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Son yillarda bir¢ok arastirmaci, ézel ve kamu sektorii yoneticileri kurumsal
risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemine artan olgiide ilgi gostermeye baglamistir.
Ancak, Tiirkiye’'deki literatiir incelendiginde bu konuda teorik ve uygulamali yeterli
sayida ¢alismanin olmadig tespit edilmistir. Bu nedenle, kurumsal risk yonetimi odakli
i¢ denetim sistemine iligkin kavramlara dair bilgi eksikligini gidermek icin bu tiir bir
calismaya gereksinim duyulmustur. Bu tez, kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim
sisteminin Tiirk belediyesindeki niteligini ve uygulanabilirligini tespit etmeye yonelik

teorik ve ampirik bir aragstirmadr.

Bu tezin amaci, kurumlarin “kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi
neden gerekli?” sorusunu sormasimi saglamak ve bilingli bir sekilde sistemi
kurumlarina adapte etmelerinin yol ve ydntemlerini ag¢iklamaktir. Arastirmanin
orneklemini Istanbul Biiyiiksehir Belediyesindeki miifettisler, i¢c denetciler ve Mali
Hizmetler Daire Baskanligi’'ndaki yoneticiler olusturmaktadir. Arastrmanin Ve

modellemenin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ozelinde gerceklestirilmesinin sebebi;



belediyenin gerek kurumsal yapisi gerekse hizmet alani ve hizmet ettigi niifus biiyiikliigii

agisindan diger biiyiiksehir belediyelerinden farklilasmasidir.

Arastirmamin  bulgularindan, risk yonetim sisteminin Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesinde mali hizmetler alaminda dikkate alindigi ve geleneksel risk ydnetim
sistemine yatkinligin séz konusu oldugu sonucuna ulasimistir. Bulgular, kurumun
kurumsal risk yonetim sistemine yatkinligi ve yaklasimi agisindan degerlendirildiginde
kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin iist yonetici tarafindan
desteklendigi takdirde kuruma kolaylikla adapte edilebilecegi ve faydali sonuglar
ortaya ¢ikarabilecegi diistiniilmektedir. Arastirmanin bulgular: kurumsal risk yonetimi
odakli i¢ denetim sisteminin gereksiz bir biirokrasi oldugu algist yerine kuruma deger
katacagina ve i¢ denetgilerin sistemin kurulum ve wygulanma asamasinda danigsman
sifatyla aktif rol almasi gerektigine inanildigini ortaya koymaktadr. Calismada son
olarak, arastrmamin bir takim kisitlart oldugu belirtilmis ve gelecekte yapilacak

arastirmalar icin birtakim oneriler sunulmustur.
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ABSTRACT

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT BASED INTERNAL
AUDIT AND A PROPOSAL FOR ISTANBUL
METROPOLITAN MUNICIPALITY

In recent years, many researchers, private and public organization executive
managers have been increasingly interested in the enterprise risk management based
internal audit system. But when investigating literature in Turkey, it was identified that
there is not sufficient number of theoretical and practical study on this issue. This study
was required to close the gap of knowledge about enterprise risk management based
internal audit system. This thesis is theoretical and empirical study that focused on
identifying the enterprise risk management based internal audit system's qualification

and applicability at Turkish municipality.

The purpose of this thesis is provide to ask “why is the enterprise risk
management based internal audit system necessary?” and explain the way and methods
for adapting the system consciously at their institution. The sampling of this study
consists of Istanbul Metropolitan Municipality inspectors, internal auditors and
Financial Services Departments executives. The reason for choosing this instance is
that Istanbul is different from other municipalities because of the organizational

structure, size of the service area and serves a greater populatin.



The findings of the research revealed that risk management system is
considered at financial area and institution’s risk mangement system is close to
traditional risk management. When the institution’s susceptibility and approach of the
enterprise risk management is taken into consideration, the results indicated that if
senior manager supports the system, it might be adapted to the institution easily and
reveal useful results. The results revealed that respondents were agreed about the
enterprise risk management based internal audit system is not unnecessary bureaucracy
and the system will add value to the institution. Also, results indicated that internal
auditors should have active role in the establishment and implementation of the system
as a consultant. Finally, some implications and limitations of this research were

discussed, and future research directions are made.
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1. GIRIS

Bu boliimde tezin sorunu, amaci, onemi, kapsami, siirliliklari, arastirma

sorular1 ve varsayimlari, yontem ve igerik plani hakkinda genel bilgi sunulmaktadir.
Sorun, Amag ve Onem

1990’11 yillarin sonunda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) basta olmak tizere
diinya genelinde yasanan sirket skandallar1, kurumlarin daha adil ve seffaf yonetilmesini
destekleyen kurumsal yonetim anlayisina ve bu anlayisi destekleyici, kurumun geneline
uygulanabilen, kurumsal risk yonetim sistemine iliskin taleplerin artmasini saglamistir.
Ozellikle 6zel sektdr algisinda yasanan degisim ve gelisim Tiirkiye’deki 6zel sektoriin
de ilgisini ¢cekmis ve 6zel sektdriin siirece kayitsiz kalmamasini gerektirmistir. Kamu
kurumlart ise gerek Avrupa Birligi'ne liyelik siirecinin yaptirimlart gerekse yeni kamu
yonetimi anlayisiyla birlikte bu yonde bir doniisim ve gelisim siirecine girmistir. Bu
slireglerden en Onemlisi kamu kaynaklarmin etkili, verimli ve tutumluluk ilkelerine
uygun kullanilmasinin saglanmasi amaciyla gerekli 6nlemlerin alinmasi ve ¢aligmalarin
yapilmasidir. Kaynaklarin etkili kullanimini saglamak kurumlari yepyeni bir mali
yonetim ve kontrol yapisi ile karsi karsiya getirmistir. Kamuda 6zellikle mali yonetim
ve denetim alanindaki degisimin temel c¢iktis1 olan 5018 sayili Kanun, kalkinma
planlarinda ve programlarinda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini,
hesap verebilirligi ve mali saydamlig1 saglamayr amaglamaktadir. Kanun bu dogrultuda
kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biit¢elerinin hazirlanmasini,
uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali

kontrolii diizenlemeyi hedeflemektedir.

5018 sayili Kanunla birlikte i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin kamu kurum ve
kuruluslarinda uygulanmasimna baglanmistir. Bu sistemlerin uygulanmasiyla kamu
kurumlarinin yapisi seffaflik ve hesap verme sorumluluguna uygun hale getirilmeye
calistlmigtir. Vatandas yerine paydas algist yerlestirilmeye calisilarak tipki 6zel

sektordeki gibi hem en az maliyetle en kaliteli hizmeti sunmak hem de miisteri



memnuniyetini artirmak ve kurumun performansini Olgmek hedeflenmektedir.
Kamudaki bu degisim denetim sisteminde de degisimi gerekli kilmistir. Teftis temelli
denetim yerine glivence ve danmismanlik rolleriyle kuruma deger katan kurumsal risk

yonetimi odakli i¢ denetim uygulamasi benimsenmeye baglamistir.

Risk, her kurumun faaliyet alaninda karsilasma olasiligi olan hem olumsuz
olaylar1 hem de olumlu anlamda firsatlar1 ifade etmektedir. Ozellikle vatandas
memnuniyeti ya da kamu yarar1 i¢in faaliyet géstermekte olan belediyelerin hem
vatandas memnuniyetini hem de kamu yararimi artirabilmesi ig¢in riskleri ¢ok iyi
yonetmesi ve firsatlar1 en iyi sekilde degerlendirmesi gerekmektedir. Belediyelerin
basarida siirdiiriilebilirlige ulagabilmesinin en ©6nemli anahtarlarindan birinin risk

yOnetim sisteminin ne kadar etkin kullanildigina bagli oldugu sdylenebilir.

Tezin temel konusu olan kurumsal risk yoOnetim sistemi; stratejilerin
olusturulmasi ve kurum ¢apinda uygulanmasi, kurumu etkileme olasilig1 olan olaylarin
belirlenmesi, risklerin “risk istah1” kapsaminda yonetilmesi ve kurum hedeflerine
ulagilmasina yonelik makul giivence saglayan ve kurum yonetim kurulu, yonetim ve
personeli tarafindan etki edilen bir siiregtir. Kurumsal risk yonetim sistemi; i¢ ortam,
hedef belirleme, olay tanimlama, risk degerlendirme, risk tutumu, kontrol ortamu, bilgi,

iletisim ve izleme unsurlar1 kapsaminda kuruma entegre edilen dinamik bir sistemdir.

Geleneksel risk yonetim sistemi yerine kurumsal risk yonetim sisteminin
kullanilmasi ile kurumun, hem mali hem de mali olmayan tiim faaliyet ve siiregleri i¢in
risk analizleri yapabilmesi saglanacak, etki ve dnem diizeyi farkli olan birim risklerinin
birbirlerine etkisi analiz edilebilecek ve kurum genelinde risk yoOnetim algisi
olusturularak tiim personelin siiregleri sahiplenmesi saglanacaktir. Genellikle finans
alaninda risk yonetim uygulamalarina yer veren belediyelerde kurumsal risk yonetim
sisteminin kullanilmaya baslanmas1 saglanarak risklerin ve firsatlarin en iyi sekilde
yonetilmesi ve basar1 performansinin artirilmasi amaglanmaktadir. Risklerden kagmak
yerine risklerin yonetilerek avantaja doniistiiriilmesi hem kurumun mevcut varliklarinin
korunmasini saglayacak hem de kurumun gelecek ve sonug¢ odakli kararlar alabilmesine

imkan sunacaktir. Kurumsal risk yonetim sisteminin kullanilmasi, acil eylem planlari
2



yerine uzun vadeli planlarla hareket edilmesini ve ani1 kurtarmaktan ziyade gelecegi

yonetme felsefesini kuruma kazandiracaktir.

I¢ denetim ise kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek igin
kaynaklarin  ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip
yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik sunmak amaciyla yapilan bagimsiz ve
nesnel giivence saglayan danismanlik faaliyetidir. Risk ydnetimi, i¢ kontrol ve
yonetisim siireclerinin etkililiginin ve verimliliginin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
icin sistematik yaklagimlar getirerek kurumun hedeflerine ulagmasina yardimci
olmaktadir. Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sadece mali is ve islemlerle degil
kurumun mali olan ve olmayan tiim faaliyet alanlarmin denetimini kapsamaktadir. i¢
denetim sisteminde; uygunluk, performans, sistem, bilgi teknolojileri ve mali denetim
tiirleri  kullanilmaktadir. I¢ denetciler kurumun etkinligi hakkinda kurum {ist

yoneticilerine, dis denetgilere ve kamuoyuna makul bir giivence sunmaktadir.

I¢ denetim ve kurumsal risk yonetim sistemlerinin tanimi bu sistemlerin
kurumda uygulanma amaglarim1 ortaya koymaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemi
kurum {ist yonetiminin risklerin ve firsatlarin farkina varmasini saglayacaktir. Risklerin
ve firsatlarin farkina varilmasi kurumun hedeflerine ulagsma basarisini dogrudan
artiracaktir. Kurumun hem hedeflerine ulasma performansinin hem de kurumsal risk
yonetim sisteminin etkinliginin 6lciilmesi gerekmektedir. Iste bu noktada i¢ denetciler
devreye girerek hem kurumsal risk yonetim sisteminin kuruma entegre edilmesinde hem

de sistemin etkinliginin 6l¢iilmesinde birincil derecede 6nemli rol oynamaktadirlar.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin uygulanmasi kurum igin,
5018 sayili Kanunla getirilmeye calisilan seffaflik ve hesap verme sorumlulugunu ve
kamu kaynaklarindaki israfin onlenmesini desteklemesi sebebiyle onemlidir. Sistem
hem kurumun kendine yonelik hem de paydaslarin kuruma yonelik farkindaliginin
artmasini saglamaktadir. Kurum imajmin giiclenmesine dogrudan etki eden bu sisteme
iligkin bilgilendirmenin yapilmasiyla sistemin faydalarinin anlagilmasinin saglanmasi ve

sisteme yonelik farkindalik yaratarak kullaniminin artmasi beklenmektedir.



Yerel yonetimlerin i¢ denetimi ve 6zellikle risk yonetimi ile ilgili gerek teorik
ve gerekse ampirik arastirmalari, nitelik ve nicelik agisindan ihtiyaci karsilamaktan
uzaktir. Yerel yonetimlerin i¢ denetim sistemini ne kadar etkin uyguladigi, ic
denetgilerin kurum igerisindeki konumu, i¢ denetimin risk odakli yapilip yapilmadigi,
risk yonetim sistemini uygulayip uygulamadiklar1 ve i¢ denetgilerin risk yonetiminde
etkin olup olmadiklar1 konusunda yeterli akademik ¢alisma yapilmamaktadir.
Tirkiye’nin 6nde gelen akademik kurumlar tarafindan yapilan ve yerel yonetimlerin
yeniden yapilandirilmasina yonelik ¢alismalarda da, yerel yonetimlerde kurumsal risk

yonetimi odakli i¢ denetim konusuna yeterli diizeyde deginilmemektedir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi konusunda ulusal literatiire
katki saglamak amaciyla hazirlanan bu ¢alisma, teorik ve ampirik bir aragtirmadir.
Arastirmanin teorik boliimii, literatiire gerekli teorik katkinin saglanmasi, ampirik
bolimi ise, sec¢ilmis bir belediyede sergilenen risk yonetim anlayisinin tek Ornekte
somut bir bicimde Ol¢iilmesine yoneliktir. Tek Ornek iizerine yapilan arastirmalarin,
yalnizca o Ornege ait olan saglikli bilgi ve veriler sundugu disiiniilmiistiir. Bir ¢ok
belediyede “tek drnek™ bigiminde yapilan ¢alismalarda elde edilebilecek somut veriler
kullanilarak yapilacak bir “meta-analiz” ¢alismasi ile, Tirkiye belediyelerine iliskin
genel veriler elde edilebilecegi sdylenebilir. Dolayisiyla, bu g¢alisma kapsaminda
ulagilan bulgularin, ileride bu konuda yapilacak meta analiz ¢aligsmalarma 6nemli katki

yapacagi varsayilmaktadir.

