimlar1 ve riskleri degil ayni zamanda yoneticilerin risklere verdikleri tepkileri de
degerlendirmelerinin gerekliligidir. Bu sekilde, i¢ denetgiler yoneticilerin bir riski ele alirken dogru yontemi
secip segmedigini de gozlemleme firsati bulurlar. Tiim bunlara ek olarak eger i¢ denetgiler gorevleri
esnasinda sadece riskleri degil firsatlar {izerinde de ¢alisirlarsa isletmede meydana gelen olumlu-olumsuz
tiim olaylarin isletmenin performansina olan etkisini daha dogru sekilde analiz etme imkanina kavusurlar.

(Anderson 2017, 43).
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Sonug olarak, riskler etkili bir risk yonetimi siireci iginde degerlendirildigi ve etkili sekilde denetlendigi

siirece is yasaminin dogal akisinda korkulmamasi gereken olaylardir.
3.3. Kurumsal Risk Yénetimi Siireci Ve Isletmelerdeki Uygulamasi

Kurumsal risk yonetimi siireci, mutlaka sistematik ve devamli bir siire¢ olarak isletmelerde
olusturulmalidir. Risk ve firsat yonetimi isletmelere yerlestirilirken deger yonetimi ve isletmeye katma
deger yaratma konusu slirecin tasarim asamasindan son noktasina kadar dikkat edilmesi ve atlanmamasi
gereken gok 6nemli konudur. Isletmede herkesin organizasyona katma deger olusturma fikri ile diisiinmesi,
davranmas1 gerekmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken noktalardan biri de risk ve firsat yonetimi
siirecinin mutlaka planlama ve kontrol sistemlerinin i¢ine entegre edilmesidir. Ancak bu sartlar altinda
yaratilan siiregte siirekli izleme ve kontrol yapabilmek miimkiin olur. Siire¢ i¢indeki adimlar yaganirken
ozellikle de risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi agamalarinda mutlaka etkili sekilde kullanilmasi
gereken bazi araglar vardir. Bunlardan bazilar1 plan-fiili analizleri, ¢esitli donemler ve raporlama gruplari
arasindaki sapma analizleridir. Bu analizler vasitasiyla yapilacak olan karsilastirmalar ile siire¢ saglikh
sekilde yonetilebilir hale gelmektedir. Ozellikle risk degerlendirme sonrasindaki kontrol, izleme, raporlama
alanlarinda kriz planlarmin yapilmasi, 6nlem planlarinin yapilip siirekli takip edilmesi, bilgi islem destekli
cesitli sistemler aracilifiyla hem raporlama yapilip hem de bu raporlarin gerekli olan siire boyunca

saklanabilmesi 6nem arz etmektedir. (Goetze, Henselmann:62-63)

3.3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Siireci Hazirhlk Asamasi (Bilesenler, Vizyon, Misyon)

Kurumsal risk yonetimi siirecinin adimlarina gegmeden once bazi hazirliklarin yapilmasi gerekmektedir.
Bu hazirliklar i¢ ve dig unsurlarin belirlenmesi, isletmenin vizyonu/misyonu ile ilgili bilgi sahibi olma

seklinde ifade edilmektedir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin isletmelerde tesis edilebilmesi i¢in, dncelikle isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektor, icinde bulunduklar1 pazardaki konumlari, sahip olduklar1 etik degerler, insan
kaynaklar1 politikalari, organizasyon semalari, iist yonetimin idare sekli gibi konular hakkinda yeterli
bilgiye sahip olunmasi gereklidir. Isletmenin kendini tiim detaylariyla tamimasinin yolu acilmalidir.
(Kizilboga, 2013: 204). Ancak bu sekilde isletme, kendi giiglii ve zayif yonlerinin farkina varip, kuvvetli
taraflarin1 koruyup daha da giiclendirme ve zayif yonlerini ise gelistirme imkani bulacaktir. Tiim bu

bilesenler kurumsal risk yonetimi sisteminin tesis edilmesi i¢in bir temel teskil eder.
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I¢ unsurlar konusunda bilgi sahibi olunduktan sonra sira dis unsurlara gelmektedir. Bunlar arasinda,
isletmenin faaliyette bulundugu ¢evreyi (ekonomik, sosyal, siyasal), pazar kosullarini, rekabet ortamini ve
isletme ile iliski halinde olan tiim dis paydaslara yonelik konular sayabiliriz. Tiim bu bilesenlere yonelik
bilgi sahibi olundugunda isletmenin ¢evresinde mevcut olan riskler/firsatlarda isletme yoneticileri ve
denetgiler tarafindan degerlendirilebilir olacaktir. (Saka, 2008). Dis unsurlar i¢inde {iniversitelerle, sivil
toplum kuruluslariyla, devlet kurumlariyla, medyayla olan ve isletme faaliyetlerini etkileyen tiim iliskiler
yer alabilir. (Derici, 2015: 35). Isletmeler tespit etseler bile bu dis unsurlarin olumsuz etkilerini ¢ogunlukla
yok edemeyebilirler. Ancak eger bir isletmede etkili bir kurumsal risk yonetim sistemi mevcut ise, igletme
yonetimi dis unsurlar kaynakli olaylarin etkilerini karar alma mekanizmalarinda verimli sekilde

kullanabilirler. (Usman, Kaygusuz, 2019: 115)

Kurumsal risk yonetiminin uygulanmasi siirecinde isletmede faaliyette bulunan tiim ¢alisanlarin isletmenin
vizyonu ve misyonu hakkinda bilgi sahibi olmasi, isletmenin hangi hedeflere dogru ilerlemek istedigini

anlamasi, benimsemesi ¢ok onemlidir.

Isletmenin bel kemigi vizyonu ve misyonudur. Vizyon, isletmenin gelecekte nasil bir konuma varmak
istedigini bize ifade etmektedir. Her isletmenin kisa ve uzun vadeli hedefleri vardir. Uzun vadeli hedefler
aslinda bize vizyonu yansitir. Isletmenin durumuna uygun sekilde belirlenen bir vizyon, isletmeye yol
gosterir, isletmenin galiganlarinin goziinde onlari motive edebilecek bir resim yaratir. Vizyon, bir ¢esit
yol haritasidir. Misyon ise isletmenin var olmasinin sebebidir, en temel amacidir. Kurumsal risk
yonetimi siirecine hazirlik asamasinda vizyon ve misyon elden gegirilmelidir. Isletmenin kurumsal kimligi

ile bagdasmayan noktalar tespit edilirse hemen diizeltilmelidir. (Kizilboga, 2013: 204).

3.3.2. Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinde Mevcut Durum Analizi ve Strateji, Hedef

Olusturma

Bunun yani sira mevcutta kullanilan kurumsal risk yonetim sisteminin durumunun incelenmesi de yeni

siirece hazirlik asamasinda oncelikle yapilmasi gerekenler arasinda yer almaktadir.

Mevcut durum analizinde Oncelikle ayrintili bir inceleme yapilir, risklere yonelik olusturulan sistem analiz
edilir, igletmenin risk portfoyli ¢ikarilir. Bir g¢esit haritalama yontemi ile bu analizin tamamlanmasi
isletmeye fayda getirmektedir. Incelemeler bittikten sonra, mevcut sistemin olumlu ve olumsuz yénleri
ortaya konmaktadir. Bu noktada risk yonetimine dair bilgilerin kimlerden toplandig: da 6nemli bir 6lgiittiir.
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Tek bir birimden veri almabiliyorsa entegre bir kurumsal risk ydnetiminden pek s6z edilemez. Isletmenin
her departmaninda bu bilgiler mevcut ise ve risk farkindalig1 varsa o zaman eldeki mevcut durumun da

oldukgca iyi bir seviyede oldugu kabul edilebilmektedir.
Mevcut durum analizini takip eden adim ise isletmenin hedeflerinin net sekilde belirlenmesidir.

Isletmelerin kurumsal risk yonetimi siirecini tasarlayabilmek icin &ncelik risk profillerini tanimlamasi ve
dolayisiyla igletme stratejilerinin belirlenmesi gerekir. Zaten COSO 2017 ile de stratejilerin 6nemi ve
isletmeye deger yaratmanin alt1 cizilmistir. Isletme stratejileri, isletmenin mevcut durumu analiz edildikten
sonra hedeflerine ulasmasmi saglayacak sekilde olusturulmalidir. (TUSIAD, 2008: 34). Stratejiler
netlestirildikten sonra hedef belirleme asamasina gecilebilmektedir. Hedef belirleme, isletmelerde {ist
yonetimin igletmenin misyonu, vizyonu, belirlenen risk istahi ile orantili sekilde isletmenin gidecegi yolu
belirleyecegi siirectir. (Mattie ve Cassidy, 2008: 4). Isletmelerin hedefleri genelde dort grupta toplanir.
Bunlar, stratejik hedefler, operasyonel hedefler, raporlama hedefleri ve uygunluk hedefleridir. (COSO,
2004:37). Stratejik hedefler yonetim kurulunun belirledigi iist diizey hedeflerdir. Isletmenin kaynaklarmin
verimli kullanilmasiyla tiim faaliyet alanlarimi kapsayan hedefler, operasyonel hedefler olarak ifade
edilebilir. Isletmenin yonetim kurulu ve iist diizey yoneticilerine zamaninda ve dogru kararlar alabilmeleri
igin gerekli olan bilgilerin saglanmasi raporlama hedefleri olarak geger. Isletmenin iginde yer aldig1 pazar
ve pazar sartlari, fiyatlandirma politikalari, vergilendirme, g¢evrenin korunmasi gibi konularla ilgili tim
diizenlemelere yonelik hedeflerde uygunluk hedefleridir. Bu sekilde isletmenin hedeflerinin gruplara
ayrilmast ve ayr1 ayr1 bu hedefler {lizerinde ¢aligilmasi kurumsal risk yonetimine genis bir bakis agist
getirebilmektedir. (Ekici 2015: 92-93). Isletme hedeflerinin net, herkes tarafindan kolay anlasilr,
Olciilebilir, giincel ve gercekei sekilde tahsis edilmesine dnem vermek gerekir. (Burnaby ve Hass, 2009:

545)

Bu noktada belirlenen tiim hedefler donem donem kontrol edilmeli ve giincellenmelidir ve gergekei,
ulasilabilir oldugundan emin olunmalidir. Isletmede hedefler belirlendikten sonra mutlaka bu hedeflerin
calisanlarla iletisimi yapilmali, onlara anlatilmalidir. Isletmelerde her kademedeki calisanin vizyon,
misyon, strateji ve hedefler hakkinda yeterli, gerekli bilgiye sahip olmalar isletmede etkili bir i¢ kontrol
mekanizmasinin kurulmasi, iyi ¢calisan kurumsal risk yonetimi sistemi tesis edilmesi agisindan biiyiik 6nem

arz etmektedir.
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isletmenin

Hedefleri

Sekil 10: isletmelerde Hedef Belirleme Siireci

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Hedefler iizerinde yapilmasi gerekenler tamamlandiktan sonra isletmede tercih edilebilecek risk stratejileri
lizerinde goriismek, degerlendirmeler yapmak gerekir. Bunlar ayn1 zamanda kurumsal risk yonetiminde
kullanilacak yontemler/tekniklerdir. Risk yonetimi teknikleri arasinda riskten kaginmak, riski almak, riski
azaltmak yer almaktadir. Isletmeler, i¢indeki bulunduklar1 sartlara bakarak bu konuda kararlarmi
vermelidir. Bazi1 konulardaki riskler, igletmenin beraber calistig1 sigorta firmasiyla beraber yonetilebilir ya
da ¢ok ortakli igletmelerde ana sirketin veya grup igindeki bagka bir sirketin bu riski tagimasi1 daha dogru

olmaktadir.

Sigortasiz kayiplarin tazmin edilmesi i¢in biitgeden ayrilan bir fon kullanilabilmektedir. Bu asamada risk
yonetim siirecinin tam olarak her bir riskle miicadele etmek i¢in hangi yontemin kullanilacagini belirlemek
oldukca zordur. Bu kararlar, isletmeler arasinda degiskenlik gosterir. Isletmelerin yonetim politikasi kat1 ve
kapsamli oldugunda, risk yonetimi karar verme asamasinda oldukca smirli kalabilir. Risk yoneticisi,
programin yapicisi olarak degil, programin uygulayicisi olarak calisabilir. Risk yoneticisi, hangi teknigin
daha uygun oldugunu belirlemek i¢in potansiyel kayb1, ihtimalleri ve eger kayip olursa tazmin kaynaklarini

hesaplamalidir. Her yaklagimin maliyeti ve kazanci ayr1 ayr1 hesaplanmalidir.
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Bu stratejilerin belirlenmesinde gdz oniine alinmas1 gereken en énemli dlgiitler asagida yer almaktadir:

Riskin hasar derecesi: Karar alma mekanizmasinda olanlar, beklenen kazanclara gore beklenen kayiplari

da hesaplamalidirlar. Bu nedenle risk degerlendirmesi yapilmalidir.

Ekonomik olmasi: Miimkiin olan segenekler arasindan isletme i¢in en iyisini belirlerken kullanilacak biitge

mutlaka dikkate alinmalidir.

Zamanlama: Karar verilecek konunun aciliyetine ve 6nemine gore karar vermelidir. Acil konular hemen

ele alinmali, acil olmayanlar i¢in ise daha uzun vadede karar alinabilir.

Kaynaklarin simirlandirilmasi: Insanlar organizasyonun en 6nemli kaynagi oldugu icin en az isgiicii

gerektiren ¢oziim se¢ilmelidir. (Emhan 2006, 214-215).

Yukaridaki dlgiitlere gore degerlendirmeler yapildiktan sonra, isletmenin operasyonlarini gergeklestirmesi
sirasinda kaldirabilecegi riskleri lizerine almasi kabul edilirken, kaldirmamasi gereken yani gereksiz riskleri
istiine almast da engellenmelidir. Burada hem riskin mali boyutu hem harcanacak iggiicli dikkate
alinmalidir. Alinan riskler i¢in mutlaka 6nlem planlar1 tanimlanmali ve bu 6nlem planlar1 zaman i¢inde
takip edilmelidir. Bu noktada fayda-maliyet analizi dikkatle yapilmali, operasyona fayda saglama ihtimali
yiiksek olan olaylarda olusabilecek riskleri almaya dikkat edilmelidir. Isletmeye maddi-manevi fayda

saglamayacak alanlardaki riskleri almaktan kaginilmalidir.

Isletmenin hedeflerine ulasabilmesi yolunda risk yonetiminin oynadigi kiymetli rolii asagidaki sekilde de

gorebiliriz:

83



Riskler Hedefler Risk Yonetimi

Risk analizi: Tehdit

Isletmede tehdit yaratabilecek
olusturabilecek »  konularin
konular ve bu belirlenmesi
konularin mali
etkileri Riskin finanse
: ] "edilmesi (Sigorta
Mictuicain masraflar: vb.)
Hedefleri
fgletmede tehdit frearplanyzh)
olusturulabilecek Risk kontrolii:
konular ve bu / x/ Hasarin dénlenmesi,
konularm mali riskin iizerinden
etkilerine yénelik / T gelinmesi
tedbirlerin /

planlanmasi

Sekil 11: Risk Yonetimi Aracihgiyla isletme Hedeflerinin Giiven Altina Alinmasi

Kaynak: Hoffmann, K. 1985:8.

Kars1 karsiya olunan risklerin igletmenin menfaatleri dogrultusunda makul seviyede tutulmasina iliskin
genel stratejiler belirlendikten sonra, bu stratejileri hayata gecirmek iizere gerekli olan politikalarin
belirlenmesi ve igletme i¢i kullanilacak yoOnergelerin hazirlanmasi gereklidir. Bu ¢aligmalar

gerceklestirilirken asagidaki noktalara dikkat edilmesinde yarar bulunmaktadir:

e Oz disiplin siireclerinin tanimlanmasi, alt sistem olarak muhasebe, mali kontrol, raporlama, i¢
kontrol, i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi ve kurumsal yonetim siireclerinin entegre sekilde
caligmasinin saglanmasi

e Kurumsal risk yonetimi siire¢lerinin etkili olarak uygulanmasini giivence altina almak iizere iist
yonetim bagta olmak iizere tiim personelin kurumsal risk yonetiminin 6nemine vakif olmasi

e Kurumsal risk yonetiminin etkililigin artirilmasina yonelik olarak muhasebe, raporlama ve kontrol
stireclerinde gerekli goriilen tiim diizenlemelerin yapilmasi
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e Kurumsal risk yonetiminin bagimsiz sekilde gerceklestirilmesini saglayacak organizasyonel

onlemlerin alinmis olmasi. (Coskun 2009: 43-44)

3.3.3. Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinde Performans Yonetimi

Kurumsal risk yonetiminde performans yonetimi denildiginde, onem esiklerinin belirlenmesinden
bagslayarak risklerin/firsatlarin tespiti, verecekleri hasarin ya da getirecegi pozitif olanagin belirlenmesi,
gerceklesme olasiliklarinin ortaya konmasi, risklerin onceliklendirilmesi, risk cevaplarinin ortaya

¢ikarilmasi anlasilmaktadir.
3.3.3.1. Onem Esiginin Belirlenmesi

Isletmelerde 6nem esigi olarak da ifade edilen ve risk istahi ile de birebir baglantili olan bir kavram
bulunmaktadir. Bu kavram bize s6z konusu isletmenin hedeflerini gerceklestirmesine engel olmayacak ve
stirekliligini tehlikeye sokmayacak tutardaki/orandaki risklerin belirlenmesi i¢in kullanilir. Belirlenen tutar
ne ise o tutarin altinda olan riskler, isletme kendi faaliyetlerini yerine getirirken bir sekilde en aza
indirgeyebilecegi ve tehdit unsuru haline gelmeyecek risklerdir. Ancak Onem esiginin iizerinde
degerlendirilen riskler mutlaka ¢ok yakin takibe almmali, bu risklerin doguracagi olasi zararlarn

azaltilabilmesi i¢in ivedilikle gerekli onlemler alinmalidir.

3.3.3.2. Risklerin Belirlenmesi ve Verecegi Hasarin Tespiti

Kurumsal risk yonetiminin 6nem esiklerinin belirlenmesi sonrasindaki ilk adimi risklerin tespit edilmesi ve
detayli olarak tanimlanmasidir. Riskin tanimlanmasi siirecinde onemli olan belirsizliklerin ortadan

kaldirilmasidir. Ciinkii belirsizligi yok etmeden risklere yonelik aksiyon almak miimkiin olmayacaktir.

Eger bir isletmenin risk profili olusturulmak isteniyorsa, 6ncelikle risklerin tespiti ile baglamamiz gerekir.
Belirlenecek olan risklerin isletmenin hedefleri ile dogal olarak baglantis1 olmasi beklenmektedir. Bu
riskler, risk gesitlerinde anlatildig1 iizere i¢ riskler veya dis riskler olabilir. Isletmenin kendi ic
dinamiklerinden kaynaklanan riskleri i¢ risk, isletmenin digindaki olaylardan kaynakli riskleri de dis risk

olarak tanimlayabiliriz.

Risklerin ve sanslarin belirlenmesine yonelik olarak etkilesim semasini asagida gorebilirsiniz:
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Sekil 12: Risk/Firsat Belirleme EtkilesimTablosu

Kaynak: Goetze, U., Henselmann, K. 2001:23.

Yukaridaki sekilde de gosterildigi iizere, dis faktorler icinde politik gelismeler, teknolojik gelismeler, yasal
degisiklikler sayilabilirken i¢ faktorler olarakta isletmenin kendi iiretim hacminde olabilecek degisiklikler,
organizasyonel konular gibi meseleler yer almaktadir. Rekabet durumundaki degisiklikler, tedarikte
yasanabilecek darbogazlar, talepte olusan artiglar/azaliglar ise pazardaki farkli durumlar kisminda kargimiza
cikmaktadir. Tiim bu alanlardaki yapilacak ¢aligmalar sonucunda, sadece riskler degil firsatlar da kolaylikla

ortaya konulacaktir. (Goetze, Henselmann:22-23)

Risklerin tespitinde dnce konu analizi yapilmaktadir. Bu noktada isletmenin operasyonlar1 sirasinda
karsilagabilecegi tehlikeler dort unsur yardimiyla incelenmektedir. Bu unsurlar; insan, gevre, yonetim ve
kullanilan malzemelerdir. Bu tespitlere gore, isletmede ger¢eklesmesi muhtemel olan olas1 tehlikeler
listelenmektedir. Risklere sebep olacak konular da belirlenmektedir. Bu siirecte, birgok risk belirleme
teknigi kullanilmaktadir. Bunlarin arasinda; balik kil¢ig1 diyagrami, neden/sonug analizi, beyin firtinasi
analizi, SWOT analizi gibi toplam kalite yonetimi uygulamalarinda kullanilan teknikler de mevcuttur.

Hangi teknigin kullanilacagi isletmeden isletmeye degisiklik gostermektedir. Bu tiir bir yaklagim, belirli bir
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sorunun veya durumun muhtemel nedenlerinin belirlenmesi, kesfi ve gosterilmesi gerektiginde
kullanilmaktadir. Balik kil¢1g1 diyagraminda, olusabilecek risk sag tarafa, onu ortaya ¢ikaran nedenler ise
sol tarafa yazilarak gosterilmektedir. Her risk i¢in muhtemel bir dizi ana neden vardir. Genellikle malzeme,
insan, makine ve metot bunlar arasinda yer almaktadir. (Emhan 2006: 213-214). SWOT analizinde
(Strenghts, weakness, opportunities, threats) ise gii¢lii yanlar, zayif yanlar, riskler ve firsatlar bir grafikte
degerlendirilmektedir. Bu yontem bir¢ok konuda o6zellikle uluslararasi isletmelerde kullanilan bir
yontemdir ve igletmelerin hedeflerine daha rahat ulagabilmesi, operasyonlarini biiyiiterek gelistirebilmeleri
icin kullanilan kiymetli bir metodolojidir. Bu metodolojiyle kisa ve uzun vadeli hedeflerin takibi de

rahatlikla yapilabilmektedir. (Uysal 2020: 44-45)

Risklerin dogru tespit edilmesi asamasinda, kontrol listeleri hazirlanmasi, akis semalar1 araciligiyla
stireclerin takip edilmesi, girdi-¢ikt1 analizleri ile gézden kagabilecek noktalarin belirlenmesi gibi teknikler
kullanilabilmektedir. Tiim bunlar araciligiyla isletmenin giiclii ve zayif yanlari iizerine gidilerek potansiyel

tehditler ve olasi firsatlar kolaylikla ortaya konulabilmektedir. (Goetze, Henselmann:20-21)

Risklerin degerinin, yani olasi etkilerinin ve risklerin meydana gelme olasiligimin hesaplanmasi risk
degerlendirmesi olarak bilinmektedir. Riskin gerceklesme olasiliginin teamiiller ve tecriibeler sonucu
kurum kiiltiiriiniin de katkisiyla belirlenmesi saglanmaktadir. Kurum kiiltiiriniin yaninda risklerin
gerceklesmesi halinde ortaya ¢ikacak etkiliin biiylikliigi ve gergeklesme olasiliklarinin belirlenmesinde
cesitli istatistiki yontemler, uzman kisilerle yapilacak goriismeler, anketler gibi farkli araglar da
kullanilabilmektedir. (Akcay, 2011: 34) Bu asama risklerin dl¢iilmesi ve degerlendirilmesini de igeren en

kapsamli kisimdir.

Gergeklesme olasiligi kavrami, ¢cogunlukla isletmelerde yiizde olarak ifade edilmektedir. Genel kabul géren

gerceklesme olasilig1 endeksi asagidaki sekilde gosterilmektedir:

o 9%0-%33 — Diisiik olasilik
o 9%34-%70 — Orta Olasilik
o 9%70-100 — Yiiksek Olasilik

Gerceklesme ihtimali diisiik olan riskler, dnceliklendirme de arka siralarda yer almaktadir. Orta ve yliksek
olasiliktaki riskler ise On siralarda onceliklendirilmekte ve ehemmiyetle analiz edilmektedir. Bu noktada

ozellikle yiiksek olasilikta goriinen risklerin, isletmenin stratejik planlamasi siiresince ongoriiliip
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goriilmedigi de mutlaka g6z Oniine alinmali ve incelenmelidir. Risklerin ve firsatlarin stratejik planlama,
biitceleme siireglerinde yer almasi, takip edilmesi, bunlara yonelik 6nlem planlarinin olusturulmasi,
gerceklesme ihtimali yiiksek olan riskler igin muhasebe hesaplarinda karsilik ayrilip ayrilmayacagi gibi
konular ciddiyetle ele alinmalidir. Kendisiyle ilgili karsilik ayrilmis olan riskleri ayrica kurumsal risk

yoOnetimi siirecinde takip etmeye gerek yoktur.

Risklerin gergeklesme ihtimaline gore siniflandirmasini asagida goriilmektedir:

Tablo 8: Gerc¢eklesme Olasihiginin Siniflandirilmasi

Diisiik Gergeklestiginde kolayca tolare edilebilecek riskler
Orta Uzerinde analizler yapilarak ger¢eklesmesi engellenebilecek riskler
Yiiksek Kontrolii gii¢ olan ve kabul edip edilmemesi tartisilacak riskler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Risklerin ger¢eklesme ihtimalinin belirlenmesinden sonra etkilerinin ortaya konmasi/hesaplanmasi kismina
gecilmektedir. Bu noktada, risklerin dogurabilecegi zararlar isletmenin belirledigi 6l¢iim kriterlerine gore
analiz edilmektedir. En sik kullanilan 6l¢iim kriterlerinden biri, riskin faiz ve vergi oncesi kar agisindan
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme yapilirken isletmenin stratejik hedefleri, stratejik planlamasindaki
veriler gbzoniine alimmaktadir. Hesaplamalar yapilirken eldeki en giincel fiili veriler ile Oniimiizdeki

donemin plan (biit¢e) verileri beraber kullanilir.

Isletmelerde risk degerleme siireci, denetginin finansal tablolarda olabilecek yanlisliklara istinaden
gerceklestirdigi kontrollerden farkli olarak igletmenin amaclarini etkileyen risklerin analiz edilip takibini

igeren bir prosestir. (Doyrangdl 2001: 52)

Risk degerlemesi sirasinda kullanilan analizler, kalitatif (niteleyici), yari-kantitatif (yari-niceleyici),
kantitatif (niteleyici) veya bunlarin bir birlesimini ifade eden karma analiz olabilmektedir. Etkili kurumsal
risk yonetiminin temeli aslinda ¢ok iyi bir risk degerlendirme yani risk analizi adimindan gegmektedir. Risk
degerlendirme asamasi dncesinde isletmeler kendileri i¢in kritik énemi olan maddi/manevi varliklarini
tespit etme yoluna gidebilirler. Risk analizi adimina gelindiginde, isletme i¢inde yapilacak anketler, birebir
veya toplu goriismeler, toplantilar ile bu varliklarin sikintili taraflari belirlenmeli, bunlarin ne gibi riskler

dogurabilecegi de segilecek risk analiz yontemi ile bulunmalidir. (Celiktas 2018: 502)
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Asagidaki tabloda risklerin etkilerinin simiflandirma semasi yer almaktadir:

Tablo 9: Risklerin Etkilerinin Siniflandirilmasi

Diis ik Hem yaratacaklar etkiye hem de finansal neticelerine kolayca katlanilabilen
iisii

riskler
Orta Isletmenin ulasmak istedigi amaglari iizerinde olumsuz etkileri olan riskler.
Bu risklerin finansal boyutlari da orta-yiiksek seviyede olabilir.
. Isletmenin hedeflerini, stratejilerini ciddi anlamda tehlikeye sokacak olan
Yiiksek

riskler. Bu risklerin finansal boyutlar1 da oldukg¢a yiiksek diizeyde olacaktir.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Risklerin degerlendirilmesi asamasinda agagidaki sorulara verilen cevaplarin da etkisiyle ¢esitli gdstergeler

kullanilabilir. Bu noktada cevap verilmesi gereken sorular asagida yer almaktadir: (Pickett, 2005:24-25)

- Isletmenin temel performans gostergeleri nelerdir?

- Potansiyel risklerin yukaridan asag tespitinde hangi anahtar gostergeler kullanilabilir?
- Izleme i¢in hangi performans 6l¢iimleri kullanilabilir?

- Performan 6l¢iimiine yonelik hangi verilere ihtiyag¢ vardir?

- Bilgiler ne siklikla toplanmalidir?

- Veri toplama kriterleri nelerdir?

- Veriler nereden ve nasil elde edilmelidir?

- Veriler nasil saklanmalidir?

- Hangi veri kurtarma mekanizmalarina ihtiya¢ vardir?

Risklerin analiz edilmesi asamasinin en son noktasi ulasilan tim bilgiler 1s18inda risk matrisinin
hazirlanmasidir. Birgok isletmede risk matrisi en ¢ok kullanilan risk raporlama teknigi olarak da yer alir.
Risk matrisi araciligiyla riskler tek bir tabloda sistematik sekilde goriiliip degerlendirilebilmektedir. Risk
matrisi tizerinde iki boyutlu olarak risklerin hem gerceklesme olasiligini hem de potansiyel etkilerini
gdrmek miimkiin olmaktadir. Risk matrislerinin kullanimi bu konuda yayinlanan rehberlerde de tavsiye
edilmektedir. Yine igletmelerin kendi biinyelerinde olusturduklar risk yonetimi el kitaplarinda da hem

onemi hem de hazirlanis sekli anlatilmaktadir.
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Risk matrisleri, kurumsal risk yonetiminde basit ama etkili raporlama ve izleme araglaridir ve isletmelerde
risklerin sistemli, biitiinsel olarak takip edilmesini saglarlar. Risk matrisi kullanimi, hem kurumsal yonetim
hem de kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda ve danismanliginda yaygin olarak kullanilmaktadir. (Cox,

2008: 498).

Bu matrisler, igletmelerin i yapis sekilleri, risk yonetimi siireclerindeki yapilarina gore farkli ¢carpanlarda
hazirlanabilir. En yogun kullanilan matrisler 3x3, 5x5 seklinde hazirlanmis olanlaridir. Sik kullanilan risk

matrisine bir 6rnegi yer almaktadir:

Yiiksek | Orta Yiiksek
RISKIN . .
ETKISi Orta Diistik Orta Yiiksek
Diisiik Diisiik Orta
Diisiik Orta Yiiksek
RiSKIiN GERCEKLESME OLASILIGI

Sekil 13: Risk ve Firsat Matrisi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yukaridaki risk matrisinde yatay alanlar riskin ger¢eklesme ihtimalini gosterirken, dikey alanlar ise riskin
olugmasi sonucunda meydana gelecek etkiyi ifade etmektedir. Bu iki alanin kesigim noktalar1 bize risklerin
gruplandirmasini (yliksek, orta, diisiik) gostermektedir. Hem etkisi hem de gergeklesme olasilig1 yiiksek
olan riskler, kabul edilemez risk statiisiinde degerlendirilmektedir. Yine hem etkisi hem de gerceklesme

olasilig1 diisiik olan riskler de kabul edilebilir risk olarak nitelendirilmektedir. Bu iki grubun arasindaki
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riskler ise orta diizeyde riskler olarak yer alir. Bu matriste yiiksek alanda yer alan riskler ¢ok dikkatli ele
alinmalidir. Gergeklesme olasilig1 yiizdesi ve etkisi dikkatle hesaplanmali ve bu alanda oldugu igletme igin
kesin ise ve risklerden kacinma yoluna gidilmeyecekse, bu konular i¢ denetciler tarafindan titizlikle
denetlenmelidir. Aym sekilde siire¢ i¢inde goreceli olarak daha az ihtimam gosterilmesi gereken alanlar
hem etkisi hem de olasilig1 diisiik olanlardir. Isletmenin bu risklerden zarar gérme ihtimali oldukca diisiik
olarak degerlendirilmelidir. Diisiik alandakilerde is siireglerinde bazi iyilestirmeler yapilarak bu risklerden

kacinabilme ihtimali olup olmadigi da ayrica tetkik edilmelidir.
3.3.3.3. Risklerin Onceliklendirilmesi

Risklerin degerlendirilmesi asamasindan hemen sonra Onceliklendirilmesi olduk¢a Onemlidir.
Onceliklendirme risklerin tiplerine veya olasi zararlaria gore yapilabilir. Ornegin yasal mevzuatlara uyum
konusunda bir risk ongoriisii varsa bu riske oncelik verilmesi asikardir. Bu noktada onceliklendirilirken

daha once belirlenmis olan 6nem esikleri de dikkate alinir.

Risk onceliklendirmesi kurumsal risk yonetimi siireci boyunca araliklarla gdzden gecirilmelidir. Cilinkii
analiz siireci sonrasinda elde edilen bilgilere gore Onceliklendirmedeki kriterler degismis olabilir,
dolayisiyla dnceliklerin glincellenmesi gerekebilir. Bu noktanin siirecin bu adiminda atlanmamasi 6nem arz

etmektedir.

3.3.3.4. Risk Cevaplarimin Ortaya Cikarilmas1 & Biitiinciill Bakis Acis1 Gelistirme (Risk
Stratejileri)

Giincel COSO c¢ergevesinin performans adiminda risk degerlemesi sonrasi sira risk cevaplarinin
olusturulmasina gelmektedir. Risklerin cevaplanmasi denildiginde, kurumsal risk ydnetiminin riskler
karsisindaki alabilecegi aksiyonlar1 ortaya c¢ikarmak anlagilmalidir. Yapilan degerlendirmeler sonucu
olusturulan risk matrisine bakarak ve isletmenin risk istah1 gibi kavramlar da géz oniine alarak 6zellikle
etkisi ve gergeklesme ihtimali yiiksek risklere karsilik onlem planlar1 yapilmaya baslanir. Isletmeler riskler
karsisinda riski azaltma, riskten kaginma, riski paylasma, riski kabul edip operasyona devam etmeyi

se¢ebilmektedir. (Usman 2018: 1596-1597).

Genelde isletmeler eger risk istahlar1 ¢ok diisiik degilse, isletme biinyesinde etkili ¢alisan bir i¢ kontrol

sistemleri ve dolayisiyla diizgiin isleyen kurumsal risk yOnetimi sistemleri varsa, bu noktada riskin
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verebilecegi potansiyel zararlar1 géz Oniine alip yani riski kabul edip operasyonlarina devam etmeyi
segebilirler. Bu noktada genellikle sadece kabul etme stratejisi degil ayn1 zamanda riski azaltma stratejisi
de kullanilir. Bu sayede hem faaliyetlerin devamliligi saglanir hem de ¢esitli dnlem planlar1 yapilarak risk

azaltma yoluna gidilir.