Bu tez, belediye yoneticilerinin ve personelinin kurumsal risk yonetim
sisteminin 6nemini anlamalar1 ve kuruma yonelik faydalarini fark etmeleri amaciyla
hazirlanmistir. Kurumsal risk yonetim sisteminin uygulanma adimlar1 ele alinarak

sistemin belediyede nasil aktif hale getirilecegine iligskin bir ¢erceve sunulmaktadir.



Kapsam ve Sinwrliliklar
Calismanin kapsami soyle belirlenmistir:

i. Calisma, belediyelerde uygulanan kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim
yaklagimini bir 6rnekte somut bir bigimde belirlemeye yonelik teorik ve ampirik bir

arastirmadir.

ii. Calisma, kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemini inceledigi i¢in
teorik bilgiler verilirken genelden 6zele gidilerek Oncelikle i¢ denetim sisteminin
amacina, kapsamma ve onemine deginilmistir. I¢ denetim sistemi ile ilgili bilgi
verilmesi i¢ denetgilerin gorev ve sorumluluklart hakkinda bilgi sahibi olunmasini
saglamaktadir. I¢ denetcilerin gorev ve sorumluluklarinin kapsam ve smirinin bilinmesi
kurumsal risk yOnetim sistemi igerisindeki rollerinin de anlasilmasina yardimci
olmaktadir. I¢ denetim sistemi ile ilgili agiklamalardan sonra geleneksel risk yonetim
sisteminin ortaya ¢ikigina ve sistemin genel 6zelliklerine yer verilmistir. Geleneksel risk
yonetim sistemi, genel olarak Tiirk belediyelerinde uygulanan bir sistem oldugundan ve
kurumsal risk yonetim sistemine neden ihtiya¢ duyuldugunun anlagilmasimi sagladig:
icin lizerinde Onemle durulmustur. Geleneksel risk yonetim sisteminin gelisen ve
degisen kosullarda yetersizligi dikkate alindiginda kurumsal risk yonetim sistemine
gecilmesinin diinya genelinde hem 6zel hem de kamu kurumlarinda 6nem kazandigi
anlasilmistir. Bu kapsamda kurumsal risk yonetim sistemi ile ilgili ayrintili agiklamalar
yapilmis ve sistemin hem kurulum hem de uygulanma asamalarindaki onemli etkileri
dikkate alinarak i¢ denetgilerin rol ve sorumluluklarinin kapsami cizilmistir. Bu
nedenle, ¢alismanin kapsami “kurumsal risk yonetim sistemi ve sistemde i¢ denetgilerin

rolleri” ile sinirli tutulmustur.

ili. Alan arastirmasinda Orneklem, ulusal literatiiriin yetersizligi sebebiyle,
uluslararas: literatiir taranarak olusturulmustur. Konu ile ilgili uzman kisilerle
tartisilarak drnekleme son sekli verilmistir. U¢ bdliimden olusan 6rneklemde &ncelikle
ic denetim sistemi ile ilgili degerlendirmeler yapilmasi istenmistir. Bunun sebebi i¢

denetim faaliyetlerinin odak noktasin1i anlamak ve risklerin ne diizeyde dikkate
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alindigim1 ortaya koymaktir. Genel olarak da kurumun denetim Kkiiltiiriinii tespit
etmektir. Ikinci boliimde ise kurumda kurumsal risk yonetim sisteminin uygulanip
uygulanmadigi, uygulanmasini engelleyen ya da kolaylastiran unsurlarin olup olmadigi,
sistemin gerekli goriliip goriilmedigi ve i¢ denetcilerin sistem igindeki rollerini
belirlemeye yonelik sorular sorulmustur. Son bdliimde ise katilimcilarin kisisel bilgi ve

gorlslerini sorgulayici sorulara yer verilmistir.

iv.Calisma, Tirk Yerel Yonetim sisteminin onemli 6gelerinden biri olan
belediyelerle sinirhi tutulmustur. Siyasi bir kurum olan belediyeler diger yerel yonetim
birimlerine gore yonetim alaninda daha aktif bir yapi sergilemektedir. Degisimi
kabullenme ve uygulamadaki uyum ve c¢abukluklarinin daha ¢ok siyasi bir kurum
olmalarindan kaynaklandig1 soylenebilir. Il 6zel idareleri ve kdyler, belediyeler kadar
aktif bir yonetim yapisina sahip olmamakla birlikte 6zellikle mevcut yapilar1 dikkate

alindiginda boylesi bir aragtirmanin yapilmasi olanaksiz goriilmektedir.

v. Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin baslangic1 6zel sektore
dayanmaktadir. Diinya genelinde taninan bir¢ok firmanin ekonomik ¢okiisler yasamasi
risk yonetim sistemlerinin ve i¢ denetgilerin risk yonetim sisteminin etkinligini
sorgulamadaki yetersizligine dayandirilmistir. Yasanan olumsuzluklarin 6nlenmesi
gereksiniminden ortaya c¢ikan kurumsal risk yoOnetim sistemi ve i¢ denetcilerin
sistemdeki rollerinin sinirlarinin belirlenmesi siirecinde 6zel sektoriin yani sira kamu
kurumlar1 da sistemi benimsemeye baslamistir. Ozel sektdriin sistemi kullanmasi
maliyetleri azaltarak karini artirma amacina baglanirken fayda amacli hizmet veren
kamu kurumlarinin sistemi benimsemesi ise, kaynaklari en etkin sekilde kullanma,
gelecek ve sonug odakli faaliyet gosterme yaklagimini benimsemesine dayandirilabilir.
Tiirk yonetim yapisinda 5018 sayili Kanunla kamu kurumlari i¢in bir doniisiim siireci
baglamistir. Kamu kurumlart tipki 6zel sektér gibi kaynaklarimi etkin kullanmanin,
hedeflerine en kisa siirede sifir hata ile ulasmanin ve basarida siirdiiriilebilirligi
saglamanin yollarin1 aramaya baglamistir. Kamu kurumlarinin kar yerine fayda ilkesiyle
hizmet ediyor olmas1 kaynaklar1 ve maliyetleri dikkate almadan faaliyet gostermelerini

gerektirmemektedir. Ozellikle kaynaklar kit olmasi, hesap verebilirlik ve seffaflik
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ilkelerinin benimsenmesi kamu kurumlarimin yonetim anlayisinda yenilikler yapmasini
gerektirmistir. Bu nedenle sisteminin belediyelerdeki uygulanabilirligi Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi dzelinde incelenmektedir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, orgiit
yapisi, ¢aligan sayist, biitce biiyiikliigii, hizmet sundugu niifus ve cografi alanin genisligi
acisindan Tirkiye’nin en biiyiik belediyesi durumundadir. Aragtirmacinin daha dnce bu
belediyede gorev almasi, belediyenin sahip oldugu orgiit yapisi, personel sistemi ve
yonetim kiiltiirli agisindan gerekli bilgi birikimini kazanmasina olanak tanimistir. Sahip
olunan bilgi birikiminin, “kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi” konusunda
yiirlitiilecek bir alan aragtirmasinin sonuglarinin etkin bir sekilde analiz edilmesine ve
yorumlanmasina imkan verecegi diisiiniilmiistiir. Ayrica Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
ozelinde elde edilecek bulgularin, karsilastirma yapilabilmesini saglamasi adina, diger

belediyeler iginde 6nemli olabilecegi diistintilmiistiir.

Vi. Alan arastirmasi, Teftis Kurulunda gorevli miifettisler, i¢ denetgiler ve Mali
Hizmetler Daire Baskanligi’ndaki daire baskanlari, miidiirler ve miidiir yardimcilari ile
siirh tutulmustur. Miifettisler, mevzuata uygunluk denetimi kapsaminda kurumla ilgili
sikayetleri incelemektedir. Mevzuat kapsaminda kurumun ne yapmasi gerektigini en iyi
sekilde degerlendirme imkani olan miifettislerin, katilimc1 gruba dahil edilmesi 6zellikle
risk odakli denetimin kurumdaki etkinligi ile ilgili degerlendirmeler yapabilmelerine
olanak saglamistir. I¢c denetgilerin ise kurumsal risk yOnetim sisteminde hem
danismanlik hem de makul gilivence vermesi gerekmektedir. Sistemde aktif rol aliyor
olmalar1 i¢ denetcilerin katilimci olarak degerlendirilmesini gerektirmistir. Mali
Hizmetler Daire Baskanligi’'ndaki iist yoneticiler ise, sadece finans alaninda risk
yonetimini gerekli goren geleneksel risk yonetim sistemi dikkate alinarak katilimci
gruba eklenmistir. Ayrica katilimecilarin uzun siiredir kurumda gorev aliyor olmasi

orneklem kapsaminda kurumu iyi bir sekilde degerlendirmelerini saglamistir.



Arastirmanin Sorular: ve Varsayimlart
Arastirma kapsaminda yanit aranacak sorular genel olarak sdyle siralanabilir:

i. Belediyede i¢ denetim planinin hazirlanmasina neler etki etmekte ve planda

riskler dikkate alinmakta midir?
ii. Belediyede i¢ denetim faaliyetlerinin odak noktasi nedir?

iii.Belediyede denetim yapilirken risk yonetim faaliyetleri hangi oranda

dikkate alinmaktadir?
iv. Belediyenin denetim kiiltiirii nasil tanimlanabilir?
v. Belediyenin kars1 karstya kaldigi risk tiirleri nelerdir?
vi. Belediyede hangi alan ve siireclerde risk yonetim faaliyeti yiiriitiilmektedir?

vii. Belediyede risk yonetim faaliyetleri kim ya da kimler tarafindan

yapilmaktadir?
viii. Belediyenin ve katilimcilarin riskler karsisindaki tutumu nedir?

ix. Belediyede kurumsal risk yonetim sistemi gereksiniminin ortaya ¢ikmasinda

etkili olan faktdrler nelerdir?
X. Belediyede hangi alanlarda kurumsal risk yonetim sistemi etkin olmalidir?

xi.Belediyede kurumsal risk yonetim sistemi ile kurum stratejileri arasinda

iliski kurulabilmesi i¢in hangi adimlar atilmalidir?

xii. Belediyede kurumsal risk yonetim sistemi etkinligini etkileyen faktorler

nelerdir?

xiii. Belediyede kurumsal risk yonetim sisteminin gelistirilmesi i¢in neler

yapilmas1 gerekmektedir?



Katilimcilarin, anket sorularimi degerlendirecek ve anlamli bir bigimde

yanitlayacak bilgi ve deneyime sahip oldugu varsayilmistir.
Yontem ve Icerik Plani

Bu tezde, kurumsal risk yonetim sistemi ve i¢ denetcilerin sistemdeki roli
aciklanmaktadir. Sistemin ¢ok eski bir gegmise sahip olmamasi ve kaynaklarin Ingilizce
olmasi Tiirkiye’de bu konu ile ilgili literatiiriin tam anlamiyla olusmamasina sebep
olmaktadir. Risk odakli denetim ile ilgili ilk ¢alisma 1997 yilinda David Mcname
tarafindan yazilan “Risk Based Auditing” adli eserdir. David Mcname ve George Selim
tarafindan 1998 yilinda hazirlanan “Changing Paradigm” baslikli calismada geleneksel
denetimden risk odakli denetime gegis siireci ele alinmaktadir. Denetimde risk odakli
anlayisa gegisle; kurumun ge¢misteki hatalarin1 ortaya koyucu bir yaklasimdan,
gelecekte nasil daha iyi olunabilire cevap arayici sorgulamalarin yapilmasi saglanir ve
mevcut durum analiz edilerek gelisimin saglanmasina yonelik oneriler gelistirilir. 1999
yilinda ayni yazarlarin “Risk Management and Internal Auditing: What are The
Essential Building Blocks For a Successful Paradigm Change?” ve “The Risk
Management and Internal Auditing Relationship: Developing and Validating Model”

adli ¢alismalar1 yayimlanmistir.

Konu ile ilgili COSO tarafindan 2004 yilinda yayimlanan “Kurumsal Risk
Yonetim Biitlinlesik Cerceve ve Uygulama Rehberi (Enterprise Risk Management-
Integrated Framework and Related Application Guidance)” ve “Kurumsal Risk Yonetim
Biitiinlesik Cergeve ve Uygulama Ozeti (Enterprise Risk Management-Integrated
Framework and Related Executive Summary Framework)” adli temel kaynaklar
kullanilmigtir. Bu kaynaklar, kurumsal risk yonetim sistemi ve unsurlarinin anlagilmasi
adina Onem tastyan birincil derece kaynaklardir. Bunlara ek olarak iyi yoOnetim
uygulamalarinin yani sira 1yi risk yonetim uygulamalarma iliskin bilgileri iceren 2004
yilinda “I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetimindeki Rolii” (The Role of Internal
Auditing in Enterprise-wide Risk Management) ve 2005 yilinda “I¢ Denetciler igin
Kurumsal Risk Yonetimi ve Uygulamasi” (ERM&Implications for Internal Auditors)

isimli bu iki belge COSO tarafindan hazirlanmistir.
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Tiirkiye’de 1999 yilinda Levent Karabeyli tarafindan Sayistay’a yonelik “Risk
Denetimi” ve 2000 yilinda Baran Ozeren tarafindan “I¢ Denetim, Standartlar1 ve
Meslegin Yeni Acilimlar” baslikli ¢alismalar hazirlanmistir. 2004 yilinda Mehmet
Tahir Ozsoy “Risk Odakli Denetim ABD Uygulamasi ve Tirkiye Agisindan
Degerlendirilmesi” adli ve daha c¢ok bankacilik sektoriine yonelik bir c¢alisma
hazirlamistir. Onur Derici, Zekeriya Tiiysliz ve Aydin Sar1 tarafindan 2007 yilinda
“Kurumsal Risk Yonetimi ve Sayistay Uygulamasi™; Isilda Arslan tarafindan 2008
yilinda Maliye Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanligi biinyesinde “Kurumsal Risk
Yonetimi” baslikli bir ¢alisma yapilmistir. Davut Pehlivanli’nin 2007°de “Kurumsal
Risk Yonetim Temelli I¢ Denetim Araglar1” ve 2010°da “Modern I¢ Denetim” adl

eserleri yayimlanmustir.