Riskten kacinma stratejisi, isletmelerin belirli faaliyetlerinden vazge¢cmeleri anlamini tagiyacagi i¢in ¢ok
zor durumda kalinmadikga tercih edilen bir yontem degildir. Bazi belli sartlarin gergeklesmesi ve riski goze
alip operasyona devam etmenin 6nii alinamaz riskler barindirmasi halinde ¢ok dikkatli diisiinerek bu karar
verilmektedir. Isletmeler bu kararlar1 verirken, siirdiiriilebilirliklerini tehlikeye atmaktan kaginmali, her
isletmenin en 6nemli hedefi olan kazanclarini maksimize etmekten 6diin vermemelidir. Ayrica yatirim
yapmaya, isletmenin biiylimesine engel teskil edecek kararlarin altina imza atmamaya da ehemmiyet

gostermelidir.

Ust yonetimin kabul ettigi riskler, sonraki siireclerde de kurumsal risk yonetimi siirecinde gdzlenmeye

devam etmelidir. (Marchetti, 2012: 29).

Degerlendirmeler yapilirken daha 6nce isletmede meydana gelen olumsuz olarak degerlendirilebilecek her
olay dikkatle incelenmeli ve bu olaylarin gelecekte de ortaya c¢ikip ¢ikamayacagina yonelik analizler
yapilmalidir. Bu analizlere atasdziimiiz “Bir musibet bin nasihattan iyidir.“ rehberlik edebilir. Bu
degerlendirmelerin sonuglarma gore de risklere yonelik oOnlem planlar1 yapilir. Risk ydnetimi

stratejilerinden hangilerinin segilecegi bu hususta ¢ok dnemlidir.

Riskin transfer edilmesi seceneginde risk baska bir firmayla paylasilmaktadir. Riskin sigorta edilmesi de
bazi risk tiirlerinde uygulanabilen bir risk stratejisidir. Riskin paylagilmasi veya transfer edilmesinde riskin
tamami veya bir kismi bu stratejiye maruz birakilabilir. Risk paylasilirken ortaya maliyet de ¢ikabilir.

Burada isletmeler mutlaka fayda-maliyet analizi yaparak bu kararlari vermelidir. (TUSIAD, 2008: 60-61).

Tim bu degerlendirmeler sonucunda, isletmeler asagidaki stratejilerden biri veya birkagim

secebilmektedirler:
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Tablo 10: Risk Stratejileri

Bu yontem, risk tasiyan faaliyetlerle ugrasmamay1 veya riskli iglemleri terk etmeyi igerir.

Riskt
sikten Meydana gelebilecek kotii durumlara kars sirketlerin veya bireylerin potansiyel
Kag¢inma tehlikelere kars: alinmasi gereken 6nlemleri icermektedir. Ornegin, bir kisi veya kurulus
kendi parasini tehlikeye atmadan miilk satin almak yerine miilk kiralama yolunu secebilir.
Isletmelerin en sik kullandig1 tekniktir. Burada dnemli olan bu segenegin bilingli sekilde
tercih edilmesidir. Eger isletmeler risk sonucunda meydana gelebilecek durumlari
Riski hesaplayip/tahmin ederek kontrol altinda tutmaya calistyorsa bu teknik saglikla
Kabul uygulaniyor demektir. Meydana gelebilecek risklere karsi plan yapilmis olup cesitli
Etme onlemler gelistiriliyorsa burada aktif kontrol var diyebiliriz Ancak bir isletmede meydana
gelebilecek potansiyel tehlikelere karst herhangi bir islem yapilmryorsa yani 6nlem
planlar1 mevcut degilse o zaman pasif kontrolden s6z edebiliriz.
L Burada, isletmenin ilgili riski bagka bir isletmeye transferi anlagilmaktadir. Buna 6rnek
Transfer y - -
olarak insaatlarda taseron kullanimi verilebilir.
Etme
Isletmeler, risklerin gerg:ekle"smesi halinde ortaya ¢ikabilecek risklerin azaltilmasina
S yonelik 6nlemler alinabilir. Ornegin, ¢esitli sebeplerle satislarinin azalacagina yonelik
Riski . - . . . . < . C .
riskler oldugu tespit eden isletme bu risklerin hesaplanmasi ve degerlendirmesini takiben
Azaltma o ere . L TS
ilgili riskin azaltilmasina yani satisin bir miktarda olsa artirilmasina yonelik indirim
verme segenegi iizerine yogunlasarak riski azaltma yontemini tercih edebilir.
Riskin ; . . - . N . .
Sigorta Isletmelerin bazi riskleri glivence altina almak i¢in kullandig1 ve siklikla da tercih edilen
1gorta bir yontemdir.
Edilmesi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yukaridaki tabloda yer alan stratejilerden kendi durumuna uygun olanlarin1 segmek ve ilgili alanlarda

uygulamak isletmenin sorumlulugundadir. Her isletme i¢in uygun olan stratejiler farklidir. Isletmeler i¢inde

bulunduklan sektor, faaliyet gosterdikleri pazarlar, uluslararasi veya yerel bir firma olup olmadiklari,
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isletmenin mali durumu gibi birgok faktorii dikkate alarak bu karar1 vereceklerdir. Karar verdikleri risk

stratejilerine gore kurumsal risk yonetimi siirecinin ¢iktilar da degisiklik gosterecektir.

COSO 2004’te kontrol faaliyetleri olarak gegen igerik aslinda isletmelerin risklere cevap verme agsamasinda
destek aldiklan isletme icindeki prosediir/yonetmelikleri de ifade etmektedir. En yaygin olarak kullanilan
kontrol faaliyetleri i¢inde iist diizey raporlar, fiziksel kontroller (envanter vb.), performans gostergeleri,
gorev ve sorumluluklarin ayristirtlmast  yer alir. Biitlin  bunlar isletmenin operasyonlarini
gergeklestirebilmesi igin, her seviyedeki galisan tarafindan giinliik isler esnasinda siirekli dikkate alinan

mevzuat/prosediirlerdir.
COSO 2017 ile siirecin bu adiminda biitiinciil yaklasim getirme ifadesi kullanilmaya baslanmustir.

Isletme, risklere ve belirsizliklere iligkin portfoy bakis gelistirmekte ve biitiinciil degerlendirme
yapmaktadir. Portfoy bakis agisinin farki, igletmenin strateji ve hedefleriyle iligkili risklerin ve bunlarin

isletmenin performansi iizerindeki etkilerinin birlikte degerlendirilebilmesidir. (Giiler, Arkin 2018:54).
3.3.4. Risklerin Gozden Gecirilmesi

Risklerin incelemeye tabi tutulmasi ve gézden gegirilmesi, risk yonetimi uygulamalarinin giincel ve amaca
yonelik olmasini saglayan 6nemli adimlardan biridir. Zaman iginde risklerin etkileri ve gerceklesme
olasiliklarin1 da etkileyen unsurlar, ayn1 zamanda da bu risklerin yonetiminde olusabilecek olan maliyetler

degisebileceginden izlemenin devamli yapilmasi dnem arz etmektedir. (Bozkurt, 2010: 23-24)

Faaliyetler normal akisinda devam ederken yapilan dogrulamalar, muhasebe sistemlerinin belli donemlerde
kontrol edilmesi, hesap bakiyelerinin, hesaplarda yapilan islemlerin tutarliliginin kontrolii, fiziksel mallar
ile sistemler iizerindeki mallarin teyidi gibi faaliyetler, kontrol izleme faaliyetleri arasinda yer alir.

(Doyrangol 2002: 34)

Kurumsal risk yonetimi, isletmelere kurulduktan ve etkili bir bigimde calismaya bagladiktan sonra
yapilmasi gereken en onemli sey sistemin siirekli glincellenmesi, risk izleme sirasinda ortaya ¢ikabilecek
sorunlu alanlarin tespiti ve bunlarin diizeltilmesi ile sistemin giiglendirilmesidir. Bu sekilde isletmenin
performansi artirilabilmekte, hedeflerine ulagmasi saglanmakta, giincel kosullara uyum saglamasi imkani

da miimkiin hale gelebilmektedir. (Akcay 2011: 36)

94



Kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin siki bir izlemeye tabi tutulmasi iglevini etkili sekilde
gerceklestirilebilmesi ve glincel kalabilmesi i¢in sarttir. Bu izleme yapilirken ¢esitli varsayimlar, yontemler,
veri kaynaklari, analizler dikkate alinmaktadir. (Giinbey, 2008: 102) Tiin bu belgelerin, diizenli sekilde
kayit altina alinmasi, saklanmasi gerekir. Siirecin kayit altina alinarak belgelenmesinde asagidaki iki

prensip dikkate almmalidir. (TUSIAD, 2008: 63)

*  Yasal ve operasyonel gereksinimler,

»  Kayitlarin olugturulmasi ve saklanmasinin maliyeti.

Izleme faaliyetinin siirekliliginin saglanmas, isletmenin siirekliliginin saglanmasina dolayli olarak katkida

bulunan nihai siire¢ adimdir.
3.3.5. Risklerin Raporlanmasi, iletisimin Saglanmas

Kurumsal risk yonetimi siirecinin bir sonucu olarak risklerin ve firsatlarin diizenli olarak ilgili mercilere
raporlanmasi gerekmektedir. Bu noktada giiniimiizde isletmelerin siirdiiriilebilirliklerinin ciddi olarak
tartisildign diistiniiliirse risk/firsat raporlamasimin seffaf bir sekilde gerceklestirilmesi ¢ok Onem arz

etmektedir.

Kurumsal risk yonetiminin en son konusu bu bilgi ve iletisim alanidir. Burada isletmenin hesap verebilirligi,
giivenilirligi, adilligi, seffaflif1 giindeme gelmektedir. Isletmenin her kademesinde yukaridan asagi ve
asagidan yukar1 bilgi aktarimlar1 layikiyla gergeklestirilmelidir. Kurumsal risk yoOnetimine yonelik
periyodik raporlama dénemleri olmali ve bunlar aksatilmamalidir. Ayrica isletmenin her biriminde ve her
calisan seviyesinde risk kiiltiirii ve farkindaliginin olusturulmasi bu noktada en gerekli seydir. Bir igletmede
risk farkindali§i mevcutsa ve g¢alisanlar kendilerini sorunlu bir alan gordiiklerinde bunu ifade etmek
anlaminda 6zgiir hissediyorlarsa, ellerini tagin altina koymaktan, miidahale etmekten ¢ekinmiyorlarsa biz
olmas1 gereken risk kiiltiiriinlin isletme i¢inde yerlestirilmis oldugunu sdylenebilmektedir. Bu giivenin

caliganlara verilmesi de yine iist yonetimin sorumlulugu altindadir.

Kurumsal risk yOnetimini yalmizca organizasyonel semalar, standartlar, el kitaplari, siireclerle
yonetilememektedir. Kurumsal risk yonetiminde esas olan siirekliliktir. Bu saglanmadiginda her an riskler
artmaktadir. Bu siire¢ ciddi bir egitimi ve bu ise goniil vermeyi gerektirir. Risk, serseri bir mayin gibi

isletmenin her alaninda dolasir, isletmeden bagimsiz gibi goriinse de ortaya ¢iktigi anda tiim sistemi ¢okme
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tehlikesi ile karsi kasiya getirebilir. Bu nedenle isletmelerde olusturulmasi gereken en 6nemli kavram risk
farkindaligidir. Kurumsal risk y&netimi, risk odakli i¢ denetim gibi siire¢lerin diizgiin islemedigi, layikiyla
tesis edilmemis oldugu isletmeler bir anda iflas edebilir, batma tehlikesi ile karsilasabilirler. Aslinda iginde
bulunduklart durumun belirtileri isletme mevcut olsa bile, isletmede yonetim kademesinin bu belirtileri
g0Oriip risk yonetimi siirecini isletecek derecede farkindaliklar1 ve bu konuda bilgi&tecriibeleri olmadiginda
bu son ile karsilasilabilmektedir. Giiniimiizde hem kiiresel diinyada hem de iilkemizde bunun 6rneklerini

maalesef siklikla goriilmektedir. (Kiigiikozmen 2012, 66:6)

Bilgilerin ve iletisimin konusuldugu bir yerde isletmenin kullandig1 bilgi sistemlerinden de bahsetmek
gerekir. Isletmelerin her béliimlerinde birbiriyle entegre sekilde calisan, farkli raporlar iiretebilen, iizerinde
yetkilendirme-onay semalarmin goriiliip takip edilebildigi, siklikla bilgi-islem tarafindan kontrol edilen,
sistem giivenligi agisindan testlere tabi tutulan cesitli sistemler kullanilmasi giinliimiiz sartlarinda
kiymetlidir. Mevcut sistemlerin zamanla birlikte giincellenmesi, yenilenmesi, birbiriyle ¢elisen noktalar
varsa tespit edilip diizeltilmesi gereklidir. Burada sistemin kullanicilarindan gelen geri bildirimler de

dikkate alinmalidir.

Bu noktada yine igletmelerde meydana gelen hile, kanuna aykir1 islem vb.uygunsuz operasyonlarin gerekli
mercilere bildirilmesi i¢in kirmiz1 hat vb. isim lerle olusturulmus olan iletisim kanallar1 olmas1 gereklidir.
Calisanlar, bu hatlara bildirimde bulunduklarinda rencide edilmeyeceklerini, sikintili bir duruma
diismeyeceklerini bilmeli ve buna goéniilden inanmalidirlar. Aksi takdirde, bu hatlara bilgi vermekte
cekinebilirler. Bu giivenin onlara verilmesi isletmedeki ilgili birimlerin en kiymetli gorevlerinden biridir.
Giliniimiizde isletmelerde bu hatlar siklikla kullanilmakta ve bu hatlardan gelen bilgiler ile bir¢ok riskli

durum tespit edilebilmektedir.
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4. 1C DENETIM ve KURUMSAL RiSK YONETIMINDE iC DENETIMIN ROLU

4.1. ic Denetime Genel Bakis

Denetim kelimesinin kokeni Latince’deki ‘Audire’ kelimesinden gelmektedir. Bu kelime, isitme-anlama
anlamina gelirken, aslinda uzmanlarin gorevli ¢calisanlar1 dinleyerek yapilan ¢alismalar1 analiz etmeleri ve

dogruyu bulmaya ¢alismalarini ifade etmektedir. (Comert, 2016:9)

Denetimin konumu agisindan bakildiginda denetgiler; bagimsiz denetei, i¢ denetci ve devlet denetgisi olarak
iic boliime ayrilir. I¢ denetciler tarafindan gerceklestirilen denetime i¢ denetim denir. (Comert, 2016:10-

12)
I¢c Denetim faaliyetlerinin IIA tarafindan yapilan tanimi da asagidaki sekildedir:

“I¢ denetim, bir isletmenin faaliyetlerini gelistirmek, onlara deger katmak amacim giiden bagimsiz ve
tarafsiz bir giivence ve damismanlik hizmetidir. I¢c denetim; isletmenin kontrol ve kurumsal ydnetim
siireclerinin etkililigini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik, sistematik ve disiplinli bir yaklagim

gelistirerek kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine yardimer olur.” (Pickett, Pickett 2005: 13)

I¢c denetimde amag, isletme varliklarinin her tiirlii zarara karsi korunup korunmadigi ve tiim isletme
faaliyetlerinin ilgili politika/prosediirlere uygun gerceklestirilip gergeklestirilmediginin tespit edilmesidir.
(Maliye Hesap Uzm.Dernegi 1999: 337)

I¢c denetimden beklenen yararin gerceklesebilmesi igin tarafsiz bir bakis acis1 ile ve dzgiir bir ortamda
yapilmasi en énemli iki sarttir. Tarafsizlik, i¢c denetgilerin gorevlerini titizlikle ve igin kalitesini 6n planda
tutarak, sonucunu zihninde canlandirmadan yapmalari ile ortaya ¢ikar. Ozgiir tutum veya bagimsiz anlayis
ise i¢ denetim faaliyetinin tarafsiz sekilde yiiriitiilmesinin On sartidir. Bagkalarinin miidahalesi olmadan
isini yapabilmek anlamina gelir. Ancak bu sartlar saglandiginda yapilan i¢ denetimin isletmeye katma deger

katacak sonuglara ulasabilmesi miimkiin olmaktadir. (The Institute of Internal Auditors, 2010).

Gilinlimiizde tiim isletmeler istisnasiz i¢ denetim caligsmalarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ihtiyacin ana

sebepleri asagida siralanmustir: (Tiiredi, Karakaya ve Ildem, 2011: 66-67)
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- Isletmede yoneticilerin ve ilgili tiim calisanlarin sorumluluklarini etkili ve verimli bir sekilde yerine
getirmelerini 6zendirir.

- Her seviyedeki c¢alisanin, isletmenin faaliyetlerinin sonuglarina yonelik hesap vermesine olanak
saglar.

- Isletme sahiplerinin, hissedarlarmmn ve iist yoneticilerin isletme kaynaklarmi verimli kullanip
kullanmadiklar1 hususunda analizler yapmalarina imkan verir.

- Yoneticilere danmigmanlik hizmeti, ¢alisanlara ise gerekli durumda egitim hizmeti saglar.

- Isletmelerde ortaya cikabilecek maddi kayiplarin saklanmasinin &niine gegerek, bunlarin ortaya
cikarilmasi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasini hatta tekrarlanmamasi i¢in 6nlem alinmasini temin
eder.

- Isletme yonetiminde etkili bir rol oynayamayan pay sahiplerinin haklarinin korunmasini saglar.

- Yonetim kadrolari ile ¢alisanlar arasinda iletisimi ve koordinasyonu saglar.

- Tim personelin hem kendi yaptiklar1 islerin sonuclarimi gérmelerini hem de isletmeye olan
katkilarini fark etmelerini saglar.

- Dis denetimin daha etkili yapilmasi ve dolayisiyla daha kisa slirede tamamlanarak bagimsiz

denetim maliyetinin diisiiriilmesine katkida bulunur.

I¢ denetimin kapsami igine giren en dnemli risk grubu siiphesiz suiistimallerdir. Suiistimaller, isletmeler
icin hem maddi hem manevi en 6nemli kayip nedenidir. Etkili bir i¢ kontrol sistemi kurularak tiim
faaliyetlerde suiistimal olup olmadiginin tespiti isletme yoneticilerinin sorumlulugudur. isletme igerisinde
nesnel denetimler yapan i¢ denetim ¢alisanlari, i¢ kontrol yapisinin etkililigi konusunda giivence vererek
siirece ciddi katkida bulunurlar. Isletmedeki kurumsal risk yonetiminin etkililigini degerlendirerek
suiistimal risklerinin var olup olmadigini da tespit ederler. Burada 6nemli olan bu tiir risklerin ortaya
¢ikmasini engelleyecek kontrol mekanizmalarinmn isletmede kurulmus olmasidir. I¢ denetciler denetim
sirasinda kritik (kirmizi bayrakli) durumlara dikkat edip, suiistimale yol agabilecek her sorunu tespit etmeli
ve raporlamalidir. Suiistimal ile iliskili her bildirimde mutlaka ihbar/ iftira kavramlarima azami dikkat
gosterilmelidir. Giivenli ihbar hatlarmin saglikli ¢caligmasinin saglanmasi, suiistimal risklerinin en aza
indirilmesinde etkili bir aractir Bu incelemelerde mahremiyet, hiz, uzmanlik ve mevzuata uygunluk

sartlarina 6zen gosterilmelidir. (Gérmen 2021:102).

Neticede i¢ denetim faaliyetinin katma deger yaratan bir tarzda gergeklestirilmesi halinde isletmenin
stratejilerine ulagsmasi yolunda ona destek oldugundan bahsedilebilir. Ancak giincel is hayatinda tabii ki i¢
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denetim uygulamalan yiiritiilirken birgok zorluk yasanmaktadir. Denetlenen boliim/konuyla ilgili
denetimin sonucunda ortaya ¢ikan tablo ile isletmenin maruz kaldigi maddi zarari, kimi zaman itibar
kaybini denetim esnasinda ongdrebilmek cok kolay degildir. Bu zorluga ek olarak bir de i¢ denetim
bulgularinin igletmeler tarafindan ne kadar 6nemsendigi, verilen Onerilerin ne kadar hayata gecirilecegi yine
farkli tartisma konularidir. (Baloglu, Ulker, Adiloglu 2019: 42) Tiim bunlara ragmen, i¢ denetim raporunda
beyan edilen problemli alanlar ile isletmeye sorunlu alanlarin diizeltilmesine yonelik verilen Oneriler
isletme tarafindan samimiyetle ve hizlica analiz edilip gergeklestirildiginde i¢ denetim isletmenin hem

hedeflerine ulagsmasina hem de siirdiiriilebilirligine katki saglar.

I¢ denetimin ilk kez XIII. yiizyilda Italya’da ticari islemlerle ilgili muhasebe kayitlarinin kontroliinde
uygulandigi, Amerika Birlesik Devletleri’'nde denetcilerin demiryolu sirketlerinin bilet kontrolii ile
ilerledigi iddia edilmekle birlikte bu konuya yonelik ilk belgelerin XV. yiizyilda ortaya ¢iktigi
bilinmektedir. 18.yiizy1lda ise Ingiltere’de Sanayi Devrimi’nin etkisiyle kurulan biiyiik 6l¢ekli isletmelerin
iceriden denetlenme ihtiyacinin olusmasi ile gelisme gostermistir. 1930°1u yillara gelindiginde, ABD’de
Menkul Kiymetler Yasasi, Menkul Kiymetler Borsasi Yasasi yaynlanmis ve yasalarda denetim ve
muhasebeye yonelik bir¢ok diizenleme yer almistir. Ayrica yine bu dénemde Birlesik Devletler Menkul
Kiymetler ve Borsa Komisyonu (SEC) kurulmustur. Bu yasal diizenlemelerin bir sonucu olarak
isletmelerde i¢ denetim birimleri kurulmaya baslanmustir. 1941 yilinda ise I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin (the
Institute of Internal Auditors-1IA) kurulmasi i¢ denetimde bir doniim noktasi olarak kabul edilmektedir.
Buna mukabil, 1947 senesinde IIA tarafindan “i¢ Denetgilerin Sorumluluklari Bildirgesi” yayimlanmustir.
Bu bildirgede yer alan bilgiler arasinda; i¢ denetimin anlami, amagclari ve ¢aligsma alanlar1 da yer almaktadir.

(Adiloglu 2011:16)

Tarihi gelisimi iginde i¢ denetim; 1950 yili ve Oncesinde genelde sadece muhasebe iglemlerinin
dogrulugunun test edilmesi seklinde bir anlam ifade ederken, 1960’larda saticilara yapilan ddemeler,
miisterilerden yapilan tahsilatlar, banka islemleri gibi isletmenin 6nemli diger finansal siireclerinin
denetimini de kapsar hale gelmistir. (Pickett 2003:10-11) 1970’lerde, 1980’lerde ise ortaya ¢ikan bazi sirket
skandallarinin sonucu olarakta i¢ denetim kiymetli bir meslek haline gelmistir. ABD’de 1977°de ¢ikarilan
Yolsuzluk ve Riisvet Onleme Yasas1 (Foreign Corrupt Practices Act), halka acik sirketler igin kurulmasi
gereken i¢ kontrol sistemine dair 6nemli hiikiimler icermekteydi. Bu yasanin en ayirici 6zelligi ise, yasada
i¢c kontrol sistemi sorumlulugunun ilk defa iist yonetime verilmis olmasi idi. Yine 70’li yillarda kurulan
Basel Komitesi’nin (Bankacilik Diizenleme ve Denetim Uygulamalar1 Komitesi-Committee on Banking
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Regulations and Supervisory Practices) en bastaki gorevi; bankalarda i¢ denetim faaliyetlerinin

diizenlenmesi ve etkililiklerinin artirilmasi olmustur. (Ercan, 2008:279)

I¢ denetim ve ona yénelik tiim kavramlarin gelismesine ve bugiinkii anlamin1 kazanmasina en ¢ok katki
yapan kurumlardan biri de The Committee on Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO)’dir. COSO tarafindan 1992°de yayimlanan ve yillar sonra 2013’de revize edilen i¢ Kontrol-
Biitiinlesik Cergeve (Internal Control-Integrated Framework) ile 2004’te yayinlanan Kurumsal Risk
Y 6netimi — Biitiinlesik Cerceve (Enterprise Risk Management-Integrated Framework) i¢ denetimin rayina
oturmasinda mihenk tas1 olmustur. ilk yayinlanan raporda, i¢ denetgilerin rol ve sorumluluklari, etkili bir
i¢ kontrol sisteminde almalar1 gereken gorevler net sekilde vurgulanmistir. Daha sonra ise, risk yonetimi
sirecinin tiim sorumlulugu iist yonetim ve yonetim kurulu tiyelerine verilmis, i¢ denetgilerin mali isler
yoneticileriyle beraber destek gorevlerde olduklari belirtilmistir. Iste bu nokta, i¢ denetim ve risk yonetimi
konularinda iist yonetimin kendilerini daha sorumlu gérmelerine, isletmelerinde etkili i¢ kontrol sistemleri
ve risk yonetimi sistemlerinin kurulmasi igin ¢aba harcamalarina neden olmustur. Yaratilan bu iklim iginde
i¢ denetim islevleri ciddi anlamda 6nem kazanmig ve her gegen giin kurumsal risk yonetimi siirecinde is

hayatina bir yenilik ve farkindalik getirebilecek gelismeler yasanmaya baglamistir. (Pehlivanli, 2014:12)

Bu geligsmeler sonucunda, 2002’de ABD’de de yaymlanan SOX (Halka Ac¢ik Sirketler Muhasebe Reformu
ve Yatirimciy1 Koruma Yasasi) gerekli tiim diizenlemeleri icermektedir. Bu yasa araciligiyla, {ist yonetimin
ve denetim kurulunun sorumluluklar1 diizenlenmis ve bagimsiz denetgilerin gorevlerine de sinirlamalar
getirilmistir. Bu diizenlemeler aracilifiyla, i¢ denetim kontrol islevinden ziyade risk yonetimi islevini 6n

plana alan bir hale gelmistir.

2015 yilina gelindiginde ise, IIA ilk defa misyon kelimesini kullanarak stratejik yonetime yeni bir bakis
acist kazandirmigtir. Uluslararasi Mesleki Uygulamalar Cercevesi’nin igeriginde bazi degisikliklere

gitmistir.
Buglinkii anlamda modern i¢ denetim yani risk odakli i¢ denetimin gelisim siireci su sekilde siralanabilir:

e 1950-1960-> maddi/manevi varliklarin korunmasi, bilgilerin giivenilirliginin gilivence altina
alinmasi-Kontrol temelli denetim

o 1970-1980-> uygunluk/mevzuat denetimi-Siire¢ temelli denetim
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e 1980-1990-> isletmenin basarisinin denetlenmesi, isletme stratejilerinin gergeklesmesinin
denetlenmesi- Risk temelli denetim

e 2000-gliniimiiz->kurumsal risk odakli denetimlerin ortaya ¢ikmasi-Risk yonetimi temelli denetim

Kontrol temelli denetimde hedef yonetmeliklere ve mevzuata uygunluktur. Odak noktasi, uygunluk
hatalarinin belirlenmesidir. Bu hatalarin belirlenmesinde uygunluk testleri ve istatistik temelli testler
kullanilmaktadir. Siire¢ temelli denetim de ise, siirecin etkililigi 6l¢lilmektedir. Bu yapilirken mevcut siireg
ile olabilecek en iyi siire¢ karsilastirilmaktadir. Bu sekilde aradaki bosluklar belirlenerek analiz yapilir.
Burada da farkli uygunluk testleri kullanilmaktadir. Risk temelli denetimin hedefi ise, kontrollerin
siireglerin etkililigine ve risklerin azaltilmasina yonelik katkilariin 8lgiilmesidir. Onemli risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi burada denetime tabi olur. Bu tespitler ¢esitli anlamlilik ve uygunluk testleri
ile gergeklestirilmektedir. Risk yonetimi temelli denetim de ise, amag¢ isletmenin hedeflerine ve
stratejilerine ulagmasi yolunda risk yonetimi siirecinin etkililiginin dl¢lilmesidir. Bu dl¢iimiin yapilabilmesi
icin isletmenin hedeflerinin anlasilmasi, risk yonetimi adimlarinin denetim esnasinda tek tek

degerlendirilmesi gerekmektedir. (Pehlivanli, 2014:14-15)

Giincel i¢ denetim yaklasiminda, risk yonetiminin énemli hale geldigini ve hatta risk temelli i¢ denetim

kavraminin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

4.1.1. i¢ Denetimin Tiirkiye’deki Gelisimi

Osmanli Doneminde 1900°1ii yillarin basinda teftis birimleri olarak daha ¢ok kamu kurumlarinda ve banka
gibi kuruluslarda olusturulan geleneksel i¢ denetim, Cumhuriyet doneminde kamu kuruluslarinda ve kamu
iktisadi kuruluslarinda, bankalarda, ve sigorta sirketlerinde bugiin de ayni isimle ifade edilebilen teftis
kurulu olarak yer almigtir. Dogrudan icrai birimin basindaki kisiye (genel miidiire) bagli, hata ve hile
odakl1 ve gegmise doniik olaylar1 denetleyen miifettislik kurumu 2001 yilindan itibaren 6zellikle bankalarda
ve sigorta kuruluslarinda modern i¢ denetime evrilmistir. 2001°de yayinlanan Bankalarin I¢ Denetim ve
Risk Yonetim Sistemleri Hakkinda Y 6netmelik, bu konuda bir milatdir. Bu yonetmelikte Teftis birimlerinin
risk yonetimi ve i¢ kontrol birimleri ile birlikte i¢ denetim sistemini olusturdugu ve teftis biriminin

dogrudan yonetim kuruluna raporlama yapmasi esasimni getirmistir. * Diger yandan 1999 yilinda, Helsinki

* Bu konuda ayrintili bilgi i¢in bakimz: Giirdogan Yurtsever, Teftisten i¢ Denetiem Banka Miifettisligi, Kasim 2009,
TBBB, Yaymn (E erisim: https://www.tbb.org.tr/Dosyalar/Y ayinlar/Dokumanlar/KITAP.pdf

101



zirvesinde Tirkiye’nin Avrupa Birligi’ne (AB) aday iilke olarak resmen kabul edilmesinin ardindan, mali
yonetim ve kontrol alanindaki mevcut yasal diizenlemelerin AB mevzuatiyla uyumlastirilmasi yoniinde
caligmalar baglamistir. 2000’li yillarin basindan itibaren, Uluslararast Para Fonu ve Diinya Bankasi ile
yiiriitiilen anlagmalar gercevesinde, bu alandaki ¢aligmalar ivme kazanmistir. Bu ¢aligmalarin sonucunda,
kamu kesimi de i¢ denetim ihtiyacinin farkina varmis ve ilk olarak T.C. Merkez Bankasi 2002 yil1 sonunda
I¢ Denetim Genel Miidiirliigiinii kurup faaliyete gecirmistir. Ardindan 24.12.2003 tarih ve 25326 sayili
Resmi Gazetede yayimlanan ve biitiin hiikiimleriyle 01.01.2006 tarihi itibariyle yiirtirlige giren 5018 sayili
“Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu”, diizenleyici ve denetleyici kurumlar hari¢ olmak iizere genel
yonetim kapsamindaki kamu kurum ve kuruluslari biinyesinde i¢ denetimin kurulmasini diizenlemistir. S6z
konusu kanun c¢ercevesinde, i¢ denetimin saglikli bir sekilde hayata gecirilmesi ve kamu kurum ve
kuruluslarinda uygulanabilmesi icin gerekli ¢alismalar yapilmis ve gerek idari gerekse yasal altyapinin
olusturulmasi noktasinda son derece dnemli adimlar atilmistir. (Cevikbas, 2011,48). Biitiin bu gelismeleri
takiben 14 Subat 2011 tarihli ve 27846 sayili resmi gazetede yayinlanarak Temmuz 2012 den itibaren
yurirliige giren 6102 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu 375. maddesinde, yonetim kurulunun devredilmez ve
vazgecilmez yetkileri arasinda muhasebe ve finans denetimi ve sirket yonetiminin gerektirdigi ol¢iide,
finansal planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi gerektigi ayni baglamda , finansal denetim diizeninin
kurulmasi, sirketin iglemlerinin denetlenmesine iligkin bir i¢ denetim sisteminin ve ilgili bdliimiin

belirlenmesi hiikkmiine yer verilmistir.

Tiirkiye’de i¢c denetimin tarihinden bahsederken sivil bir mesleki olusum olan Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii
(TIDE)’den de bahsetmek gerekir. 1995 Yilinda 47 kurucu iiyenin girisimi ve gayretiyle kurulan Tiirkiye
I¢ Denetim Enstitiisii ayn1 yil ilk Uluslarars1 I¢ Denetim Sempozyumu gerceklestirdi. Ardindan 1996
yilinda Uluslararas: I¢ Denetciler Enstitiisii ve Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonuna kabul
edildi. 2000 yilindan itibaren Uluslararas: I¢ Denetci Sertifikasi sinavini iilkemizde yapmaya basladi. .(
TIDE, Kilometre Taslar1). TIDE bugiin iilkemizde modern i¢ denetimin gelismesine énemli katkilar sunan,
bu amagla nitelikli yaynlar ¢ikaran, uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulamalar Cercevesini ve diger
rehberleri Tiirkgeye cevirerek uygulamada anlagilmasina katki saglayan, ayni baglamda  egitimler,
kongreler, akademik forumlar ve gelecek zirveleri diizenleyen ve i¢ denetcileri uluslararasi gegerli
belgelerle sertifikalandiran dernek statiisiinde bir sivil kurulus olup genis kesimlerce kabul goéren bir

meslek orgiitli olarak gorev yapmaktadir
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4.1.2. i¢c Denetim ve Uclii Savunma Hatti

I¢ denetimin bir isletmede iizerine alacag sorumluluklarm belirlenmesinde “Uclii Savunma Hatt1 Modeli”
kullanilir. Birinci savunma hatt1 operasyonel yonetimdir. Bu ilk hat, etkili i¢ kontrollerin olusturulmasi ve

risk/kontrol prosediirlerinin igletme i¢inde yiiriitiilmesinden sorumludur.

Ikinci savunma hattinda, operasyonel birimlere disaridan destek veren, riskleri kontrol eden ve aslinda
birinci hattaki kontrollerin meydana gelmesini saglayan ve takip eden risk yonetimi, mali kontrol, bilgi

islem giivenligi, kalite kontrol, insan kaynaklar1 gibi birimler yer alir. (Ozbilger, 2021:41)

Genelde yonetim fonksiyonlari iceren bu iki hattan sonra tanimlanan iiciincii hat denetimdir. i¢ denetim,
tahmin edebilecegimiz gibi, birinci ve ikinci savunma hatlarinin verimliliginin degerlendirilmesinden
sorumludur (The Institute of Internal Auditors, 2013). I¢ denetim iizerine diisen sorumluluklardan giivence
hizmetlerini igletmenin kurumsal risk yonetimi ve kontrol siireclerini bagimsiz bir degerlendirme
yapabilecek kadar nesnel ve detayli bir sekilde incelemek yolu ile gerceklesmektedir. Uzerindeki diger
sorumluluk olan danigmanlik hizmetini ise, yol yordam gostermek, onerilerde bulunmak, gerektiginde
farkindalig artirabilmek icin egitim vermek gibi faaliyetleri yerine getirmek suretiyle gerceklestirir. (The
Institute of Internal Auditors, 2010). I¢ denetim gibi bagimsiz denetim de iiglii savunma hattinin iigiincii

kademesinde yer alir.

Bagimsiz denetim, mali tablolardaki finansal bilgilerin onceden belirlenen oOlgiitlere uygun sekilde
hazirlanip/sunulup sunulmadigina yonelik degerlendirmelerde bulunan bir denetim tiiriidiir. Bu denetim
tiirlinde bagimsiz denetci, denetim sonunda tutarli ve dogru bir yargiya ulasabilmek i¢in gerekli olan
denetim testlerini uygulamakla yiikiimliidiir. Bagimsiz denet¢inin buradaki amaci, igletmelerin kamuoyuna
acikladiklar1 mali bilgilerin dogru, seffaf ve gergege uygun olduklarinin denetim yoluyla saptanmast,
denetim raporunun hazirlanmasi ve dolayisiyla isletmenin tiim paydaslar1 nezdinde makul bir giivence
yaratilmasidir. Bagimsiz denetim siirecinde, isletmenin i¢ kontrol siireci ile muhasebe sistemleri incelenir,
hatalar veya eksik noktalar belirlenir. (Ozyigit, Yildirim 2022: 368). Neticede bagimsiz denetim de ig
denetim gibi isletmenin siireclerinin iyilestirilmesi i¢in ¢ok kiymetlidir ve isletmeye bu siire¢ i¢in kritik

Onemde veriler sunar.

Kurumsal risk yonetimi odakli bagimsiz denetim denildiginde ise, isletmenin kaynaklarinin adil ve dogru

sekilde kullanilmasi ile hedeflerin gergeklestigi, basarili bir mali raporlamanin gergeklesmesi igin
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isletmedeki tiim risklerin degerlendirilip takip edilmesini igeren bir siire¢ anlagilmaktadir. Bagimsiz
denetim de i¢ denetim gibi kurulum agsamasinda kurumsal risk yonetimine danismanlik hizmeti verir,
sonrasinda da kurumsal risk yonetiminin Bagimsiz denetim siirecinin, isletmelere ve paydaslarina sagladigi
faydalar da g6z oniine alindiginda, etkili bir kurumsal risk yOnetimi sisteminin olusturulmasi sirasinda
bagimsiz denetim 6ncelikli faaliyetler arasinda yer alir. (Ozyigit, Y1ildirrm 2022: 369). Tiim bu sebeplerden

otlirii bagimsiz denetim {iglii savunma hattinin son agsamasinda kritik 6neme sahip bir fonksiyondur.

Uglii savunma hattmin ilgili kademelerindeki kisiler/birimler asagidaki tabloda gdsterilmistir.

Yonetim Kurulu / Denetim Komitesi
Ust Yanetim
:
=]
<A
=
1. Savunma Hatt 2. Savunma Hatt g o
Vonetim I Kontrol Mali Kontrol = E
Kontrollert  Ondemileri Giventik 14
Risk Yanetimi
I; Dengtim
Kalite
Teltis
Uhyum

Sekil 14. Uclii Savunma Hatti

Kaynak: ECIIA, FERMA isbirligi ile hazirlanan “AB Sirketler Hukuku 8.Y6nergesi (Madde 41) i¢in

kilavuz dokiimandan alinmustir.

Uglii savunma modeli, kolay anlasilir olmasina ve otoriteler tarafindan kabul gérmesine ragmen bazi
olumsuzluklara sebep olmustur. Burada soruna yol a¢an ana mevzu, modelin tasarimi degil daha c¢ok
modelin uygulanma sekli olmustur. Uygulamada yasanilan aksakliklarin baglica nedenlerine asagida yer

verilmisgtir:
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- Uglii savunma hattinda roller ve sorumluluklar sekil iistiinde kolay anlasilir olmasma ragmen
modelin ¢aligsmasi sirasinda bazi kafa karisikliklart meydana gelmistir. Bu soruna genellikle hatlar
arasindaki iligkilerin ¢izgilerinin net ¢izilmemis olmasi sebep olmustur.

- Hatlarin zaman zaman i¢ ice gecen gorevleri sebebiyle aralarinda bir koordinasyon sorunu ortaya
¢ikmustir.

- Birinci ve ikinci hattaki kisilerin ayni isletme iginde gorevli olmasi ancak farkli hatlarda yer
almalar1 birlik duygusuna zarar vermis, aralarindaki iletisimde sikintilar olmustur. (Ozbilger,

2021:43-44)

Yukaridaki nedenlerin sonucu olarak, Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii harekete gegip modelin

giincellenmesini saglamis ve U¢ Hatli Model ismiyle kullanima sunmustur. (IAA, 2020)

IAA tarafindan gelistirilen Ug Hatli Model’de hedef, koordinasyon ve isbirliginin yatay olarak saglanmasi
ve modelde yer alan tiim pozisyonlarin kendi arasinda entegre sekilde calismasinin garanti altina
alinmasidir. Bu noktada hat mantig1 ardigik gelen siirecleri ifade etmemekte, eszamanlilik igermektedir.

(Burca, 2020) Yeni modelin 6nceki modelden farkli olan yanlar1 agagida gosterilmistir:

- Miidafaa anlamina gelen savunma kelimesi modelin isminden ¢ikarilmistir. Burada amag
savunmayi ortaya ¢ikarmak degil proaktif davranis1 6n plana ¢ikarmaktir.

- Yeni modelde alt1 adet ilke benimsenmistir. Bunlar yonetisim, yonetisim organinin rolleri, yonetim,
birinci ve ikinci hatlarin rolleri, {igiincii hattin rolleri, {i¢iincii hattin bagimsizligi, deger yaratma ve
korumadir. (Ozbilger, 2021:45)

- Eski model ile kiyaslandiginda roller ve sorumluluklar net sekilde belirlenmistir.
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Asagidaki tabloda hatlar ve sorumluluklar net sekilde goriilmektedir.

RGANI

dagiar

ic DENETIM

Bagimsiz givence

HYTHYIYAY 19YS JONIAND S10

Biringi hat rolleri: Ikinei hat rolleri: Uciincii hat rolleri:
. i ? Amaclara ulasmakla
Misterlers Riskle ligkill konular il tiim konular
{iriin / hizmet hakkinda uzmanlik, h ig| nda bagimssz ve
sunulmas; riskin destek. iieme ve fiiias
ynetimesi sorgulama objektif glvence ve

tavsiye

Sekil 15: Uclii Hat Modeli

Kaynak: I11A,2020.

4.2. Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar1 (2017 ve 6ncesi)

I¢ denetim standartlar1, ilk olarak 1978’de yaymlanmis ve zaman iginde ihtiyaglara binaen giincellenmistir.
Bu standartlar, denetimin uygulanmasina yonelik bir ¢erceve olusturur ve lilkelere gore de bazi farkliliklar
icerebilir. Standartlarda i¢ denetimin mesleki uygulamasi ve uygulamanin etkililiginin degerlendirilmesine

dair ihtiyaglar ile kullanilan terimlerin agiklamalar1 da yer almaktadir.

I¢ denetim faaliyetleri dogal olarak farkli hukuki ortamlarda ve yine farkli biiyiikliikte olan, farkli
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde isin uzmanlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Tiim bu
farkliliklar tabii ki uygulamalarn etkilemektedir. Ancak burada Onemli olan i¢ denetim
calismasinin Uluslararas: I¢ Denetim Mesleki Uygulama, Standartlari'na uyumlu sekilde ve sorumluluk

bilinci olan i¢ denetgiler tarafindan gergeklestirilmesidir.

Standartlarin genel amaglar1 asagidaki sekilde siralanabilir:
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e I¢ denetim uygulamasini ifade eden temel ilkeleri tanimlamak.

e Ic denetim faaliyetlerinin etkililigini ve yaratacag: katma degeri desteklemeye yonelik bir cerceve
saglamak.

e ¢ denetim performansinin dogru sekilde degerlendirilmesine uygun bir ortam yaratmak.

e  Gelismis kurumsal siire¢ ve faaliyetleri artirmak/tesvik etmek

Standartlar, etik kurallar ile birlikte, uluslararas1 mesleki uygulama cergevesi’nin tiim zorunlu unsurlarimni

kapsamaktadir. (TIDE, 2017:1)

IPPF uyarinca i¢ denetim ilkeleri asagida yer almaktadir:

Yetkililik ve mesleki 6zen sergiler.

*  Tarafsizdir ve bagimsizdir

+ Isletmenin stratejileri, hedefleri ve riskleri ile uyumludur.
» Kaliteli ve siirekli gelismekte oldugunu gosterir

»  Etkili bir iletisim kurar.

* Risk temelli giivence saglar.

* Algilamasi giiclii, proaktif ve gelecek odaklidir.

+  Orgiitsel gelisimi tesvik eder.

I¢ denetimde meslek ahlak1 yani etik kurallar cercevesinde mevcut ilkeler, diiriistliik, tarafsizlik, sir saklama
ve yetkililiktir. I¢ denetciler diiriistliik kavrami gergevesinde, calismalarini dogruluk, dikkat ve sorumluluk
duygusuyla yaparlar. Hukuku gozeterek yasa dis1 bir faaliyete kendi bilgisi dahilinde taraf olmaz, kendi
meslegi cergevesinde yiiz kizartic1 eyleme kalkismaz. i¢ denetciler, tarafsizliklarina zarar verecek her hangi
bir faaliyete katilmaz ve gorevleri boyunca elde ettikleri bilgileri korur, saklar, kendi menfaati ic¢in

kullanmaz.

Su an yiirilirliikkte olan i¢ denetim standartlar1 Ekim 2016°da yayinlanmis ve 1 Ocak 2017 itibariyle de
yuriirliige girmistir.
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I¢ denetim standartlar;, genel olarak nitelik standartlari ve performans standartlar1 olarak ikiye
ayrilmigtir. Nitelik Standartlarinda, i¢ denetimin gerceklestigi isletmelere veya ilgili i¢ denetgilere yonelik
alanlar yer almaktadir. Performans Standartlarinda ise i¢ denetimin temel noktalar1 ve bu faaliyetin
degerlendirilmesine yonelik kalite dlciitleri yer almaktadir. Uygulama Standartlar1 ise tamamlayici olarak,

giivence veya danismanlik faaliyetlerine uygulanabilecek gereklilikleri belirterek siire¢ i¢inde yerini alir.

Burada gilivence hizmetleri; i¢ denet¢inin, bir igletme, siireg, boliim, sisteme yonelik bagimsiz goriisiini
sunabilmek i¢in, eldeki tiim bilgi/belgeleri nesnel bir sekilde degerlendirmesini igerir. Glivence hizmetinin
icerigini i¢ denetci belirler. Bu hizmetlerin, genelde ii¢ tarafi vardir: Bir isletmede siirecin dogrudan
muhatab1 olan kisiler (siire¢ sahipleri), degerlendirmeyi yapacak olan i¢ denet¢iler, degerlendirmeyi

kullanan kisiler.

Danismanlik hizmetleri ise, tavsiye niteliginde olup gorevlendirmeyi talep eden birimin talebi ile
gerceklesmektedir. Bu hizmetlerin icerigi de degerlendirmeyi talep edenler ile i¢ denet¢i arasindaki
sozlesmeyle belirlenir. Burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, i¢ denet¢inin danigmanlik hizmeti
verirken, nesnel bakigini korumali ve higbir sekilde idari sorumluluk almamasidir. Tiim i¢ denetgiler

uluslararasi muhasebe standartlarina uymak ile yiikiimliidiir. (TIDE, 2017:2)

I¢ denetim standartlar1 genel olarak iki ayrimda incelenebilir. Birincisi Nitelik standartlaridir. Nitelik

standartlarinin 6zetini asagidaki tabloda gorebilirsiniz.
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Tablo 11. Nitelik Standartlar:

Amacg, Yetki, Sorumluluklar

Bagimsizlik ve Objektiflik

Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen
ve Dikkat

Kalite Giivence ve Gelistirme
Programm

Nitelik Standartlan
Zorunlu Rehberin I¢ Denetim Yoénetmeliginde Taninmas1

Kurum I¢i Bagimsizlik

Yo6netim Kurulu {le Dogrudan Etkilesim

I¢c Denetim Yéneticisinin I¢ Denetim Haricindeki Gorevler
Bireysel Objektiflik

Bagimsizlik veya Objektifligin Bozulmas1

Yeterlilik
Azami Mesleki Ozen ve Dikkat
Stirekli Mesleki Gelisim

Kalite Giivence ve Geligtirme Programinin Gereklilikleri

I¢ Degerlendirmeler

Dis Degerlendirmeler

Kalite Giivence ve Gelistirme Programi Hakkinda Raporlama
“Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina
Uygundur” ibaresinin KullaniImas1

Aykirihklarin Ag¢iklanmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Amag, yetki, sorumluluklar: I¢c denetim ydnetmeliginde i¢c denetimin amaci ve i¢ denetgilerin yetki,

sorumluluklar1 acik¢a yer almalidir.

yonetmelikte tanimlanmak zorundadir. I¢ denetimin mesleginin temel prensipleri, ilgili etik kurallar,

standartlar ve i¢ denetimin tanimina uyma mecburiyeti i¢ denetim yonetmeliginde taninmak zorundadir.

(TIDE, 2017:4)

Bagimsizhk ve Tarafsizhk: I¢ denetim ¢alismasi mutlaka bagimsiz olmalidir ve i¢ denetgiler de gorevlerini

Isletmeye sunulan giivence ve danismanlik hizmetinin niteligi

yaparken nesnel davranmak mecburiyetindedir.

Bagimsizligin gergeklesebilmesi icin, i¢ denetim yoneticisi iist yonetime ve yonetim kuruluna dogrudan ve

smirsiz bigimde ulagma olanagina sahip olmalidir. Bagimsizlik diisturunu tehlike altina sokabilecek
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konular, mutlaka ilgili kisiler tarafindan dogru seviyede ele alinmalidir. Tarafsizlik ise i¢ denetginin
gorevini, denetim sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara tamamen inanacagi ve savunacagi sekilde denetimin
kalitesinden taviz vermeden yapmasini saglayan tutumlar biitiiniidiir. Burada 6nemli olan i¢ denetcinin
kendi yargilarina ve ulastigi sonuglara gore davranabilmesidir. Ayrica isletme iginde, i¢c denetgiler saglikli
bir ¢aligma yiiriitebilecekleri bir kademeye bagli olmalidirlar ve yilda en az bir kez yonetim kuruluna i¢
denetim faaliyetinin bagimsizligin teyit etmelidirler. Bu noktada i¢ denetim biitge ve kaynak planlarinin
onaylanmasi, yonetimle ilgili i¢ denetim kapsami ve mevcut ise sikintili konulara yonelik goriigmelerin

yapilmasi gibi konular 6nem kazanir.

I¢ denetim yoneticisi, isletmede yonetim kurulu ile dogrudan iletisimde olmak zorundadir. i¢ denetim
yOneticisinin gorevinin diginda kalan bazi sorumluluklar1 var ise ya da isletmede boyle bir beklenti varsa,
bagimsizlik ve tarafsizliginin yipranmasini engelleyecek tedbirlerin alinmasi gerekir. Yonetim kurulu bu
noktada gdzetim faaliyetini yerine getirerek tedbir alabilir. i¢ denetgiler, tarafsiz ve nyargisiz bigimde

davranmak ve her tiirlii menfaat ¢atismasindan kaginmak zorundadir.

Denetgilerin bagimsizligi/nesnelliginin fiilen bozuldugu veya bozuldugu izlenimi dogdugu takdirde,

bozulmanin ayrintilari ilgili taraflara agiklanmak zorundadir. (TIDE, 2017:5-6)

Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat: I¢ denetimde gorevlerin, mesleki yeterlilik ve azami 6zen

ile yerine getirilmesi zorunlulugu vardir.

I¢ denetgiler, gorevlerini yerine getirmek igin gereken bilgi, becerilere sahip olmalidir. Bu nedenle, i¢
denetgiler, Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) ve diger ilgili mesleki kuruluslar tarafindan verilen
Uluslararast I¢ Denetgi (CIA) unvami ve diger unvanlar gibi uygun mesleki unvan sertifikalarini alarak

alandaki yeterliliklerini ispatlamak igin tesvik edilirler. (TIDE, 2017:7)
I¢ denetciler ne kadar mesleki 6zen gdsterirse gostersin bazen risklerin tamamini dngérememis olabilirler.

I¢ denetciler danismanlik gérevi sirasinda, gérevin sonuclarinin kapsami, zamanlamasi, raporlanmasi da
dahil olmak iizere kendilerinden beklenen tiim talepleri kargilamalidirlar. Ayrica i¢ denetgiler, mevcut bilgi
ve becerilerini her gecen giin artirabilmeleri i¢in diizenli olarak mesleki gelisimlerine yatirim yapmalidirlar.

(TIDE, 2017:7)
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Kalite Giivence ve Gelistirme Programi: I¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini her ydniiyle
kapsayan bir kalite glivence ve gelistirme programi hazirlayip bu programi uygulamakla yiikiimliidiir.
S6zkonusu programin olusturulmasinin amaci, i¢ denetim faaliyetinin standartlara uygun sekilde
degerlendirilmesini miimkiin kilmaktir. Ayrica bu program vasitasiyla i¢ denetim faaliyetinin verimliligi
de degerlendirilir. Bu programda hem i¢ hem de dis degerlendirmeler yer almalidir. i¢ degerlendirmeler; i¢
denetim faaliyetinin performansinin devamli izlenmesini saglar. Devamli izleme, i¢ denetim faaliyetinin
gbzetimi, gdzden gecirilmesinin kiymetli bir parcasidir. Dig degerlendirmeler ise, isletme disindan konuya

vakif ve bagimsiz bir degerlendirme uzmani veya ekibi tarafindan en az bes yilda bir yapilmak zorundadir.

I¢ denetim yoneticisi, uygulanan kalite giivence ve gelistirme programmin neticelerini mutlaka {ist

yonetime ve ydnetim kuruluna aktarmak zorundadir. (TIDE, 2017:10-11)
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Nitelik standartlarindan sonra performans standartlarini da 6zet olarak asagidaki tabloda gorebiliriz:

Tablo 12. Performans Standartlari

Performans Standartlan
Planlama
Bildirim ve Onay
Kaynak Yonetimi
i¢c Denetim Faaliyetinin Yénetimi Politika ve Prosediirler
Koordinasyon ve Itimat
Ust Yonetim ve Yonetim Kuruluna Raporlamalar
D1s Hizmet Saglayic1 ve Kurumsal Sorumluluk

Y Onetisim/Kurumsal Y6netim
Isin Niteligi Risk Yonetimi
Kontrol

Planlamada Dikkate Alinmas1 Gerekenler
Gorev Amaglari

Gorev Kapsami

Gorev Kaynaklarinin Tahsisi

Gorev s Programm

Gorev Planlamasi

Bilgilerin Tespiti ve Tanimlanmas1
Analiz ve Degerlendirme

Bilgilerin Kayith Hale Getirilmesi
Gorevin Gozetim ve Kontrolii

Gorevin Yapilmasi

Raporlama Kistaslart
Raporlamalarin Kalitesi
Hata ve Eksiklikler

“Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama
Sonu¢larin Raporlanmasi Standartlar1’na Uygun Olarak Yapilmigtir”

Ibaresinin Kullanlmas1

Gorevlendirmelerde Aykiriliklarin Agiklanmasi

Sonuglarin Dagitin

Genel Gortisler

ilerlemenin Gozlenmesi
Risklerin Kabul Edildiginin Iletilmesi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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I¢ Denetim Faaliyetinin Yénetimi: i¢ denetciler denetim faaliyetini, isletmeye katma deger yaratacak
sekilde yonetmek zorundadir. Bir i¢ denetim, i¢ denetim yonetmeliginde mevcut olan amaglara ulastiginda,
standartlara uygun sekilde gergeklestirildiginde, isletmenin etkilenebilecegi tiim durumlar dikkate
alindiginda etkili sekilde uygulanmis demektir. I¢c denetim faaliyeti, isletmenin stratejileri, hedefleri ve
riskleri dikkate aldiginda isletmeye deger katar; yonetisim, risk yonetimi siireclerini gelistirmek icin

alternatif yollar dnermek igin ugrasir ve nesnel olarak bunlarla ilgili giivence saglar. (TIDE, 2017:12)

Ic denetim yoneticisi, isletmenin hedeflerine uygun olarak, i¢ denetim faaliyetinin &nceliklerini de
belirleyen risk esasli plan yapmak mecburiyetindedir. Bu plan1 hazirlarken iist yonetim araciligiyla
isletmenin risk yonetimi siireclerine hakim olunur ve sonrasinda plan nihai hale gelir. Siireclerde degisiklik
olmasi durumunda bu planda degisiklik gosterebilir. I¢ denetim faaliyetinin gdrev plani, en az yilda bir kez
yapilan yazili bir risk degerlendirmesine dayanir. Ust yonetim, denetim komitesi ve yonetim kurulu, bu
siirece mutlaka dahil edilmektedir. I¢ denetim yoneticisi, gérevinin risk yonetimini gelistirme, katma deger
yaratma kisimlarmi1 da distinerek teklif edilmesi halinde damigmanlik gorevlerini kabul etmeyi
diistinmelidir ve kabul edildiginde denetim planina da dahil edilmelidir. S6zkonusu plan iist yonetim,
denetim komitesi, yonetim kurulu tarafindan onaylanmalidir. Onaylanmis planin uygulanabilmesi i¢in, i¢
denetim kaynaklarimin uygun ve yeterli olmasini ve etkili bir sekilde kullanilmasini saglamak i¢ denetimin

gorevidir.

I¢c denetim faaliyetinde goz oniine alinacak olan politika ve prosediirlerin sekli ve igerigi, i¢ denetim

faaliyetinin biiyiikliigiine, yapisina gore degisiklik gosterir. (TIDE, 2017:13)

Denetim esnasinda ayni1 ¢alismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini engellemek, denetimin kapsamini dogru
belirleyebilmek icin diger i¢ ve dis gilivence ve danigsmanlik hizmeti saglayicilartyla mevcut bilgileri

paylagmali, koordine olmali ve onlarin iglerine giivenmeyi degerlendirmelidir.

I¢ denetim faaliyetinin amaci, yetkileri, sorumluluklar1 ve plana kiyasla performansi konularinda ve
standartlara uyumu konusunda, yonetim kuruluna dénemsel olarak raporlar sunulmalidir. Bu raporlar,
suiistimal risklerini, kurumsal yonetim sorunlarini ve iist yonetimin dikkatini ¢ekebilecek baska konularin

da dahil oldugu 6nemli riskleri icermelidir. (TIDE, 2017:14)

Isin Niteligi: ¢ denetim faaliyeti; sistematik ve risk esasli bir yaklasimla, isletmenin kurumsal yonetim,

risk yOnetimi ve kontrol siireglerini degerlendirmek ve ayrica bu siireglerin iyilestirilmesine katkida
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bulunmak durumundadir. Denetciler proaktif olduklarinda, yaptiklar1 degerlendirmeler yeni anlayislar
sundugunda ve olas1 gelecek etkileri géz dniinde bulundurduklarinda i¢ denetimin giivenilirligi ve degeri

artmaktadir.

Isletmenin hedefleri misyonunu destekliyorsa, dnemli riskler belirlenmisse ve analiz edilmisse, isletmenin
risk istahina uygun risk cevaplar1 uygulanmaya konulduysa, risk yonetimine yonelik gerekli raporlamalar
ilgili kisilere ve siklikla yapildiysa o isletmede risk yonetimi siireclerinin etkili olduguna dair i¢ denetgide

bir kani olusabilir. (TIDE, 2017:15-16)

Risk yonetimine ek olarak, i¢ denetim faaliyeti suiistimalin gerceklesme ihtimalini ve isletmenin bu konuya
dair riskini nasil yonettigini de degerlendirmek zorundadir. i¢ denetciler, danismanlik gorevleri sirasinda
elde ettikleri risklere yonelik bilgileri, isletmenin risk yonetim siireclerini degerlendirmede kullanmak
zorundadir. I¢ denetgiler, risk yonetim siireclerini kurmada veya gelistirmede yonetime yardim edebilir

ancak bu noktada riskleri yonetme sorumlulugunu almaktan kaginmalidirlar.

I¢ denetim faaliyeti, isletmedeki kontrollerin verimliligini degerlendirmek ve aym zamanda siirekli gelisimi
tesvik etmek suretiyle, isletmenin etkili kontrollere sahip olmasma destek olmak durumundadir. i¢
denetgiler, danismanlik gorevleri sirasinda elde ettikleri kontrol bilgilerini isletmenin kontrol siire¢lerini

degerlendirmek i¢in kullanmak zorundadir. (TIDE, 2017:16-17)

Gorev Planlamasi: i¢ denetgiler, her bir gorev igin amag, kapsam, zamanlama ve kaynak dagilimima
yonelik yazili bir plan hazirlamak zorundadir. Bu plan1 hazirlarken i¢ denet¢iler denetlenecek isletmenin
stratejileri, hedefleri, kontrol siirecleri, mevcut riskleri, risklerin kabul edilebilir diizeyde tutulabilmesi igin
yapilmasi gerekenleri, kurumsal yonetim, risk yOnetimi siirecinin, kontrol siireclerinin etkililigini ve

gelisme olanaklarini dikkate almalidir.

Gorevin kapsami, gorevin amaclarimi karsilayacak seviyede olmali ve glivence gorevi sirasinda dnemli bir
danigmanlik firsati ¢ikarsa, gorevin amaci, kapsami, karsilikli sorumluluklar, beklentiler {izerine yazili bir

anlasma hazirlanmali ve danigmanligin neticeleri standartlara uygun olarak raporlanmalidir.

I¢ denetgiler, gorev amaglarina ulasacak is programlari hazirlamak ve bunlari yazili hale getirmek
zorundadirlar. Is programlari, gdrev sirasinda uygulanacak bilgi toplama, analiz, degerlendirme gibi

noktalar1 icermeli ve gorev baslamadan 6nce onaylanmalidir.
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I¢ denetgiler, iizerlerine aldiklar1 gorevdeki hedefe ulasmak icin yeterli bilgileri tespit etmek, analiz etmek,
degerlendirmek zorundadir. Giivenilir bilgi, uygun teknikler kullanilarak elde edilen bilgidir (TIDE,
2017:17-18)

I¢ denetgiler, vardiklar1 kanaatleri ve sonuglarimni uygun degerlendirmelere dayandirmak zorundadar.

I¢ denetgiler, denetim sonuglarina dayanak teskil eden yeterli, giivenilir ve faydali bilgileri kayith hale
getirmek zorundadir. I¢ denetim yéneticisi, tiim bu kayitlara erisimi kontrol etmek zorundadir ve
gerektiginde, bu kayitlar isletme digindaki taraflara vermeden Once, iist yonetimin/hukuk danigmaninin

onayini almak zorundadir. (TIDE, 2017:19-20)

I¢ denetim gdrevinin amacina ulasmasini, kalitenin giivence altina alinmasini ve personelin gelistirilmesini
saglayacak sekilde denetim siirecinin gdzetlenmesi ve kontrol edilmesi mecburidir. I¢ denetim ydneticisinin
gozetlenme ve kontrol edilme hususunda sorumlulugu vardir. Gézetim ve kontrole dair uygun deliller,
kayith hale getirilip korumaya alinmaktadir. Daha sonra i¢ denetgiler, gérev sonuglarini raporlamak
zorundadir. Bu raporlarda, i¢ denetimin uygulanabilir sonuglar, tavsiyeleri ve/veya aksiyon planlari da yer
almak zorundadir. Uygun olan yerlerde i¢ denet¢inin goriisii de saglanmalidir. Goriis {ist yonetim, kurul ve
diger paydaslarin beklentilerini dikkate almak ve yeterli, giivenilir, ilgili ve yararl bilgi ile desteklenmek
zorundadir. Hazirlanan raporlar, dogru, objektif, agik, yapici, eksiksiz olmali ve zamaninda sunulmalidir
Nihai raporlamada 6nemli bir hata olduysa, i¢ denetim yoneticisi, hatal1 ve eksik raporu alan biitiin taraflara
diizeltilmis bilgileri iletmek durumundadir. Etik kurallara veya standartlara aykirilik s6z konusu olduysa,
raporlama sirasinda uygunlugun tam saglanamadigi ve bu noktanin deneti¢ sonuglarma etkisi mutlaka

raporda belirtilmelidir. (TIDE, 2017:21)

Denetim neticesinde genel goriis yaymlanirken, isletmenin stratejileri, hedefleri ve riskleri ve iist yonetim,
yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin géz oniine alinmast mecburidir. Olumsuz bir genel

goriis var ise mutlaka nedenleri agiklanmalidir.

I¢ denetim yoneticisi, hem giivence hem danismanlik hizmetinin neticesinde yapilanlar1 gdzlemek
zorundadir. Alimmasi1 gereken tedbirlerin alinip alinmadigi, onlem planlarinin yapilip takip edilip

edilmedigi gozetilmelidir.
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4.3. Global i¢ Denetim Standartlari (2024)

2020 yilindan beri yogun bir sekilde standartlarin yenilenmesine yonelik ¢aligmalar devam etmistir ve
neticede IIA Standartlar Kurulu, ilgili taraflarin goériiglerini de alarak yeni uluslararasi i¢ denetim
standartlarin1 9 Ocak 2024'te yayinlamistir ve bu standartlar 9 Ocak 2025 itibariyle yiiriirliige girecektir.
Yukarida detayli sekilde anlatilan ve 2017 yilinda yiiriirliige giren standartlar ise bir yillik gecis donemi

siiresince kullanilmaya devam edecektir.

Yeni standartta 6ncelikle standartlarin adi degismistir. Standardin ismi, eskiden “Uluslararasi i¢ Denetim
Mesleki Standartlar” (The International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing) iken
yeni yapida Global I¢ Denetim Standartlari” (The Global Internal Audit Standards) olarak ifade
edilmektedir. Isim degisikligi ile baslayan siire¢, Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi’nin (UMUC-

The International Professional Practices Framework, IPPF) degismesi ile devam etmistir.

2017 yilindaki standartta mevcut olan UMUC ile 2024 yilindaki giincellemede yer alan UMUC’ un

karsilagtirmasi asagida yer almaktadir:

2017 2024
T iU
FimESiEe S e ﬂekf Uygulama Uluslararasi Mesleki Uygulama
Lergovesi Cergevesi
PEEmAL | essesssssssssessssssssssessiiens
100 uniu R Ehbe,
Global i¢c Denetim Konuyla Tlgili
V w Standartlan Gereklilikler
Uyglama Rehberi
Tamamlayic
Al Global Rehber
lru.":“k' Edilen e

Sekil 16. 2017 ve 2024 UMUC Karsilastirmasi
Kaynak: IPPF, 2024.
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2017 yilindaki standartta yer alan UMUC, asagidaki alti unsurdan olusuyordu. Bu alti unsurdan ilk dordii

zorunlu rehber kapsaminda, diger ikisi tavsiye edilen rehber kapsaminda idi.

1. I¢ Denetim Mesleki Uygulamas i¢in Ana Prensipler (Core Principles)

2. I¢ Denetimin Tanimi (Definition)

3. Etik Kurallar (Code of Ethics)

4. Standartlar (Standards)

5. I¢ Denetimin Misyonu (Mission)

6. Uygulama Rehberleri ve Tamamlayic1 Rehberler (Implementtion Guidance and Suplemental

Guidance)
2024 yilindaki standartta yer alan UMUC ise ti¢ unsurdan olugsmaktadir:

1. Global i¢ Denetim Standartlar1 (Global Internal Audit Standards)
2. Konuyla Ilgili Gereklilikler (Topical Requirements)
3. Global Rehber (Global Guidance)

Yeni UMUCta da su an kullanilan versiyonda oldugu gibi, “zorunlu” ve “tavsiye edilen” sekilde bir ayrim
mevcuttur. Yeni UMUC’un “Global I¢ Denetim Standartlar1” ve “Konuyla flgili Gereklilikler” kismi
UMUC’un zorunlu iki unsurunu olustururken “Global Rehberler” ise zorunlu olmayan unsurunu

olusturmaktadir.

2024’te UMUC u olusturan yeni unsurlardan Global i¢ Denetim Standartlari, kiiresel olarak i¢c denetim
uygulamalarina rehberlik etmeyi amaclamakta ve i¢ denetim birimlerinin kalitesini degerlendirip
yiikseltmeye yonelik baz olugturmaktadir. Toplamda 15 adet i¢ denetim prensibi mevcuttur ve bunlardan
her biri kendisini destekleyen gereklilikleri i¢eren standartlar, uygulamaya iliskin hususlar ve uyumla ilgili

deliller ile desteklenmistir. (IIA, 2024)

Konuyla Ilgili Gereklilikler (Topical Requirements) kisminda ise, risk teskil eden alanlarda i¢ denetim
hizmetlerinin kalitesini ve tutarliligini artirmak icin i¢ denetcileri desteklemeye yonelik belgeler yer
almaktadir. Bu noktada, denetim planlar1 bu gerekliliklerde belirtilen hususlara riayet ederek

hazirlanmalidir. Konuyla ilgili gereklilikler, degisken risk ortamlarinda i¢ denetimin katma deger yaratmay1
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siirdiirmesini saglamay1 amaglanustir. Konuyla Ilgili Gereklilikler alant da UMUQC un bir pargasi olarak

Standartlar gibi zorunlu unsurlardandir. Oneri degildir.

Global Rehber (Global Guidance) tarafinda ise, i¢ denetim hizmetlerinin gerceklestirilmesinde zorunlu
olmayan ama bilgi ve tavsiye icerikli uygulamalar1 yer almaktadir. Global Uygulama Rehberleri ve Global
Teknoloji Denetim Rehberleri de (GTAG) bu rehberler arasindadir. Bu rehberlere uyulmasi zorunlu degil,

tavsiye niteligindedir.
Yukaridaki goriildiigii gibi, yeni UMUC’ta zorunlu unsur dort tek bir ¢at1 altinda toplanmustir.

Yeni yapida, Global I¢ Denetim Standartlari asagidaki resimde de ifade edildigi iizere bes ana
boéliimden olusmaktadir: (IIA, 2024)

Global ic¢
Denetim
Standartlan

Sekil 17: Global I¢ Denetim Standartlar1 (2024) Genel Cercevesi
Kaynak: IPPF, 2024.

Yeni standartlardaki bu bes béliimden “I¢ Denetimin Amac1” ve “I¢ Denetim Fonksiyonunun Y 6netisimi”

kism1 tamamen yeni olusturulmustur, “Etik ve Profesyonellik”, “i¢ Denetim Fonksiyonunu Y&netme” ve
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“I¢ Denetim Hizmetlerinin Yiiriitilmesi” daha &nceki versiyonda da mevcut olan bazi kisimlarin

birlestirilmesi ve onlara ekler yapilmasiyla ortaya ¢ikarilmustir.