Bu tezde konu ile ilgili hem yabanct hem de yerel temel kaynaklardan
faydalanilarak teorik anlamda ayrintili agiklamalar yapilmaktadir. ilk boliim olan giriste
tezin konusu, sorunu, amaci, onemi, kapsami, aragtirmanin sorular1 ve varsayimlari,

yontem Ve icerik plani hakkinda bilgi verilmektedir.

Ikinci bolimde i¢ denetim sistemi incelenmektedir. Genel anlamda ig
denetimin amaci, kapsami ve 6zellikleri ortaya koyulduktan sonra sistemin unsurlari ve
tiirleri {izerinde durulmaktadir. I¢ denetim tekniklerine yer verildikten sonra i¢ denetim
tarthi hem Avrupa Birligi tiye {ilkelerindeki hem de Tirkiye’deki isleyis dikkate

aliarak incelenmektedir.

Ucgiincii boliimde kurumsal risk yonetim sisteminin anlasilabilmesi amaciyla
oncelikle risk kavrami ve risk yonetim sistemi agiklanmakta, daha sonra geleneksel risk
yonetiminden kurumsal risk yOnetim siirecine gegis incelenmekte ve ikisi arasindaki
farkliliklar ortaya konmaktadir. Karsilastirma imkéani saglamasi amaciyla bazi iilke

uygulamalarindaki risk yonetim modelleri lizerinde durulmaktadir.

Doérdiincti boliimde kurumsal risk yonetim sisteminin tamimi, 6zellikleri ve

unsurlart hakkinda ayrintili bilgi verilmektedir. Kurumsal risk yonetim sisteminin
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ayrintistyla ele alinma nedeni bu alanda yerel literatiire katki yapma ihtiyacindan

kaynaklanmaktadir.

Risk yonetimi bir yonetim fonksiyonudur ve i¢ denetgiler bu fonksiyonun
isleyisi ile ilgili yonetime gilivence verebilir, Oneri ve tavsiyeleriyle danigmanlik
yapabilir. Besinci boliimde, belediyelerin hem kurumsal imajlarini giiglendirmesi hem
de faaliyetlerini etkin yiirlitiip kontroliinii saglayabilmesi i¢in kurumsal risk yonetim
sisteminin kuruma adapte edilmesi ger¢eginden yola ¢ikarak bu siire¢te en Onemli

destekeilerinden biri olan i¢ denet¢ilerin rolii irdelenmektedir.

Altinct boliimde, kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi ile ilgili
teorik agiklamalardan sonra sistemin Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ndeki mevcut
durumunu ve kurumun sisteme bakis acisini sorgulamak amaciyla yapilan anket
arastirmasina yer verilmektedir. Evren, Orneklem ve arastirmanin modeline
deginildikten sonra; veri toplama yontemi basligi altinda veri toplama yonteminin
belirlenmesi, anket oOlceklerinin olusturulmasi, Olgeklerin  gilivenilirligi, anket
formlarinin hazirlanmasi ve verilerin analizinde kullanilan yontemlere deginilmektedir.
Aragtirmanin bulgulart kapsaminda, yapilan faktor analizi hakkinda bilgi verilmekte, i¢

denetim ve kurumsal risk yonetim sistemi ile ilgili veriler analiz edilmektedir.

Mevcut durum analizi yapilmasini saglayan arastirma sonuglari, sistemin
kurulum ve uygulanma siireglerine iliskin bir yol haritasi ¢izilmesinin kurum igin
faydali olacagi gercegini ortaya koymustur. Bu sebeple yedinci boliimde IBB’nin
sistemi kurumda nasil isler hale getirebilecegi iizerinde durulmakta ve kurumsal risk
yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin her asamas1 IBB’ye uyarlanmaktadir. Kurumsal
risk yOnetim sisteminin uygulanmasinda onemli rol {istlenen i¢ denet¢ilerin simdiye
kadar yaptiklar1 gerek faaliyet gerekse denetim raporlar1 kapsaminda incelendikten
sonra COSO kriterlerine gore asil yapmalar1 gerekenler iizerinde durulmaktadir. Son
olarak, calismada ulasilan sonuglar belirtilmis ve gerekli oldugu diisiiniilen bazi

onerilerde bulunulmustur.
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IKINCi BOLUM
2. IC DENETIM SISTEMIi, KAPSAMI ve OZELLIKLERI

Bu boliimde i¢ denetim sisteminin tanimi, kapsami, alani, amaci, 6zellikleri ve
unsurlarma iliskin bilgi verilmektedir. I¢ denetim tiirleri ve kisaca denetimin tarihgesi
belirtildikten sonra hem Avrupa Birligi iiye iilkelerindeki hem de Tiirkiye’deki ig

denetim uygulamalarina agiklik getirilmektedir.
2.1. i¢ Denetimin Tanim

I¢c Denetciler Enstitiisii (Institute of Internal Auditors (11A)) tarafindan 1947
yilinda yapilan tamimlamaya gore i¢ denetim “bir kurulus hizmeti olarak kurumun
faaliyetlerini incelemek ve degerlendirmek icin kurulustaki yerlesik bagimsiz bir
degerleme islevi” dir (Moeller, 2009: 3). Bu dénemde i¢ denetimin temel amaci mali
bilgilerin dogrulugunu ve giivenilirligini tespit etmek olarak kabul edilmektedir.
Gilinlimiizde bahsedilen amaglar 6nem ve gegerliligini korumakla birlikte i¢ denetimin
kuruma “danigmanlik hizmeti” vermesi ve “deger katmasi” da istenmektedir. S6z
konusu beklenti i¢ denetimin amacina yonelik yapilan yeni tanimlamalarda da kendini

gostermektedir (Acar ve Sahin, 2009: 90).

Kurum igerisinde i¢ denetim faaliyetinin gerekliligi 1987 yilinda Treadway
Komisyonu tarafindan yayimlanan raporda “Kamu kurumlar1 kapsam ve biiyiikliiklerine
uygun yeterli sayida kaliteli personelle birlikte etkili bir i¢ denetim fonksiyonuna sahip

olmalidir.” s6zleriyle vurgulanmistir (Galloway, 2006: 17):

[lkinin tanimdan daha gok giris ya da tamitim &zelligi tasidign diisiiniildiigiinden
1999 yilinda ITA tarafindan tekrar bir tanimlama yapilmistir. Buna gore; i¢ denetim bir
kurumun calismalarina deger katmak ve onu gelistirmek amaci giiden bagimsiz ve

objektif bir glivence ve danigmanlik faaliyetidir. (Sawyer, vd., 2005: 9).

Yeni tanimda i¢ denetim, énemli mesleki ve teknik yetenekler gerektirmekle

beraber (Sunita ve Love, 2004: 148) bir giivence mekanizmasi olarak, kayitlarin
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dogrulugundan ¢ok kurum faaliyetlerini dikkate alarak, bunlarin etkinligi ve verimliligi
lizerine art1 deger yaratmayi hedefleyen bir sistem olarak ifade edilmektedir (Memis,
2008: 79). Giivence hizmeti; risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetisim siire¢lerinin
tarafsiz degerlendirildigine dair objektif bir delil niteligi tasimaktadir (Sunita ve Love,
2004: 148). Yeni tanimda meslegin ana hedefleri 6zetlenerek bu hedeflere ulagsmay1
saglayacak metotlara yer verilmektedir (Messier, Glover ve Prawitt, 2012: 747). Ayrica
“i¢ denetim departmani” yerine “i¢ denetim faaliyeti” kavrami kullanilmistir. Boylece
s0z konusu hizmetin kurum i¢i ya da kurum disindan i¢ denetcilerce yerine

getirilebilecegi vurgulanmaktadir (Sunita ve Love, 2004: 149).

I¢ denetimin yeni tanimindaki temel unsurlar sunlardir (Reding vd., 2009:1-
2,3,4,5,6):

i.  Kurumun hedeflerine ulagmasina yardimcit olmak: Hedefler, kurumun
ulasmak istedigi noktayr gostermekte ve bu noktaya ulagabilmesi i¢in hedeflerin
basarilmas1 gerekmektedir. En iist seviyede hedefler, kurum misyon ve vizyonu ile
iliskilendirilmektedir. Misyon kurumun bugiin bulundugu noktayi, vizyon ise gelecekte
ulagmak istedigi noktayr ifade etmektedir. Hedefler, misyon ve vizyona uygun
belirlenmis ve basariyla uygulaniyor olmalidir. Kurum hedefleri stratejik, faaliyet,

raporlama ve uygunluk ana basliklari altinda siniflandirilmaktadir.

ii. Kurumun risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetisim siireglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir
yaklasimla hedeflere ulasilmasina yardimeir olur (Galloway, 2006: 16). Kurumsal
yonetisim, kurumun hedeflerine ulasabilmesi i¢in yonetim kurulu tarafindan yapilan
yetkilendirme ve yonetim siirecidir. Kurumsal yonetisim ile yakin baglantili olan risk
yonetimi, hedeflere ulasilmasimi engelleyecek belirsizliklerin ya da risklerin yonetim
tarafindan belirlenmesi ve yonetilmesi siirecidir. Risk yonetimi icerisine yerlestirilmis
olan kontrol, risklerin yonetim tarafindan kabul edilebilir bir seviyeye indirilmesi
stirecidir. Yonetim kurulu ve yonetimin kurumsal yonetigim, risk yonetimi ve kontrol
stireclerini  birlikte etkin bir sekilde yoOnetmesi gerekmektedir. Bu noktada ig

denetcilerin, bu siireclerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi hususlarinda énemli rolii
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bulunmakta; ancak bu rol rehberlik ya da danigmanlik hizmetinin &tesine

gecememektedir.

iii.  Kurumu gelistirmek ve kuruma deger katmak amaci tastyan danismanlik ve
giivence faaliyetleri kurumun eksiklerini gdérmesini saglamaktadir. Gilivence hizmeti
hem kurumun hem de paydaslarin, degerlendirmeleri dikkate alarak hareket etmesini

saglamaktadir.

iv. Bagimsiz ve tarafsizdir. Bagimsizlik, i¢ denetim faaliyetinin oOrgiitsel
durumunu; tarafsizlik ise i¢ denet¢ilerin Onyargisiz degerlendirmelerde bulunmasin

ifade etmektedir.

Ingiltere Hazinesi tarafindan hazirlanan “Kamu I¢ Denetim Standartlar1”
baslikli calismada i¢ denetim “bir organizasyonun biinyesindeki bagimsiz ve tarafsiz

degerlendirme hizmeti” olarak tanimlanmistir (Y 6riiker, 2004: 9).

v. Sistemli ve disiplinli bir yaklasimdir. I¢ denetimin kuruma deger katmasi ve
giivence hizmeti verebilmesi i¢in planlama, yonetim ve sonuclarin paylasilmasi

stireclerinin sistematik ve disiplinli bir yaklagimla yonetilmesi gerekmektedir.

Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu’na (ECIIA) gére i¢ denetim,
“I¢ sinirlara veya cografi kisitlamalara bakilmaksizin kurum faaliyetlerinin tiimiinii

kapsayan bir stiregtir.” (Acar ve Sahin, 2009: 90).

Irving L. Fantl tarafindan i¢ denetim “merkezi yonetimce dikte edilmis politika
ve diizenlemelerin yerine getirilme etkinligini degerlendirmek i¢in olusturulmus yerel

bir organ” olarak ifade edilmistir (Tuan ve Memis, 2007: 90).

Kisaca i¢ denetim, kuruma fayda saglamak amaciyla kurum faaliyet ve
islemlerini incelemek ve degerlendirmek iizere kurum icinde Orgiitlenmis; ancak
kurumdan bagimsiz islev goren bir degerleme fonksiyonudur (Moeller ve Witt, 1999:
11).
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I¢c denetim; mali denetim, uygunluk denetimi, sistem denetimi, performans
denetimi ve bilgi teknolojileri denetimini kapsamaktadir (Ormanoglu, 2006: 37). i¢
denetim siireci: planlama, ylriitme, raporlama ve izleme asamalarindan olusmaktadir

(Alici, 2006: 51).

Ic denetim mali hesaplarin incelenmesinden y&netim faaliyetlerinin
degerlendirilmesine dogru bir gecis siireci yasamakla birlikte gelisim siirecinin iki
asamadan olustugu soylenebilir. ilk asamada i¢ denetimin temel islevi, i¢ kontrol
sisteminin etkinligini degerlendirerek yonetime kontrol sisteminin ve ekonomik
etkinligin saglanmasinda dolayli yoldan yardim etmektir. Buna gore i¢ denetim, kontrol
mekanizmasinin ~ bir  parcast  olarak  “kontrol iizerinde kontrol”  seklinde
ifadelendirilmistir. Ikinci asamada ise i¢ denetim alanmnin ydnetsel faaliyetlerle
yogunlasmasi ile birlikte faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi dogrudan degerlendirme
kapsamina alinmis; etkinsizligin tespit edildigi alanlarda acil énlemlerin alinmasi igin

oOneriler gelistirilmeye baglanmistir (Acar ve Sahin: 2009: 91).