Ayrica, eski versiyonda mevcut standartlar “nitelik” ve “performans™ standartlari olmak tizere ikiye
ayriliyordu ve bu standartlarin altinda ilgili standarda iligkin giivence veya danismanlik hizmetine yonelik
gerekliliklerde Uygulama Standartlar1 iginde yer aliyordu.Yeni versiyonda bu yapt tamamen
degistirilmistir. Nitelik ve performans ayrimi yapilmamis; giivence, danismanlik c¢esitlendirmesi de
standartlarin i¢ine yedirilmis durumda verilmistir. Ayrica daha 6nce olan Yorumlar kismi da 2024’te

mevcut degildir.

Yeni yapida her alanin altinda, o alanla ilgili dncelikle genel bilgiler verilmekte, ondan sonra da o alanla
ilgili “Prensipler” yer almaktadir. Prensiplerin altinda ise, o prensiple ilgili Standartlar ve ilgili Standardin
“Gereklilikleri” (Requirements) bulunmaktadir. Bu Gerekliliklerden sonra, “Uygulamaya Iliskin Hususlar”
ve bu standartlarla ilgili “Uygunluk Kanitina iliskin Hususlar” kismi (Considiration for Implementation

and Evidence of Conformance) da gelmektedir. (Burca, 2024)
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Yeni yapida mevcut olan 5 bdliimiin altinda yer alan 15 prensibi ve bunlarla ilgili standartlar1 asagidaki

gorebiliriz:

Tablo 13: Global i¢ Denetim Standartlar’’nin Yapisi (2024)

1.BOLUM: IC DENETIMIN AMACI

2. BOLUM: ETIK VE PROFESYONELLIK
1.Prensip: Ditriistliik Gistermek

Standart 1.1: Dogrluk ve Mesleld Cesaret
Standart 1.2: Kunumun Etik Beldentilen
Standart 1.3: Yasal ve Profesyonel Davramsg
2. Prensip: Objektifligi Siirdiirmels
Standart 2.1: Bireysel Objektiflik

Standart 2.2: Objekuiflizi Komma

Standart 2.3: ObjektifliZe Nliskin Borulmalann
Aciklanmasi

3.Prensip: Yetkinlik Gistermek

Standart 3.1: Yetkinlik

Standart 3.2: Streldi Mesleld Gelisim

4.Prensip: Azami Mesleki Ozen Gistermek
Standart 4.1: Global I; Denetim Standartlarma Usum
Standart 4 2 Gerekli Profesvonel Ozen

Standart 4.3: Profesvonel Siphecilik

5. Prensip: Gizliligi Korumak

Standart 5.1: Bilgilerin Kullarnimi

Standart 5.2: Bilgilerin Kommnmas:

3. BOLUM: iC DENETIM FONKSIYONUNUN
YONETISIMI

6.Prensip: Yinetim Kurulundan Alman Yetli
Standart 6.1: I Denetimin Gorev Tamm
Standart 6.2: I Denetim Yénetmeligi

Standart 6.3: Yonetim Kumihinun ve Yénetimin Destegi
7. Prensip: Bagimsiz Konumlandirma
Standart 7.1: Kunimsal Bagimsizhik

Standart 7.2: I Denetim Yéneticisinin Nitelikleri
8. Prensip: Yinetim Kurulunun Gizetimi
Standart 8.1: Yonetim Kumhiyla Etlidlesim
Standart 8.2: Kaynaldar

Standart 8.3: Kalite

Standart 8.4: Dhg Kalite DeZerdendirmesi
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4. BOLUM: IC DENETIM FONKSIYONUNUN
YONETIMI

0.Prensip: Stratejik Planlama

Standart .1: Yonetizim, Risk Yanetimi ve Kontrol
Sireclenm Anlamak

Standart 9.2: I Denetim Stratejisi

Standart 2.3: Metodolojiler

Standart 9.4: I Denetim Plam

Standart 2.5: Koordinasyon ve Itimat

10. Prensip: Kaynaklarm Yinetimi

Standart 10.1: Mali Kaynaldann Yanetimi
Standart 10.2: Insan Kaynaklan Yénetimi
Standart 10.3: Teknolojik Kaynaldar

11. Prensip: Etkili fletisim Kurmal

Standart 11.1: Paydaslarla lletisim ve liski Kurmak
Standart 11.2: Etkin lletizim

Standart 11.3: Sonuclann Bildirlmesi

Standart 11.4: Hatalar ve Thmaller

Standart 11.5: Risklerin Kabul Edildizinin Qletizimi
12.Prensip: Kalitevi Arturmalk

Standart 12.1: Ig Kalite Degerlendirmesi

Standart 12.2: Performans Olgiimii

Standart 12 3: Girev Performansuun Gozetimi ve
Tvilestirilmesi

5. BOLUM: IC DENETIM HIZMETLERININ
YURUTULMESI

13. Prensip: Girevlerin Etkin Bir Sekilde
Planlanmas

Standart 13.1: Gérevle Dlzili Dletisimler
Standart 132 Gorev Bisk DeZerdendirmesi
Standart 13.3: Gorev Amaclan ve Kapsam
Standart 13.4: Degerlendirme Kritetlen
Standart 13.3: Gorev Kaynaklan

Standart 13.6: Gorev Calisma Prozrami

14. Prensip: Girev Cahismalarmin Yiiriitiilmesi

Standart 14.1: Analiz ve Degerlendirme Igin Bilzi
Toplama

Standart 142: Analizler ve Potansiyel Gorev Bulzulan
Standart 14.3: Bulgulann DeZerlendirilmesi

Standart 14.4: Tavsiyeler ve Evlem Planlan

Standart 14.3: Gorev Sonuglan

Standart 14.6: Gorevlern Kayit Altma Alwmmas

15.Prensip: Girev Sonuclarin Raporlanmasi ve Eylem
Planlarimn izlenmesi

Standart 13.1: Gérev Nihai lletigimi

Standart 13.2: Eylem Planlannin va da Onerilerin
Uwgulandizmun Tevyit Edilmes:

Kaynak: Burca, 2024.
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4.4. i¢c Denetcinin Organizasyondaki Yeri

ITA’in de ifade ettigi iizere; i¢ denetimin amaci, bir isletmede yoneticilerin gorevlerini etkili bir bigimde
gerceklestirmelerine yardimer olmaktir. Bu baglamda, bir i¢ denet¢i isletmenin operasyonlarinin bagimsiz
olarak incelemekte ve yonetime bu konuda bilgi vermektedir. Bu sekilde onlara tavsiyelerden bulunarak

danismanlik yapmakta ve degerlendirmelerini aktarmaktadir.

I¢ denetgiler, isletme i¢inde i¢ denetim hizmetini gergeklestirmeleri igin isletme tarafindan istihdam edilmis
kisilerdir. Bir isletmenin siirekli ¢alisan1 olduklart igin T{cretleri de isletme tarafindan

karsilanmaktadir.(Ergin, 2006:15)

I¢ denetci, denetledigi faaliyetlerden bagimsiz olmalidir. Yine gorev kapsaminin belirlenmesi, gorevlerini
yerine getirmesi ve alinan sonuglarin raporlanmasi agamalarinda her tiirlii miidahaleden uzak olmalidir.
Ayni zamanda, i¢ denetcilerin islerini etkili ve verimli sekilde yapabilmeleri i¢in iist yonetim tarafindan

desteklenmesi gerekmektedir.

ITA uygulama Onerilerindeki ideal yapiya gore, i¢ denetim birimi yOneticisi, fonksiyonel olarak denetim

komitesi ve yonetim kuruluna bagl ve sorumlu olmali, idari olarak ise isletmenin baskanina raporlamalidir.

I¢ denetim fonksiyonun isletme icindeki yerine bakabilmek icin oncelikle i¢ denetimin en 6nemli 3
fonksiyonunu hatirlamak gerekir. Bunlar; i¢ denetimin bagimsizligi ve tarafsizliginin saglanmasi, glivence
ve danmigmanlik hizmetinde bulunulmasi ve isletme faaliyetlerini gelistirilmesidir. Denet¢inin bagimsiz
sekilde caligsabilmesi, kendini 0zgiir hissetmesi ve karsilagtigi olaylara tarafsiz yaklasabilmesi ile

organizasyondaki yeri arasinda dnemli bir baglanti mevcuttur. (Sakin 2017: 68-69)

I¢ denetcinin giivence hizmeti olarak verdigi hizmetin icerigi, isletmenin kendi politika/prosediirlerine uyup
uymadiginin tespit edilmesi ve performans kriterlerine uygun sekilde isletmenin yonetilip yonetilmediginin
belirlenmesidir. Buradaki giivence pek tabii ki mutlak degildir. Ciinkii bir i¢ denet¢inin mevcut tiim
islemleri tek tek kontrol etmesi isin dogasi geregi miimkiin degildir. I¢ denetgi, i¢ denetim faaliyetinin
mevcut standartlara uygun sekilde yerine getirerek miimkiin mertebe en yiiksek seviyede glivence vermeyi

hedeflemektedir.

I¢ denetginin diger 6nemli islevi danismanlik faaliyetidir. Bu faaliyet kapsaminda iist ydnetime isletmenin

mevcut politikalarinin, prosediirlerinin, yonetmeliklerinin gelistirilmesine yonelik olarak destek olmak i¢
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denetginin bu husustaki gorevlerinden biridir. Burada i¢ denetcinin isletmeye katma deger yaratma misyonu
ile caligmasi beklenen ve hedeflenen noktadir. Burada i¢ deneticinin yonetim kademesine isletmenin kendi
stratejilerine katkida bulunacak onerilerde bulunma, olasi riskleri 6ngoriip bunlar1 fark etmeye yonelik
olarak gerekli i¢ kontrollerin gelistirilmesine destek olma konusunda destek olmasi beklenmektedir. (Sakin

2017: 70)

I¢ denetgilerin yukarida da deginilen gérevlerini yerine getirebilmeleri icin 6ncelikle bagimsiz olmalar1 ve
gorevlerini tarafsiz bir sekilde yiiriitmeleri gerekir. Uluslararasi i¢ denetim standartlarinda da bagimsizlik
konusuna defaatle yer verilmistir. I¢ denetgilerden kendi goriislerini, yargilarim, diisiincelerini olustururken

bagimsiz olmaya ¢aligmalari, kendilerini kisitlamamalar1 istenmektedir.

I¢ denetgilerin giivence ve damgmanlik hizmetini layikiyla yerine getirebilmeleri igin, i¢ denetim
boliimiiniin i¢ denetim komitesine veya dogrudan yonetim kuruluna raporlama yapmasi tercih edilmelidir.
I¢ denetim ekibinin gdrevleri rahatlikla yerine getirebilmeleri icin ihtiya¢ duyduklar yetkilere de sahip
olmalar1 gerekmektedir. Ust yonetimin i¢ denetgilerin erismesi gereken her tiirlii bilgi ve belge i¢in ic
denetim ekibine giivence vermesi ve bu hususta aksaklik yagsanmamasi i¢in gerekli tedbirleri almasi da ¢ok
onemlidir. Organizasyondaki yeri bu sekilde belirlenen ve gerekli yetkilerle donatilmis olan i¢ denetgiler,
gorevlerini bagimsiz, seffaf, hesap verebilme anlayisi iginde yerine getirebilmektedirler. (Sakin 2017: 71-

72)

I¢ denetim biriminin isletme i¢inde olusturulmasinda isletmenin biiyiikliik dlgegi, faaliyet gosterdigi sektor,
uluslararas1 yapida olup olmamasi vb.bir¢ok nokta dikkate alinacaktir. Ozellikle holding niteliginde biiyiik
isletmelerde en biiylik isletmenin veya ana sirketin konumlandig1 yerde i¢ denetim biriminin olusturulmasi
ve oradan diger isletmelere hizmet verilmesi daha az maliyetli ve uygulamasi daha kolay bir ¢6ziim olabilir.
I¢ denetgilerin tek bir yerde konumlanmasinin aralarinda bilgi paylasimimin daha kolay olmasi, denetimlerin

yiriitiilmesinde tek bir anlayigin hakim olmasi agisindan bir¢ok avantaji da bulunmaktadir.

4.5. ic Denetcinin Yetki ve Sorumluluklar:

I¢c denet¢i ve yonetim kurulu/denetim komitesi arasindaki islevsel sorumluluk gergevesinde yer alan

gorevler asagida yer almaktadir:
e I¢ denetim birimi ydnetmeligini onaylamak,
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e  Yillik denetim planini ve bu planda yapilan biitiin 6nemli degisiklikleri incelemek ve onaylamak

e ¢ denetim risk degerlendirmeleri ve ilgili denetim planini1 onaylamak

e I¢ denetim birimi ydneticisi ile, yonetimin bulunmadigi 6zel toplantilar yapmak, i¢ denetim
faaliyetlerinin sonuglar1 hakkinda raporlar almak, ayrica i¢ denetim birimi yoneticisinin gerekli
gordiigii diger konularda raporlar almak.

e Ic denetim ydneticisinin atanmasi veya azli ile ilgili tiim kararlar1 onaylamak

e I¢ denetim yoneticisinin yillik {icretinin ve denetim iicretlerinin diizenlenmesini onaylamak

e I¢ denetim biitgesinin onaylamak, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluk ve gérevlerini yerine getirmesine
engel olan kapsam veya biitce kisitlamalar1 olup olmadigini tespit etmek amaciyla, i¢ denetim yoneticisi
ve isletme yonetimi nezdinde uygun inceleme ve arastirmalar1 yapmak

e I¢ denetim biriminin performansini y1lda en az bir kere incelemek

I¢ denetginin idari olarak raporlama yaptigi CEO vb iist yoneticiyle olan sorumluluk iliskisi i¢inde de,
biitceleme ve ydnetim muhasebesi, personel degerlendirmeleri ve iicretleri de dahil insan kaynaklari

yoOnetimi, i¢ haberlesme ve bilgi iletisim konular1 yer almaktadir.

I¢ denetim yoneticisinin, isletmenin kontrol ve gdzetim islevleri kapsaminda risk yonetimi, mevzuata
uygunluk birimi, etik, ¢evre ve bagimsiz denetim gibi birimlerle iliskileri de goz Oniline alinmali ve

degerlendirilmelidir.

4.6. ic Denetcide Bulunmasi Gereken Ozellikler

I¢ denetgilerin sahip olmas: gereken yyetkinlikleri ii¢ ana baslikta incelemek miimkiindiir. (Bailey, 2020)
Bunlar,

- Genel yetkinlikler
- Davranigsal beceriler

- Teknik beceriler

Genel yetkinlikler kapsaminda, problem ¢dzme becerileri, iletisim becerileri, mevzut veya standartlaridaki

degisiklikleri takip etme ve organizasyonel beceriler gelmektedir.

Davramissal beceriler ise, etik hassasiyeti, tarafsizlik, takim oyuncusu olabilme yer alir.
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Teknik beceriler arasinda da isi anlama, veri toplama ve degerlendirme teknikleri, bilgi islem sistemlerini

kullanabilme, is stireglerinin analizi, proje yonetimi ve adli suglara yonelik farkindalik yer almaktadir.

I¢ denetciler yukaridaki yetkinlik listesine gore,

Problemleri taniyip onlar1 ¢ozebilecek dereede b ilgi, beceri ve tecriibeye sahip olmalidirlar.

I¢ denetim uygulamalar1 esnasinda her seviyeden calisan /ydnetici ile yazili ve sdzlii kaliteli iletsim
kurabilmeleri gerekir.

I¢ denetim, i¢ kontrol, risk yonetimi kavramlari ve bu kavramlara yonelik tiim standart ve
uygulamalar hakkinda bilgi sahibi olmali ve bu alanlardaki degisiklikleri nemle takip etmelidirler.
Etik yoOnetmelikler/kurallar hakkinda yeterli bilgiye sahip olmali ve bu konuda hassas
davranmalari, gizlilige onem vermeleri gerekmektedir.

I¢ denetim siiresince nesnel, tarafsiz bakis acilarin1 muhafaza etmeleri gereklidir.

I¢ denetim islevini yiiriitecegi konuyla ilgili uzman seviyesinde bilgi sahibi olmalar1 gerekmetedir.
Yonetim bilisim sistemlerine iligkin onlar1 rahatlikla kullanabilecek oranda bilgi seviyesinde
olmalar gereklidir.

Denetim siirecinde edinilecek verileri toplayabilecek, analiz edebilecek, siizebilecek ve gerekli tiim
raporlamalar1 yapabilecek, sonuglar1 sunabilecek bicimde veri analizi tekniklerine hakim olmalar
gerekmektedir.

Tiim denetim siirecinin etkili sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in miizakere becerileri, sunum becerileri,

verimli dinleme teknikleri, stres yonetimi gibi konularda egitimli ve bilgi olmalar1 dnemlidir.

4.7. Risk Odakh ve Risk Yonetimi Odakh i¢ Denetim Yaklasimi

I¢c denetim anlayisinin zaman icinde aldig1 yol oldukca dikkat cekicidir. Yukarida ilgili boliimde de

bahsedildigi iizere, i¢ Denetim zaman ic¢indeki evrimini asagidaki siralamada gorebiliriz: (Pickett,

2005:144)

Kontrol bazli denetim
Siire¢ bazli denetim
Risk odakl1 denetim

Risk yonetimi odakli denetim
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Kontrol bazli denetimde genellikle varliklarin korunmasi sozkonusu iken siire¢ bazli denetimde isin igine
uygunluk ve mevzuat denetimleri de dahil olmustur. 1990’1 yillarda risk odakli denetime gegildiginde
kontrollerin siire¢lerin etkililigine ve risklerin azaltilmasina yonelik katkilarinin 6l¢iilmesi de artik denetim
kapsami igeriginde yer amistir. Glinlimiizde uygulanan risk yonetimi odakli denetim de ise, amag isletmenin

hedeflerine ve stratejilerine ulasmasi yolunda risk yonetimi siirecinin etkililiginin dl¢iilmesidir.

Son dénemlerde i¢ denetim, klasik anlamdaki kontrol odakli yaklasimdan uzaklasmis ve kurumsal risk
yonetimi ve dolayisiyla igletmelere deger katmay1 esas alan, merkezine stratejilerin gelistirilmesine destek
olmay1 ve risk belirlemeyi koyan bir yone dogru gitmistir. Artik giiniimiizde i¢ denetgiler sadece kontrol
faaliyetlerini denetlemekle kalmiyor aymi zamanda risklerin tanilanmasini saglayip isletmenin risk

haritasini siirekli izleyerek kurumsal risk yonetim siireclerini desteklemektedirler. (Lindow, Race 2002: 29)

Giliniimiizde kurumsal risk yonetiminin éneminin artmasi ve igletmelerin basarisindaki roliiniin daha iyi
anlasilmasiyla i¢ denetimin risklere bakis agis1 degismis ve i¢ denetcilerin isletmeye daha ¢ok deger
yaratabilmesine imkan saglamak amaciyla risk odakli i¢ denetim anlayisinin ortaya ¢ikmasi saglanmustir.
Risk odakli i¢ denetim ilk olarak ABD’de benimsenmis ve her gecen giin yasanan olaylar ¢ergevesinde
geligmistir. Risk odakli i¢ denetim; kaynaklarin bir sonunun oldugu, dikkatli kullanilmasi gerektigi,
denetlenecek operasyonel faaliyetlerin farkl: risk tiirleriyle karsi karsiya oldugu ve buralarda karsilagilan

her riskin 6nem derecesinin de farkli olacagi kabuliine dayanmaktadir. (Kara, Yereli 2012: 68-69)

Risk odakli i¢ denetim, denetim kaynaklarinin kisitli oldugu, denetlenecek ¢esitli faaliyetlerin farkl risk
tiirleri ile kars1 karsiya oldugu, denetlenecek faaliyetlerin ¢esitli diizeyde 6nem derecelerine sahip oldugu
varsayimina dayanan bir denetimdir.(Gorener 2010: 32) Risk odakli i¢ denetimin amaci, kurumsal risk
yoOnetim sistemlerinin ve i¢ denetimin planli ve diizgiin ¢alisip ¢calismadigi, isletmenin hedeflerine uygun
sekilde ylirliylip yiiriimedigi ile ilgilenmek ve ayni zamanda yonetim kuruluna bagimsiz giivence

saglamaktir. Bagimsiz giivence teminat1 verilirken su hususlara dikkat edilmelidir:
e Yonetim tarafindan kurumsal risk yonetim siireclerinin olmasi gerektigi gibi (eksiksiz, tutarli)
yiriitildiagii
e Yonetim tarafindan riskleri kabul edilebilir bir diizeye indirmek amaciyla risklere karsi alinmig

onlemlerin yeterli ve etkili oldugu
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e Yonetim tarafindan kontrol altina alinan risklere karsi olusturulan onlemler ilgili giivenilir ve

uyumlu bir kontrol ¢ercevesinin uygulanmakta oldugudur. (Tiiredi, Giirbiiz 2015:12)

Risk odakli denetim siireci, yillik denetim planlarinin risk odakli olarak gerceklestirilmesi demektir.
Denetlenecek siireglerin tespit edilip, isletmenin risk haritasinin ¢ikarilmasi ve kaynaklarin en riskli
faaliyetlerden baslanarak planlanmasi gerekir. I¢ denetimin bu noktada onemli gorevlerinden biri,
isletmenin i¢inde oldugu rekabet ortami, yasal mevzuat hiikiimleri ve isletmenin faaliyet alanindaki giiglii
ve zayif yanlari da dahil olmak iizere bir ¢ok faktdrii g6z dniine alarak, kilit stireglerde olasi risk ve firsatlar

belirlemek yer almaktadir. (Keskin 2010:42)

Risk odakli i¢ denetim siireci, isletmenin risk profilinin olusturulmasi i¢in risklerin belirlenmesiyle baslar,
akabinde riskleri siniflandirmakta ve ¢esitli onlemlerle kabul edilebilir seviyeye indirilmesini igermektedir.
Risk diizeylerine uygun denetim planlar1 hazirlanip denetim faaliyetlerine gec¢ilmekte ve neticede tiim

bulgular degerlendirilerek raporlanmaktadir. (Akkaya 2011: 81).

Risk odakli denetimden zamanla kendisini risk yonetimi odakli i¢ denetime birakmistir. Bu denetimi ise su

sekilde tanimlayabiliriz.(Pickett, 2005:143-144)

- Risk odakli denetimin sadece isletme hedeflerine, isletmenin riski kaldirma kapasitesine,
performans gostergelerine biraz daha odaklanmig halidir.

- Risk odakli denetim genelde risklerin dayanilabilecek seviyelere indirilmesini amaglarken, risk
yonetimi temelli denetim ise isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in ana risklerin/firsatlarin

optimize edilmesini de igerir.

Yukaridaki noktalardan anlasildigi {izere, basarili bir kurumsal risk yonetimi sisteminin en énemli pargasi

risk yonetimi odakli i¢ denetimdir.

Risk yonetimini temeline almis i¢ denetim faaliyetleri sadece gegmiste yapilmis olan hatalari/suiistimalleri/
hileleri tespit etme odakli degil, gelecekte isletmenin daha iyi yoOnetilmesi amaciyla risk odakli

yapilmaktadir ISMMMO 2015: 39).
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4.8. Geleneksel I¢ Denetim ile Risk Odakl i¢ Denetimin Karsilastirilmasi
Geleneksel i¢ denetim ile risk odakli i¢ denetimin karsilagtirilmasini asagida bir tablo ile gosterebiliriz:

Tablo 14. Geleneksel i¢ Denetim ile Risk Odakli i¢c Denetimin Karsilastiriimasi

Degerlendirme Alanlari
Geleneksel Risk Odakh
I¢ denetimin ana konusu I¢ kontrol Risk
Denetim yontemi Reaktif Proaktif
Risk degerleme Faktorler Senaryolar
Testler Kontrol odakl1 Risk odakl
Etkin fayda-maliyet analizi Risk stratejileri dogru
Oneriler yapilmis m1? tesxpit edilmis mi?

Kaynak: Kishali, Pehlivanli 2006:82.

Her iki denetim tiirtinde de risk temel alani1 olusturmakla birlikte, geleneksel denetim dogal risk, kontrol
riski ve ortaya c¢ikartma risklerine odaklanmaktayken; risk odakli i¢ denetim, denetim kdkenli olmayan
daha ¢ok isletme kokenli risklerle de ilgilenmektedir. Geleneksel i¢ denetimde, i¢ denetgi ¢ogunlukla
planlama, teknik ve i¢ kontrolle ilgili ayrintilarla ugrasarak zamanini harcarken, risk odakli i¢ denetimde i¢
denetgi, isletme siireclerini anlama ve bu riskleri yonetme iizerine ¢alismaktadir. Ayni zamanda geleneksel
denetim yonteminde denetci olmus bitmis konularin kontroliine vakit harcayacag icin yaratacagi katma
deger pek fazla olamamaktadir. (Kishali, Pehlivanli 2006:82) Risk odakli i¢ denetimde ise, denetgiler
isletmenin kurumsal risk yonetimi siiregleri, siire¢ iginde tespit edilen riskler iizerinden giderek hem
isletmenin stratejilerini gergeklestirmesi, hedeflerine ulasmasina hem de isletmede diizenli olarak katma

deger yaratilmasina olanak saglamaktadirlar.

I¢ denetim, kurumsal ydnetimin temel prensiplerinden olmasi sebebiyle de isletmelerde kurumsal risk
yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siirecleri ile ilgili bagimsiz ve tarafsiz giivence saglama ve
damismanlik hizmeti vererek, yonetsel hesap verebilirligin yerlesmesine destek olmaktadir. I¢ denetgiler,

isletmelere aslinda ayna tutarak, isletme korliigii sebebiyle fark edilmeyen bircok riski teshis ederek ¢6ziim
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yollar1 aranmasini saglamaktadir. Tiim bu gorevleriyle i¢c denetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol agisindan

anahtar rol oynamaktadir. (Akcay 2011: 39)
4.9. Risk Odakh I¢ Denetimin Gerekliligi ve Isleyisi

Risk odakli i¢ denetimde i¢ denetgiler i¢ kontrol ve kurumsal risk yonetim yapilarinin tasariminin olmasi
gerektigi gibi olup olmadigini, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi ve stratejilerini gerceklestirebilmesi i¢in
gerekli c¢alismalarin yapilip yapilmadigini denetleme amacindadirlar. Kurulan kurumsal risk yonetimi

adimlarinin ne kadar etkilili oldugunun denetimini de i¢ denetgiler yaparlar.

Risk odakli i¢ denetim anlayisinda sadece mali tablo riskleri degil tiim isletme riskleri detayli denetime tabi
tutulmaktadir. Bu sekilde hem kurumsal risk yonetiminin hem de onun bir parcasi oldugu i¢ kontrol

sisteminin etkililigi kontrol edilmis olmaktadir. (Tiiredi, Zor, Giirbiiz,2015: 13-14)

Risk odakli bir i¢ denetim yaklagiminin temelinde risklerin basarili sekilde yonetilmesine destek olmak
gelir. Isletmelerin ulasilabilir hedefler belirleyip belirlemedigi, kendilerinin dogru stratejiler gelistirip
gelistirmedigi de irdelenmektedir. Bu asamadan sonra ise, isletmelerin hedeflerine ulasma yolunda
karsilastiklar: riskleri nasil degerlendirdikleri de analiz edilmektedir. I¢ denetim birimi, detayli sekilde risk
haritasinda mevcut olan tiim risklerin siniflandirilmasini, yani tiirlerine gére ayrilma siirecini, gerceklesme
olasilig1 ve etkisinin nasil tespit edildigini, kabul edilen riskler i¢in alinan 6nlemleri ve bunlarin uzun
donemde takibini de kontrol etmektedir. Ayrica i¢ denetciler, uygun risk yonetimi stratejilerinin
gelistirilmesi konusunda; gerektiginde yonetime danigmanlik hizmeti de vermeli ve yol gosterici bir tutum

1zlemelidir.

I¢ Denetgiler Birliginin yayinlarinda da yer verdigi iizere, risk odakli i¢ denetim asagidaki adimlardan

olusmaktadir:

e Isletmenin iginde yer aldig1 ortami anlamak

e On risk degerlendirmesi yapmak,

e Birkag yillik (tercihen en az 3 yillik) denetim plan1 yapmak,
e Ikinci risk degerlendirmesini tamamlamak,

e Ic denetim planin1 gerceklestirmek

e Kapanis toplantisini yapmak
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e Denetim raporunun iletisiminin dogru yapilmasi (Thomas 2007:1-6).

Isletmenin iginde yer aldigimi ortami tanimak derken sadece isletme gevresi degil ayn1 zamanda isletmenin
stirekliligini saglamak i¢in kendisine koydugu hedefler ve bu hedeflere giderken kullanilan is siirecleri de

buraya dahil edilmelidir. Hedefler ve siirecler analiz edilip risk tespitleri yapilmaya baslanmalidir.

On risk degerlendirmesinde isletmedeki risk diizeyini ve operasyonel birimindeki siireglere yonelik
kontrollerin ne kadar uygun olup olmadig: tespit edilmeye calisilmaktadir. Burada isletmenin ticari profili,
oOrgiitsel yapisi, organizasyonel degisiklikler de degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Bu alanlardaki

analizler sonucunda, isletmenin siire¢lerinin risk haritasi ¢ikarilmis olur.

On degerlendirme sonucunda denetim plan1 hazirlanmaya baglanir. Riskli olarak gériilen alanlar oldukga
sik (en az yilda bir), daha az riskli konular ise 2-3 yilda bir denetlenecek sekilde planlamalar olusturulabilir.

Hazirlanan denetim planlar1 giincel degisikliklere gore giincellenmelidir.

Ikinci risk degerlendirmesinde ise isletmelerde mevcut olan kontrollerin etkilligi denetlenir. I¢ denetciler
gorlismeler yaparak, gozlemleyerek kontrollerin dogru calisip ¢alismadigini tespit etmeye calisirlar.
Kontrollerin yeterliligi ve verimliligi de burada gdzden gegirilmektedir. Ikinci risk degerlendirmesinde
belirlenen risklere kars1 isletmenin gelistirdigi kontrollerin etkililigi analiz edilir. Bu risk

degerlendirmesinde i¢ denetci bizzat siirecin i¢indedir ve kendisi de testleri bizzat yapmaktadir.

Besinci asama olan i¢ denetim planinin uygulanmasi kisminda tiim giincellemeler bitirilip plan nihai hale
getirilir ve denetim fiilen baslar. Kararlastirilan denetim teknikleri kullanilarak denetim icra edilir. Riskli
alanlara daha fazla egilmek, az riskli alanlarda da daha kisith vakit ge¢irmek dogru olacaktir. (Tiiredi, Zor,

Giirbiiz 2015: 15)

Denetim tamamlandiktan sonra isletmenin hem orta hem tist diizey yoneticilerinin katilimiyla mutlaka
kapanis toplantis1 organize edilmelidir. Bu toplantida denetim siirecinde yasanilanlara yonelik olarak
denetgiler ve isletmedeki ilgililer arasinda kaliteli bilgi paylagimi yapilmasi hedeflenmelidir. Bu bilgi
paylasimi Onyargilardan uzak seffaf ve adil bir temel {lizerine kurgulanmalidir. Toplanti sonucunda

taraflarin fikir birligine varmalar1 ulasilmas1 gereken noktadir.

Kapanis toplantisin1 miiteakip sekilde taslak denetim raporu hazirlanir. Raporda belirlenen tiim riskler
diizeyleri (yliksek, orta ve diisiik) ile birlikte ifade edilmelidir. Ayrica bu risklerin ortadan kaldirilmasi igin
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yapilabilecekler mutlaka bu taslak raporda yer almalidir. Risk diizeyi yiiksek olarak tespit edilen konularda
isletme hemen bir aksiyon almalidir. Orta olarak belirlenen riskler ile ilgili ise 6nlem plani olusturmaya
baslamali, diistik risk diizeyindeki konularda ise ¢ok acil hareket etmesi gerekmese bile o risk ile ilgili
kontrollerde degistirilmesi gereken yerler oldugu agiktir ve bu konuda da isletme detayli olarak ¢aligmalidir.
Taslak rapor tamamlandiginda denetgiler ve isletme yoneticileri mutabik olmalidirlar. Mutabakat
sonrasinda, taslak rapordaki konulara yonelik eylem planlar1 olusturulmaya baslanir. Nihai denetim
raporunda yani denetim raporunun son halinde ise, hem i¢ denetcinin tespitleri/dnerileri hem de yonetimin
olusturdugu eylem plan1 yer alir. Raporun son hali tiim yoneticiler ile paylasiimalidir. Bu asamadan sonra
i¢ denetciler, isletmenin rapordaki eylemlerle ilgili aldiklar1 aksiyonlar1 diizenli olarak takip etmelidir.

(Tiiredi, Zor, Giirbiiz 2015: 16)

4.10. i¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetimindeki Rolii

Giliniimiizdeki isletmelerde giiclii bir i¢ denetimin var olmasi isletmenin kurumsal yénetiminin ve onun
devaminda kurumsal risk yonetiminin etkili kullanilmasina olanak saglayan en énemli noktalardan biridir.
Burada i¢ denetgiler kurumsal risk yonetimi uzmanlari ile beraber ¢ok ayirici ve ayni zamanda destekleyici
bir rol oynamaktadirlar. Kontrol degil risk odakli i¢ denetim yaklasimi ile i¢ denetgiler isletmelerde katma
deger yaratilmasia ve yaratilan katma degerin korunmasina ciddi katkida bulunurlar. Yo6netim kuruluna
ve tlim igletme yonetimine verdikleri danismanlik ve glivence hizmeti ile de etkili, giivenilir kurumsal risk
yonetimi ¢iktilarinin olusmasini saglarlar. Deger yaratma {izerine kurgulanmis yonetim yaklasimlarinin da
destegi ile i¢ denetciler bu yaklasimi giinden giine daha fazla benimsemektedirler. Neticede yeni yaklagim
yontemleri ile i¢ denetim uygulamalari ve kurumsal risk yonetimi siireci i¢ i¢e gegen ve birbirinden

beslenen uygulamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Ramamoorti 2003: 14- 15)

Kurumsal risk yonetimi, isletmelerin hedeflerine ulagabilmesi, stratejilerini gergeklestirebilmesi yolunda
onemli rol oynamaktadir. COSO’nun, 2017 yilinda “Strateji ve Performansla Entegre Sekilde-Kurumsal
Risk Yonetimi” modeline gecmesi ile isletmenin sahip olmasi gereken proaktif bakis acis1 sayesinde siireg
icinde i¢ denetim birimine de 6zellikle danigsmanlik hizmeti kapsaminda 6nemli gorevler diismektedir.
Isletmede KRY siirecinin olmamasi durumunda i¢ denetciler, damigsmanlik hizmeti kapsanminda isletmeye
kogluk yapabilir, siire¢ semalarinin c¢izilmesi, organizasyonel alt yapismin diizenlenmesi, gerekli
egitimlerin verilmesi, yoneticilere kontrol noktasinda destek verilmesi gibi konularda yardim ve destekte

bulunabilirler. Tiim bu katma degerli ¢aligmalar gergeklestirirken dikkat etmeleri gereken nokta, yonetim
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adia risk yonetimi siirecine dair icrai faaliyetlerden (risk istahinin belirlenmesi, risk cevaplarinin

kararlagtirilip uygulanmasi gibi) kaginmalaridir. (Can, Cetin 2019:153)

Giliniimiizde pek ¢ok isletmede ortaya ¢ikan muhasebe hatalari, hilelerinin veya suistimallerinin etkisinin
agir olmasi nedeniyle {ist yoneticiler, kurumsal risk yOnetiminin ve i¢ denetimin bu siirecte etkili
uygulanmasina daha ¢ok 6nem vermekte ve bu konuyla fazlasiyla ilgilenmektedir. Kurumsal risk yonetimi
ve i¢ denetim uygulamalarinin takibi; isletmelerin karsilagabilecegi onemli risklerin tespit edilip takip
edilebilmesi, etkili sekilde yonetilmesi, raporlanmasi yonetim kurullarinin en 6nemli gérevlerinden biridir.

(Mandalas, Can 2020: 79).

Kurumsal risk yonetimi siirecinde, i¢c denetim faaliyetine ¢ok sayida sorumluluk diismektedir. i¢ denetim,
kuruma deger katan gilivence ve danigsmanlik saglamaktadir. Bu siirecte i¢ denetimin ana gorevi, i¢ kontrol
sisteminin etkili bir sekilde isledigini garanti etmek ve isletmenin kurumsal risk yonetimi kapsamindaki
faaliyetlerinin yeterli oldugunu gostermektir. Bununla birlikte, bu siirecte i¢ denetim esnasinda yapmak
veya yapmamak gereken seyler vardir. KRY'de i¢ denet¢inin tarafsizligina ve bagimsizligina zarar
vermemek sartiyla, yonetime yardimci olurken asla risklerin yonetimini tistlenmeme prensibi temel ilkedir.
Aksi yonde hareket etmenin uluslararast normlara da aykir1 olacagr agiktir. Ote yandan, diinyada risklerle
miicadele konusunda yasananlarin, zamanla tilkemizde de yansimalar goriilmeye baslamis ve bu hususta

ilk olarak finans (bankacilik) sektoriinde diizenleyici iglemlerle karsilagilmigtir. (Bozkurt, 2010: 17-18)

I¢ denetim; giivence ve danismanlik hizmetini bagimsiz sekilde vermektedir. KRY *ye iliskin temel rolii ve
gorevi, risk yonetiminin etkililigi hakkinda yonetim kuruluna tarafsiz sekilde giivence saglamaktir.
Gergekten de, aragtirmalar, i¢ denetimin kuruma deger kazandirdig1 ve kattigi en 6nemli iki etkinligin
biiyiik operasyonel risklerin uygun bir sekilde yonetildigi hakkinda giivence saglamak ve risk yonetimi ve
i¢ kontrol gercevesinin etkili ve verimli ¢alistigi hakkinda giivence vermek oldugu konusunda i¢ denetim

birimi ve i¢ denetg¢ilerin mutabik kaldiklarini gostermistir.

I¢ denetim, kurumsal risk ydnetimi uygulamalarinda énemli rol oynar ve ayni zamanda kurumsal risk
yonetimi stireclerinin varligi, dogru uygulanip uygulanmadigi, bu siirecin her asamasinin detayl tetkiki,
risk raporlama ¢esitlerinin ve igeriginin kontrolii, bu siirecteki tiim koordinasyonun denetlenmesi ve tiim

bu noktalara yonelik isletmeye giivence verilmesi gibi gorevler iistlenmistir.
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Asagidaki sekilde goriildiigii iizere, i¢ denetim organizasyonu bir isletmede kurumsal risk yonetimine dair
bazi faaliyetleri kesin iistlenmeli, bazilarinda ortak katilimla {istlenmeli ve bazilarin1 da kesinlikle iizerine
almamalidir. I¢ denetimin roliiniin tespitinde hesaba katilmas1 gereken en énemli faktdr, bu faaliyetin ic

denetim biriminin bagimsizlig1 ve tarafsizligina yonelik bir tehdit olusturup olusturmadigidir.

Kurumsal Risk Yénetimi'ne dair fg Kurumsal Risk Yénetimi'ne dair i Denetim’in Kurumsal Risk Yénetimi'ne dair Ig
Denetim'in temel gérevier belirli sartlar altinda dstlenebildigi gSrevieri Denetim'in iistlenmemesi gereken gérevier

Sekil 18: i¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetimi icindeki Gorevlerinin Stmflandirilmasi

Kaynak: IIA Pozisyon Raporu: i¢ Denetimin Kurumsal Risk Y&onetiminde Oynadig1 Rol, 2009:4

Yukaridaki sekilde sol tarafta yer alan maddeler, i¢ denetimin giivence hizmetine yoneliktir ve uluslararasi
i¢ denetim standartlarima uygun yapilan bir i¢ denetimde, i¢ denetgiler burada belirtilen noktalarin en
azindan bir kismin1 yerine getirmelidir. Seklin ortadaki kisminda yer alan roller i¢ denet¢inin danigmanlik
faaliyeti ile ilgili kisimdir. I¢ denetimde amag 6ncelikle giivence faaliyetini yerine getirmek ve sonrasinda
da danismanlik faaliyeti ile siirecin iyilestirilmesine katkida bulunmak olmalidir. (IIA, 2009, s.5) Seklin en
sagindaki alanda ise, i¢ denetgilerin {istlenmemesi gereken roller gosterilmistir. I¢ denetimin bagimsizligini
ve tarafsizligini tehdit ettigi diisiiniilen KRY siire¢lerinde i¢ denet¢inin gérev almamasi gerekir. Bu alandaki
roller isletmenin kurumsal risk yonetimi uzmanlari/yoneticileri/iist yonetim tarafindan gergeklestirilmesi

gereken gorevlerdir.
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I¢ denetim, bir isletmenin ydnetisim, kurumsal risk ydnetimi ve kontrol siireclerini gelistiren danigsmanlik
hizmetleri saglayabilir. Bir i¢ denet¢inin kurumsal risk yonetimine basvurma ol¢iisii ve kapsami, hem
yonetim kurulunun erisebilecegi diger i¢ ve dis kaynaklara hem de kurumun risk olgunluguna baglidir ve
bu kapsamin zaman iginde degismesi de olasidir. I¢ denetcinin riskleri degerlendirme ve riskler ile
yoOnetisim arasindaki baglari kavrama ve amaca ulasmay1 yonetebilme konularinda uzman olmasi, ig
denetim biriminin 6zellikle erken asamalarinda kurumsal risk yonetimi i¢in lider olarak ve hatta proje
miidiirii olarak gdrev yapmaya ehil ve kalifiye oldugu anlamina gelmektedir. Isletmenin risk olgunlugu
arttikca ve risk yonetimi isletmenin operasyonlarina daha fazla yayildikga, i¢ denetimin kurumsal risk
yonetimine liderlik yapma rolii azalabilir. Benzer sekilde, bir kurum bir risk yonetim uzmaninin veya
fonksiyonunun hizmetlerinden yararlandigi takdirde, i¢ denetim biriminin daha fazla danigmanlik
faaliyetlerine girmektense giivence rolii lizerinde yogunlasarak kuruma deger kazandirmasi olasilig1 ve

imkan1 daha fazladir. (Kara, Sakarya 2012:76)

I¢ denetimin kurumsal risk yonetimi siirecinde sorumluluklari sirasinda dikkat edilmesi gereken noktalar

asagida yer almaktadir:

Kurumsal risk yonetimi, igletme yonetiminin sorumlulugundadir.

I¢ denetim yonetmeligi, i¢ denetginin sorumluluk ve gérevlerini agik¢a tanimlamali ve denetim

komitesi tarafindan onaylanmalidir.

- I¢ denetim birimi, isletme yonetimi i¢in herhangi bir riski yonetmemelidir.

- I¢ denetim birimi, risk yonetimi ile ilgili kararlar1 kendi bagina almamals, isletme y&netiminin
karar alma siirecine tavsiye ve onerilerle yardimci olmalidir.

- Giivence faaliyetlerinin 6tesindeki is ve gorevler, bir danigsmanlik goérevi olarak algilanmali ve

uygulama standartlarina uyulmalidir.

I¢ denetim, iist yonetime ve yonetim kuruluna, risklerin ve firsatlarin dogru bir sekilde

yoOnetilmesini saglar. Bu, isletmenin i¢ kontrol sistemlerinin iyi ¢alistigin1 garanti eder.

Uluslararasi i¢ denetim standartlarina gore de risk yonetiminin temel sorumlulugu isletme yonetimine aittir.
Bu standartlar, i¢ denetgilerin yonetimin verdigi kararlar yerinde analiz etmelerini, gerekli destegi
vermelerini, tavsiyelerde bulunmalarini ancak risk yonetimine yonelik kararlar1 tek baslarina almamalari

gerektigini ifade eder. Aksi takdirde, i¢ denetg¢inin tarafsiz olma 6zelligi zedelenmis olur. Buna ilaveten, i¢
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denetimin risk yonetimiyle ilgili sorumluluklar1 denetim komitesi tarafindan da onaylanmis olmalidir.

(Kara, Sakarya 2012:77)

I¢ denetgiler, yonetimin risk yonetimi siireglerini inceleyerek, degerlendirerek, rapor ederek ve
iyilestirmeler &nererek yonetime yardimci olmalidir. Ust yonetim, isletmenin risk ydnetimi ve kontrol
prosediirlerinden sorumludur. Bununla birlikte, bu risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, risk yonetimi
tekniklerinin uygulanmasi ve bu risklerle ilgili kontrol onlemlerinin alinmasi ve uygulanmasi, ig¢
denetgilerin danigmanlik gorevlerini kapsar.
Bir kurumda risk yonetimi siirecinin bulunup bulunmamasi, i¢ denetimin ne kadar énemli oldugunu
belirleyecektir. Bazi isletmeler risk yonetimi i¢in yerlesik bir prosediire sahip olmayabilir. Bu durumlarda,
i¢ denet¢i, yoOnetime bu tiir bir slirecin olusturulmasina iligkin Onerilerini iletmelidir.
KRY 'nin proaktif hareket tarzinin i¢ denetimin ruhunda da oldugu unutulmamalidir. I¢ denetim, riske dayali
olarak calisir ve bu nedenle, risklerle miicadele siirecinde basarili olmak i¢in dnemli roller oynar. (Bozkurt

2020: 24-25)

I¢ denetim, kurumsal risk yonetimi ile ilgili tek basina karar almaktan kaginmali; yonetimin kararina gore
gerekli elestirilerde bulunmalidir. Bu noktada i¢ denetimin, kurumsal risk yonetimi kapsaminda tarafsiz
sekilde giivence vermesi beklenemez. Giivence faaliyetlerinin haricindeki ¢aligmalar, danigmanlik hizmeti
seklindedir, damigsmanlik hizmetine yonelik olarak da i¢ denetim uygulama standartlarima uyum
saglanmalidir. Neticede, i¢ denetim ve kurumsal risk yonetim siireclerinin iligkisine baktigimizda her
ikisininde isletmelere ciddi oranda katma deger kattig1 agikca ortadadir. Bu kapsamda her ¢esit riskin etkili
bigimde yonetildigine dair tarafsiz giivence vermek, kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol sisteminin etkili

bicimde calismas1 hakkinda danismanlik saglamaktir. Oner, Adiloglu 2019: 69)

Isletmeler, risk ydnetiminin ydnetime ait bir sorumluluk oldugunu kabul etmelidir. I¢ denetgiler, risk
yonetimi ile ilgili kararlar1 vermekten ziyade, yonetime tavsiyede bulunmali ve gerektiginde onlari
sorgulamalidir. Yonetim, rapor edilen bulgu ve onerilere yanit olarak alinmasi gereken uygun onlemleri
secmekten sorumludur. Bir sorunu "diizeltmeme riski" iist yonetim tarafindan her zaman kabul edilebilir.

Bu, maliyet veya bagka nedenlerle de olabilir. (Bozkurt 2020: 25-26)
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I¢ denetim mekanizmasi isletmeler iginde deger olusturmaya calistigindan, &ncelikle risk y&netiminin
ilkelerini anlamak ve bunlari i¢ denetim uygulamasina dahil etmek zorundadir. Bu noktada i¢ denetgilere

tavsiye edilen baz1 adimlar agsagidaki sekilde siralanabilir: (Can, Cetin 2019: 156).

e Ic denetciler gercevenin temelini tamimak, anlamak zorundadirlar. I¢ denetciler genelde ic
kontrollerin yeterliligine odaklanirlar ve i¢ kontrol sistemini riskleri azaltabilmek icin arag olarak
goriirler. Ancak COSO 2017’ye gore de i¢ denetgiler, risk kavramini tanimlamali, degerlendirmeli,
ardindan analize tabii tutarak cevaplandirmali ve en sonunda da cevaplarini gézden gegirirerek
raporlamalidir. Bu silsile olmadan i¢ kontrolleri etkili bicimde ele almak olas1 degildir.

e ¢ denetgiler gogunlukla i¢ kontrollerin yeterliligi iizerinde degil aksine riskler iizerinde daha gok
durarak {ist yonetimin hedef belirlemesi ve bunlar1 gergeklestirmesi siiresince risklerini
azaltabilirler. Bu anlayisla hareket eden denetcilerin sayisi arttikca iist yonetim i¢ denetimin deger
katma islevini o kadar daha iyi algilayacaktir. Tabii bu noktada i¢ denetgiler icrai bir tutum iginde
olmamali, neticede yOnetimin hedeflerine ulagsmasina destek olmak i¢in ¢aba harcadiklarinin
farkinda olmalidirlar.

e ¢ denetciler etraflica diisinmeden sadece riski azaltmaya odaklanmamalidir. Risk cevaplar1 ayni
zamanda, performansi artirmaya yonelik olarak tasarlanmalidir. Tam bu nokta bize risklerin tehdit

oldugu kadar firsatta olabilecegi gergegini ifade etmektedir.

Kurumsal risk yonetimi, i¢ denetime tabi oldugu gibi dig denetime de tabidir. Dis denetimi gergeklestiren
denetgiler, denetimini yaptiklar1 organizasyon ile iligkisi olmayan denetgilerdir. D1 denetgilerin kontrol
degerlendirmesi yapabilmeleri ve risk yonetiminin kendine has yonleriyle ilgili bilgi ve erisime sahip
olmalarindan dolayi, organizasyonun kontrol sisteminin degerlendirilmesinde bagimsiz izleme faaliyeti
kapsaminda gorev almaktadirlar. Dis denetgilerin, risk yOnetim sisteminin yapisini anlamasi, kontrol
riskinin degerlendirilmesi agisindan temel olusturur. Denetgiler, organizasyonun, kontrol noktalarini
gozlemleyerek, belgeleri inceleyerek, yonetim ve ¢alisanlarla goriiserek kurumsal risk yonetim sistemi
hakkinda bir izlenime varir ve bagimsiz denetim islevini yerine getirmis olurlar. Bir isletmede kurumsal
risk yoOnetimi sisteminin diizglin calisip calismadiginin i¢ denetim disindaki kontrol mekanizmasi

goriildiigii tizere bagimsiz denetimdir. (Akgakanat 2016: 30-46)
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5.BIST 50°’DE YER ALAN iSLETMELERDE KURUMSAL RISK YONETIMI
SURECINDE iC DENETIMIN ROLUNU VE ETKILILiGINI TESPIiT ETMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Kapsam

Isletmelerin  siirdiiriilebilir ~ biiyiime  hedefine  ulasabilmeleri, stratejilerini ve amagclarm
gergeklestirebilmeleri igin biinyelerinde genel kabul gormiis ¢erceveler temelinde kurumsal risk yonetimi
siirecini olusturmus olmalari, bu siire¢ i¢inde sadece riskleri degil firsatlari da takip etmeleri, KRY siirecini
stratejik planlama ve i¢ kontrol siirecleri ile entegre sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir. I¢ denetimin iic

temel gorevinden bir tanesi isletmenin kurumsal risk yonetimi siirecinin etkililigini degerlendirmektir.

Kurumsal risk yonetimi silirecinin bagarisinda en 6nemli unsurlardan bir tanesi kuskusuz ki etkili bir i¢
denetimdir. Ancak etkili bir i¢ denetim mekanizmasmin varligir halinde, o isletmede etkili bir KRY
sisteminden bahsedilebilir. Bu noktada kurumsal risk yonetimi olgunluk diizeyi kavrami oldukca dikkat

cekicidir.

Arastirma kapsaminda BIST-50 isletmelerinde kurumsal risk yonetimi siirecinin gerceklestirilme
adimlarinin ve i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi tizerindeki etkililiginin ortaya ¢ikarilmasi, i¢ denetimin
gilivence ve danismanlik hizmeti kapsaminda kurumsal risk yonetimi siirecindeki rol ve sorumluluklarin
nasil yerine getirdiginin ve bu baglamda kurumsal risk yoneticileri ile i¢ denetgilerin {ist yonetimle olan

iligkilerinin ve igbirliklerinin anlagilmasi yer almaktadir.
5.2. Literatiir Calismasi

Tez calismamiz kapsaminda yaptigimiz literatiir taramasinda gerek diinyada gerek iilkemizde, KRY ve
KRY ’nin i¢ denetimine yonelik ¢ok sayida calisma ve arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalarin 6nemli
kisminda uygulamaya etkileri bakimindan kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol ve i¢ denetim alanindaki
standartlar ve c¢erceveler incelenmistir. Bu ¢alismalarin konumuzla ilgili olanlar1 hakkinda asagida 6zli

bilgi verilmisgtir.

Kara ve Yereli'nin 2012 yilinda hazirladign “I¢ Denetimde Risk Yonetimi ve Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi - Imalat Sanayi Sektériinde Bir Uygulama” isimli ¢alismada i¢ denetim, risk ydnetimi, kurumsal
risk yonetimi ve risk odakli i¢ denetim ile ilgili temel kavramlar anlatilirken, Istanbul Menkul Kiymetler
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Borsasi-Imalat Sanayi Endeksine kayitl: sirketlerde risk odakli i¢c denetimin, sirketlerin finansal risk diizeyi
iizerindeki etkisine iligkin bir anket ¢aligmasina ve analize yer verilmistir. Veri toplama siirecinde kullanilan
anket uygulamasina cevap alian 47 sirket degerlendirmeye alinmistir. Bunu yanisira, ankete cevap veren
sirketlerin finansal risk diizeylerini belirlemek amaciyla, isletmelerin 2010 yilina ait mali tablolar
kullanilarak, se¢ilmis likidite, karlilik gibi oranlar ile isletmelerin mali durum analizleri yapilmistir. Analiz
sonucunda, ankete katilan isletmelerde risk yonetim uygulamasinin en 6nemli nedeninin finansal risklerden
korunma ve daha etkili bir i¢ denetim ihtiyacinin yer aldig1 goriilmiistiir. Isletmelerin yaklasik % 40’1 risk
yonetim standardi kullanmadiklarini belirtmislerdir. Ayrica neticede, i¢ denetim biriminin risk ydnetim
stirecinde 6nemli bir rol aldig1 tespit edilmistir. Yaklagik %355’lik bir oranla isletmelerin risk yonetim
stirecini, i¢ denetim biriminin kendisinin veya risk yonetim birimi ile beraber gerceklestirdikleri
anlasilmaktadir. Isletmelerin % 65¢i risk odakli i¢ denetimin kendi biinyelerinde uygulandigini ifade

etmislerdir.

Gacar tarafindan 2017 yilinda yapilan “Isletmelerde Kurumsal Risk Yonetimi Kapsaminda Riskin Erken
Saptanmasi ve Yonetimi Komiteleri: Borsa Istanbul’da Nitel Bir Arastirma” isimli calismada icerik analizi
yontemi ile 2015 yilinda Borsa Istanbul’da yer alan isletmelerin faaliyet raporlar1 araciliiyla riskin erken
teshisi komitesi ile ilgili analizler yapilmigtir. Calisma neticesinde, isletmelerin biiylik bir gogunlugunun
komite kurulmasina iliskin yasal zorunluluga uyduklar1 ancak isletmelerdeki komitelerin kurumsal risk

yoOnetimi sistemi olusturmada geride kaldiklar1 tespit edilmistir.

Onay tarafindan 2020 yilindan yayinlanan “The Role of Internal Audit from New Enterprise Risk
Management Frameworks Perspective: Research in Turkey” adli g¢alismanin temel amaci, KRY
faaliyetleriyle ilgili olarak i¢ denetgilerin faaliyetlerinin zaman iginde ne dlgiide degistigini belirlemek ve
bu gorevlerin pratikte ne Olclide yerine getirildigini tespit etmektir. Arastirmada Tiirkiye'de faaliyet
gosteren sirketler t-testi ve varyans analizi (ANOVA) ile analiz edilmistir. Aragtirma sonucunda, bazi i¢
denetgilerin goriislerinin demografik degiskenlere (yas, mesleki tecriibe, sektor tecriibesi) gore farklilagtig
tespit edilmistir. Sonuglar benzer ¢aligmalarla karsilastirilmigtir. Arastirma sonucunda 6zel sirketlerdeki i¢
denetgilerin gorev bilincinin kamu sektoriine gore ¢ok daha 6nde oldugu belirlenmistir. Yine arastirmaya

gore, i¢ denetcilerin KRY siirecine yonelik bilgi ve birikimlerinin yillar gegtikge arttig1 gézlemlenmistir.

Zwaan tarafindan 2011°de yayinlanan “Internal Audit Involvement in Enterprise Risk Management” adli

caligmanin amaci, i¢ denetgilerin kurumsal risk yonetimine katiliminin, risk yonetimi siirecinde rapor
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hazirlamaya yonelik istekliliginin ve bu siirece denetim komitesi ile giiglii bir iligkisinin olup olmamasinin
ne derece katki sagladiginin incelenmesidir. Calisma ayn1 zamanda Avustralya 6zel ve kamu sektorii
kuruluslarinda KRY siireci ve KRY’de i¢ denetimin roliinii de arastirmistir Arastirmada deney tasarimi
yontemi ile 117 sertifikali i¢ denetciye ulasilmistir. Arastirma sonucunda, i¢ denetgilerin KRY siirecine
katilim1 ile risk raporlamasi istegi arasindaki dogrudan baglanti kurulurken, i¢ denetcilerin denetim

komitesiyle olan iligkisinin bu konuyla baglantili olmadig1 belirlenmistir.

Cuevas, Mortsjd ve Anilane’nin 2015 tarihli “The Process of Internal Audit’s Involvement in Enterprise
Risk Management: The Influence on Internal Audit’s Objectivity and Independence” isimli ¢alismasinin
amaci, i¢ denet¢ilerin, kurumsal risk yonetimi faaliyetlerine yogun katiliminin ve iist yonetimle gii¢li
iligkilerinin, tarafsizlik ve bagimsizlik iizerindeki etkisini incelemektir. Sonugta, i¢ denetgilerin IIA
tarafindan yayimlanan ydnergeleri takip etmenin 6nemli oldugunu diisiindiiklerini ve i¢ denetgiler ile st
yonetim arasindaki gii¢lii bir iliskinin, i¢ denetimin risk siirecindeki aksakliklar1 bildirme istekliligini

etkilemedigi de goriilmiistir.

Drogalas, Eleftheriadis, Pazarskis, Anagnostopoulou tarafindan 2014’te yaymlanan ‘“Perceptions about
effective risk management. The crucial role of internal audit and management. Evidence from Greece”
isimli ¢aligmanin amaci, etkili risk yonetimi ile iligkili faktdrleri analiz etmektir. Calismada veriler, Atina
Borsasi'nda mevcut sirketlerdeki ¢aliganlara yapilan anket uygulamast ile toplanmstir. Etkili risk yonetimi,
risk bazli i¢ denetim, i¢ denetgilerin risk yonetimine katilimi ve {ist yonetim destegi arasindaki iliskiyi
incelemek icin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Sonugta, risk bazl i¢ denetimin, i¢ denetgilerin risk
yonetimine katiliminin ve {ist yonetim desteginin etkili risk yonetimi siirecine olumlu katkida bulundugu

tespit edilmistir.

Baesley, Clune ve Hermanson’un 2006 yilinda yayimnladigi “The Impact of Enterprise Risk Management
on the Internal Audit Function” adli ¢alismada, kesif arastirmasi yontemi ile KRY siirecinin i¢ denetim
faaliyetleri {lizerindeki etkisiyle ilgili faktorleri tespit etmek amaglanmustir. Arastirma sonunda, KRY
stirecinin tamamlanmig olmasinin, denetim komitesi ile CFO’nun i¢ denetime olan yogun talebinin, bas
denet¢inin kidemli olmasinin, isletmelerin finansal kurulus veya egitim kurumu alaninda yer almasinin

KRY ’nin i¢ denetim iizerindeki etkisini artirdig1 gézlemlenmistir.
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Jaber, Shah, Johari ve Mustapha’nin 2024 yilinda yayinladig: “The Impact of Internal Audit on Enterprise
Risk Management Effectiveness in Jordanian Publiclisted Companies” isimli ¢alismanin amaci, Urdiin'deki
halka agik sirketlerde i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi siire¢lerindeki roliinii ve bu roliin KRY etkililigi
tizerindeki etkisini arastirmaktir. Calisma, capraz kesitli bir anket yontemiyle nicel bir metodoloji
kullanilarak gerceklestirilmistir. Calismanin sonucuna gore, i¢ denetcilerin KRY'deki rolleri orta
diizeydedir. Ayrica, i¢ denetimin KRY'deki rolii ile i¢ denetgilerin tarafsizliginin kurumsal risk yonetiminin

etkililigi tizerinde olumlu yonde 6nemli bir katkis1 oldugu da goriilmektedir.

Giiniimiizde toplumlarin ihtiya¢ duydugu isletmeler kurumsal siiriidiiriilebilir isletmelerdir. Bir isletmenin
kurumsal siiriidiiriilebilirligi o isletmenin diiriist, adil, sorumlu, hesap verebilir ve seffaflik ilkelerine bagli
ve isletmenin biitiin paydaslarinin hak ve menfaatlerini koruyan yonetim anlayisina sahip yoneticilerce
yonetilmesidir. Gliniimiizde bu ilkelere bagli yoneticilerden isletmenin faaliyetlerinin basarili olmasi
paydaglarina sundugu bilgilerin giivenilir olmast ve biitin bunlarn yasalara uygun sekilde
gergeklestirebilmeleri risk temelli bir i¢ kontrol sistemi kurmalari ve isletmeleri ve kurduklar bu yapilar
bagimsiz uzmanlara denetletmeleri beklenmektedir. Hizla gelisen ekonomik ticari ve teknoloji kosullarinda
isletmeleri tehdit eden risklerin giderek artmasi ve karmasik bir hal almasi kurumsal risk yonetimini
yoneticilerin en biiylik sorunu haline getirmis KRY ve i¢ denetim gibi erken uyar sistemlerini 6n plana
cikarmistir Geldigimiz noktada modern i¢ denetim i¢ denetgilere yonetisim denetimi, risk yonetimi
denetimi ve kontrollerin denetimi gibi li¢ nemli gérev addetmistir. Altin1 ¢izdigimiz bu 6nemine istinaden
tez ¢alismamizda i¢ denetimin, kurulusun risk yonetimi siirecinin denetimini nasil yapabildigi iilkemizdeki

durumu ortaya koyacak sekilde anlagilmaya galigilmistir.

Tezimiz kapsaminda yukarida 6zetledigimiz arastirmalardan farkli olarak iilkemizdeki isletmelerde
orgiitsel konumlart itibariyle dogrudan yonetim kuruluna raporlama yapan Kurumsal Risk Yonetimi Birimi
ile I¢ Denetim Birimi arasindaki iliski arastirilmis ve 6zellikle ic denetim biriminin, risk y&netim
siireclerinin etkililigini degerlendirme ve dogrudan yonetim kuruluna raporlama fonksiyonunu etkili bir
sekilde yerine getirip getiremedigi, risk yonetiminde gilivence ve/veya damismanlik hizmetini ne dlglide
verebildikleri ve gorevlerini yaparken bir Orgiitsel catisma veya sorun yasayip yasamadiklar1 ortaya

konulmaya calisilmistir.
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5.3. Arastirmanin Temel Amaci

Yukarida da agikladigimiz {izere bu aragtirmanin temel amaci tilkemizde kurumsal olduklar1 diigiiniilen ve
KRY ve I¢ denetim birimlerinin dogrudan Yonetim kuruluna raporlama yaptig1 tahmin edilen BIST 50°ye
kayith sirketlerde i¢ Denetim Biriminin giivence ve damigmanlik hizmetleri kapsammda Kurumsal Risk
Y 6netim Siireclerini nasil denetleyebildiklerini ve bu iki 6rgiitsel birimin aralarindaki iliskiyi ve etkilesimi

ortaya koymak kurumsal risk yonetimi seviyelerinin olgunlugu bakimindan bir sonug ¢ikarabilmektir.

Bu temel amag dogrultusunda oncelikle s6z konusu sirketlerde bu iki birimin standartlara uygun sekilde
yapilandirilip yapilandirilmadigi ve yetkinlik seviyeleri anlasilmaya calisilmistir. Daha sonra KRY
siirecinin isleyisi, hangi ¢ercevelere gore tasarlandigi, KRY siirecinin sorumlularca kontrol, gézetim ve
denetiminin nasil yapildigi, i¢ denetgilerin siireci nasil denetledikleri ve iki birimin arasindaki iliski ve

sorunlar anlagilmaya caligilmistir.

5.4. Arastirmanin Yontemi

Yukarida aciklanan temel amag¢ dogrultusunda once ozellikle COSO ERM ve IIA’in I¢ Denetim
Cercevelerine uygun bir degerlendirme yapmaya imkan veren sorular hazirlanmis, s6z konusu sorularin
dogrudan BIST 50°ye kayitli sirketlerin i¢ denetim &neticileri/Teftis kurulu baskanlari kidemli i¢ denetgileri
veya kidemli KRY uzmanlarina sorulmasina karar verilmistir. Tez izleme siirecinde hazirlanan sorular
BIST 50 ye kayitl sireketlerden birinin i¢ denetim birim baskan1 ve kidemli i¢ denetgileri ile test edilmis,

ilave goriigler ve diizeltmelerle son sekli verilmistir.

Arastirma nicel analiz yontemlerinden birisi olan uygulamali arastirma seklinde tasarlanmistir. Uygulamali
aragtirmanin kesifsel, betimsel, iligkisel olmak tizere farkli tiirleri bulunmaktadir. Bu arastirma kesifsel bir
arastirmadir. Kesifsel aragtirmalarda nispeten hakkinda az bilgiye sahip olunan konularda kii¢iik 6lgekli

orneklemlerle konuya iligkin istatistiklerin sunulmasi amaglanmaktadir.

Aragtirmanin kapsaminda hedeflenen BIST-50 sirketleri, kurumsal risk yonetimi siirecine yonelik mevcut
yasal diizenlemeler ve genel kabul gormiis cerceveler araciligryla KRY sistemlerini ve bu siireclerin

gbzetimi ve i¢ denetimini 6zenle kurgulamak ve uygulamakla yilikiimliidiirler. Bu nedenle se¢ilmislerdir.
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BIST 50 Sirketleri faaliyet alanlarma gore dort farkli kategoride yer almaktadir. Bu kategoriler sirasiyla
“Bankalar”, “Holding”, “Uretim” ve “Diger Hizmetler” seklindedir. Diger hizmetler kategorisi yurtici /

yurtdisi hava tasimacilig, satigs-pazarlama ve lojistik sektoriindeki isletmeleri kapsamaktadir.

Isletmelerden &rnekleme ydntemiyle veri toplanmustir. BIST-50’de faaliyet gosteren firmalar bu
arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Oncelikle 15 Mayis 2024 itibariyle bu isletmelerin listesi
olusturulmus ve igletmelerin yetkilileri ile dogrudan goriisiilerek arastirma ile ilgili bilgi verilmigtir. Daha
sonra hazirlanan anket formu tiim isletmelere e-mail yoluyla gonderilmistir. Anket formu goénderilen 50
firmadan 21 tanesinden geri doniis alinmistir. Analizler geri doniis saglayan 21 firma lizerinden yapilmustir.

Ankete isletmelerin i¢ denetim biriminde yonetici/ uzman olarak gérev yapan calisanlar cevap vermistir.

Bu arastirma kesifsel bir arastirma oldugu i¢in, isletmelerin i¢ denetim siire¢lerinde verdigi giivence ve
danismanlik hizmetleri kapsaminda kurumsal risk yonetimi sistemin degerlendirilmesine iliskin durumu
ortaya koymaya calismaktadir. Bu baglamda hazirlanan anket formu bes béliimden olusmaktadir. ik bélim
goriisiilen kisilerin mesleki yeterliliklerinin degerlendirdigi kisimdir. Ikinci béliimde kurumsal risk
yonetimi ve i¢ denetimle ilgili genel sorular bulunmaktadir. Ugiincii béliim i¢ denetimin kurumsal risk
yonetiminin olgunluk diizeyini belirlemesine yonelik sorulardir. Dérdiincii ve besinci boliimdeki sorular
ise i¢ denetimin verdigi hizmetlerin niteligi ile i¢ denetim siirecinin etkililiginin 6l¢iilmeye c¢alisildigi

bolimlerdir.

Calismada elde edilen veriler ¢esitli istatistiksel yontemler yardimiyla analiz edilmistir. Analizler sirasinda
SPSS kullanilmistir. Calismada verileri analiz yontemi olarak betimleyici istatistiklerden yararlanilmis,
frekans dagilimina iliskin tablolar ile ¢apraz tablolar kullanilarak arastirilan konuya agiklik getirilmeye

calisilmustir.

5.5. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlanmasi

Ankette toplam 47 adet soru yer almaktadir. Anket sorular1 hazirlanirken uluslararasi genel kabul gormiis
kurumsal risk yonetimi g¢ergeveleri ve uluslararasi i¢ denetim standartlar1 ile literatiirdeki giincel

caligmalardan faydalanilmistir.

Anket sorular1 arastirmaci tarafindan olusturulmus ve tez izleme siirecinde danigman ve tiyelerin

katkilariyla gelistirilmistir.. Anket sorular1 hazirlandiktan sonra bir pilot ¢alisma kurgulanmig, BIST-50
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Sirketlerden birinin i¢ denetim birimi yoneticileri tarafindan tiim anket sorular1 degerlendirilmis, onlarin
verdikleri geri bildirimlere gore anket revize edilerek son haline getirilmistir. Yapilan bu calisma,

arastirmanin giivenilirligine 6nemli 6l¢iide katkida bulunmustur.