Ozetle, i¢ denetim hem kamu hem de 6zel sektorde kontrol, performans, risk ve
yOnetigim siireclerini inceleme ve degerlendirme hizmeti sunmaktadir. Finansal konular
i¢ denetimin sadece bir alanini temsil etmektedir. Bir zamanlar miisteriler tarafindan
diisman olarak algilanan i¢ denetgiler, simdilerde miisteri ile isbirligi i¢erisinde kuruma
deger katma amaciyla ¢aligmaktadir. Tiim faaliyetlerin genis tabanli denetimi nispeten
yeni bir olay oldugundan genellikle bu durum modern i¢ denetim faaliyeti olarak
adlandirilmaktadir (Sawyer, vd., 2005: 3).

2.2. Ii¢ Denetim Faaliyetine Thtiya¢c Duyulma Nedenleri

Ic denetim faaliyetine duyulan ihtiyac cesitli nedenlere dayandirilmaktadir.
Bunlar (Aksoy, 2008: 73-75):

Sorumluluk ve Hesap Verebilme: Her kurumda ya da isletmede yoneticiler
yetki ve sorumluluklarinin bir kismini kendilerine bagli olarak calisan kisilere
devretmektedir. Yoneticiler, devrettikleri yetkilerin etkin ve verimli kullanilip

kullanilmadigini degerlendirmede i¢ denetgilerden faydalanmaktadir. I¢ denetgiler bilgi
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toplama, sartlar1 analiz etme ve problemleri tanimlama alanindaki yetkinlikleri

sayesinde dogrudan yoneticilere ve dolayli olarak da kuruma fayda saglamaktadir.

Vekilet Teorisi: Isletme sahipleri ya da kurum yoneticileri emanet ettikleri
kaynaklarin etkin ve verimli isletilip isletilmediginden emin olmak ister. Yonetici
siiphelerinin ortadan kalkmasinda rol oynayan en énemli yetkililer de i¢ denetgilerdir. i¢
denetgiler gerek finansal gerekse finansal olmayan alanlarda yaptiklari denetimlerle

kuruma art1 deger katmakta ve yoneticiye makul bir giivence sunmaktadir.

Yonetime Danismanhik ve Yardim: Planlama, organizasyon, yOnetim ve
kontrol alaninda bilgi sahibi olan i¢ denetgiler, hileli islemleri ortaya ¢ikarmanin yani
sira ileride benzer sorunlarla karsilasilmasini engellemek amaciyla yoneticilere

danigmanlik ve egitim hizmeti sunmaktadir.

Tasarruf Ihtiyaci: I¢ denetgilerin risk denetimi ve yonetim uygulamalar
sayesinde kurum ya da isletmeler hata, hile ve usulsiizliik gibi durumlar ortaya
cikmadan gerekli tedbirleri alma firsat1 yakalamaktadir. Bu sayede maddi agidan biiyiik
tasarruf saglanmakta ve hatta ¢ogu zaman tasarruf miktart i¢ denetim biriminin

isletmeye olan maliyetini karsilamakta ya da maliyeti asmaktadir.

Hileli Islemlere Karsi Korunma Ihtiyaci: Hileli islemlerin kuruma verecegi
zararlarin Oniine geg¢ilmesinde i¢ denetim sistemi ¢ok Onemli bir geri besleme

mekanizmasi rolu Ustlenmektedir.
2.3. i¢ Denetimin Kapsam ve Alam

I¢ denetgiler kurum ihtiyaglarini karsilamak amaciyla “i¢ kontrol, uygunluk,
yolsuzluk, faaliyet ve yonetim denetimleri, danismanlik faaliyetleri ve kurumsal risk

yonetimi” alanlarinda faaliyet gostermektedir (Galloway, 2006: 3).

Her bir kategori farkli hedef ve odak noktalarina sahiptir. Kategoriler farkli
sekillerde yeniden yapilandirilabilir. Ornegin; bazi denetciler faaliyetlerini finansal,

bilgi sistemleri ve danigmanlik olarak tanimlamaktadir. Bireysel denetimin tanimi ve

16



kapsamu biiyiik olgiide amaca gore belirlenmektedir. I¢ denetim faaliyetleri kisaca

asagidaki sekilde tanimlanabilir.

I¢ Kontrol Denetimleri: Kurumlarm amaglarina ulasmasini saglayacak uygun
bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi i¢in degerlendirmeler yapilmasi

ve Onerilerde bulunulmasi siirecini kapsamaktadir (Aksoy, 2008: 79).

I¢ kontrol denetiminin amac1 belirli bir i¢ kontrol sisteminin kurum hedeflerine
ulasilmasini saglamada ne derece yeterli olduguna dair yonetime bilgi saglamaktir. Bu
denetimler i¢ kontrol hedeflerine odaklanmaktadir. Temel amaci etkili bir i¢ kontrol
sisteminin tanimlanmis hedeflere ulagilmasini garantiye almada ne derece etkili
oldugunu dlgmektir (Galloway, 2006: 3-4). i¢ denetgiler, i¢ kontrol sistemindeki hatals,
hileli ve riskli durumlar1 ortaya koymak suretiyle iist yoneticilere bir nevi rehberlik

hizmeti sunmaktadir (Giirkan, 2006: 3).

Uygunluk Denetimleri: Plan, politika, prosediir, yasa, diizenleme ve anlagsma
hiikiimlerine uygunluk diizeyi hakkinda yonetime bildirim saglamayr hedefleyen
denetimdir. Politika, prosediir ve kanunlarin belirsiz ya da uygunluk derecesinin
sorgulanabilir oldugu durumlarda uygunluk denetimleri genelde goriindiikleri kadar
acik olmayabilir. Bu gibi durumlarda denetgiler siklikla makul uygunluk degerlerine

odaklanmaktadir (Galloway, 2006: 4- 5).

Yolsuzluk Denetimleri: Yolsuzluk faaliyetlerinin olmasi durumunda ya da
stiphelenilmesinde yolsuzluk mevcudiyetini ve kapsamini tespit veya teyit eden
yonetime bilgi saglayici belli denetim faaliyetleri gergeklestirilmektedir. I¢ denetgilerin
yolsuzluk gostergelerini tespit edici yetenege sahip olmasi beklenmekle birlikte
yolsuzluk alaninda uzman olan kisilerin sorumlulugundaki tespit ve teftis faaliyetlerinde

bulunmalar: beklenmemektedir (Galloway, 2006: 5).

Faaliyet ve Yonetim Denetimleri: Faaliyet denetimi her birimin faaliyet

alanindaki hedeflerine ulagsma ve kaynak kullanimindaki etkinlik*, verimlilik® ve

! Etkinlik; bir siirecin faaliyet hedeflerine ulasma diizeyinin 6l¢iimiidiir.
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ekonomikligin denetimidir (Rittenberg, Schwieger ve Johnstone, 2008: 17). Ornegin;
yatirim stratejileri, maliyet-fayda analizi, risk yonetimi ve s6zlesme yonetimi gibi belli

faaliyet ya da fonksiyonel alanlar degerlendirilmektedir (Galloway, 2006: 6).

Yonetim siireci kurumdaki rolleri ve davranislari belirleyen, sorumluluklar
tanimlayan, hedef ve stratejiler gelistiren, kurumsal performans: 6lgen kuruma 6zgii ve
siirekli degisen bir kiltirel yapidir (Aksoy, 2008: 79-81). Yonetim siireglerinin
denetiminde, hesap verme sorumlulugunu gelistirmek amaciyla kurumsal yapi ve
yonetim siireglerinin  etkililigi degerlendirilmekte ve oOnerilerde bulunulmaktir
(Baspinar, 2006: 26). Etik ve kurumsal degerlerin gelistirilmesi, kurumsal performans
yonetimi ve hesap verebilirligin saglanmasi, risk yonetim ve kontrol siire¢lerinin
etkinligi, i¢c ve dis denetciler arasindaki esglidiimiin saglanmasi seklinde
orneklendirilebilen yonetim siireglerinin iyilestirilmesi amaciyla i¢ denetim Sistemi;
riskler, zayifliklar ve bunlardan korunma ve iyilestirme hususlarinda kuruma

tavsiyelerde bulunucu rol iistlenmektedir (Aksoy, 2008: 79-81).

Buraya kadar aciklanan i¢ kontrol, uygunluk, yolsuzluk ve faaliyet

denetimlerinin her biri ayni genel 6zellikleri paylagmaktadir. Bunlar:
i.  Denetim hedeflerine sahiptirler.
ii. Kanit elde etmek igin gesitli analitik ve test yontemleri kullanirlar.

iii. Denetim sonuglart raporlanmakta ve raporlar tavsiye verici nitelik

tagimaktadir.

Damismanhk Faaliyetleri: I¢ denetime yonelik talep artisinda yonetime
sunduklar1 danismanlik hizmetinin biiyiik rolii bulunmaktadir. Danigmanlik hizmeti,
kurumun hedeflerini gerceklestirmeye yonelik faaliyet ve islem siireclerinin sistemli ve
diizenli bir sekilde degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik Onerilerde

bulunulmasidir (Soydan, 2008: 38). I¢ denetim &zellikle risk ydnetimi, kontrol ve

2 Verimlilik; diger benzer ya da alternatif siirelerle iligkili bir siirecin diigiik maliyet gosterme
yeteneginin dl¢iimidiir.
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yonetim stireclerini gelistirmede idarelere yardime1 olmak iizere bagimsiz ve tarafsiz bir
danismanlik hizmeti sunmaktadir. I¢ denetciler hem bulunduklar1 pozisyon geregi hem
de sahip olduklar1 yetenek, tecriibe ve araglardan dolay1 yonetime danigmanlik hizmeti

sunma konusunda avantajli konumdadir (Galloway, 2006: 6).

Kurumsal Risk Yonetimi: i¢ denetgilerin kuruma deger katma amaci ile hizmet

verdikleri yeni; fakat onemi giderek artan bir alandir (Galloway, 2006: 6).

Yukarida siralananlarin yani sira kurumun diger faaliyetleriylede ilgili olarak i¢

denetgilerden hizmet talep edilebilir.

Ic denetim sistemi kurumun risk ydnetimi, kontrol ve ydnetimle ilgili
stireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek igin sistematik ve disipline
edilmis bir yaklagim getirerek amaglara ulagilmasini saglamaktadir (Ergin, Sevim ve
Eliuz, 2008: 19). i¢ denetim, bireysel islemleri incelemek yerine siire¢ odakli bir
denetim faaliyeti ylriitmekte ve program faaliyetlerinin kalitesine odaklanmaktadir
(Keskin, 2006: 10). Eger i¢ denetim sistemi bagari ile uygulanirsa yonetim sorumlulugu
ilkesi gerceklestirilmis ve amaca ulagilmis olacaktir. Bunun yani sira kurumun
giivenilirligi ile ilgili iist yonetici, diger 6zel ya da kamu kurumlar1 ve kamuoyu fikir

sahibi olacaktir.

Ic denetim bes temel ydnetim fonksiyonu olan planlama, organizasyon,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesinde ve denetiminde
etkili bir rol oynamaktadir. Temel yonetim fonksiyonlarmin ne sekilde uygulandigina
dair inceleme ve degerlendirme yapmak suretiyle bu fonksiyonlarin etkinligine katkida
bulunmaktadir. I¢ denetginin iist yonetime sundugu planlama, organizasyon, ydneltme,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin uygulanmasinda aksayan noktalarin olup
olmadigina dair inceleme sonuglarin1 kapsayan raporlari, kurumun organizasyon
yapisinda ve is gorme usullerinde cesitli degisiklikler yapabilmesini saglamaktadir

(Tuan ve Memis, 2007: 88-91).
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2.4. i¢ Denetimin Amaci

I¢ denetimin temel amaci kurumsal yonetisimi desteklemek ve giiclendirmek,
risk yonetimi ve kontrol sistemlerinin etkililik ve yeterliligini degerlendirerek

gelistirmektir (Coram, Ferguson ve Moroney, 2008: 546).

Yeterlilik ve etkililik kavramlarinin i¢ denet¢i i¢in ne ifade ettigi oldukga
onemlidir. I¢ kontrol sisteminin vyeterliligi; i¢ kontrol sisteminin risklere kars
gelistirdigi kontrol dnlem mekanizmalarinin niceliksel ve niteliksel varligidir. Burada i¢
denet¢i verimliligi O6lgmek amaciyla yonetim tarafindan faaliyet standartlarinin
belirlenip  belirlenmedigini, belirlenen standartlarin  anlagilip  anlagilmadigini,
standartlardan sapmalarin tespit edilip, diizeltici onlemleri almakla sorumlu kisilere
iletilip iletilmedigini ve diizeltici Onlemelerin alinip alinmadigim1 belirlemekle
sorumludur. i¢ kontrol sisteminin yeterliliginin incelenmesinin amaci kurumun amag ve
hedeflerini gerceklestirmede makul bir giivence saglayip saglamadigin arastirmaktir. Ic
kontrol sisteminin etkililiginden ise kurum faaliyetlerinin; yonetim politika, plan,
program ve mevzuata uygunlugunun degerlendirilmesi kast edilmektedir. Performans
kalitesinin incelenmesinin amacit kurum amag¢ ve hedeflerine ulasma diizeyini

belirlemektir (Ozeren, 2000: 20; Elitas, 2004: 221).

I¢ denetim sistemi, kamu idaresinin varliklarinin giivence altina alinmasi, ig
kontrol sisteminin etkililigi ve risklerin asgariye indirilmesi i¢in kurum faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilecek risklerin tanimlanmasi, gerekli onlemlerin alinmasi, siirekli
gozden gecirilmesi ve miimkiinse sayisallastirilmasi konularinda yonetime Onerilerde

bulunmakta ve makul giivence sunmaktadir.