Anket ¢alismasina ait sonug¢ ve bulgulara yer verilirken ilk olarak i¢ denetim profesyonellerinin tinvani,
sektordeki tecriibeleri ve denetim alaninda sahip oldugu belgeler ile calistig1 firmanin ana faaliyet konusuna
iligkin sektor bilgisi sunulmustur. Daha sonra firmalarin i¢ denetim birimleri ile kurumsal risk yontemi
stireclerine ait bilgilere yer verilmistir. Bu kisimda i¢ denetim biriminin kurumsal risk yonetimi siirecindeki
rolii ve ne derece etkili oldugu cesitli capraz sorgulamalar ile ortaya konulmaya c¢alisilmis, konuya iliskin
Oriintiilerin varhig1 arastirilmistir. Ayrica sektor bazinda bir farklilik olup olmadigini incelemek i¢in yer yer

sonuglar sektorler agisindan da sorgulanmaya tabi tutulmustur.

5.5.1. Arastirma Kapsaminda Yer Alan Sirketlerin ve Katilimcilarin Ozellikleri ve

Degerlendirmeler

Arastirmanin ilk kisminda ankete katilan i¢ denetim/kurumsal risk yonetimi profesyonellerinin demografik
bilgilerine yer verilmistir. Asagida Tablo 15°de katilimcilarin {invanlaria ait dagilim sunulmustur. Tablo
incelendiginde aragtirmaya katilan kisilerin biiyilk ¢ogunlugunun (16 kisi) i¢ denetim yoneticisi veya
kidemli uzman i¢ denetgi oldugu goriilmektedir. Geriye kalan 5 kisinin de kurumsal risk yonetimi siireci ve
i¢ denetimine yonelik bilgi ve tecriibe sahibi olduklar sirketlerle anket dncesi yapilan goriismelerde teyit

edilmistir.

Tablo 15: Arastirmaya Katilan Kisilerin Unvam

Arastirmaya Katilan Kisilerin Unvam N
I¢c Denetim Yoneticisi-Kidemli Uzmani 16
I¢c Kontrolor 2
Kurumsal Risk Yonetimi Yoneticisi-Kidemli Uzmani 1
Riskin Erken Teshisi Komitesi Uyesi 1
I¢c Kontrol Miidiirii 1
Toplam 21
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Arastirmanin veri toplama agamasinda sirketler ile yapilan gorligmelerde anketi cevaplayacak kisilerin i¢
denetim/KRY alaninda miimkiinse 5 yil ve iizeri tecriibeye sahip olan kisiler olmasi yoniinde talepte
bulunulmustur. I¢ denetimin 6nemli bir birikim ve deneyim gerektiren bir meslek olmasi sebebiyle
arastirmanin bu alandaki yetkili kisilerle yiiriitiilmesi hedeflenmistir . I¢ denetim alaninda yiiksek tecriibe
sahibi olan kisilerle yapilacak ¢alisma ile hem daha dogru veri elde edilecek hem de bu durum arastirmayi
daha giivenilir kilacaktir. Asagida Tablo 16’da arastirmaya katilan kisilerin i¢ denetim alanindaki
tecriibelerine ait bilgiler yer almaktadir. Tablo 16 incelendiginde katilimeilarin biiyiik kisminin (18 kisi) 5

yil ve iizeri tecriibeye sahip oldugu goriilmektedir.

Buradan anketi dolduran meslek mensuplarmin biiyiik ¢ogunlugu yeterli deneyime sahip oldugu sonucu

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 16: Arastirmaya Katilan Kisilerin i¢c Denetim Alamindaki Tecriibesi

Arastirmaya Katilan Kisilerin

Bu Is Alanindaki Toplam N
Tecriibesi

0-5 y1l 3
5-10 y1l 5
10 yil {izeri 13
Toplam 21

Arastirmaya katilan kisilerin sahip olduklan sertifikalar, ankette sorulan sorulardan biridir. Bu soru ile,
isletmelerin i¢ denetime verdigi 6nem ve mevcut i¢ denetgilerin nitelikleri/yeterlilikleri anlagilmaya

caligilmistir.

Asagidaki Tablo 17 incelendiginde 21 katilimcidan 14 tanesinin i¢ denetim alaninda en az bir sertifikaya
sahip oldugu, 7’sinin ise herhangi bir sertifikasinin bulunmadig1 gériilmektedir. Denetim alaninda gesitli
sertifikalar bulunmakla birlikte en temel sertifikalarin CIA, CRMA, CFE ve SMM-YMM oldugu
bilinmektedir. Arastirmaya katilan kisilerin ¢ogunlugu bu temel sertifikaya sahiptir. Bunun yaminda
denetim alaninda farkli mesleki sertifikalar da bulunmaktadir. Katilimcilar arasinda yer alan {iretim
sirketinde caligan bir uzman bu sertifikalardan biri olan Scrum proje yonetimine yonelik asagidaki tabloda

yer alan (SAFe, PSPO 1, PSM, PAL, ICP) 5 adet egitim sertifikasinin bulundugunu belirtmistir.
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Tablo 17: Arastirmaya Katilan Kisilerin Sahip Oldugu Mesleki Sertifikalar

Arastirmaya Katilan Kisilerin Sahip Oldugu Mesleki
Sertifikalar N
Uluslararasi I¢ Denetgi Sertifikasi (CIA) 6
Uluslararasi risk yonetimi sertifikasi (CRMA) 6
Uluslararasi hile denetcisi sertifikasi (CFE) 2
SMM-YMM 8
SPKL (SPK Lisansi) 1
SAFe (Cevik Liderlik Egitimi) 1
PSPO 1 (Profesyonel Scrum Uriin Sahibi Egitimi) 1
PSM 1(Profesyonel Scrum Master Egitimi) 1
PAL (Profesyonel Hizli Liderlik Egitimi) 1
ICP (Cevik Kogluk Egitimi) 1
CISA (IT Denetimi) 1
Mevcut Degil 7
Toplam 21

Aragtirmaya katilan kisilerin c¢alistig1 isletmelerin faaliyet konusu incelendiginde Tablo 18’e gore,
aragtirmanin kapsami iginde yer alan biitiin sirket gruplarindan i¢ denetim profesyonelleri arastirmaya dahil
olmustur. Ayrica tablodan goriilecegi ilizere, her sektdrden yaklasik esit dagilimh katilimer arastirmaya
katilmistir. Neredeyse her faaliyet alanindan ankete esit katilim saglanmis olmasi arastirmanin
giivenilirligine katki sunan bir tespittir. Ayn1 zamanda bu durum, etkili karsilastirma yapilabilmesini de

saglamistir.

Tablo 18: Isletmelerin Faaliyet Alanlari

igletmelerin Faaliyet Alanlarn N
Uretim 5
Finansal Kuruluglar 6
Holding 5
Diger Hizmetler 5
Toplam 21
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5.5.2. Arastirma Kapsaminda Yer Alan Sirketlerin Kurumsal Risk Yonetimi Siirecine ve

KRY’nin i¢ Denetimine Verdigi Onemin Analizi

Bu arastirma evreninde yer alan isletmeler borsaya kote isletmelerdir ve bu igletmelerde yonetim kurulu
TTK md.366/2 geregince takdir yetkisini kullanarak i¢ denetim amaciyla komisyon veya komite kurabilir.
Ancak kanun koyucu i¢ denetimle ilgili iki komitenin kurulmasini zorunlu kilmigtir. Bunlardan ilki, TTK
md.375’e gore kurulmasi gereken denetim komitesidir. Bu komitenin ana gdrevi, isletmenin denetim
sorumluluklarinin yerine getirilmesinin saglanmasidir. Diger komite ise riskin erken teshisi komitesidir. Bu
komite ise, denetim komitesine yardimci bir i¢ kontrol mekanizmasi olarak islev gormektedir. Riskin erken
teshisi komitesi, risklere ve firsatlara odaklanmaktadir. Denetim komitesinin gorevleri arasinda ise

yoOnetimin tiim gorev ve sorumluluklarinin denetlenmesi yer almaktadir.

Kanun koyucu, kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda md. 378’de ve 625/1-e’de riskin erken teshisi
gorevini yonetim kurullarina vermistir. Bu komitenin kurulmasi risk yoOnetimi siirecinin igletmede
olusturulmas ve sirketin geleceginin giivence altina alinmasi yolunda énemli bir adimdir. Isletmelerde
yonetim kurullar1 bu komite sayesinde risklere zamaninda miidahale ederek isletmenin ve tiim
paydaslarinin zarara ugramasina engel olacak ve ayn1 zamanda isletmenin gelecegine yonelik firsatlar1 da

takip ederek yaratilacak katma degere katkida bulunacaklardir. (Sahin, 206:205)

Bankacilik Kanunu Md.29’a gore; “Bankalar, maruz kaldiklar1 risklerin izlenmesi, kontroliiniin saglanmasi,
faaliyetlerinin kapsami ve yapistyla uyumlu ve degisen kosullara uygun, tiim sube ve konsolidasyona tabi
ortakliklarini kapsayan yeterli ve etkili bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve
isletmekle yiikiimliidiirler”. Genel hiikiimlere bakildiginda, bankanin pay senetleri borsada islem
goriliyorsa, TTK md.378 geregince riskin erken teshisi komitesi kurmasi gerektigi goriilmektedir. Ancak
tarih olarak daha sonra yliriirliige giren Kurmsal Yonetim Tebligi’nde bankalar riskin erken teshisi
komitesinin kurulmasi konusunda muaf tutmustur. Ancak risklerin tespiti, Ol¢iimii, izlenmesi ve
raporlanmasi gibi riskin erken teshisine yarayacak zorunlu gorevler vardir. Bu nedenle ilgili komitenin

teamiilde kurulmus olmasinin igletmeye 6nemli faydalar1 vardir. (Sahin, 206:302)

Arastirmaya katilan tiim isletmelerde hem denetim hem de riskine erken teshisi komitesinin yer aldig:
belirlenmistir. Ilgili kanun geregi bu komitelerin ydnetim kuruluna belirli araliklarla raporlama yapmasi

gerekmektedir. Asagidaki tablo 19’de goriildiigii lizere, ankete katilan 21 isletmeden 1 tanesi bu soruya
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cevap vermemistir. Isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu, yani 15 isletmede raporlama siklig1 4’ten fazla olarak
belirtilmistir. Isletmelerden 4 tanesi 2-4 kez raporlama yaparken, bir isletme yilda bir kez raporlama
yaptigin1 beyan etmistir. Buradan da goriilecegi lizere, TTK Md.378’de de ifade edilen “2 ayda bir

raporlama” gerekliligini s6zkonusu bir¢ok igletmenin yerine getirdigi goriillmektedir.

Tablo 19 sektdrler acisindan degerlendirildiginde ilgili soruya cevap vermeyen isletmenin finansal
kuruluslar sektoriinde oldugu, yilda bir kere raporlama yapan isletmenin ise iiretim sirketi oldugu
goriilmektedir. Yine sektorlere gore ortalama en ge¢ 2 ayda bir raporlama yapan isletmeler iginde
holdinglerin tamami yer almaktadir. Ankete katilan 5 holdingin hepsinin ayni raporlama araligina sahip

oldugu goriilmektedir.

Tablo 19:Riskin Erken Teshisi Komitesi’nin 1 Y1l I¢inde Yénetim Kurulu’na Sundugu

Rapor Sayisi
Sektorler
Riskin Erken Teshisi Komitesi’nin y Finansal Diser
Yonetim Kurulu’na Sundugu Rapor | Uretim Holding 8 Toplam
Kurulus Hizmetler
Sayisi
2’den az 1 0 0 0 1
2-4 arast 0 1 0 3 4
4’den fazla 4 4 5 2 15
Cevap yok 0 1 0 0 1
Toplam 5 6 5 5 21

Asagida Tablo 20°de riskin erken teshis komitesinin 1 yil i¢inde gergeklestirdigi toplanti sayilarina yer
verilmistir. Tablodan goriildiigii iizere, ankete katilan 21 isletmeden 1 tanesi bu soruya cevap vermemistir.
Geriye kalan 20 igletmenin 9 tanesi bir yil i¢inde 2-4 adet toplant1 yaptiklarini1 beyan ederken yine 9 isletme
4’den fazla toplant1 yaptiklarini belirtmistir. Sadece 2 isletme ise yilda bir toplant1 yaptiklarina yonelik
cevap vermistir. Buradan da goriildiigii iizere, net sekilde 6rneklem iginde yer alan isletmeler siklikla
yaptiklari toplantilar araciligryla isletmenin risk ve firsat yonetimini takip etmektedirler. Teamiiller geregi
bu toplantilara katilmadan 6nce ilgili raporlarin hazirlanmasiyla da bir hazirlik asamasindan gectiklerini

sOyleyebiliriz.
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Tablo 20 sektorler agisindan degerlendirildigine, ilgili soruya cevap vermeyen igletmenin bir énceki soruda
oldugu gibi finansal kuruluglar sektoriinde oldugu, yilda bir kere toplant1 yapan isletmelerin biri {iretim
digeri ise “Diger Hizmetler” alaninda faaliyet gdstermektedir. Yine sektor kiriliminda yilda 2-4 kez
raporlama yapan isletmeler i¢inde holdinglerin ve diger hizmetler sinifinda yer alan isletmelerin tamamu
yer almaktadir. Bir yilda 4’ten fazla raporlama yaptigini sdyleyen isletmeler i¢cinde de iiretim sirketleri,

diger hizmetler ve 2 adet holding yer almustir.

Borsaya kote anonim sirketlerin faaliyet raporunda TTK md. 378 geregince komitenin her iki ayda bir
verecegi raporla, sirketin varligi ve devamini etkileyebilecek risklere yonelik olarak i¢inde bulunulan
donemi degerlendirmesi, var olan risklere dikkat ¢ekmesi ve bunlara yonelik onlem planlar {izerinde
goriismeler yapilmasi i¢in toplantilar yapildigi bilinmektedir. S6z konusu igletmeler bu raporlarda hem
toplant1 sayilarina hem de raporlama sikliklarina yonelik bilgi vermektedirler. (Tore, 2021: 154) Asagidaki
tabloda ¢ikan sonuglar; ankete cevap veren isletmelerin BIST-50’de yer almasi ve kurumsal yonetim
ilkelerine uyum derecelerinin yiiksek olmasma ragmen, isletmelerin tamaminin tavsiye edilen rapor

sayisina ulagamadigini gostermektedir.

Tablo 20:Riskin Erken Teshisi Komitesi’nin 1 Y1l i¢inde Gerceklestirdigi Toplant1 Sayist

Sektorler

Riskin Erken Teshisi Komitesi’nin i Finansal Diser
Bir Y1l I¢cinde Gergeklestirdigi Uretim Holding 8 Toplam

Kurulus Hizmetler
Toplant1 Sayisi
2’den az 1 0 0 1 2
2-4 arast 0 4 3 2 9
4’den fazla 4 1 2 2 9
Cevap yok 0 1 0 0 1
Toplam 5 6 5 5 21

Denetim komitesi, kurumsal yonetim ilkelerine gore, isletmenin i¢ ve dis denetimin gerekli sekilde
yapilmasini saglayan ve denetim, muhasebe ve mevzuata yonelik deneyime sahip en az iki iiyeden
olusmaktadir. (Tiisiad, 2002: 24). Uye sayis1 iilkelere, sektorlere, isletmelere gore farklilik

gosterebilmektedir. Etkili bir denetim komitesi, kurumsal yonetim ve kurumsal risk yoOnetimi
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mekanizmalarinin en gerekli bilesenidir. Yasal diizenlemeler ile 6zellikle borsaya kayitl sirketlerin boyle

bir komiteye sahip olmasina yonelik gerekli diizenlemeler yapilmistir.

I¢ denetim ¢alismalarmin neticeleri rapor haline getirilerek i¢ denetim yoneticisinden denetim komitesine
oradan da yonetim kuruluna sunulmaktadir. Bu kapsamda i¢ denetim faaliyetlerinin denetim komitesi
tarafindan gézetimi ve izlenmesi oluk¢a kiymetli bir uygulamadir. Bu uygulamanin verimli ¢aligabilmesi
icin; denetim komitesi i¢ denetim planinin gerceklestirilmesinde yer almali sistemin dogru
yapilandirilmasii saglamalidir. (Verschoor, 2008;125). Etkili ve saglikli ¢alisan bir i¢ denetim ortaminda
denetim komitesi, yonetim ve i¢ denetim fonksiyonu arasinda Onceden belirlenen ve diizenli sekilde
gercgeklestirilen raporlama terminlerinin ve toplantilarin olmasi ¢ok 6nemlidir. Hem toplantilar hem de
raporlama diizenleri aralarindaki iletisimin durumu hakkinda da bilgi sahibi olunmasina yardimci
olmaktadir. (Mollaogullari, Oncii, 2020: 409) Bu nedenle arastirmada raporlama siklig1 ve toplanti
sikliklarina yonelik sorulara yer verilerek aragtirmaya katilan isletmeler i¢in bahsi gecen konularin varlig
incelenmeye caligilmustir,

Asagidaki Tablo 21°de denetim komitesinin bir yil icinde Yonetim Kurulu’na sundugu rapor sayisina
yonelik bilgiye yer verilmistir. Bu bilgiye gore, 21 isletmeden 4 tanesi 2-4 arasi raporlama yaptigini, geriye
kalan 17 igletmenin ise raporlama siklig1 olarak 4’ten fazla sayida rapor hazirladig1 goériilmektedir. Yine
tabloya gore, liretim sirketlerinin gogunlugunun, finansal kuruluslar ve holding alanindaki igletmelerin de
hepsinin 4’ten fazla raporlama yaptigini1 gérmekteyiz. Sonug olarak, drnek isletmelerde yasal mevzuatlar
ve genel kabul gormiis teamiillere uygun sekilde denetim komitesi hazirladigi raporlarimi siklikla ilgili
mercilere sunmaktadir. Bu bulgular neticesinde, {ist yonetime gercgeklestirilen raporlama sikliginin ¢ok
uzun periyotlarda olmamasi denetim bulgularinin verimli takip edilebilmesi agisindan son derece dnemli

ve olumludur.

Tablo 21:Denetim Komitesi’nin 1 Y1l i¢cinde Yonetim Kurulu’na Sundugu Rapor Sayisi

Sektorler
. et U s . e
2’den az 0 0 0 0 0
2-4 arasi 1 1 0 2 4
4’den fazla 4 5 5 3 17
Toplam 5 6 5 5 21
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Isletmelerde denetim komitelerinin organize ettigi ve denetim bulgularmin, dnlem planlarinin, dnerilerin,
yasanan sikintilarin nesnel sekilde tartisilabildigi toplantilarin sikliginin artirilmasi i¢ denetimin etkililigi
iizerinde oldukg¢a etkilidir. Asagidaki tablo 22°de goriildiigii iizere, ankete katilan 21 isletmenin 14
tanesinde yilda dortten fazla toplanti yapilirken 7 tanesinde de 2-4 araliginda toplant1 yapilmaktadir.
Sikliklar1 birbirinden farkli olsa da ve TTK, SPK’ya gore yeterli olmasa bile diizenli olarak toplantilarin

yapiliyor olmast ilgili isletmelerde bu konuda bir farkindaligin olduguna dair izlenim vermektedir.
/

Tablo 22:Denetim Komitesi’nin 1 Y1l icinde Gergeklestirdigi Toplant1 Sayisinin Sektorlere Gore

Dagilinm
Sektorler

Denetim Komitesi’nin Bir Y1l i¢inde R Finansal . Diger
Gergeklestirdigi Toplant1 Sayisi i Kurulus Holding Hizmetler Toplam
2’den az 0 0 0 0 0
2-4 arast 2 2 2 1 7
4'den fazla 3 4 3 4 14
Toplam 5 6 5 5 21

Arastirmaya katilan tiim isletmelerde kurumsal risk yonetimi birimleri mevcuttur. Bu birimin isletme iginde
bagl oldugu ve dogrudan raporlama yaptigi birimler Tablo 23’de sunulmustur. Tabloda goriildiigii iizere,
12 isletmede ilgili birim dogrudan Yonetim Kurulu’na baglidir. 6 tanesinde ise dncelikle Riskin Erken
Teshisi Komitesi’ne baglh calismaktadir. Farkli sektorlerdeki kirilimda toplamin kirilimi ile dogru orantili
olmakla birlikte finansal hizmetler alaninda genelde Yonetim Kurulu’na bagh oldugu goriilmektedir.
Yonetim Kurulu’na bagl calismasi 6zerklik anlaminda daha rahat calismasini da saglayabilmektedir.
Ayrica dogrudan Yonetim Kurulu’na bagl birimlerin organizasyon iizerindeki etkisi ve bazen baskisinin

surece katkisi olabilmektedir.
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Tablo 23: Kurumsal Risk Yonetimi Biriminin Raporlama Yaptig1 Boliim

Sektorler
Dogrudan Yonetim Kurulu'na baghdir. 2 5 2 3 12
Oncelikli olarak Riskin Erken Teshisi
Komitesi'ne baglidir. ! ! 2 2 6
Dogrudan Genel Miidiir'e baghidir. 2 0 0 0 2
CFOQO'ya baghdir. 0 0 1 0 1
Toplam 5 6 5 5 21

Asagida yer alan Tablo 24 kurumsal risk yonetiminde galisan personel sayisini gostermektedir. Tabloda
goriildiigii gibi, isletmelerin yarisindan fazlasinda bu alandaki ¢alisan sayis1 0-5 kisi araligindadir. Icinde
iiretim girketleri ve holdinglerin oldugu 6 isletmede ise ekipler 6-15 kisi araligindadir. Yani bu isletmelerde
kurumsal risk yonetimi kadrolar1 diger isletmelere gore daha genistir. Isletmelerin biiyiikliikleri mutlaka
burada etkili olan faktdrlerden biridir. Ayrica genis ekiplerle ¢alismak, KRY siireclerine verilen 6neminde
olabilmektedir.

bir gostergesi Pratikteki Orneklerde tiim KRY gorevlerinin bir kisiye verilip

gerceklestirilmeye calisildigi isletmelerde maalesef ki mevcuttur.

Tablo 24: Kurumsal Risk Yonetiminde Calisanlarin Sayisi

Sektorler
e,
0-5 kisi 2 1 3 5 11
6-15 kisi 3 1 2 0 6
15 kisi iizeri 0 3 0 0 3
Cevap yok 0 1 0 0 1
Toplam 5 6 5 5 21
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Aragtirmaya katilan tiim isletmelerde i¢ denetim birimi mevcuttur. Bu birimin isletme i¢inde bagli oldugu
ve dogrudan raporlama yaptigi boliimler Tablo 25°de sunulmustur. Asagidaki tabloya gore, 21 isletmenin
neredeyse yarist dogrudan Yonetim Kurulu’na bagliyken geri kalani da 6ncelikli olarak denetim komitesine
baglidir. Holdinglerde 5 igletmenin 4’1 Y 6netim Kurulu’na raporlama yapmaktadir. Bunun tam tersi olarak,

iiretim isletmelerinde de 4 isletme oncelikli olarak denetim komitesine raporlama yapmaktadir.

Tablo 25: i¢ Denetim Biriminin Raporlama Yaptig1 Béliim

Sektorler
I¢ Denetim Biriminin Raporlama o Finansal . Diger
Yaptig1 Boliim Urethg Kurulus Holding Hizmetler Toplam
Dogrudan Yonetim Kurulu'na baghdir. 1 3 4 2 10
Onvcehkh olarak Denetim Komitesi'ne 4 3 1 3 11
baglidir.
Toplam 5 6 5 5 21

Asagidaki Tablo 26’da i¢ denetim biriminde ¢aligan personel sayisina yer verilmistir. Tabloya gore, i¢
denetim birimlerinin yarisindan fazlasinin ¢aligan sayisi 15 kisi tizeridir. Yani i¢ denetim birimleri biiytik
ekipler seklinde olusturulmustur. Ekiplerin kapsami, isletmede i¢ denetime verilen Onemi gosteren
etkenlerden biri oldugu i¢in, bu netice olduk¢a olumludur. Sadece 2 isletmede toplam kisi sayis1 5’in
altindadir. Bu iki isletmede iiretim yapan isletmelerdir. I¢ denetim birimlerinin, isletmelerin biiyiikliikleri,
faaliyet alanlari, uluslararas: sirket olup olmamalar1 gibi etkenler goz oniine alinarak belirlenmesi ve tiim

bu etkenlerle dogru orantili olmasi tavsiye edilmektedir.

Tablo 26: i¢ Denetim Biriminde Cahsan Sayisi

Sektorler
I¢ Denetim Biriminde Calisan Sayis1 | Uretim Finansal Holding Diger Toplam
Kurulus Hizmetler
0-5 kisi 2 0 0 0 2
6-15 kisi 2 0 2 3 7
15 kisi {izeri 1 6 3 2 12
Toplam 5 6 5 5 21
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I¢ denetim faaliyetlerinin uluslararasi i¢ denetim standartlarina gore yapilmast, i¢ denetim yonetmeliginde
buna yonelik ibarenin bulunmasi bilyilk 6nem arz etmektedir. I¢ denetim birimleri, isletmelerin
faaliyetlerini gelistirme ve onlara katma deger yaratma gorevini yerine getirirken, bir taraftan da kendi
faaliyetlerinin etkililigini gdzlemlemelidir. “Kalite Giivence ve Gelistirme Programi”nin olusturulmasi ve
uygulanmasi, i¢ denetim faaliyetlerinin standartlara uygun ve etkili sekilde gerceklestirildiginin en biiyiik
giivencesidir. (Akeil, 2009:108) Bu bakis agis1 ile agagidaki tablo 27’ ye gore, 21 igsletmeden 18’1 i¢ denetim
birimlerinin uluslararasi i¢ denetim standartlarin1 referans alarak gorevlerini yerine getirdigini beyan
etmislerdir. Uretim ve diger hizmetler faaliyet alaninda olup uluslararasi i¢ denetim standartlarini referans
almayan igletme mevcut degildir. Yine 21 isletmeden 15 isletmede, i¢ denetim yonetmeliginde i¢ denetim
caligma usul ve esaslarii dizenleyen standartlara uygun calisilacagi ibaresi mevcuttur. 13 isletmede de (6
bankadan birinde) i¢ denetim birimleri IIA’in uluslarasi kalite glivence ve gelistirme programindan
gecmistir. Raporlamalarda denetimlerin uluslararas: standartlara uygun yapildigi beyan edilmektedir. Bu
tespitlere gore, genel olarak isletmelerin i¢ denetim faaliyetini standartlar ve gercevelere gore yapmayi

hedefledigi goriilmektedir. Ama bazi kapsamlarda gelismeye agik yonlerinin oldugu da agikardir.

Tablo 27: I¢ Denetim Biriminin Uyum Gésterdigi Standartlar/Yénetmelikler

I¢ Denetim Biriminin Uyum Gosterdigi Uretim | [inansal Holding Diger
Standartlar/Yonetmelikler (N=5) Kurulus (N=5) Hizmetler
(N=6) (N=5)

I¢ denetim birimi, IIA'in uluslararas: kalite
giivence gelistirme programindan
gecmistir. Raporlamalarda, denetimlerimiz 3 5 3 2
uluslararasi i¢ denetim standartlarina uygun
sekilde yapilmigtir ibaresi kullanilmaktadir.
I¢ denetim yonetmeliginde i¢ denetim
birimi ¢alisma usul ve esaslarini 4 4 3 4
diizenleyen i¢ denetim standartlarina uygun
caligilacagi esas1 yer alir.
Uluslararasi i¢ denetim standartlarini

: R 5 5 3 5
referans alarak faaliyetlerini ylrtitiir.
Cevap yok 0 0 1 0

Isletmelerde, asagidaki tabloda yer alan sertifikalardan en cok CIA ve SMM/YMM ve CFE sertifikalarinin

var oldugu tespit edilmistir. I¢ denetim birimindeki ¢alisan sayilar1 ile i¢c denetgilerin sahip oldugu
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sertifikalar birlikte degerlendirilmis, bu degerlendirmeye gore ortalama belge sayisinin 15 kisi lizeri ¢alisan
olan biiytik isletmelerde daha fazla oldugu goriilmiistiir. Buradan ¢ikarilabilecek sonug, biiylik ekipler kuran
isletmelerin istihdam ettikleri i¢ denetgilerin sertifika sahipligi oran1 yiiksektir. Bu da aslinda isinin ehli
calisanlarla calistiklar seklinde yorumlanabilmektedir. Ayni1 sekilde sektor kirilimina bakildiginda sertifika

sahipligi holding isletmeleri ve finansal kuruluslar alaninda diger alanlara gére oldukca fazladir.

Tablo 28: I¢ Denetcilerin Sahip Oldugu Sertifikalar

i¢ Denetgilerin Sahip Oldugu Sertifikalar

Uluslararasi i¢ denetgi sertifikasi (CIA)

Yeminli mali miisavir (YMM) ya da serbest muhasebeci
mali miisavir (SMM)

Uluslararas1 hile denetgisi sertifikast (CFE)

Uluslararasi risk yonetimi sertifikasi (CRMA)

Bagimsiz denet¢i sertifikasi (KGK)

5.5.3. Arastirma Kapsaminda Yer Alan Sirketlerin Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinin

Isleyisi ve Bu Siirecin I¢ Denetiminin Analizi

Kurumsal risk yonetimi, isletmeyi etkileme potansiyeli olan olaylar1 tamimlama, riskleri ve firsatlar
yonetmek, isletmenin hedeflerine ulagmas ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak i¢in
olusturulmus olan ve stratejilerin belirlenmesinde de kullanilan bir siiregtir. Kurumsal risk yonetimi aslinda
isletme yonetiminin bakis acisin1 da yansitan bir anlayisi ifade etmektedir. Isletmelerin iist diizey
yoneticileri, sinirli kaynaklarmi en diizgiin sekilde kullanarak isletmenin faaliyetlerinden gelen getiriyi
artirmay1 saglama hedefindedirler ve bu esnada karsilacaklar tiim riskleri/firsatlar1 da degerlendirmeleri
gerekmektedir. I¢ denetim iste tiim bu kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin
etkililigini degerlendirmek ve iyilestirmek amaciyla sistemli ve disiplinli bir yaklagim ile isletmenin
amaglarina ulagmasina yardimei olmaktadir. I¢ denetimin etkili sekilde yiiriitiilebilmesi icin, isletmenin
kurumsal risk yonetimi siireglerinin isletmenin biiyiikligli, sektorii vb etkenlere uygun risk olgunluk
diizeyinde gergeklestirilmesi ¢ok kiymetlidir. Bu boliimde kurumsal risk yonetimi olgunluk diizeyi ve

kontrol 6zdegerlendirme kavramina yonelik bulgulara yer verilmistir.
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Asagida yer alan Tablo 29 isletmelerde uygulanan KRY adimlarini gostermektedir. isletmelerin tamaminda
kurumsal risk yOnetimi siirecinin yiiritiildiigi goriilmektedir. Risk belirleme, izleme ve raporlama
adimlarinin tiim isletmelerde uygulandigini, risk degerlendirme asamasinin bir igletme hari¢ yine tiim
isletmelerde gergeklestirildigini gormekteyiz. Tiim isletmelerin risk dnceliklendirme yaptigini, 1 isletmenin
ise dnlem plan1 yapip uygulama safhasina risk yonetimi siirecinde yer vermedigi tespit edilmistir. COSO

2017°de yer aldigi haliyle kurumsal risk yonetimi siireci adimlarina isletmelerin titizlikle uydugu

sOylenebilmektedir.
Tablo 29: Uygulanan KRY Adimlari
Sektorler
A Finansal . Diger
Uygulanan KRY Adimlan l(];efsl;l Kurulus I-I(;;Slsl;g Hizmetler | Toplam
(N=6) (N=5)
Risk belirleme 5 6 5 5 21
Risk degerlendirme 5 6 5 5 21
Risk onceliklendirme 5 6 5 5 21
Onlem plan1 yapma ve uygulama 4 6 5 5 20
Izleme 4 6 4 5 19
Raporlama 2 6 5 5 18

Isletmeler kurumsal risk ydnetim sistemlerini belirli modelleri temel alarak kendi biinyelerinde olustururlar.
Asagida Tablo 30°da aragtirmaya katilan isletmelerin hangi modeli esas aldigina yer verilmistir. Tablo
incelendiginde isletmelerin %86’sinda kendi kurumsal risk yonetimi sistemlerini kurarken baz aldiklar
modelin COSO kaynakli oldugunu (Finansal kuruluslar ve diger hizmetler alanindaki isletmeler tamamen
COSO’ya gore sistemlerini kurmuslardir.), sadece 1 igletmenin ISO 31000’1 temel aldigini ve iki isletmenin
de bu soruya cevap vermedigini géormekteyiz. Bu cevaplara gore, COSO’nun zaman zaman ihtiyaglara
binaen revize ederek yayimladig giincel kurumsal risk yonetimi ¢ercevesinin pratikte isletmeler nezdinde

kabul gérmiis oldugunu sdéylemek miimkiindiir.
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Tablo 30: isletmede Temel Alman KRY Modeli

Sektorler

Isletmede Temel .. Finansal Diger
Alman KRY Uretim % % | Holding | % . % Toplam %

. Kuruluslar Hizmetler
Modeli
COSO 4 80% 5 83% 4 80% 5 100% 18 86%
ISO 31000 0 0% 0 0% 1 20% 0 0% 1 5%
Cevap yok 1 20% 1 17% 0 0% 0 0% 2 10%
Toplam 5 6 5 5 21

Tablo 31°e gore, isletmelerin bir tanesi hari¢ hepsinde isletmenin kendi olusturdugu bir kurumsal risk
yonetimi yonetmeligi/prosediirii/el kitab1 mevcuttur. Boyle bir yonetmelige sahip olmayan isletme, diger

hizmetler sektoriindedir.

Tablo 31: Isletmeye Ozgii KRY Yonetmeliginin Varhg

isletmeye Ozgii

E;?Ztme liginin Uretim o KF::;I:IZE;:IF o Holding | % Hilz)lll;g: t:e r o Toplam o
Varhgi

Evet 5 100% 6 100% 5 100% 4 80% 20 95%
Hayrr 0 0% 0 0% 0 0% 1 20% 1 5%
Toplam 5 6 5 5 21

Geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetimi siirecine geciste proaktif anlayisin 6n plana
¢tkmasinin da etkisiyle her riskin bir firsat doguracagi genel olarak kabul gérmiis bir goriistiir. Bu goriis
neticesinde, isletmelerde gercek erken uyar1 sistemi olarak faaliyet gdstermesi beklenen risk yonetiminin

ancak sadece riskleri degil firsatlar1 da takip ettiginde bu amaci gerceklestirebilecegi asikardir.