Makul ya da nesnel giivence saglama, kurum igerisinde etkin bir i¢ denetim
sisteminin var olduguna; kurum risk yoOnetimi ve i¢ kontrol sisteminin ve
islem siireglerinin etkin bir sekilde isledigine; iiretilen bilgilerin dogruluguna ve
tamligina; varliklarimin  korunduguna; faaliyetlerin etkili, ekonomik, verimli ve
mevzuata uygun bir sekilde gerceklestirildigine dair kurum igine ve disina yeterli

giivencenin verilmesidir.
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2.5. I¢ Denetim Sisteminin Ozellikleri ve Etkililigi

Gegmisteki islem ve hata odakli i¢ denetim yaklagimi giinlimiizde siire¢ odakli
islemekte, isin etkinliginin artirilmasina yonelik stratejik akil ortakligina dogru degisim
ve gelisim gostermektedir. Kurumsal yonetisim kapsaminda i¢ denetimin rolii
degerlendirildiginde; siireglerin iyilestirilmesi, insan kaynaginin gelistirilmesi, kurumsal
performans ve verimlilik yonetimi, kurum ig¢i iletisim, iyl uygulamalarin paylasimi,
katma deger yaratilmasi ve kalitenin gelistirilmesi hususlarinda etkin rol oynadigi

goriilmektedir (Uzun, 2009: 5).

I¢ denetim, kurumsal ydnetisim yapisinin énemli bir pargasidir ve bu 6nem IIA
tarafindan uygulama standartlar1 2130-1’de su sekilde vurgulanmistir: “Bir kurumun
etik kiiltlirlinde i¢ denet¢inin rolii etik kiiltiirii desteklemek ve bu sayede varliklarin

kotiiye kullanilmasini 6nlemede yardimci olmaktir.”

Kurumdaki i¢ denetim faaliyeti; kurum igindeki avantajli konumu, genis
faaliyet alaninda farkli tiirde denetimleri incelemesi, i¢ denetim ekibinde farkli tiirde
multidisipliner gegmise sahip bireyler bulunmasi sayesinde diger hizmetler arasinda

avantajli ve 6nemli bir konumdadir (Ruud, 2003: 84).

Ic denetim sisteminin etkililifini i¢ denetim faaliyetinin vyiiriitiilmesi
asamasinda uyulmasi zorunlu olan i¢ denetim standartlar1 belirlemektedir. I¢ denetim
faaliyetinin kurum i¢indeki konumu, faaliyet ve gorev alanlari, kurumsal diizeyde her
tirlii bilgi, belge, kayit, varlik ve alanlara erisim yetkisi, bagimsizlik ve tarafsizligy, i¢
denetim sorumlularmin yetkinlikleri, yonetimi, go6zetimi, raporlama ve Kkalite
giivencesinin standartlarda belirlenen tanimlama ve yaklagimlara uygun olmasi i¢
denetimin kurumdaki etkililigini belirleyen temel faktorler kapsamina girmektedir. I¢
denetim faaliyetinin etkili yiirtitiilebilmesi, i¢ denetim ydneticisinin sorumluluklarin
yerine getirmesine engel olmayacak bir yOnetim seviyesine bagli olmasimi gerekli
kilmaktadir. Ayrica faaliyetlerin mesleki 6zen ve dikkat unsuru dikkate alinarak

yiriitiilmesi etkililigin artiritlmasinda belirleyici rol oynamaktadir (Uzun, 2009: 5-6).
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Mesleki 6zen ve dikkat; hizmette amaca ulagsmay1 saglayic1 gorev kapsamini,
gorev kapsami igerisinde yer alan konularin karmasikligini, risk yonetimi, kontrol ve
kurumsal y6netisim siireclerinin etkinligi ve yeterliligini, 6nemli hata, diizensizlik ya da
aykirilik olasiligin1 ve goreve iliskin potansiyel faydalarin maliyetini dikkate almay1
gerektirmektedir. I¢c denetim sisteminin katma deger saglayici islevinin 6n plana
cikarilabilmesi icin i¢ denetim faaliyetinin risk odakli planlanmasi, kurum {ist
yonetimiyle iletisim, raporlama ve takip sisteminin etkin isler hale getirilmesi

gerekmektedir (Uzun, 2009: 5-6).
2.6. i¢c Denetim Unsurlar:

Ic denetim sistemi; nesnel giivence saglama, bagimsiz ve tarafsiz olma,
danigsmanlik hizmeti verme, kurum faaliyetlerine deger katma ve gelistirme ve

standartlara uygunluk unsurlarindan olugmaktadir.
2.6.1. Nesnel Giivence Saglama

I¢ denetginin siireg, sistem veya baska bir konu hakkinda bagimsiz goriis veya
kanit sunabilmesi i¢in gerekli bulgularin tarafsizca degerlendirilmesini saglayan

giivence hizmetinde ii¢ taraf bulunmaktadir. Bunlar (TIDE, 2008: 3):

I. Siire¢ Sahibi: Siireg, sistem ya da ele alinan bir diger konunun dogrudan

i¢cinde olan kisi veya grup.
ii. I¢ Denetgi: Degerlendirmeyi yapan kisi ya da grup.
iii.  Kullanict: Degerlendirme sonuglarini kullanan kisi ya da grup.

Taraflarin degerlendirmeleri neticesinde i¢ denetim sisteminin nesnel giivence

saglama boyutu islevsellesmektedir.

I¢c denetim sistemi kurum icerisinde etkin bir i¢ kontrol sisteminin var olup
olmadigina; idarenin risk yonetim islem siireglerinin etkin isleyip islemedigine; tiretilen

bilgilerin dogru ve tam olup olmadigina; varliklarimin korunup korunmadigina;
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faaliyetlerin etkili, ekonomik, verimli ve mevzuata uygun gerceklestirilip
gerceklestirilmedigine dair kurum igine ve disina makul bir glivencenin verilmesini
saglamaktadir (T.C. Maliye Bakanligi, 2006: 2-3). Kurumlarin farklilasarak karmasik
hale gelmesiyle ve yeni yonetim problemlerinin yasanmasiyla birlikte aktif ve stirekli
denetim zorunlu bir ihtiyaca déniismiistiir. I¢ denetimin bu 6zellikleri reaktif siirecten

proaktif siirece gegisin dnemli bir adimini olusturmaktadir (Onder, 2008: 23).
2.6.2. Bagimsiz Olma

Denetimde “bagimsizlik” kavraminin kullanilmaya baslanmasi mali tablolarin
denetim siirecine dayanmaktadir. Mali tablolarin sirket disindaki kisiler tarafindan
denetlenmesiyle ortaya ¢ikan ve zamanla dis denetimin 6nemli bir pargasi haline gelen
bagimsizlik kavraminin i¢ denetim acisindan onem kazanmasi klasik i¢ denetim

anlayisindan modern i¢ denetim yaklasimina gecis ile birlikte gergeklesmistir (Erken,

2009: 17).

Bagimsizlik, i¢ denetgilerin denetime iligkin karar ve yargilarinin kendilerine
0zgili olmasint yani baskalarinin diisiince ve deger yargilarina bagli olmamasini ifade
etmektedir (Goniilagar, 2007: 26). Denetimin herhangi bir Onyargi ve siibjektiflik
icermeden gerceklestirilmesini  gerektirir (Yildirim, 2005). Denetgiler acgisindan
bagimsizlik bazen zihinsel bir tutum veya denetcinin karakteri ile ilgili bir husus bazen
de dogruluk, diiriistliik ve objektiflik gibi ¢esitli anlamlar ifade etmektedir (Erken, 2009:
17).

Denetim prosediirleri lilkeden iilkeye degisiklik gostermekle birlikte denetim
bulgu, sonu¢ ve tavsiyelerinin tarafsizlifi ve denet¢i ve denetim birimlerinin
bagimsizligini saglama hususunda ortak paydada bulusulmaktadir. Hem denetlenenden
hem de dis miidahalelerden uzak kalinmasini amaglayan bagimsizligin pratikte de
islerlik ve islevsellik kazanmasi gerekmektedir. Bagimsizlik ilkesi degerlendirilirken;
denetgilerin kurum igerisindeki konumu, biitgeleri, personel sayisi, uzmanlik seviyeleri,
istihdam ve terfi kosullari, ticret miktarinin meslege yarasir diizeyde olmasi, denetimin

kapsam, zaman ve icerigine karar verme hakkina sahiplik, veri, bilgi ve belgelere
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erisimdeki kolaylik, bulgu, sonug ve tavsiyelerin raporlanmasinda kisitlamalara maruz
kalimmamas1 gibi Olgiitler esas alimmaktadir (Denetim Sisteminin Etkinliginin

Artirilmasi...Raporu, 2000: 4).

Denet¢i; kimseyle ¢ikar catigmasina girmeden, bagkalarinin goriis ve
diistincelerinin etkisi altinda kalmadan ve uzmanligt kapsaminda profesyonelce
davranarak bagimsizligin1 koruyacaktir. Bagimsizligin saglanmasindaki tek 6l¢li yazili
kurallara uygunluk degildir. Bunun yaninda etik kurallara da uyulmasi gerekir. Evrensel
olarak kabul edilen etik kurallar ITA tarafindan yayimlanmistir. Bunlar bagimsizlik
kavrami agiklanirken sik¢a kullanilmakta olan; objektiflik, diirtstlik, gizlilik ve
yetkinlik ilkeleridir. Amag¢ etigi denetimin tiim asamalarinda bir kiiltiir haline
getirebilmektir (Onder, 2008: 130-131). Etik kurallara uygun davranilmasi ile
denetcinin bagimsizlig1 giivence altina alindigindan etik kurallar sosyal sorumluluk

bilinci olarak adlandirilmaktadir (Akbulut, 1999: 125).

I¢ denetgiler etik degerlerin yani sira diiriist olmalidir. Diiriistliilk olmadan, i¢
denetgilerin bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve damigmanlik hizmeti sunmasi
beklenemez (Prawitt, 2003: 206). Diiriistliikk ahlaki degerlerin kaginilmaz bir kuralidir
ve her tiirlii aldatma, sahsi menfaat, yapmaciklik ve yiizeysellikten kacinmay1 gerektirir.
Yetkinlik, beceri ve egitim-6gretim degerlerine sahip olarak kuruma deger katma

performansini sergileyebilme 6zelliklerini biinyesinde barindirmaktir (Mutchler, 2003:
233).

Mautz ve Sharaf’in “Denetimin Felsefesi” adli kitabinda denetimdeki

bagimsizlik ¢ siirecte ele alinmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde siralanabilir (Erken,

2009: 19-23):

I.  Programlama Asamasinda Bagimsizlik: Programlama asamasindaki
bagimsizliga dair tic 6nemli gosterge bulunmaktadir. Birincisi, yillik denetim programi
hazirlanirken i¢ denet¢i yonetimin oneri ve degerlendirmelerini dikkate alabilir; ancak
denetimin programlanmasi siirecine yonetimin miidahalede bulunmamasi gerekir

(Gosterici, 2006: 181). Ikinci husus, denetim planlarinin hazirlanmas: safhasinda
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denet¢ilere miidahale edilmemesi durumudur. Programlama bagimsizlig ile ilgili son
husus, denetim plan ve programinin yonetim kademesinde tekrar degerlendirmeye tabi

tutulmamasi ve tartismaya agilmamasidir.

ii. Inceleme Asamasinda Bagimsizlik: Inceleme asamasinda bagimsizligin
teminati i¢ denetcilerin kurum i¢i calismalarinda denetim konusu ile ilgili her tiirlii
kayit, veri ve ilgili personele ulagabilmesini kolaylastiric1 bir ortam saglanmasi ile

gerceklesmektedir.

iii. Raporlama Asamasindaki Bagimsizlik: Burada tizerinde durulmasi gereken
husus raporlamanin i¢ denetgiler tarafindan yapilmasi ve raporlar iizerinde iist yonetici
ve ilgili birimlerin degisiklik yapma ya da istemedikleri hususlari ¢ikarmaya yetkili olup
olmadiklarinm belirlenmesi durumudur. Ust yoneticilerin raporu istekleri dogrultusunda
diizenletme cabasi i¢ine girmesi raporlama asamasindaki bagimsizlik ilkesine zarar

verecektir.

Kurum igerisinde orgiitlenen i¢ denetgilerin gérev ve sorumluluklarint yerine
getiritken ve yetkilerini kullanirken kurumdan bagimsiz hareket etmesi gerekir. Bu
durum hem i¢ denetgilerden beklenen sonucun alinmasini saglayacak hem de
incelemelerin genisligini ve etkinligini artirarak kisitlamalardan uzak kalinmasina
olanak sunacaktir. Bagimsizligin saglanamamasi durumunda i¢ denetci, yonetimin basit

bir eleman1 konumunda olacak ve bagimsiz degerleme yapamayacaktir (Memis, 2008:
83).

Avrupa Birligi’nin sahip oldugu yaklasimda i¢ denet¢i bagimsizliginin
saglanabilmesi i¢in asagida belirtilen kosullarin olusturulmasi gerekmektedir (Gosterici,
2006: 185-186):

i. I¢ denetim biriminin en iist yoneticiye bagli olacak sekilde organize

edilmesi ve raporlarin1 dogrudan {ist yoneticiye sunmasi saglanmalidir.
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ii. I¢ denetim biriminin objektif risk degerlendirmesi temelinde hazirlayacag
yillik i¢ denetim planina, iist yoneticinin miidahale etmesi engellenmelidir. Bu hususta

i¢ denet¢i bagimsiz hareket edebilme 6zgiirliigline kavusturulmalidir.

iii. I¢ denetcilerin 6zliikk haklari, atama ve gérevden alinma usulleri, idari
hiyerarsi icerisindeki konumu ve {ist yonetimle iliskisi 6zel bir statiiye kavusturulmali,
bilgi ve belgelere ulasim kolaylig1 getirilmeli ve denetim sonuglarin1 serbestce

raporlayabilme imkani1 sunulmalidir.

iv.  Ust ydnetim ve i¢ denetgiler arasindaki iliskide birbirlerinin gérev alanlarina
miidahale etmelerini engelleyici hiikiimler getirilmeli ve bu hususta i¢ denetgilerin

bagimsizliklarina vurgu yapilmalidir.

v. I¢ denet¢inin danismanlik gérevi denetim sonuglari ile sinirhi tutulmal,

kurum faaliyetlerini gelistirmek ve kuruma deger katmak amaci disina tagsmamalidir.
vi.  Denetim raporlarinin kamuoyuna agik olmasina 6zen gosterilmelidir.

Yiiriitme organina karsi tam bagimsizliga sahip olan dis denetim biriminin de,
i¢ denetim siirecinin fonksiyonel bagimsizligini koruma konusunda tam destegi

saglanmalidir.
2.6.3. Tarafsiz Olma

Kisiye bagl bir tutum olan tarafsizlik (Rittenberg, Schwieger ve Johnstone,
2008: 758) incelenen olay veya siire¢ hakkinda kisisel ¢ikar veya baskalarinin goriisleri
nedeniyle etki altinda kalinmamasidir (Yilmaz, 2003: 117). A tarafsizligi ig
denet¢ilerin sahip olmasi gereken bir davranig niteligi olarak belirlemistir. A
standartlar sozliiglinde i¢ denetgilerin tarafsizli§i su sekilde tanimlanmaktadir (Stewart

ve Subramaniam, 2009: 5):

“Tarafsizlik, denetimin kalitesini ve glivenilirligini artirmak i¢in i¢ denet¢inin

yargilarindan arinmis olarak gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesidir.”
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ITA’nin 1120 no’lu Nitelik Standardina gore “i¢c denetgiler, tarafsiz ve
Onyargisiz olmali ve c¢ikar catismalarindan kaginmalidir.” 2001 yilinda IIA’nin
arastirma kurulusu tarafindan “Bagmmsizlik ve Tarafsizlik: I¢ Denetgiler igin bir
Cerceve” (Independence and Objectivity: A Framework for Internal Auditors) baglikli
bir caligma yayimlanmistir. Calismada i¢ denetcilerin tarafsizligina yonelik tehdit
olusturabilecek yedi alan belirlenmistir. Bunlar: 6z degerlendirme, sosyal baski,
ekonomik c¢ikar, kisisel iliski-samimiyet ve kiiltiirel, irksal, cinsiyet ve zihinsel temelli
onyargilardir. Onceki ampirik ¢alismalar incelendiginde yonetim baskisinin, mesleki
atamalarinin, yonetime danismanliklarinin, dis kaynak kullaniminin, yonetim ve
denetim komitesine yakinliklarinin i¢ denetgilerin tarafsizliklart tizerinde biiyiik 6neme

sahip oldugu goriilmiistiir (Zwaan, Subramaniam ve Stewart, 2008: 3-4).

Oz degerlendirme bir tehdit olarak goriilmektedir ¢iinkii i¢ denetcilerin
Onyargilarindan armmis bir sekilde kendi c¢alismalarini denetlemesinin ¢ok zor
olacagmna inanilmaktadir. Ornegin, denetci bir yil &nce denetledigi islemleri tekrar
denetlemek durumunda kalabilir ya da birimin yeni bir uygulamaya baslamasindan 6nce
danigsmanlik yapip sonraki yil bunu denetlemekle sorumlu tutulabilir. Bu gibi
durumlarda denetgi tarafsizligimi yitirme tehlikesiyle kars1 karsiya kalmaktadir
(Mutchler, 2003: 251-252). Bir bagka goriis, i¢ denetgilerin i¢ kontrol sisteminin
tasariminda yer almasinin i¢ denetcilerin tarafsizligt agisindan biiylik bir tehdit

olusturabilecegi yoniindedir (Zwaan, Subramaniam ve Stewart, 2008: 7).

Sosyal baski, i¢ denet¢ilerin kurum i¢inde bir grup tarafindan baskiya ugratildigi
zamanlarda ortaya cikmaktadir. En Onemli sosyal baski, sahip oldugu giic ve
statlisiinden dolay1 yonetim tarafindan uygulanandir (Zwaan, Subramaniam ve Stewart,
2008: 8). Miisteri ya da belli gruplardan gelen baskilar da denetgilerin siipheli durumlari
g0z ard1 etmesine neden olabilir. Sosyal baski denetim ekibinin i¢inde karsit goriislerin
olusmasina sebebiyet verebilir (Mutchler, 2003: 251-252). I¢ denet¢i kurumun bir
pargasi ise bagimsizligini saglamasi ve siirdiirmesi daha da giiglesmektedir (INTOSALI,
2009: 3).
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Danismanlik faaliyetleri, 6z degerlendirme ve sosyal baski unsurlarindaki
tarafsizlik o6zelligine iliskin tehdit olasiligini artirmaktadir (Zwaan, Subramaniam ve

Stewart, 2008: 11).

Ekonomik ¢ikar iligkisi bir diger etkili tehdit unsuru olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle denetgilerin gelecekteki istihdam olanaklar1 ya da maaslarmi etkileyebilecek
durumlarin varliginda bu tehdit artmaktadir (Mutchler, 2003: 251-252). I¢ denetgilerin
hediye veya indirim almasi yonetimin uygulayacagi sosyal baskiy1r da artiracaktir

(Zwaan, Subramaniam ve Stewart, 2008: 9).

Denetginin denetledigi isin sahibi ile kigisel iliskisi ve samimiyet derecesi
tarafsizligin bozulmasinda etkili bir diger unsurdur. Boyle durumlarda denetgilerin
iligkileri géz Oniine alarak degerlendirme yapma olasiligr s6z konusudur ki bu da i¢
denetcilerin tarafsizhgina zarar vermektedir. iliski derecesi i¢ denetgcilerin, yonetim
baskilarina dayanma giiciinii de olumsuz etkilemektedir. Dis kaynakli i¢ denetim
hizmeti kullanilmas1 yakinlik olugsma olasiligim1 azaltacagindan tarafsizlik ve

bagimsizlik daha giiclii olabilir (Zwaan, Subramaniam ve Stewart, 2008: 10).

Ic denetcinin kiiltiirel, 1rksal, cinsiyet ve zihinsel temelli Onyargilari
tarafsizligma etki eden onemli diger unsurlardir. I¢ denetgiler gérevlerini yerine
getirirken tarafsiz davranmali ve st yonetici, i¢ denetcilerin tarafsizliklarini
zedeleyebilecek hususlara dikkat etmelidir. I¢ denetgiler ¢alismalarinda denetimin
kalitesinden odiin vermeden, baskalarinin diisiince ve telkinlerinden etkilenmeden
kanaat olusturmalidir. I¢ denetciler faaliyetlerini siirdiiriirken bagimsizlik ve
tarafsizliklarin1 zedeleyebilecek bir durumla karsilagmalari halinde koordinasyonu
saglamakla gorevli i¢ denetgiye, gorevlendirme yapilmamigsa iist yoneticiye yazili

olarak bagvurarak bagimsizlik ve tarafsizliklarini1 garanti altina almalidir.
2.6.4. Danmismanhk Hizmeti Verme

Danigmanlik hizmeti, kurum hedeflerini gerceklestirmeye yonelik faaliyet ve
islemlerin diizenli ve sistematik bir sekilde degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik

tavsiyelerde bulunulmas: siirecidir (T.C. Maliye Bakanligi, 2006: 3).
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Danigmanlik hizmetinin genel olarak iki tarafi bulunmaktadir. Bunlar asagidaki

sekilde siralanabilir (TIDE, 2008: 3):
i. I¢ Denetci: Tavsiye sunan kisi ya da grup.
ii. Birim ya da Miisteri: Tavsiye talep eden kisi ya da grup.

Genellikle birim ya da misterinin 6zel talebi ilizerine gergeklestirilen
danigsmanlik hizmetinin nitelik ve kapsami, birim ya da miisteri ile i¢ denet¢i arasindaki

sozlesme kapsaminda belirlenmektedir.

Danismanlik hizmeti acil ve 6zel durumlar kapsayan, yazili veya yazil

olmayan faaliyetler olarak gergeklestirilmektedir (Aksoy, 2008: 97):

I.  Yazili Danmigmanlik Faaliyeti: Resmi nitelikte, yazili bir siire¢ ve sonug

iceren, tanimlanmis is programina dayali olarak yiiriitiilen bir faaliyettir.

ii. Yazili Olmayan Damigmanlik Faaliyeti: Sozlii goriis, tavsiye ve benzeri

usullere gore gerceklestirilmektedir.

Danigmanlik hizmetinin bagarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in i¢ denet¢i ve
yonetimin sorunlar karsisinda gergekci olmasi saglanmalidir. Hizmete konu olan
sorunlarla ilgili farkli bakis agilar1 gelistirilmelidir. Bunun i¢in karsilikli goriismelerde
bulunulmali ve iyi bir dinleyici olunmalidir. I¢ denetci kendisine verilen bilgilerin gizli
kalacagi hususunda kurum calisanlarina giivence saglamali ve gercekleri 6grenebilmek
icin cesitli soru teknikleri kullanmalidir. Belirli araliklarla toplanti ve konferans
organize edilmeli ve yazili raporla bilgi akisinin siirekliligi saglanmalidir. i¢ denetimin
yarattifi deger ve faydalarin kurumla paylasilmasina 6zen gosterilmelidir (Acar ve

Sahin, 2009: 96).

Danigmanlik hizmeti genel olarak yol gosterici, usul 6gretici, tavsiye verici,
isleri kolaylastiric1 ve egitici nitelik arz etmektedir. i¢ denet¢inin danismanlik hizmeti
verdigi esnada ya da verdikten sonraki siirecte bagimsizlik ve objektifligini riske edecek
islemlerden kaginmas1 gerekmektedir (Ozoglu, Mercan ve Cakiroglu, 2010: 113).
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Danigmanlik faaliyetinin denetimin bagimsizligin1 tehlikeye diisiirecegine
yonelik elestirilerin temelinde, i¢ denet¢inin danmismanlik gérevinin ilerleyen siirecte
idari islere doniisme ve i¢ denet¢inin yonetimle 6zdeslesme olasiligi yatmaktadir.
Siireklilik gosteren danismanlik faaliyetinin  i¢ denetcinin tarafsizligina zarar
verebilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle danismanlik islevi, kurum faaliyetlerini
gelistirme ve kuruma deger katma amaci kapsaminda gergeklestirilmelidir. Yonetim ve
uygulama siireclerinin disinda hareket edilmesi ve danigsmanlik faaliyetinin sadece

denetim sonuglari ile sinirlandirilmasi 6nerilmektedir (Gosterici, 2006: 183).
2.6.5. Kurum Faaliyetlerine Deger Katma ve Gelistirme

Deger katma ve gelistirme hizmetleri, kurumun amaglarina ulagma firsatlarini

artirma ve faaliyetleri gelistirme imkanlarini belirleyerek riske maruz kalma ihtimalini

azaltmadir (Goniilagar, 2007: 24).

Ic denetcilerin kuruma deger katmasmi saglayan ¢esitli yollar vardir,
Bunlardan ilki, kaynak ve zaman kullanimini azaltict ve denetim sonuglarinin degerini
artiracak yeni bir denetim yaklagimi ve yontemi gelistirmektir. Ikincisi, kurumun
hedeflerine ulagsmasini engelleyici Onemli risklere ya da sorunlara yogunlagmak,
boylece hedeflere ulasma olasiligini artirmak; tigiinciisii de yonetimle yakin ¢alisarak i¢
denetimin kendilerine saglayacagi en degerli bilginin ne olacagimi ve bilgiyi nasil

kullanacaklarini belirlemektir (Galloway, 2006: 20).

Deger yaratma islevi i¢ denetimin hedef kitlesinin farkli beklentileri sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Hem 06zel sektor hem de kamuda uygulanmakta olan i¢ denetim
sisteminin iist yonetim, denetim komitesi, miisteri ve tedarik¢i gibi ¢esitli hedef kitlesi
bulunmaktadir. Ornegin {ist yonetim, i¢ denetim faaliyetinin kurumsal etkinligi artirip
artirmadigiyla, dis denetciler ise i¢ denetimin kurumun mali yapisiyla ilgili gorev
yiiklerini azaltan bir i¢ kontrol aracit gérevi lstlenip tstlenmedigi ile ilgilenmektedir.
Kurum hizmetlerinden faydalananlar ve diger dis paydaslar ise i¢ denetimin kurum

bilgilerinin dogrulugu ve giivenilirligi ile ilgili giivence saglamasini, meslektaglar1 da i¢
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denetimin kuruma yeni ve iyi uygulamalar katmasini hedeflemektedir (Anderson, 2003:

100).

I¢c denetim dinamik bir fonksiyondur ve kurumlar igin giderek daha degerli

hizmetler sunmaktadir. I¢ denetciler asagidakileri uygulamak suretiyle kuruma deger
katmaktadir (Galloway, 2006: 20-21):

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

Degisimi tesvik ve takip edici olmak.

Denetimi daha isbirlik¢i hale getirmek.

Oz degerlendirme sisteminin kullanimini tegvik etmek.
Kurum ¢aliganlarin1 denetime dahil etmek.

Risklere odaklanmak.

Kar (6zelde) ve faydayr (kamuda) artirmay1 amaglamak.
Sorunlu alanlara 6ncelik vermek.

Teknolojiyi tiim birimlerle paylagmak.

Miisteri ile igbirligi halinde olmak.

Kurum ¢apinda denetim tavsiyeleri vermek.

Onleyici denetimler yiiriitmek.

Di1s denetim maliyetlerini azaltmak.

Denetcilere 6zel gorevlendirmeler yapmak.

Denetim raporlarini hizlica yayimlamak.