Tablo 32’ye gore, 21 isletmenin 15’inde yani %71 {inde kurumsal risk yonetimi siireci i¢cinde hem riskler
hem de firsatlar takip edilmektedir. Uretim isletmelerinin %60°1, finansal kuruluslarin %50’si, holdinglerin
%80’i ve diger hizmetler alaninin tamanm hem riskleri hem de firsatlar: takip etmektedir. isletmelerin 5
tanesinde ise sadece riskler iizerinden sistem caligmaktadir. Hem riskleri hem de firsatlarini diizenli takip
eden isletmelerin, hedeflerini gerceklestirme ve siirdiiriilebilir biiyiimeye ulagsmada bir adim daha 6nde

olduklar: tahmin edilmektedir.
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Tablo 32: KRY icinde Risk ve/veya Firsat Takibi

Sektorler

KRY lginde Risk .. Finansal Diger
ve/veya Firsat Uretim % % | Holding | % . % Toplam %

o Kuruluslar Hizmetler
Takibi
Riskler ve firsatlar 3 60% 3 50% 4 80% 5 100% 15 71%
Sadece riskler 2 40% 2 33% 1 20% 0 0% 5 24%
Cevap yok 0 0% 1 17% 0 0% 0 0% 1 5%
Toplam 5 6 5 5 21

Stratejilerin daha hedefe doniik olusturulmasi, kaynaklarin verimli kullanimu, stratejik planlama siirecinin
ve karar alma siireclerinin daha saglikli verilere dayanabilmesi i¢in bu siireglerin kurumsal risk yonetimi

stirecleri ile biitiinlesmis sekilde ve i¢ ice yiiriitiilmesi verimliligin teminatlarindan biridir.

Asagidaki tablo 33’e¢ gore, isletmelerin 3 tanesi hari¢ geri kalaninda {ist yonetimin karar alma
mekanizmasinin, hedef belirleme calismalarmin i¢inde KRY siirecine yer verildigi goriilmektedir.
Dolayisiyla bu isletmelerde entegre planlama siireclerinin var oldugu izlenimi olugmustur. Ancak bu
stirecler birlikte yonetildiginde isletmeler risklerini/firsatlarin1 zamaninda fark edip yonetebilmekte ve

gerekli aksiyonlar1 alabilmektedirler.

Tablo 33: Ust Yonetimin Karar Alma Mekanizmasinda KRY'nin Varhg

Sektorler
Ust Yonetimin
ﬁ?ﬁ:ﬁixs mnda Uretim o KF::;I:IZE;:IF % Holding o Hilz)lll;g: t:e r % Toplam %
KRY'nin Varhgi
Evet 2 40% 6 100% 5 100% 5 100% 18 86%
Hayr 3 60% 0 0% 0 0% 0 0% 3 14%
Toplam 5 6 5 5 21

Risk igtah1 kavrami, isletmenin sahip oldugu misyon ve vizyon dogrultusunda kabul edebilecegi en fazla
risk miktarin1 tanimlamaktadir. Bagka bir deyisle, iist yonetimin herhangi bir 6nlem plan1 yapmadan 6nce
aliabilecegine inandiklar1 risk miktaridir.(Bozkurt, 2010:19) Risk istahinin belirlenmesi ¢ogunlukla

yiiksek olgunluk diizeyindeki isletmelerde goriilen bir uygulama adimdir.

Asagidaki tablo 34’te goriildiigl iizere, isletmelerin %86°s1 risk istahi belirlemesi yaptigini, %14’ ise

yapmadigini beyan etmistir. Segilen 6rneklem BIST-50 sirketleri oldugu icin, bu sirketlerin hem kurumsal
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yonetim hem de kurumsal risk yonetimi diizeylerinin yiiksek oldugu bu konuya verdikleri cevaplar ile bir

kere daha goriilmiistiir.

Tablo 34: Risk Istah Belirleme Adiminin Varhg

Sektorler
Risk Istal . Finansal . Diger
Belirleme Adiminin [(J;e:t:;] % |Kuruluslar| % Ii;lglsl;g % |Hizmetler| % | Toplam | %
Varhigi (N=6) (N=5)
Mevcuttur 3 60% 6 100% 4 80% 5 100% 18 86%
Mevcut Degildir 2 40% 0 0% 1 20% 0 0% 3 14%
Toplam 5 6 5 5 21

Asagidaki Tablo 35 igletmelerin belirledikleri risk istahin1 hangi periyotlarla takip ettiklerini gostermektedir

Tablo incelendiginde, risk istahi belirlemesi yapan 18 isletmenin %72’si risk istahini 6 ay-1 yillik siireler
icin belirlediklerini, bu dénem araliklariyla gerekli olan durumlarda giincellediklerini beyan etmiglerdir.
Holdinglerin tamamu ile finansal kuruluslarin %83’ bu aralikta takip yaparken iiretim sirketlerin bu aralikta
takip yapan bir igletme bile mevcut degildir. Isletmelerin %17’sinde ise bu takip araligi, 1-2 yil olarak

goriilmektedir. Uretim sirketlerinin %67’si de bu aralikta takip yapmaktadir.

Isletmelerin risk istahim sik araliklarla takip etmesi ve risk istahini giincel tutmalari, sistemin etkili ve
verimli galigmasina 6nemli katkida bulunmaktadir. Ciinkii isletmenin faaliyeti degistikge, is hacmi arttikca,
rekabet ortaminda bilesenler ya da genel ekonomik parametreler degistikce mutlaka risk istahinin da
giincellenmesi gerekmektedir. Ancak cevresel ve isletmeye 6zgii olan degisimlere her siire¢ icinde ayak

uydurulursa siireglerin etkili olmasi saglanabilmektedir.
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Tablo 35: Risk Istah1 Belirleme Arahg

Sektorler

R . Finansal . Diger

E'eslli‘r l?;laehlAmhgl [(J;‘:;';' % |Kuruluslar| % }t;l:z;g % |Hizmetler| % | Toplam | %
(N=6) N=5)

6 ay-1yil 0 0% 5 83% 4 100% 4 80% 13 72%
1-2 yil 2 67% 0 0% 0 0% 1 20% 3 17%
3 yil ve iizeri 1 33% 0 0% 0 0% 0 0% 1 6%
Cevap yok 0 0% 1 17% 0 0% 0 0% 1 6%
Toplam 3 6 4 5 18

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii’'ne gore, “Kontrol 6z degerlendirme, i¢ kontroliin etkililiginin
incelendigi ve degerlendirildigi bir sliregtir. Amaci gerceklestirilmek istenen is hedeflerine makul giivence
saglamaktir.” seklinde tamimlamustir. Kontrol 6z degerlendirme c¢alismalarinda, calisanlardan ve
yoneticilerden olusan ¢aligma gruplarn eliyle tiim kurumsal risk yonetimi adimlar1 degerlendirmeye tabi
tutulmaktadir. Bu siire¢ i¢ denetim ve bagimsiz denetim siirecinden farklidir. Oziinde kontrol 6z
degerlendirme, birim yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin hedeflerine ulasabilmek icin karsilagilabilecek

riskleri en aza indirmeyi 6nceleyen bir degerlendirme siirecidir.

Asagidaki tablo 36’ya gore, 21 isletmenin %86’sinda kontrol 6z degerlendirme gerceklestirilmektedir. Bu
oran finansal kuruluslar ve holdingler i¢in %100 olarak ger¢eklesmistir. Diger hizmetler alaninin %40’ 1nda
ve Uretim isletmelerinin %20’sinde ise bu yaklasim uygulanmamaktadir. Kontrol 6z degerlendirme
yaklasimini uygullayan isletmelerin, daha ¢ok COSO 2017 ile hayatimiza girmis olan proaktif kurumsal

risk yonetimi anlayisini sirket biinyesine yerlestirmis olduklarinin da bir gostergesidir.

Tablo 36: Kurumsal Risk Yonetimi Biriminin Kontrol Oz Degerlendirme Yaklasim

Sektorler
Kurumsal Risk
Yonetimi Biriminin . Finansal . Diger
Kontrol Oz I(J;it:)n % |Kuruluslar| % I-t;l(:lg;g % |Hizmetler| % | Toplam | %
Degerlendirme (N=6) (N=5)
Yaklasim
Uygulantyor 4 80% 6 100% 5 100% 3 60% 18 86%
Uygulanmiyor 1 20% 0 0% 0 0% 2 40% 3 14%
Toplam 5 6 5 5 21
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Tablo 37’°de goriildiigii iizere, kontrol 6z degerlendirme yontemini uyguladigini belirten 18 isletme iginde

17 isletme caligmalar1 esnasinda anket ¢alismasi kullandigini, yine 14 isletme de birebir goriisme ve grup

calismasi yontemlerinden faydalandigini belirtmistir.

Tablo 37: Kullamilan Kontrol Oz Degerlendirme Yontemleri

Sektorler
Kullanilan Kontrol Oz Uretim Finansal Holding Diger
Degerlendirme Yontemleri| (N=5) v Kl;;lhglar o (N=5) % HI(ZI:;] est;er v Toplam | %
Anket ¢alismast 3 75% 6 100% 5 100% 3 100% 17 94%
Birebir gériisme 2 50% 4 67% 5 100% 3 100% 14 78%
Grup calismast 2 50% 4 67% 5 100% 3 100% 14 78%

Tablo 38’e gore, kontrol 6zdegerlendirme yaklagimi kullanan 18 isletmeden %39’un bu yaklasimi finansal

risklerin denetimi i¢in %331l operasyonel risklerin denetimi i¢in, %22’si ise uygunluk risklerinin denetimi

icin kullanmaktadir. 18 isletmeden sadece diger hizmetler alanindan bir isletme hepsi sikkini isaretlemis ve

tiim risk tipleri i¢in bu yaklasimi kullandigini belirtmistir.

Tablo 38: i¢c Denetcilerin KRY Denetiminde Kontrol Oz Degerlendirme Yaklasimimmi Kullanma

Amaclari
Sektorler

I¢ Denetgilerin KRY
Denetiminde Kontrol Dretim Finans al Holdin Diger
Oz Degerlendirme (N=4) % |Kuruluslar| % (N= S)g % | Hizmetler Toplam %
Yaklagimminmi1 Kullanma (N=6) (N=3)
Amaclan
Finansal risklerin denetimi 1 25% 5 83% 1 20% 0 0% 7 39%
Operasyonel risklerin 1 25% 1 17% 3 60% 1 33% 6 33%
denetimi
Mevzuat-uyguniuk 2 |so%| o | o% 1o f20%| 1 % 4 | 2%
risklerinin denetimi
Hepsi 0 0% 0 0% 0 0% 1 33% 1 6%
Toplam 4 6 5 3 18
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Asagidaki tabloya gore, isletmelerin biiyiik cogunlugu KRY siireglerinin etkililigini i¢ denetim
raporlarindaki bulgular1 6nceleyerek takip etmektedir. 21 isletmeden 10 isletme ise, bu takipte ¢esitli
yazilimlar kullandigini ve risk yonetimi el kitabina gore de degerlendirme yaptigini belirtmistir. Sadece 8
isletmede kontrol 6z degerlendirme c¢iktilarina bakildigmi belirtmeleri biiyiik ihtimalle yukaridaki
tablolarda gordiigiimiiz kontrol 6z degerlendirmenin yogun kullanimi sonucu olusan degerlendirmelerin i¢

denetim esnasinda kullanildig1 fikrini uyandirmaktadir.

Tablo 39: KRY Siirecinin Etkililiginin Takip Edildigi Araclar

Sektorler

Finansal Holdin Diger
Etkililiginin Takip Edildigi (N=5) % |Kuruluslar| % (N= S)g % |Hizmetler| % Toplam | %
Araclar (N=6) (N=5)

KRY Siire cinin Uretim

I¢ denetim raporlarmda yer

0, 0, 0, 0, 0,
alan bulgular takip edilir 3 60% 6 100% 4 80% 5 100% 18 86%

I¢ denetim-kurumsal risk
yonetimi amactyla kullanilan
yazilimlar araciityla takip
edilir.

0 0% 3 50% 3 60% 5 100% 11 52%

Isletmede mevcut olan risk
yonetimi el kitabr-prosediiriine 0 0% 4 67% 4 80% 3 60% 11 52%

gore inceleme yapilr.

Kurumsal risk yonetimi

ekibinin kontrol 6z o o o o 0
degerlendirme kapsamndaki 0 0% 3 50% 3 60% 4 80% 10 48%
tespitleri dinlenir.

Cevap yok 0 0% 1 17% 0 0% 0 0% 1 5%

5.5.4. Arastirma Kapsaminda Yer Alan Sirketlerin KRY Siirecinin I¢ Denetiminin

Niteliginin Anlasilmasi ve Etkliliginin Analizi

Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan yapilan tammiyla i¢ denetim; bir kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve onlara deger katmak amaciyla gergeklestirilen bagimsiz, tarafsiz bir glivence saglama ve
damismanlik faaliyetidir. I¢ denetim, kurumun risk ydnetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin

etkili

ligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek kurumun
amaclarina ulasmasina yardimeci olur. I¢ denetim risk ydnetimi kapsaminda, risk yonetimi siireglerinin
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yapist/yapilanmasi ve isleyisi, temel riskler olarak smiflandirilmis olan risklerin yonetilmesi, bu risklerle
ilgili kontrollerin ve riskler karsisinda alinan diger tutumlarin etkililigi, risklerin tam, dogru ve giivenilir
sekilde degerlendirilmesi ile risk ve kontrol konu ve durumlarinin giivenilir ve uygun sekilde raporlanmasi
konusunda gilivence vermektedir. Danigsmanlik hizmeti i¢inde ise, herhangi bir idari sorumluluk
iistlenmeden, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden, niteligi ve
kapsami denetlenen ile birlikte kararlastirilan istisari faaliyetler ve bununla baglantili diger hizmetler yer
almaktadir. Usul ve yol gostermek, tavsiyede bulunmak, isleri kolaylastirmak ve egitim vermek, bu
kapsamdaki faaliyet ornekleridir. i¢ denetgiler, risklere iliskin koordinasyon, izleme ve raporlamada odak
nokta olarak hareket etmek, IIA (i¢ Denetciler Enstitiisii) tarafindan belirlenen “i¢ denetim standartlarma”
gore i¢ denetim birimi iistlendigi gorevlerde, mesleki bagimsizhigm ve tarafsizligim korumahdir. Ig
denetimin risk yonetimi ile ilgili temel gorevi yonetim kuruluna organizasyonun risk yoOnetimi
aktivitelerinin yeterlilik ve etkililigi ile ilgili tarafsiz glivence vermektir. Bu sayede i¢ denetim yOnetim
kuruluna kurumun risklerinin uygun sekilde yonetildigi ve bu amagla kurulan i¢ kontrol sisteminin etkili

bir sekilde igletildigi konusunda giivence verir.

Bir kurum, risk yonetimi siireci olusturmamigsa, i¢ denet¢i, boyle bir siirecin olusturulmasina iliskin
tavsiyeleriyle birlikte bu konuyu yonetimin dikkatine sunmalidir. I¢ denetci, denetim faaliyetinin risk
yonetimi siirecindeki rolii konusunda yoOnetimin, denetim komitesi ve yonetim kurulunun goriis ve
talimatlarin1 almalidir. Bir risk yonetim siirecinin gelistirilmesi ve yonetiminde faal rol oynamak “risklerin
sorumlulugunu iistlenmek” roliiyle ayni degildir. Risk yonetim siireci bulunmayan kurumlarda i¢ denetimin

rolii “risklerin sorumlulugunu iistlenmek™ olmamalidir. (Ak¢ay, 2011:39-40)

Tablo 40°da goriildiigii tizere, 21 isletmenin %71’inde yillik denetim plani i¢inde kurumsal risk yonetimi
denetimi mevcuttur. Isletmelerin yillik denetim planlar iginde kurumsal risk yonetimi denetiminin olup
olmadig1 sektorlere gore incelendiginde, yillik planda kurumsal risk yonetimi denetiminin olmadig
sektorler ¢ogunlukla {iretim ve diger hizmetler alanidir. Finansal kuruluslar alanindaki tiim sirketlerde ve

holdinglerin %80’inde y1llik planda kurumsal risk yonetimi denetiminin mevcut oldugu goriilmektedir.
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Tablo 40: i¢ Denetimin Yilik Plaminda Kurumsal Risk Yonetimi Denetiminin Varhig

Sektorler

i¢c Denetimin Yilik Planinda Fi | Dis
Kurumsal Risk Yonetimi Uretim | % inansa % | Holding | % . 1ger % | Toplam | %

s < Kuruluslar Hizmetler
Denetiminin Varhg:
Evet 2 40% 6 100% 4 80% 3 60% 15 1%
Hayir 3 60% 0 0% 1 20% 2 40% 6 29%
Toplam 5 6 5 5 21

Yukaridaki tabloda yer alan sektor dagilimina bakildiginda, yillik planda kurumsal risk yonetimi
denetiminin olmadig1 sektorler ¢ogunlukla iiretim ve diger hizmetler alamidir. Finansal kuruluslar
alanindaki tiim sirketlerde ve holdinglerin tamamina yakininda yillik planda kurumsal risk yonetimi

denetimi mevcuttur.

Tablo 41°de gorildiigi tizere, 21 isletmeden %76’s1 simdiye kadar kurumsal risk yonetimine yonelik i¢
denetimden ge¢cmistir. Bu oran, holdingler ve diger hizmetler alaninda %80 iken finansal kuruluslarin
tamami i¢ denetimden ge¢mistir. Su ana kadar KRY siirecine yonelik i¢ denetimden gecmeyen sirketlerin

cogunlugu tiretim ve diger hizmetler alaninda faaliyet gosteren isletmelerdir.

Tablo 41: Simdiye Kadar Kurumsal Risk Yonetimi Siirecine Yonelik Bir I¢

Gecilip Gecilmediginin Tespiti

Sektorler
Simdiye Kadar Kurumsal
Risk Yone tir'ni Siirecine ) Finansal Diger
Yonelik Bir I¢ Denetimden Uretim | % % | Holding | % . % | Toplam | %
. . e . Kuruluslar Hizmetler
Gegilip Ge¢ilmediginin
Tes piti
Evet 2 40% 6 100% 4 80% 4 80% 16 76%
Hayr 3 60% 0 0% 1 20% 1 20% 5 24%
Toplam 5 6 5 5 21

I¢ denetimden gegen isletmelerin, denetim siirecinde edindikleri tecriibelerin 6grenilebilmesi i¢in asagidaki

konular incelenmistir.

Ayrica, i¢ denetimden gecen 16 isletmenin 7 tanesinde son 2 yil iginde kurumsal risk yonetimi politikalarina

uygun olmayan uygulamalar tespit edildigini belirtmislerdir.
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Tablo 42°de yer aldig1 {izere, i¢ denetim tecriibesi olan 16 isletmenin %88’i hem giivence hem de
danismanlik hizmeti alindig1 goriilmektedir. Yani i¢ denetgi bu isletmelerde, hem siirecin yiiriitiilmesindeki

eksikleri ve problemli alanlar1 belirtmistir hem de siirece yonelik iyilestirme 6nerilerinde bulunmustur.

Iki isletmede ise sadece danismanlik hizmeti alinmistir. Sadece danismanlik hizmeti aldigini sdyleyen
isletmelerin biri finansal kuruluslar alaninda yer almakta digeri ise holding sirketidir. Diger sorularin
cevaplarma verilen yanitlardan da anlasildig: lizere, sdzkonusu bu iki sirketin kurumsal risk yonetimi

olgunluk diizeyinin yiiksek oldugu ve bu nedenle sadece danigmanlik hizmeti aldig1 diisiintilebilmektedir.

Tablo 42: i¢ Denetimin KRY'ye Yonelik Verdigi Hizmetler

Sektorler

. - R Finansal . Diger
I¢ Denetimin KRY'ye Uretim | , Holding .

Z % Y% % | Topl %
Yonelik Verdigi Hizmetler | (N=2) | K‘}rN“l‘glar A H'f;“:ﬂ” o Bt el B
Giivence ve Danigmanlk Hizmeti 2 100% 5 83% 3 75% 4 100% 14 88%
Damigmanlk Hizmeti 0 0% 1 17% 1 25% 0 0% 2 13%
Toplam 2 6 4 4 16

I¢ denetim, bagimsiz ve tarafsiz yiiriitiilmesi gereken bir giivence ve danigmanlik hizmetidir. Kurumsal risk
yonetimi siirecinin etkili olabilmesi i¢in, i¢ denet¢inin iistlenmesi gereken, bazi sartlarda iistlenmesi
gereken veya kesinlikle tistlenmemesi gereken roller vardir. Bu kapsamda i¢ denetim, KRY konusundaki
temel rollerinin araciligiyla isletmeye tarafsiz giivence saglamaktadir. I¢ denetci, belli sartlarda
iistlenebilecegi rolleri gerceklestirirken bagimsizlik ve tarafsizligmin olumsuz etkilenmedigine emin
olmalidir. Ayn1 zamanda gorevini yerine getirirken idari sorumluluk almamaya azami dikkat etmesi

gerekmektedir.(Madendere, 2005:6)

Kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢ denetimin {stlendigi rollerin anketi yamitlayan isletmelerdeki
yansimalar1 asagida yer almaktadir. Asagidaki 43, 44 ve 45 numarali tablolar olusturan sorular, sayfa
132’de sekil 18’de gosterilen kurumsal risk yonetimi i¢ denetiminde i¢ denetcinin iistlendigi rollere

istinaden hazirlanmstir.

Tablo 43’de goriildiigii lizere, isletmelerin %75 inden fazlasinda risk yonetimine dair glivence verilmesi,

risk degerlemesine yonelik giivence verilmesi, aksiyon planina yonelik giivence verilmesi gibi adimlar
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gerceklestirilmektedir. Uretim sektoriinde raporlama ve izleme alaninda eksik takipler oldugu gériiliirken
diger hizmetler alaninda siire¢ adimlarinin bir¢ogunda geride kalindig1, uygulanilmadigi goriilmektedir. Bu
alandaki gorevler, i¢ denetimin mutlaka tizerine almas1 gereken gorevler oldugu i¢in, diger iki sektore gore,

finansal kuruluslar ve holding isletmelerinde daha etkili bir i¢ denetim yapildigindan s6z edebiliriz.

Tablo 43: Kurumsal Risk Yénetimi Siirecinde i¢c Denetimin Ustlenmesi Gereken Gorevler

Sektorler
Kurumsal Risk Yonetimi .. Finansal . Diger
.o . - Uretim Holding .
Siirecinde I¢ Denetimin (N=5) % Krls. % (N=5) % |Hizmetle [ % | Top. | %
Ustlenmesi Gereken Gorevler (N=6) r (N=5)

Risk yonetimi siirecine dair giivence
verilmesi

Risklerin dogru sekilde
degerlendirildigine dair giivence 5 100% 6 100% 3 60% 2 40% | 16 |76%
vermesi

Risklere yonelik alman aksiyonlar
alndigma dair glivence vermesi
Risk yonetimi siirecinin
degerlendiriimesi

Risk raporlamasmm ve ana risklerin
yonetiminin degerlendirilmesi
Risklerin tanimlanmasmm gbzden
gecirme

5 100% 4 67% 4 80% 4 80% | 17 |81%

5 100% 5 83% 4 80% 3 60%| 17 |81%

5 100% 6 100% 4 80% 3 60% | 18 |86%

3 60% 5 83% 4 80% 2 40% | 14 |67%

3 60% 5 83% 5 100% 2 40% | 15 |71%

Tablo 44°de goriildiigii lizere, baz1 sartlar olugtugunda i¢ denetim birimlerinin tizerine alabilecegi roller de
icinde holding isletmelerinin tamaminda ve finansal kuruluslarin %83’iinde KRY siirecinin
iyilestirilmesinin {stlenildigi tespit edilmigtir. Diger sektorlerde de yiizde 60’inda bu rol
gerceklestirilmektedir. Isletmelerin %24’tinde KRY siirecinin ilk kurulusunda i¢ denetimin desteginin
alindig1 goriilmektedir. Tiim bu hizmetler danigmanlik amaciyla gergeklestirilen hizmetler arasinda yerini
alir. Ozellikle risklere cevap vermede kogluk yapma, strateji gelistirilmesine destek olma gibi konularda
isletmelerin tamaminin alacaklart ¢ok yol oldugu net sekilde goriilmektedir. Danigmanlik hizmeti
aldiklarin1 beyan etseler de icerik anlaminda danigmanlik hizmetinin bir¢ok adimini almadiklar

goriilmektedir.
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Tablo 44: Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinde i¢c Denetimin Belirli Sartlar Altinda Ustlenmesi

Gereken Roller
Sektorler
; . ‘e e Finansal . Diger
Ig: Dene tlInlI! B e!ll'll Sartlar Altinda Ure_tlm % Krls. % Holihng % |Hizmetle | % | Top. | %
Ustlenebildigi Gorevler (N=5) (N=6) (N=5) r (N=5)
Risklere cevap vermede isletmeye
1 20% 0 0% 0 0% 2 40%| 3 14%
kogluk yapma
KRY siireci sonunda risklerin
. 1 20% 1 17% 0 0% 1 20%| 3 14%
konsolide olarak raporlanmasi
KRY siirecinin iyllegtiriimes, 3 60% 5 83% 5 100% 3 60% | 16 |76%
kolaylastirimasi ’ ° ’ ’ ’
KRY siirecinin isletmede kurulumunun
. 1 20% 2 33% 2 40% 0 0% 5 |24%
desteklenmesi
Y6netim kurulu onay: Snees risk 1 20% 1 17% 2 40% 1 20% 5 |24%
yOnetimi stratejisinin gelistirilmesi ’ ° ° ’ °

Asagida yer alan tablo 45°te, isletmelerde i¢ denetim biriminin aslinda iizerine almamasi gereken rolleri

gormekteyiz. Bu rollerin genellikle idari gorev igerikli olup i¢ denetimin gerceklestirmesi halinde yetkisinin

disina tagmasina, bagimsizliginin,

tarafsizliginin - zedelenmesine

sebep olacak gorevler oldugu

sOylenebilmektedir. 21 isletmenin %14’iinde risk istah1 belirlemesi yapildigr ve yine risk cevaplar

konusunda karar alma islevini gerceklestiren 2 isletme oldugu gériilmektedir. Isletmelerin genellikle dogru

bir ¢alisma sekliyle buradan bahsedilen rolleri listlenmekten kagindiklari da tespit edilen bir noktadir. Bu

rollerin ¢ok dikkatli degerlendirilmesi ve 6zenle takip edilmesi gerekmektedir.
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Tablo 45: Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinde i¢c Denetimin Ustlenmemesi Gereken Gorevler

Sektorler

; o e . P Finansal . Diger
léel::l? :Itlllg:;;g,slzl: fimemest I(J;ezt;l)n % Kirls. % H(ONl:lsl;g % |Hizmetle | % | Top. | %

(N=6) r (N=5)
Risk istahmm belirlenmesi 1 20% 1 17% 0 0% 1 20% (| 3 14%
Risk yonetimi stireclerini dogrudan
diizenlenip uygulanmast 1 20% 0 0% 0 0% 0 0% 1 5%
Risk cevaplari konusunda karar alma 1 20% 1 17% 0 0% 0 0% 2 10%
Risk yonetimi i¢in hesap verilebilirligin
saghnmast 1 20% 1 17% 3 60% 3 60%| 8 [38%

Tablo 46°da ise, KRY i¢ denetimine yonelik hazirlanan raporun dncelikle kime gonderildigi goriilmektedir.
21 igletmenin %52’si oncelikle denetim komitesine, yiizde 5’1 (1 isletme) Oncelikle riskin erken teshisi
komitesine ve ylizde 38’1 ise her iki komiteye birlikte raporlama yaptigini beyan etmistir. Finansal
kuruluslar alaninda biiyiik ¢ogunluk oncelikle denetim komitesi derken diger sektdrlerde farkli raporlama

tercihleri yer almistir.

Tablo 46: KRY i¢ Denetimi Raporunun Sunuldugu Birim

Sektorler
KRY I¢ Denetimi e Finansal . Diger
Raporunun Sunuldugu I(J;e:;l;l % | Kuruluslar | % Ii;l:l;;g % | Hizmetler | % Toplam %
Birim (N=6) (N=9)
Denetim komitesi 3 60% 5 83% 1 20% 2 40% 11 52%
Riskin erken teshisi 0 0 | 0 |
komitesi 0% 0% 20% 0% 5%
Hepsi 2 40% 0 0% 3 60% 3 60% 8 38%
Cevap yok 0 0% 1 17% 0 0% 0 0% 1 5%
Toplam 5 6 5 5 21

Tablo 47’ye gore 21 isletmeden sadece yiizde 10’unda (iki isletme) kurumsal risk yonetimi siirecinin i¢
denetimi esnasinda kurumsal risk yoneticileri ile i¢ denetciler arasinda ¢atigmalar meydana gelmektedir.
Soézkonusu iki isletmede finansal kuruluslar alaninda faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerden bir tanesi,
ortak akil ve miizakere yoluyla c¢atismalar1 ¢dzdiiklerini bir digeri ise kendi aralarinda genellikle
¢oOziilemedigini ve konunun denetim komitesi ile riskin erken teshisi komitesi arasindaki toplantilarda

halledildigini belirtmistir.
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Tablo 47: KRY i¢ Denetiminde i¢ Denetgiler ve Risk Yoneticileri Arasinda Catismanin Varhg

Sektorler

gRYtIg:'lDene t;;l.lllll‘de Ie Ureti Finansal Holdi Diger

fne ?:1. er .ve 18 retim % | Kuruluslar | % olding % Hizmetler % Toplam %
Yoneticileri Arasinda (N=5) (N=6) (N=5) (N=5)
Catiymanin Varhgi
Evet 0 0% 2 33% 0% 0 0% 2 10%
Hayrr 5 100% 4 67% 100% 100% 19 90%
Toplam 5 6 21

Denetim faaliyetlerinin ise, uluslararast genel kabul goérmiis yaklagima gore, idarenin disinda fonksiyonel
bagimsizliga sahip bir birim tarafindan yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu bagimsizlik, idareden biitiiniiyle bir
bagimsizlik anlamina gelmemektedir. Burada 6nemli olan denetim biriminin; denetimin planlanmasinda,
yiiriitiilmesinde, raporlanmasinda ve denetim sonuglarinin izlenmesinde herhangi bir baski ve engellemeyle

karsilagmamasidir ve bunun garanti altina alinmasidir. (Akpinar, 2011:288)

Anketi cevaplayan meslek mensuplarmin yilizde 86’s1, i¢ denetim faaliyetlerinde bagimsiz ve tarafsiz
hareket edebildiklerini belirtmiglerdir. Bu durum bize i¢ denetgilerin gorevlerini yaparken iist yonetimden
gerekli diizeyde destek aldiklarini da gostermektedir. Oranin bu sekilde yiiksek olmasi iyi olmakla birlikte

-i¢ denetim faaliyetinden en etkili bicimde yararlanabilmek igin- bu oranin daha da artmasi istenen

durumdur.

Tablo 48: i¢ Denetim Biriminin Bagimsiz ve Tarafsizhig

Sektorler
i¢ Denetim Biriminin Uretim Finansal Holding Diger
Bagmsiz ve Tarafsizhi (N=5) % | Kuruluslar | % (N=5) % | Hizmetler | % Toplam %
(N=6) (N=5)

Genelde bagimsiz olsa bile
bazen miidahaleler 1 20% 1 17% 0 0% 1 20% 3 14%
olmaktadir.
Tamamen bagimsiz ve

4 80% 5 83% 5 100% 4 80% 18 86%
tarafSizdir.
Toplam 5 6 5 5 21
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Asagidaki tablo 49°da, i¢ denetim raporundaki tavsiyelerin isletme i¢in uygulanma oraniyla i¢ denetim
bulgularinin isletmede nasil ele alindig: bilgileri beraber gosterilmistir. Bu bilgilere gore, 21 igletmeden 18
isletme tavsiyelerin titizlikle gerceklestigini ve ayni zaman da da bulgularin degerlendirilip her biri i¢in
aksiyon alindigim ifade etmistir. I¢ denetim siirecinde raporlarin belli dénemlerde takip edilmesi, mevcut
bulgularin incelenip degerlendirilmesi ve isletme ig¢inde yapilmasi gereken degisikliklerin, alinmasi
gereken Onlemlerin planlanip gergeklestirilmesi siirecin etkililiginde olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle yliksek
oranda bu takibin mevcut olmasi igletmelerin bu konudaki farkindaliginin yiiksekligini ve i¢ denetimin

ciddiye alinarak uygulanip takip edildigini bize gostermektedir.

Tablo 49: I¢ Denetim Raporundaki
Bulgularin Ele Alimis Sekli

Tavsiyelerin Isletme Tarafindan Uygulanma Oram ile

I¢ Denetim Raporundaki Tavsiyelerin isletme
Tarafindan Uygulanma Oram
I¢ Denetim Bulgularinin Ele Alinis Evet, titizlikle Kismen Genel
Sekli gerceklestiriliyor. | gerceklestiriliyor. Toplam
Bulgular belli donemlerde takip edilir. 1 1 2
Bulgular degerlendirilir ve sadece kritik
LA 0 1 1

bulgular ile ilgili aksiyon alinir.
Bulgular ehemmiyetle degerlendirilir ve

. AR 17 1 18
tiim bulgular ile ilgili aksiyon almur.
Toplam 18 3 21

Tablo 50°da hem i¢ denetim biriminin hem de iist yonetimin i¢ denetim raporundaki bulgulari ne siklikla
takip ettigini karsilagtirmali olarak gosterilmistir. Hem i¢ denetim birimi hem de {ist yonetim agisindan
bakildiginda 21 isletmenin yarisindan fazlasinda takip siklig1 0-3 ay olarak belirlenmistir. Cogunluk bu
alanda olsa 4-6 aylik veya 7-12 aylik takipler yapan isletmelerde mevcuttur. Sadece bir isletmede ve {ist
yoOnetim tarafindan takip olmadigi belirtilmis, bu oldukea dikkat ¢ekici bir sonugtur. Bu isletmenin faaliyeti

alani ise uretimdir.
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Tablo 50: Isletmenin I¢ Denetim Bulgularim Takip Sikhg

. I¢ Denetimin Ust Yonetimin
Dénemler Bulgu Takip Bulgu Takip
Sikhig Sikhig
0-3 aylik donemlerde 13 11
4-6 aylik donemlerde 4 5
7-12 aylik donemlerde 1 4
Yillik 3 0
Takip Mevcut Degil 1
Toplam 21 21

Tablo 51’de goriildiigii iizere toplam 21 isletmenin yiizde 81’inde kurumsal risk yonetimi siireci i¢
denetiminin etkililiginin degerlendirildigi goriilmektedir. Bu konuda bir ¢alisma yapilmadigini1 sdyleyen
dort isletmenin her birinin faaliyet alani farklidir. Yani her sektorde, KRY i¢ denetiminin etkililigine

yonelik caligma yapmayan igletme bulunmaktadir.