Temel prensiplere geri donmek.
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Ic denetim olaylar1 geriden takip eden bir sistem degil, aksine &ne gegip
ongoriileriyle risklerin yani sira firsatlar1 da ortaya koyan bir sistemdir. Bu siire¢ i¢
denetim ve i¢ denetcilerin kurumlararas1 koprii vazifesi gérmesini ve kurum ig¢inde yol
gosterici olmasini saglayarak denetim sistemini kuruma deger katici bir isleve
dontistiirmektedir. Ayrica gecmis uygulamalarin denetimi yoniiyle reaktif bir siire¢ olan
denetim, danismanlik ve deger katma gibi siire¢ odakli yeni islevlerle birlikte proaktif

bir yapiya doniismektedir (Memis, 2008: 79).
2.6.6. Standartlara Uygunluk

Standart, i¢ denetim faaliyet alaninin gergeklestirilmesiyle ve i¢ denetim
performansmin degerlendirilmesiyle ilgili gerekleri tanimlayan ve IIA I¢ Denetim

Standartlar1 Kurulu tarafindan yayimlanan mesleki bir beyandir (Goniilagar, 2007: 25).

Standartlarin amaci, i¢ denetim uygulamalarini olmasi gerektigi gibi temsil
eden temel ilkeleri belirlemek; kuruma deger katan i¢ denetim faaliyetlerini tesvik
etmek ve uygulamaya gegirmeye yonelik bir c¢ergeve olusturmak; i¢ denetim
performansinin degerlendirilmesi i¢in uygun bir yapr kurmak ve gelismis kurumsal

stire¢ ve faaliyetleri harekete gecirmektir (Goniilagar, 2007: 25).

Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlar1 Mesleki Uygulama Cergevesi’nde
(International Internal Audit Professional Practices Framework) rehberlik iki kategoride
siniflandirilmistir: zorunlu ve tavsiye rehberligi. Zorunlu rehberlik i¢ denetimin tanimi,
etik kodlar1 ve standartlari; tavsiye rehberligi ise goriis belgeleri, uygulamada
danigmanlik ve uygulamada rehberlik hususlarini igermektedir (Messier, Glover ve
Prawitt, 2012: 747-748).

Meslegin etik kodlar1 ve standartlar1 belirlenerek i¢ denetgilere rehberlik
yapilmaya ¢alisilmaktadir. Uluslararas1 mesleki uygulama standartlar1 iic alanda
diizenlenmistir: nitelik, performans ve uygulama standartlari. Nitelik standartlari, i¢
denetim siirecini yiiriiten taraf ve kurumlarin ozelliklerine yoneliktir. Performans
standartlari, i¢ denetim faaliyetinin igerigini ve Oziinii agiklamakla birlikte bu

hizmetlerin performansin1 degerlendirmede kullanilan kalite 6l¢iitlerini belirlemektedir.
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Belli gorev tiirlerine yonelik hazirlanan uygulama standartlari ise giivence ve

danmigsmanlik fonksiyonlar1 i¢in olusturulmustur (Messier, Glover ve Prawitt, 2012: 748-
749).

Uluslararasi i¢ Denetim Standartlar1 Mesleki Uygulama Cercevesi, Tiirkiye I¢
Denetim Enstitiisii (TIDE) tarafindan Tiirkgeye terciime ettirilerek Kirmiz Kitap adi
altinda yayimlanmustir. i¢ denetciler bu kitaptaki standartlar1 dikkate alarak mesleklerini

icra etmektedir.
2.7. i¢c Denetim Tiirleri

I¢ denetim tiirleri: uygunluk denetimi, performans denetimi, mali denetim, bilgi
teknolojisi denetimi ve sistem denetimidir. I¢ denetim, bu denetim uygulamalarindan bir
veya birkagini kapsayacak sekilde risk odakli yapilmaktadir. Ayrica, bir faaliyet veya
konu tiim tiirlerde denetim kapsamina alinabilmektedir (I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve

Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik, md. 8).
2.7.1. Uygunluk Denetimi

Uygunluk denetimi Anayasa, ilgili kanun, kanun hiikmiinde kararname, tiiziik,
yonetmelik ve tebligler; kalkinma plani, yillik programlar, stratejik plan ve performans
programi; yoOnetim tarafindan belirlenen yonerge veya kabul edilen is ve islem
prosediirleri, alinan kararlar; idarenin giristigi s6zlesme ve taahhiitlere iliskin hiikiimler

dikkate alinarak gergeklestirilmektedir.

Kamu I¢ Denetim Rehberine gore idarenin tiim bilesenlerini kapsayan

uygunluk denetimi iki unsurdan olusmaktadir (21):

i.  Idarenin harcamalarmin ve mali islemlere iliskin karar ve tasarruflarinin
amag ve politikalara, kalkinma planina, yillik programa, stratejik plan ve performans

programina uygunlugunun denetlenmesi ve degerlendirilmesi.

ii. Idarenin harcamalarinm ilgili kanun, tiiziik, yonetmelik ve diger mevzuata
uygunlugunun harcama sonrasinda denetlenmesi.
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I¢ denetgi, uygunsuzluk saptadiginda bunun sebep ve sonuglarmi agiklayici bir
rapor hazirlamalidir. Kamu zararina yol agan uygunsuzluk miktar1 i¢ denetgi tarafindan

hesaplanir, hesaplanamadig1 zaman raporda agiklayici bilgilere yer verilir.

Kurum faaliyet ve islemlerinin ilgili kanun, tiiziik, yonetmelik ve diger
diizenlemelere uygunlugunun incelenmesini saglayan uygunluk denetimi, birim veya
siirece iligkin i¢ kontrol sisteminin etkinlik ve yeterliliginin tespit edilmesine de imkan

saglar (Baspinar, 2006: 26).
2.7.2. Performans Denetimi

Uluslararas1  Sayistaylar Birligi (INTOSAI) Denetim Standartlarinda
performans denetimi, “denetlenen kurumlarin gérevlerini yerine getirirken kaynaklarini
tutumlu, verimli ve etkin kullanip kullanmadiklarinin denetimi” olarak tanimlanmis ve

kapsami1 asagidaki sekilde ifade edilmistir (Soydan, 2008: 39):

“Kurumlarin faaliyetlerindeki tutumlulugun iyi yonetim ilke ve uygulamalar
ile kamu politikalarina gore denetlenmesi; insani, mali ve diger kaynaklarin
kullamimindaki verimliligin bilisim sistemleri, performans Odlgiitleri, gézetim ve i¢
kontrol sistemlerinin de incelenmesi suretiyle denetlenmesi; denetlenen kuruluslarin
hedeflerine ulasma yoniindeki performanslarinin etkinliginin kurum faaliyetlerinin

yarattigi gergek etkinin hedeflenen etkiyle kiyaslanarak denetlenmesidir.”

Performans denetiminin amaci tahsis edilen beseri, mali ve teknolojik
nitelikteki kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde, maddi
degerlerine uygun kullanilip kullanilmadigimin  objektif olarak incelenmesidir.
Performans denetimi kurumsal amaclara maliyet-etkin yontemlerle ulasilmasi,
hizmetlerin daha iyi kalitede sunulmasi, yoOnetim ve organizasyon siire¢lerinin
gelistirilmesi ve kaynak kullaniminda tasarruf saglanmasi amaciyla yapilmasi gereken

iyilestirmeler hususunda yol gostermektedir (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 26).
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2.7.3. Mali Denetim

Kamu idarelerinin biitge uygulamasina iliskin gelir, gider ve borg iligkileri ile
her tiirlii mal ve kiymete dair mali karar ve islemlerinin denetlenmesidir (Yigit, 2008:
113). Mali denetimde oOncelikle muhasebe standartlarina ve genel kabul gormiis
muhasebe ilkelerine uygun sistematik bir kayit sisteminin, ehliyet sahibi muhasebecinin
ve kontrol kadrosunun varliginin ve sistemin etkin ve uyumlu bir sekilde isleyip
islemediginin tespiti yapilmaktadir. Daha sonra tiim mali islemlerin kayit altina alinip
alinmadig1, muhasebe kaydinin belgeye dayandirilip dayandirilmadigi ve bu islemlerin
mevzuata uygun olup olmadigi incelenmektedir. Son olarak kurumun diizenledigi mali
tablo, rapor ve istatistiklerin mevcut muhasebe sisteminin igerdigi belge, bilgi ve diger
verilere dayanilarak ve bunlarla uyumlu hazirlanip hazirlanmadigi ve bunlarin

giivenilirlik, saydamlik ve samimilik derecesi belirlenmektedir (Bayar, 2008: 3-5).

Dolayistyla mali denetim; diizenlilik ve uygunluk denetimleri ile baglantili
olarak kamu kaynaklarinin elde edilmesi, korunmasi ve kullanilmasinin mevzuata,

belirlenmis Oncelikler ile diger ilke ve esaslara uygunlugunun denetlenmesidir (Kesik,

2005: 102).
2.7.4. Bilgi Teknolojisi Denetimi

Glinlimiiz iletisim ve bilisim alaninda yasanan hizli gelisim gerek kamu
gerekse Ozel sektor tarafindan ilgiyle takip edilmektedir. Faaliyet ve islemlerin biiyiik
bir kismi bilgisayar aracilifiyla yerine getirilmektedir. Bu gelisim islemlerin daha hizli
ve etkin yapilmasina olanak sunmaktadir. Ancak faydalarinin yani sira, sanal ortama
taginan bilgilerin izlenmesi, kontrol altina alinmasi ve denetlenmesinin ortaya ¢ikardigi
bazi olumsuz durumlarla da karsilasilmaktadir. Dolayisiyla, islemlerini sanal ortamda
gerceklestirmeye baslayan kurumlarin denetiminde elde edilen verilerin daha anlamli
olabilmesi i¢in bu verileri olusturan bilgisayar sistemlerinin ve bu sistemler {izerindeki
islem ve uygulamalarin diizgiin ve gilivenilir bir sekilde ¢alismasi gerekmektedir. Bu

siire¢ beraberinde bu alandaki denetimi gerekli kilmaktadir. (Ozbilgin, 2003: 123).
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Denetimde teknolojik destegin yogun kullanildigi en son metot Siirekli
Denetim  Sistemi (SDS)’dir. Sistem, teknolojik imkéanlardan yararlanarak bilgi
teknolojisi sisteminin ve mali verilerin olusumunu saglayan islem ve siireglerin
otomatik metotlar kullanilarak belli araliklarla diizenli ve siirekli olarak izlenmesi,
kontrol ve risk degerlendirmelerinin yapilmasi olarak ifade edilmektedir. AT&T,
Siemens ve New York Federal Reserve gibi uygulama ornekleri bulunan sistemin hem
0zel sektor kuruluslarinda hem de kamu kurumlarinda yayginlastirilmasina yonelik
arastirmalar devam etmektedir. Sistem Orneklem yerine gergek verilerle ¢alismakta ve
“kurumlarin gergek diinyasina” ulasilmasini saglamaktadir. Siireglerde tespit edilen
hatalar siire¢ degismedikge liretilmeye devam etmektedir. Boylece stireglerdeki risk ve
kontrol zafiyetinin gelecekte yol agabilecegi sorunlar ve bunlarin matematiksel
biiyiikliikleri 6nceden goriilebilmektedir. Sistem; gelir, mali raporlama ve siipheli alacak
basta olmak iizere risk tabanli siire¢ denetimleri, log analizleri, fraud denetimleri,
mantiksal erisim, uygulama ve veri tabani yonetim kontrolleri basta olmak {izere bilisim
sistemleri denetimi ve veri Kkalitesi iyilestirme projeleri alaninda kullanilmaktadir

(Sevimli, 2009: 30-31).

Sistem; riskli alanlarin belirlenmesi, denetimin genis kapsamli yapilabilmesi,
off-line ¢alisan sistemlerin birbirleri ile iletisim kuran sistemler haline getirilmesi,
stirecteki kontrol mekanizmalarinda meydana gelen iyilestirme ve bozulmalarin
izlenebilmesi, risklerin realize olmasi durumunda ortaya ¢ikan matematiksel
biiytikliigiin belirlenmesi, finansal verilerin giivenilirliginin artirilmasi, yolsuzluk ve
finansal hatalarin Oniine gegilmesi, yasal uyumun saglanmasina yardimci olmasi,
denetcilerin beceri ve tecriibelerini artirmasi, erken uyari sistemi gérevi gormesi, sadece
yilsonu degil ara donemlerde de denetim uygulamasina gegilmesi, drneklem riskinin
kaldirilarak gergek veriler ile calisiimasi, denetim ve kontrollerin otomatiklestirilmesi
ve hizli, dogru ve anlamli sonuglar iireterek zaman, maliyet ve personel tasarrufunun

saglanmasi hususlarinda fayda saglamaktadir (Sevimli, 2009: 31-32).

Tiirkiye’de bilgi teknolojisi denetimi i¢ denetcilerce, Kurul tarafindan Kamu I¢

Denetim Rehberine ek olarak yayimlanacak Bilgi Teknolojileri Rehberine gore
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gerceklestirilecektir. Rehber yayimlanana kadar IIA, Asya Sayistaylar Birligi
(ASOSAI) ve Bilgi Sistemlerinin Denetim ve Kontrolii Birligi (ISACA) gibi
uluslararast mesleki kuruluglarin  yaymladigi rehberler kullanilarak  denetim

gerceklestirilecektir (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 32).
2.7.5. Sistem Denetimi

Sistem denetimi, denetlenen birimin faaliyet ve i¢ kontrol sisteminin;
organizasyon yapisina katki saglayici bir yaklasimla analiz edilmesi, eksikliklerinin
tespit edilmesi, kalite ve uygunlugunun arastirilmasi, kaynaklarin ve uygulanan
yontemlerin  yeterliliginin  6l¢iilmesi  suretiyle degerlendirilmesidir (Kogak ve

Kavakoglu, 2010: 127).