Tablo 51: Kurumsal Risk Yonetimi i¢ Denetiminin Etkililiginin Olciilmesi

Sektorler
KRY i¢ Denetiminin Uretim Finansal Holding Diger
Etkililiginin Olciilmesi (N=5) % | Kuruluslar | % (N=5) % | Hizmetler | % Toplam %
(N=6) (N=5)
Evet 4 80% 5 83% 4 80% 4 80% 17 81%
Hayr 1 20% 1 17% 1 20% 1 20% 4 19%
Toplam 5 6 5 5 21

Asagidaki tabloya gore, yukarida kurumsal risk yonetimi siireci i¢ denetiminin etkililigi konusunda ¢aligma
yaptigini sOyleyen 17 isletmenin tamaminda i¢ denetim zaman planina uyumunun dikkate alindig1 ve yiizde
82’sinde de hem raporun hazirlanma siiresi hem de bulgularin diizenli takibi konularinin bu noktada etkili
oldugu belirlenmistir. Bir holding isletmesi ise bu konuda ISO 9011 KYS kriterlerine uyuma 6nem

verdigini belirterek konuya farkli bir boyut katmuistir.
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Tablo 51: Kurumsal Risk Yénetimi I¢ Denetiminin Etkililigini Belirleyen Faktorler

Sektorler
KRY i¢ Denetiminin a Finansal . Diger
Uret Hold

Etkililigini Belirleyen (1:1::)“ % | Kuruluslar | % (l(:l=:ll;g % | Hizmetler | % Toplam %
Faktorler (N=5) (N=4)
I¢ denetim planma uygun
zamanda i¢ denetimin 4 80% 5 83% 4 80% 4 80% 17 100%
tamamlanmasi
I¢ denetim raporunun ne

3 60° 4 679 4 80% 3 609 14 829
kadar siirede hazirlandig % % ’ % &
I¢ denetim bulgularmm i¢
denetgiler tarafindan diizenli 4 80% 5 83% 3 60% 2 40% 14 82%
takip edilip edilmemesi
ISO 9011 KYS kriterlerine 0 0% 0 0% | 20% 0 0% | 6%
uyum
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6. SONUC

Kurumsal risk yonetimi, isletmelerde hem erken uyar1 sistemi olarak hem de karar destek sistemlerinin en
biiylik yardimcist olarak islev gérmektedir. Kurumsal risk yonetiminin islevini etkili bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢in, Oncelikle igletmenin her boliimiinde/biriminde risk kiiltiiriiniin mevcut olmast ve her
seviyedeki calisanda risk farkindaliginin olusmus olmasi gerekmektedir. Risk farkindaliginin igletmede
yaygimlastirilmast ve risk kiiltiiriinlin olusturulmasinda kullanilan en 6nemli arag, isletme icinde KRY
siireclerine yonelik diizenli egitimlerin verilmesidir. Risk yonetimi, isletmede risklerin/firsatlarin
belirlenmesi, degerlendirilmesi, izlenmesi ve raporlanmasi seklinde adimlar1 olan sistematik bir siirectir.
risk istahimi belirleyen, risk yonetimi siireci adimlarim1 eksiksiz uygulayan, i¢ kontrolle ve i¢ denetim
fonksiyonu ile yapici iletisim i¢inde entegre olarak calisan risk yonetimi siirecine sahip isletmelerde
kurumsal risk yonetimi olgunluk diizeyi yiiksektir. Bu olgunluga sahip isletmelerde risk bilgisine dayali
karar alma kabiliyeti yliksek oldugu sebeple kurumsal hedeflere ulagsma ve krizlere daha dayanikli olma
imkan1 da daha yiiksektir. Bagimsiz konumda tarafsiz zihniyetle risk yonetim siirecinin etkililiginin
degerlendirmesini yaparak gordiigii onemli yanliglari iist yonetime raporlayan ya da goriis bildiren i¢
denetim siirecin olgunlagmasina 6nemli bir katki sunmaktadir. Giivence ve danigsmanlik hizmetleri
kapsaminda risk yonetim siirecini izleyen (monitoring yapan) i¢ denetim ayni zamanda yonetisim ve i¢
kontrollerin denetimini de basarili bir sekilde yiiriitebilmektedir. Burada krtik konu i¢ denetimin risk
yonetim siireci prosediirlerinin tasarlanmasi ve ylriitiilmesinde bir sorumluluk iistlenmemesidir. Aksi

durumda tarafsizlig1 bozulur.

I¢ denetimin kurumsal risk ydnetim siirecinin denetimini yapabilmesi i¢in kendi yetkinlik seviyesinin de

yiiksek olmasi gereklidir.

Tez kapsaninda BIST 50 sirketleri genelinde KRY siirecinin nasil tasarlandig1 ve uygulandig ve siirecinin
gdzetim ve denetimin nasil yiiriitiildiigii ve bu konuda i¢ denetimin nasil bir rol oynadig1 yaptigimiz bir
aragtirmayla anlasilmaya calisilmistir. Ayrintili bilgisini 6nceki boliimde sundugumuz bu arastirmanin
bulgular 1s1ginda  Tiirkiye’nin Borsaya kayitlh en oOnemli sirketlerinde alti ¢izilecek su sonuglara

ulasilmustir:

1) Ankete cevap veren 21 sirketin tiimiinde tiimiinde hem denetim komitesi, hem riskin erken teshisi
komitesi hem de KRY birimi ve i¢ denetim birimi bulunmaktadir. Ancak bu sirketlerden biri
yonetim kuruluna ne siklikta raporlama yapildig1 sorusuna cevap vermemis, bir tanesi yilda sadece

bir-kez dort tanesi ise yi1lda 2-4 kez raporlama yaptigini belirtmistir. 21 Sirketin 15 nin dorten fazla
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

raporlama yapmasi olumlu bir sonu¢mus gibi goriinse de 5 tanesinin kanuni bir zorunluluk olan iki
ayda bir raporlama yapma yiikiimliiliigiinii yerine getirmedigini géstermektedir.

Bu sirketlerde riskin erken saptanmasi komitesinin ne siklikta toplant1 yaptigina baktigimizda 11
sirketin 2’sinde sadece bir kez kalan 9’unda ise 3- 6 ayda bir toplant1 yapildig: goriilmektedir.
Yonetim kurulu biinyesinde gorev yapan denetim komitelerinin yonetime sundugu raporlama
sikligina baktigimizda 17 Sirkette 4’den fazla kez raporlama yapildigr goriiliirken diger 4 sirkette
yilda 2-4 kez raporlama yapildig1 goriilmektedir.

KRY biriminin orgiitsel konumu incelendiginde 21 sirketin 12’ sinde dogrudan yonetim kuruluna
6’ sinda riskin erken teshisi komitesine 2’sinde dogrudan Genel Miidiir’e ve 1’inde ise CFO ya
bagli oldugu goriilmektedir. KRY dogasi geregi igletmenin tiim faaliyetlerini ve g¢aliganlarini
kapsayan bir siire¢ yonetimidir. Bu 6zelligi ile i¢ denetimden ayrilir. Ayr1 bir orgiitsel birim
kurulmast iyi bir koordinasyon i¢in gereklidir. Tez ¢aligmasinin yazari ve danigsmani bu konunun
ayr1 incelenmesi gerektigi goriisiiyle birlikte KRY biriminin dogrudan icra kurulu baskanligina
bagl olmas1 ve diizenli araliklarla veya ani raporlama iliskisiyle yonetim kuruluna, denetim
komitesi vb i¢ denetime raporlama yapmasi goriisiindedir.

I¢ denetim biriminin &rgiitsel konumu incelendiginde, I¢ denetimin 21 sirketin 10’unda dogrudan
yonetim kuruluna 11’inde ise ncelikli olarak denetim komitesine bagli oldugu goriilmektedir. ¢
denet¢inin yonetim kurulu ile dogrudan iletisimi ve etkilesimi i¢ denetim standartlarina gore daha
iyi bir uygulamadir.

I¢ denetim birimlerinin biiyiikliigiinii anlamak amaciyla sordugumuzda 21 sirketin 12’sinde 15
kisinin {izerinde i¢ denetci c¢alistirildigi bunlardan 6’sinin finansal kuruluslarda tigiiniin ise
holdinglerde oldugu anlasilmaktadir. 7 kurulus, 6-15 arasi bir sayida i¢ denetci ile hizmet
vermektedir.

KRY biriminde gorev yapan personel sayist incelendiginde 21 sirketin 11 inde en fazla 5 kisi
liclinde ise 15 kiginin iistiinde personel calistigi anlasilmaktadir. S6z konusu 3 sirket finans
sektoriinde faaliyet gostermektedir.

I¢ denetim birimlerinin uluslararasi standartlara uygun calisip ¢alismadigimi anlamak amaciyla
sordugumuz sorularda 13 sirketin Kalite giivence denetiminden gectigi ve raporlamada
“’Denetimlerimiz uluslararas1 i¢ denetim standartlarina uygun sekilde yapilmistir’’ ibaresini
kullanabildigi anlagilmistir. Bu 13 sirketin 5 tanesinin finansal kurulus oldugu goriilmektedir.
Diger yandan i¢ denetim biriminin ¢aligma usul ve esaslarimi diizenleyen i¢ yonetmeliginde i¢

denetimin i¢ denetim standartlarina uygun yapilacagi ifadesinin yer alip almadig1 sorusuna 15 sirket
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9)

olumlu yanit verirken bu standartlar1 referans alip almadiklar1 sorusuna 18 sirket olumlu yanit
vermistir.

KRY adimlarii uygulamadaki becerilerini diger bir ifadeyle risk olgunluk diizeylerini anlamak
amaciyla sordugumuz alt1 asamali sorularimiza girketlerin neredeyse tamami olumlu yanit vermis
onlem plan1 yapmada 20 sirket, izlemede 19 sirket ve raporlama 18 sirket olumlu yanit vermistir.
Bu son ii¢ adimdaki eksiklik s6z konusu sirketlerde risk olgunluk diizeyini olumsuz yonde etkileyen

bir sonugtur. Bu sonucun diger adimlar1 da gecersiz kildigim sdylemek hi¢ de yanlig olmayacaktir.

10) Sirketlerin uyguladig1 niteligi yiiksek ve genel kabul goren bir KRY modeli olup olmadigin

anlamak amaciyla sordugumuz soruya 21 sirketin 18’1 COSO ERM, 1’1 ISO 31000 yanitim
verirken diger iiglinde boyle bir model kullanilmadigi anlagilmistir. Bu modellerin denetimi
kolaylastiran yonleri olmas sebebiyle dnemli oldugunun altini bir kez daha gizmek gerekir. ilk 50°

de yer alan sirketlerden sadece ii¢ sirketin bu durumda olmasi bile ilgi ¢ekicidir.

11) 21 Sirketin biri hari¢ tamaminda bir KRY Yonetmeligi bulunmaktadir. Bu yonetmeliklerin niteligi

ve uygulama basarisi ayr1 bir inceleme konusu gerektirir. Ancak 50 sirketten birinde bile goriilen

bu eksiklik 6nemli olabilir.

12) Risk yonetim siirecinde firsatlarin da dikkate alinip alinmadigini anlamak amaciyla sordugumuz

sorulara 21 girketin 15’inde hem risk hem de firsatlarin izlendigi cevabini verilirken 5’ i nde sadece

risklere odaklandigi cevabini alinmistir.

13) Ust yonetimin KRY verilerine dayali karar alma ve hedef belirleme uygulamasi olup olmadigini

anlamak amaciyla sordugumuz sorulara 21 sirketin 18’1 olumlu yanit verirken 3’i hayir yaniti
vermistir. Risk istah1 belirleme asamasinin mevcut olup olmadigini anlamak amaciyla sordugumuz
soruya da yine ayni sayida olumlu ve olumsuz yanit alinmistir. Bu {igiiniin iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren BIST 50’ye kayith sirket olmasi dikkate deger bir bulgudur. Bu 18 sirketin risk
istah1 belirleme araligi da Ol¢lilmiis bunlardan 13 tanesi 6 ay-1 yil araliginda risk istahi

belirlediklerini sdylemislerdir.

14) KRY birimlerinin kontrol 6z degerlendirme yapip yapmadiklarini anlamak i¢in sordugumuz soruya

21 sirketin 18 evet cevabi vermis bu 18 sirketin 17’sinde anket yontemi digerlerinde birebir toplanti

ve grup ¢alismasi yapildigi anlagilmistir.

15) KRY Siirecinin etkililiginin nasil degerlendirildigini anlamak i¢in sordugumuz sorulara 21 sirketin

18’inde I¢ denetim raporlarinda yer alan bulgularin takip edildigi cevabi alinmgtir.

16) I¢ denetimin KRY siirecini denetleyip denetlemedigini anlamak amaciyla sordugumuz ¢’ Y1llik ig

denetim planinda KRY Denetimine yer verilip verimedigi’’ sorusuna 21 sirketin 15° i evet 6 st
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hayir cevabi vermistir. Diger yandan simdiye kadar KRY siirecinin bir i¢ denetimden gegirip
gecirilmedig sorusuna 21 sirketin 16°s1 evet, 5’1 ise hayir yanit1 vermistir.

Bu sonuglara gore denetim planina dahil edilmeyen bir alanin denetlenmeyecegini sdylemek hic de
yanlis olmayacaktir. Nitekim sadece 16 sirketin KRY siirecinin i¢ denetime tabi tutuldugu
bunlardan birinin sadece bir kere denetelendigi anlasilmaktadir. Bunun nedenini arastirmak ayr1 bir
inceleme konusu olabilecek niteliktedir.

17) I¢ denetimin giivence mi danismanlik hizmetimi verdigini anlamak i¢in sordugumuz soruya 16
sirketin 14’{iniin hem glivence hem de danigmanlik hizmeti verdigi 2’sinde ise sadece danigmanlik
hizmeti verdigi anlagilmustir.

18) KRY siirecinde i¢ denetimin standartlara gore {istlenebilecegi gorevler soruldugunda 21 sirketin 17
sinde KRY siirecine iliskin giivence verildigi, 16 sinda risklerin dogru degerlendirildigine dair
giivence verildigi, 17’sinde alinan aksiyonlara yonelik giivence verildigi,18 inde risk yonetimi
stirecinin degerlendirilmesi konusunda giivence verildigi, 14’iinde risk raporlamas1 ve ana risklerin
yonetiminin degerlendirilmesinde giivence verildigi, 15 inde ise risk tamimlamasinin gézden
gecirilmesi konusunda giivence verildigi anlasilmistir. Bu sorulara yakin cevaplar alinmasi 21
sirketin 15-17’sinde risk yonetim siire¢lerinin standartlara uygun kapsamda denetiminin yapildigini
s0ylemek miimkiindiir.

19) Diger yandan i¢ denetimin KRY siirecinde belli sartlarda iistlenebilecegi gorevlerin neler oldugunu
anlamak i¢in sordugumuz sorulara 21 sirketin 16 ‘st KRY siirecinin iyilestirilmesi olarak yanit
vermistir. Diger yandan KRY siirecinde i¢ denetim biriminin iistlenmemesi gereken gorevleri
iistlenip iistlenmediklerini anlamak amaciyla sordugumuz sorulara 21 sirketin 1-3’i tistlendigi
cevabi vermistir. Bu sonuglar birlikte degerlendirildiginde asag1 yukar1 16-17 sirkette bilingli bir
KRY denetimi yapildigini séylemek yanlis olmaz. Ancak 1-3’{inde KRY olgunluk diizeyine gélge
diistiren ¢esitli sorunlar bulundugunu séyleyebiliriz.

20) I¢ denetimin KRY degerlendirme raporunu kimlere sundugunu anlamak amaciyla sordugumuz
sorulara 21 sirketin 11’1 denetim komitesi, 1 tanesi riskin erken saptanmasi komitesi, 8 tanesi ise
hepsi cevabini vermistir. Bu soru da yonetim kurulu segenegi yer almadig1 sebeple olumsuz bir
degerlendirme yapmak dogru olamayacaktir. Zira i¢ denetim birimleri dogrudan YK na raporlama
yapmaktadir. Denetim planina dahil edilen bir denetim alaninina iliskin goriisler muhtemeldirki i¢
denetim raporunda yer alabilir.

21) Orgiitsel yapida ayn1 seviyede konumlandirilmus iki birim olan KRY birimi ve i¢ denetimi birimi
arasinda yetki ¢atismasi ve sorunlar olup olmadigini anlamak i¢in sordugumuz soruya 21 sirketin

19’u hayir, 2’si evet cevabi vermistir. Diger yandan bagimsizlik ve tarafsizligin bundan nasil
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etkilendigini anlamak amaciyla sordugumuz soruya ise 21 sirketin 3’iinde bazi miidahalerle
karsilagildig1 18’inde ise bagimsizlik ve tarafsizligin korundugu yanit1 alinmustir.

22) I¢ denetimin tavsiyelerinin yonetim tarafindan ne &lgiide dikkate alindigini anlamak amaciyla
sordugumuz sorulara 21 sirketin 18’inde dikkate alindig1 ve aksiyonlarin izlendigi cevabi alinirken
3’linde kismen cevabi alinmistir. Esasen bu cevabi sadece 16 sirketin KRY siirecinin i¢
denetgilerce denetlendigi cevabiyla birlikte degerlendirmek uygun olacaktir.

23) I¢ denetimin KRY siirecini denetlemedeki basarisinin (etkililiginin) 6lciiliip 6l¢iilmedigini anlamak
amaciyla sordugumuz soruya 21 sirketin 17 si evet 4’li hayir cevabi vermistir. Bu soru 6l¢iim

faktorleri sorulariyla desteklenmis olup alinan cevaplarla bu sonu¢ dogrulanmistir.

BIST 50 listesinde yer alan sirketler, Tiirkiye’nin kurumsallasma anlaminda iilkenin en dnde gelen
sirketleridir. Kagit iistiinde standartlara uygun orgiitsel yapilara sahip olduklari goriilebilse de uygulamada
durumun farkh olabilecegini arastirmalar gosterebilir. Bu sirketlerden bir tanesinin bile batmasi iilke
ekonomisine biiyiik zararlar verebilecek boyutta olabilir. Bu énemine dayali olarak yukaridaki aragtirma
sonugclari birlikte degerlendirildiginde anketimize cevap veren 21 sirketten sadece 15 tanesinde standartlara
uygun bir KRY sistemi oldugu ve bu siirecin i¢ denetcilerce usuliine uygun denetlendigini sdylemek
miimkiindiir. Bu say1 50 6énemli sirketin %10’una isabet eder ki, bu oranin daha yiiksek olacagi asikardir
ancak BIST 50’ye kayith sirketlerin %10’unda KRY yonetimi baglaminda hala kurumsallasma sorunlarinin

olmasi olduke¢a dikkate deger bir sonugtur.
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EKLER

Ek-1
Boliim-1

Demografik Sorular

1) Anketi dolduran kisinin unvani

a) Kurumsal Risk Yonetimi Y 6neticisi/Kidemli Uzmani
b) ¢ Denetim Yoneticisi/Kidemli Uzmani
c¢) Riskin Erken Teshisi Komitesi Uyesi
d) Denetim Komitesi Uyesi
e) Diger (Liitfen Belirtiniz)

2) Anketi dolduran kisinin bu ig alanindaki toplam tecriibesi
a) 0-5yi
b) 5-10y1l
c) 10 yil tizeri

3) Anketi dolduran kisinin sahip oldugu mesleki sertifikalar (Birden fazla belge var ise, ¢oklu secim yapilabilir.)
a) Uluslararasi I¢ Denetci Sertifikasi (CIA)
b) Uluslararasi risk yonetimi sertifikasi (CRMA)
¢) Uluslararasi hile denetgisi sertifikasi (CFE)
d) SMM/YMM
e) Mevcut Degil
f) Diger (Liitfen belirtiniz)

4) Isletmenin faaliyet konusu nedir?
a) Finansal Hizmetler
b) Holding
¢) Uretim
d) Satis/Pazarlama
e) Diger (Liitfen belirtiniz)
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Boliim 2

I¢c Denetimin Giivence Ve Danismanlik Faaliyeti Kapsaminda Kurumsal Risk Yoénetimi Sistemini

Degerlendirme Siirecini Tespit Etmeye Yonelik Sorular

2.1.Kurumsal Risk Yonetimi Ve i¢ Denetim ile flgili Genel Sorular

1) Isletmenizde asagidaki komitelerden hangileri mevcuttur? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)
a) Kurumsal risk yonetimi/riskin erken saptanmasi komitesi (Liitfen ankete devam edin.)

b) Denetim komitesi (Liitfen 4.sorudan devam edin)

2) Isletmenizde riskin erken teshisi komitesi, yonetim kuruluna bir y1lda kag kere rapor verir?
a) 2’den az
b) 2-4 arasi
c) 4-6 arasi
d) 6’nin lizeri

3) Isletmenizde riskin erken teshisi komitesinin 1 yil i¢inde gerceklestirdigi toplant1 sayis1 kagtir?
a) 2’denaz
b) 2-4 arasi
¢) 4’iin {izeri

4) Isletmenizde denetim komitesi, yonetim kuruluna bir yilda kag kere rapor verir?
a) 2’denaz
b) 2-4 arasi
c) 4-6 arasi
d) 6’nintizeri

5) Isletmenizde denetim komitesinin 1 yil icinde gergeklestirdigi toplant: sayis1 kagtir?
a) 2’den az
b) 2-4 arasi
c) 4’ln lizeri

6) Isletmenizde kurumsal risk yonetimi birimi mevcut mudur?

a) Evet, mevcuttur. (Liitfen ankete devam edin.)
b) Hayir, mevcut degildir (Liitfen bu boliimde 9.soruya gegin.)

7) Kurumsal risk yonetimi birimi, hangi boliime (fonksiyonel) raporlama yapmaktadir?

a) Kurumsal risk yonetimi birimi dogrudan yonetim kuruluna baglhdir.
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b) Kurumsal risk yonetimi birimi, 6ncelikli olarak riskin erken saptanmasi/teshisi komitesine baglidir.
¢) Kurumsal risk yonetimi birimi, dogrudan Genel Miidiir'e baglidir.
d) Diger (Liitfen belirtiniz)
8) Isletmenizde kurumsal risk ydnetimi birimi toplamda kag calisandan olusmaktadir?
a) 0-5kisi
b) 5-15 kisi
c) 15 kisi tizeri
9) Isletmenizde i¢ denetim birimi mevcut mudur?
a) Evet, mevcuttur. (Liitfen ankete devam edin.)

b) Hayir, mevcut degildir (Liitfen boliim 2.2’ye gecin.)

10) I¢ denetimi birimi, hangi boliime (fonksiyonel) raporlama yapmaktadir?
a) I¢ denetim birimi dogrudan ydnetim kuruluna baglidur.
b) Ig denetim birimi, 6ncelikli olarak denetim komitesine baglidir.
¢) I¢ denetim birimi, dogrudan Genel Miidiir'e baglidr.
d) Diger (Liitfen belirtiniz)
11) Isletmenizde i¢ denetim biriminiz mevcut ise, ilgili birim kag¢ ¢alisandan olusmaktadir?
a) 0-5kisi
b) 5-15 kisi
c) 15 kisi iizeri
12) I¢ denetim birimi (Teftis) asagidaki hangi kosullara uygun nitelikte faaliyetler yiiriitiir? (Birden fazla segenek
segilebilir.)
a) Uluslararasi i¢ denetim standartlarini referans alarak faaliyetlerini yiirtitiir.
b) I¢ denetim yénetmeliginde i¢ denetim birimi calisma usul ve esaslarini diizenleyen i¢ denetim
standartlarina uygun caligilacagi esas1 yer alir.
¢) I¢ denetim birimi, IIA'in uluslararasi kalite giivence gelistirme programindan gegmistir.
Raporlamalarda, denetimlerimiz uluslararasi i¢ denetim standartlarina uygun sekilde yapilmistir
ibaresi kullanilmaktadir.
13) I¢ denetim biriminde hangi sertifikalara sahip denetgiler vardir? (Birden ¢ok secenek isaretleyebilirsiniz.)
a) Uluslararasi i¢ denetgi sertifikasi (CIA)
b) Uluslararasi hile denetgisi sertifikasi (CFE)
c) Uluslararasi risk yonetimi sertifikasi (CRMA)
d) Bagimsiz denetci sertifikas1 (KGK)
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e) Yeminli mali miisavir (YMM) ya da serbest muhasebeci mali miisavir (SMM)

f) Diger (Liitfen belirtiniz)...

2.2. i¢ Denetimin Kurumsal Risk Yénetimi Olgunluk Diizeyini Belirlemesine Yénelik Sorular

1) Isletmenizde siirekli takip edilen bir kurumsal risk yénetimi siireci mevcut mu?
a) Evet (Litfen ankete devam edin.)
b) Hayir ((Liitfen boliim 2.3’e gecin.)
2) Asagida belirtilen kurumsal risk yonetimi siirecinin adimlari igletmenizde uygulantyor mu?
(Birden ¢ok segenek isaretleyebilirsiniz.)
a) Risk belirleme
b) Risk onceliklendirme
¢) Risk degerlendirme
d) Onlem plan1 yapma ve uygulama
e) Izleme
f) Raporlama
g) Diger (Liitfen belirtiniz)...
3) Temel aldiginiz risk yonetimi modelini belirtir misiniz?
a) COSO
b) ISO 31000
c) Diger (Liitfen belirtiniz). ..
4) Isletmenizde kurumsal risk ydnetimi siirecini belirleyen ayr1 bir ydnetmelik (isletmenize 6zel) mevcut mudur?
a) Evet
b) Hayir
5) Kurumsal risk yonetimi siireci i¢inde sadece riskleri mi yoksa risklerle birlikte firsatlar1 da takip ediyor
musunuz?
a) Sadece riskler
b) Riskler ve firsatlar
6) Kurumsal risk yonetimi bakis agisi karar alma, hedef belirleme siireglerine dahil edilmis midir?
a) Evet
b) Hayir
7) Isletmenizde risk istah1 (Bir isletmenin kabul etmeye istekli oldugu risk diizeyi) belirlemesi yapiliyor mu?

a) Evet (Liitfen ankete devam edin.)
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b) Hayir (Liitfen boliim 2.3.’e gegin.)
8) Isletmenizde risk istah1 belirleme hangi araliklarla giincellenir?
a) 6ay-1wyl
b) 1-2yil
c) 3 velizeri
9) Kurumsal risk yonetimi birimi, ilgili siirece yonelik olarak kontrol 6z degerlendirme yaklasimini uygular mi?
c) Evet (Liitfen ankete devam edin.)
d) Hayir (Liitfen bu boliimde 13.soruya gegin.)
10) Hangi 6z degerlendirme yontemlerini kullanir?
a) Grup galigmast
b) Anket caligmasi
c) Birebir goriisme
d) Diger (Liitfen belirtiniz)
11) I¢ denetim, denetim hizmeti siiresince kontrol 6z degerlendirme calismalarinin sonuglarim kullanir mi?
a) Evet
b) Hayir
12) I¢ denetciler, KRY denetiminde kontrol 6z degerlendirme yaklasimini genelde hangi amaglar i¢in
kullanir?
a) Finansal risklerin denetimi
b) Mevzuat-uygunluk risklerinin denetimi
¢) Operasyonel risklerin denetimi
d) Diger (Liitfen belirtiniz)
13) Ust yonetim, kurumsal risk yonetimi siirecinin etkililigini hangi yontemlerle takip eder? (Birden fazla segenek
isaretleyebilirsiniz.)
a. Isletmede mevcut olan risk ydnetimi el kitabi/prosediiriine gore inceler.
b. Kurumsal risk yonetimi ekibinin kontrol 6z degerlendirme kapsamindaki tespitlerini dinler.

c. I¢ denetim raporlarinda yer alan bulgular takip eder.

o

I¢ denetim/kurumsal risk yonetimi amaciyla kullanilan yazilimlar araciligiyla takip eder.

e. Diger (Liitfen Belirtiniz)

2.3. i¢ Denetimin Verdigi Hizmetin Niteligini Ol¢meye Yénelik Sorular
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

I¢ denetim biriminin yillik planlarinda kurumsal risk yonetimi denetimi var midir?
a) Evet
b) Hayir
Simdiye kadar kurumsal risk yonetimi siirecine yonelik bir i¢ denetimden gectiniz mi?
a) Evet (Liitfen ankete devam edin.)
b) Hayir(Liitfen bu boliimde 5.soruya gegin.)
I¢ denetim sonucunda i¢ denetgi siirece ydnelik nasil tespitlerde bulundu?
a) I¢ denetci, sadece siirecin yiiriitiilme sekline, siirecteki eksik ve sikintilara yonelik tespitte
bulundu.
b) I¢ denetci, sadece siirece yonelik iyilestirme dnerilerinde bulundu.
c¢) Ic denetci hem siirecin yiiriitiilmesindeki eksikleri, sikintilar1 hem de iyilestirme dnerilerinde
bulundu.
Isletmenizde kurumsal risk yonetimi siirecine yonelik i¢ denetim asagidaki hizmetlerden hangisini/hangilerini
verir?
a) Giivence hizmeti
b) Danigsmanlik hizmeti
c) Ikiside
Son 2 y1l iginde KRY ’ye yonelik saptanan politikalara uyulmadigina iliskin herhangi bir tespit yapilmis midir?
a) Evet
b) Hayir
I¢ denetim birimi, kurumsal risk yonetimi denetiminde asagidaki rollerden hangilerini iistlenir? (Coklu secim
yapmanizi rica ederiz.)
a) Risk yonetimi siirecinde giivence vermesi
b) Risklerin dogru degerlendirildigine dair giivence vermesi
c) Risklere yonelik alinan aksiyonlarin uygulandigina dair giivence vermesi
d) Risk yonetimi siirecinin degerlendirilmesi
e) Temel risklerin yonetimi ve raporlanmasinin degerlendirilmesi
f) Risklerin tanimlanmasini ve degerlendirilmesini gozden gecirme
g) Risklere cevap vermede isletmeye kogluk yapma
h) KRY faaliyetlerini koordine etme
i) KRY siireci sonunda risk haritasinin ¢ikarilmasini saglama
J) KRY siirecinin iyilestirilmesi

k) KRY siirecinin igletmede kurulumunun desteklenmesi
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7)

8)

9)

2.4.

1)

2)

3)

4)

1) Yonetim kurulu onay1 i¢in risk yonetimi stratejisi gelistirme
m) Risk istahin1 ayarlama
n) Risk yonetimi siireglerini dogrudan uygulama
0) Risk yanitlar1 konusunda karar alma
p) Risk yonetimi i¢in hesap verilebilirligin saglanmasi
I¢ denetim boliimii, kurumsal risk ydnetimi siirecine yonelik hazirlanan i¢ denetim raporunu hangi birime
sunulmaktadir?
a) Denetim komitesi
b) Kurumsal risk yonetimi/riskin erken teshisi komitesi
¢) Dogrudan Genel Miidiir’e
d) Hepsi
Kurumsal risk yonetimine yonelik i¢ denetim yapilirken i¢ denetciler ve risk yoneticileri arasinda ¢atigma
olur mu?
a) Evet (Litfen ankete devam edin.)
b) Hayir (Liitfen boliim 2.4°e gegin.)
I¢ denetim esnasinda i¢ denetgiler ve kurumsal risk ydnetimi birimi arasinda ¢atisma oldugunda, bu sorunu

nasil ¢oziiyorsunuz? (Kisaca yazabilir misiniz?)

I¢ Denetim Siirecinin Etkililigini Ol¢meye Yonelik Sorular

Isletmenizdeki i¢ denetim birimi, ¢alismalar1 esnasinda organizasyonda bagli oldugu kurul/kisiden
bagimsiz ve tarafsiz hareket edebilmekte midir?

a) Tamamen bagimsizdir

b) Genelde bagimsiz olsa bile bazen miidahaleler olmaktadir.

c) Bagimsiz degildir.

I¢ denetim raporundaki tavsiyeler ve alinmasi gereken aksiyonlar, isletme tarafindan gerceklestiriliyor mu?
a) Evet, titizlikle gerceklestiriliyor.
b) Kismen gerceklestiriliyor.
¢) Hayur, gerceklestirilmiyor.
I¢ denetim bulgularinin takibi, yine i¢ denetim birimi tarafindan diizenli yapiliyor mu?
a) Evet (Litfen ankete devam edin.)
b) Hayir (Liitfen bu boliimde 5.soruya gegin)

I¢ denetim birimi, i¢ denetim bulgularmin takibini ne siklikla yapar?
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5)

6)

7)

8)

a) 0-3 aylik dénemlerde
b) 4-6 aylik donemlerde
¢) 7-12 aylik donemlerde
d) Yillik

Yonetim kurulu/iist diizey yoneticiler ne siklikla i¢ denetim raporunda yer alan bulgulara yonelik gelismeleri

takip ederler?

a) 0-3 aylik donemlerde
b) 4-6 aylik donemlerde
c) 7-12 aylik dénemlerde
d) Diizensiz takip mevcut

e) Takip mevcut degil

I¢ denetim bulgularinin isletmenizde ele alinis seklini nasil tarif edersiniz?

a)
b)
c)
d)

Bulgular ehemmiyetle degerlendirilir ve tiim bulgular ile ilgili aksiyon alinir.
Bulgular degerlendirilir ve sadece kritik bulgular ile ilgili aksiyon alinir.
Bulgular belli donemlerde takip edilir.

Bulgular takip edilmez.

I¢ denetimin etkililigini dl¢iiyor musunuz?

a)
b)

Evet (Liitfen ankete devam edin.)

Hay1r (Anket tamamlanmigtir.)

I¢ denetimin etkililigini dlgerken asagidaki noktalardan hangilerini dikkate alirsiniz? (Birden ¢ok segenek

secebilirsiniz.)

a)
b)
c)
d)

I¢ denetim planina uygun zamanda i¢ denetimin tamamlanmasi
I¢ denetim raporunun ne kadar siirede hazirlandig1
I¢ denetim bulgularinin i¢ denetgiler tarafindan diizenli takip edilip edilmemesi

Diger (Liitfen belirtiniz)
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Ek-2

BIST 50 SIRKETLERI

AKBANK

ALARKO HOLDING
ALFA SOLAR ENERIJI
ARCELIK

ASELSAN

ASTOR ENERIJi

BiM

BORUSAN BIRLESIK BORU
CW ENERIJI

CIMSA CIMENTO
DOGAN HOLDING
DOGUS OTOMOTIV
EGE ENDUSTRI
EMLAK KONUT
ENERIJISA

ENKA

EREGLI DEMIR CELIK
EURO POWER ENERIJI
FORD OTOMOTIV
GIRISIM ELEKTRIK SANAYI
GUBRE FABRIKALARI
HACI OMER SABANCI
HOLDING

HEKTAS

KARDEMIR

KOC HOLDING

198

KONTROLMATIK TEKNOLOJI

KOZA ANADOLU METAL
MIA TEKNOLOJI
MIGROS

ODAS ELEKTRIK

OYAK CIMENTO
PEGASUS

PETKIM

SASA

SMART GUNES ENERJISI
TAV HAVALIMANLARI
TOFAS

TURKCELL

TUPRAS

THY

TURK TELEKOM
GARANTI BANKASI
HALK BANKASI

IS BANKASI

SISECAM

ULKER

VAKIFBANK

VESTEL
YAPI KREDI BANKASI
ZORLU ENERIJI