Kamu I¢ Denetim Rehberine gére sistem denetimi; kamu gelir, gider, varlik ve
yiikiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yonetilmesini, kamu
idarelerinin kanunlara, temel politika belgelerine ve diger diizenlemelere uygun olarak
faaliyet gostermesini, karar olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve glivenilir
rapor ve bilgi iiretilmesini, her tiirli karar ve islemde usulsiizliik ve yolsuzlugun
onlenmesini, varliklarin kotiiye kullanimi ve israfinin dnlenmesi ile kayiplara karsi
korunmas1 amaciyla olusturulan i¢ kontrol sistemini bir biitlin olarak degerlendiren ve i¢

kontrol bilesenlerinin var olup olmadigini inceleyen bir denetim tiirtidiir (17).

Sistem denetiminde mali raporlarin dogruluk ve giivenilirligi, faaliyetlerin
mevzuata uygunlugu ve faaliyetler yiiriitiiliirken etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik

unsurlarinin dikkate alinip alinmadigi kontrol edilmektedir (Kesik, 2005: 104).
2.8. i¢c Denetim Teknikleri

Denetim teknikleri, denetimin amacina ve kapsamina gore degisebilmektedir.
Baslica denetim teknikleri; fiziki ve kaydi inceleme, belge inceleme, hesaplama ve
karsilastirma, analitik inceleme, dogrulama ve denetim siirecinde elde edilen calisma

kagitlarr’dir (Onder, 2008: 95-102).
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2.8.1. Fiziki ve Kaydi Inceleme

Fiziki inceleme; kurumdaki varliklarin, belgelerin ve kayitlarda gosterilen
fiziki kiymetlerin gergekliginin arastirilip bunlarin finansal tablolarda yer alip
almadiginin tespitinin yapilmasidir. Sayim ve envanter incelemesi olarak da
adlandirilan fiziki inceleme yontemi en ¢ok kullanilan tekniklerden biridir. Genel olarak
fiziki inceleme kapsamina kasa, alacak senetleri, stoklar, demirbaslar, makine ve tesisat
gibi maddi niteligi olan varliklar girmektedir. Kaydi inceleme kurumun tuttugu kayitlar
tizerinden yapilmaktadir. Bu incelemenin fiziki inceleme ile de dogrulanmasi

gerekmektedir (Onder, 2008: 95).
2.8.2. Belge Inceleme

Kurum defter kayitlarindaki verilerin incelenmesi yoluyla bu kayitlara dayanak
olusturan tiim belgelerin gerek igerik gerekse gerceklik yoniinden incelenmesidir.
Bordro, fatura, ¢ek ve senet gibi belgeler tarihleri, aritmetik dogruluklari, imza ve
onaylarin gecgerliligi, belge sira numaralari, i¢ kontrol birimince onaylanip
onaylanmadiklar1 ve belge iizerinde gerekli agiklamalarin bulunup bulunmadigi gibi

hususlar yéniinden incelemeye tabi tutulmaktadir (Onder, 2008: 96).
2.8.3. Hesaplama ve Karsilastirma

Denetgilerin finansal hesaplamalari tekrar yaparak dogrulugunu test etmesidir.
Finansal degerler denildiginde faiz hesaplari, kidem tazminatlari, yeniden degerleme
oranlari, vergi, resim, har¢, amortisman ve kasa hesabi gibi bir ¢cok kalem isin icine
girmektedir. Hesaplamalar disinda aralarinda uygunluk bulunmasi gereken tutarlar
arasinda da karsilastirma yapilmasi gerekmektedir. Karsilagtirma teknigi ile baglantili
olan ileriye ve geriye dogru denetim modelleri de nemli denetim tekniklerdir. ileriye
dogru denetimde, incelenen belgelerin yevmiye defterinden finansal tablolara dogru
stralamasinin dogru yapilip yapilmadigi arastirilmaktadir. Geriye dogru denetimde ise
finansal tablolardan muhasebe kaydina kadar olan siirecin siras1 degerlendirilmektedir

(Onder, 2008: 99).
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2.8.4. Analitik Inceleme

Finansal tablolarda yer alan verilerin karsilastirilmasi ve karsilastirma sonucu

aralarindaki iliskinin incelenmesi yontemidir (Onder, 2008: 100).
2.8.5. Dogrulama

Bilgi ve veri dogrulugunun kurum disindaki kisilerden yazili cevap alinmasi
yoluyla test edilmesi yontemidir. Kurum disindakilere uygulanmasi sebebi ile diger
tekniklerden ayrilmaktadir. Kurumun faaliyette bulundugu bankadan bilgi istenmesi

ornegi bu kapsamda degerlendirilebilir (Onder, 2008: 100).
2.8.6. Denetim Siirecinde Elde Edilen Calisma Kagitlart

Denetim sonucunda elde edilen degerlendirmelerin ve kanitlarin kayitlara

gecirilmesi denetcilerin kullandiklar1 calisma kagitlar1 araciligiyla gergeklesmektedir

(Onder, 2008: 101).

Kamu I¢ Denetim Rehberi'nde c¢alisma kagitlari denetim siiresince
gerceklestirilen  tiim  ¢alismalarin;  denetime  hazirhk, risk ve  kontrol
degerlendirmelerinin, yapilan testlerin, bunlarin sonucunda elde edilen bilgi, kanit ve
sonuglar ile raporlama ve izleme faaliyetlerinin kaydedildigi bir belge olarak
nitelendirilmektedir. Calisma kagitlari, denetimin yiiriitiilmesinde denetciye yardimci

olmakta ve denet¢inin ulastigi bulgular1 desteklemeye hizmet etmektedir (4).
2.9. i¢c Denetimin Tarihcesi

Denetimin baglangict milattan 6nce 3.500’e kadar gitmektedir. Mezopotamya
uygarligimin mali islemlere iliskin kayitlarinda rakamlarin yaninda kiigiik isaretlere
rastlanmistir. Nokta, dogrulama ve tik sembolleri ile teyit etme sistemi tasvir edilmistir.
I¢ kontrol, teyit etme ve gdrev boliisiimii sistemlerinin muhtemelen o dénemde ortaya
ciktig1 diisiiniilmektedir. Eski Misir ve Cin kayitlar1, Farsca ve Ibranice kayitlar benzer
sistemleri gostermektedir (Uzun, 2007: 2-3). Ornegin Misirlilar, tahillarin ambara
getirildigine dair sahit ve onayli makbuz talep etmekteydi. Yunanlilar finans iizerinde
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kontrole kuvvetle inanirlard1 Ki bu, kayitlar1 yetkilendirme ve teyit etmeye verdikleri
onemi gostermektedir. Karanlik ¢agin sonuna kadar hiikiimdarlar yeterli devlet geliri
elde ettiklerine dair kanit talep etmekteydi. ilk denetim, baron ve yargiglar tarafindan
daha sonra ise atanan memurlarca yapilmustir. 13. yiizyilda genisleyen italyan ticareti
daha kapsamli kayitlara gereksinimi ortaya c¢ikarmistir. Boylece her islemin borg ve
kredi olarak kaydedildigi ¢ift girisli muhasebe sistemi ortaya ¢ikmistir. Bilinen anlamda
denetim, sanayi devrimi sirasinda Ingiltere’de baslamistir. Kurumlar finansal kayitlart
kontrol ettirmek amaciyla muhasebecilerden faydalanmistir. Veri teyit etme islemi
tutulan defterdeki kayitlarin belgesel kanitlarla karsilastirilmas: ve dikkatle incelenmesi
siirecine doniismiistiir. Denetim, Ingiliz yatirimlari ile birlikte, 19. yiizyilda deniz asir1
gecerek Amerika Birlesik Devletleri’ne ulagsmistir (Sawyer, vd., 2005: 3-5; Gonen,
2005: 49).

Denetim ve i¢ denetim tarihi eskilere dayanmaktadir. Aslinda hem i¢ denetim
hem de muhasebe meslegi ayni gegmise sahiptir. Yiizyillardan beri tiiccar ve isadamlari
etkinlik ve kari artirmak, hata ve yolsuzluklar1 6nleyebilmek i¢in denet¢i istihdam
etmektedir. Artan vergi, harc gelirleri ve ticari seferlerden elde edilen karlar hazineleri
korumak igin muhasebe ve kontrol sistemini gerekli kilmistir. Ilk denetgilerin rolii
sadece kayit tutma isleminden ibaret olmayip daha genis kapsamli tutulmustur.
Kayitlarin dogrulugundan emin olmanin yam sira, denetgiler varliklarin fiziksel olarak
korunmasindan da sorumluydu. Hirsizliga karsi kaybin dnlenmesi denetgilerin baslica

sorumluluguydu (Galloway, 2006: 11).

Tarihsel olarak ¢ok eskilere dayandirilan i¢ denetim sisteminin ilk olarak 13.
yiizyilda Venedik, Milano ve Floransa gibi biiyiik Italyan Ticaret Merkezlerinde
uygulandigindan s6z edilmekle beraber denetim ve i¢ denetim sistemi akademik ac¢idan
ilk olarak 1900'li yillarda Kita Avrupa iilkelerinde ele alinmaya baslamistir (Yilanci,
2006: 8). Baslangici siyasi ve ticari kuruluslarin gelisimine dayanirken énem kazanmasi
ekonomik enstitiileri takiben gergeklesmistir. Denetcilerin roliiniin tarihsel siire¢ iginde

PO

ihtiyag ve kiiltiire gore degistigi ve cesitlendigi sdylenebilir (Galloway, 2006: 11). ig
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denetim tarihi mesleki gelisimin sistematik bir sekilde gergeklestigini gostermektedir

(Sawyer, vd., 2005: 3).

Tarihsel gelisim siireci degerlendirildiginde i¢ denetimin, 1950’1i yillarda sirket
varliklarini koruma, 1970’li yillarda hukuki denetim, 1990’11 yillarda sirket ve kurum
amacina ulagsma araci, 2000’li yillardan sonra ise sirket ve kuruma art1 bir deger katma

ozelligine biiriindiigii sdylenebilir (Onder, 2008: 23).

1940’lh1 yillardan sonra altin c¢agina giren i¢ denetim sistemi, yonetsel
denetimin sekillenmesiyle birlikte hatalar1 test etme ve yolsuzlugu 6nleme amaciyla
faaliyetlerin incelenmesi ve degerlendirilmesinde kurumu gelistirmeye ve mali
etkililigini artirmaya yonelerek modern yonetimin 6nemli bir parcasi haline gelmistir
(Acar ve Sahin, 2009: 90). Kisaca i¢ denetim i¢ kontrol odakli denetime doniigsmiistiir

(Kishali ve Pehlivanli, 2006: 79).

Modern anlamda i¢ denetim, 1941 yilinda New York’da Uluslararas: Ig
Denetim Enstitiisii’nlin kurulmasi ile islevsellesme siirecine girmistir. Enstitiinlin ABD
disindaki ilk orgiitlenmesi 1944 yilinda Toronto’da; Avrupa’daki ilk Orgiitlenme ise
1948 yilinda Ingiltere’de olusturulmustur (Géniilagar, 2007: 22). Baslangigta 25 iilkede
kurulan IIA, zamanla 120 iilkede &rgiitlenmis ve iiye sayis1 100.000’i asmistir (Ozoglu,
Mercan ve Cakiroglu, 2010: 79).

2.9.1. Avrupa Birligi Uye Ulkelerinde I¢ Denetim Sistemi ve Ozellikleri

1980’1 yillardan sonra Avrupa’da etkili olmaya baglayan i¢ denetim, Avrupa
Birligine iiye ve aday iilkelerde kuzey (adem-i1 merkeziyet¢i model) ya da giiney modeli
(merkeziyetci model) olarak uygulanmaktadir. Anglo Sakson iilkelerinde uygulanmakta
olan kuzey modelinin en énemli temsilcilerinden olan Ingiltere’de yénetim sorumlulugu
kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Yonetim sorumlulugu modelinde, kurumsal diizeyde
yonetimin hesap verme sorumlulugu 6n plandadir. Ayrica i¢ denetim fonksiyonu ilgili
idare nezdinde olusturulan i¢ denetim birimlerince (Demirci, 2007: 49) Maliye
Bakanlig: tarafindan yayimlanan standartlara gore gergeklestirilmektedir. Raporlarim

dogrudan st yoOneticiye sunan i¢ denetcilerin yiiriittiikleri faaliyetlerin etkinliginin
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saglanmasindan Hazine Bakanligi sorumlu tutulmaktadir. Bu sistem bir takim

farkliliklarla Hollanda ve ABD’de de uygulanmaktadir (Kesik, 2005: 105).

Giliney modelinin uygulandigi Kita Avrupa iilkelerindeki en iyi uygulama
ornekleri Fransa’da goriilmektedir. I¢ denetim bir misyon olarak kabul edilip bu gérev
miifettislerce yerine getirilmektedir. i¢ denetim, kurumlarin muhasebe ve finans ile ilgili
faaliyetleri ¢ergevesinde yapilmaktadir (Siizen, 2008: 39). Giiney modeli, kuruma baglh
olmadan calisan bir miifettisin gorevini daha bagimsiz ve tarafsiz yiiriitebilecegini
diisiinmektedir (Acar, 2001: 5). Bu model Fransa disinda Portekiz, Ispanya ve
Liiksemburg’da etkili olmaktadir (Kesik, 2005: 106).

Merkeziyet¢i modelde i¢ denetim faaliyeti, Maliye Bakanliginca tek elden
yiriitiildiiglinden, daha kolay uygulanacagi ve siirecte karmasiklik yasanmayacagi
diisiniilmektedir. Boylece i¢ denetgilerin belirlenen ilke ve standartlara uyumunun daha
ist seviyede gerceklesecegine ve i¢ denetgilerin kamu idarelerinden bagimsiz faaliyet
yurittikleri i¢in daha etkili karar alacaklarina inanilmaktadir. Sakincalart ise
sorumlulugun Maliye Bakanligt ve kamu idaresi arasinda boliisiilmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu durum kontrol sisteminin hesap verebilirligini zedelemekte, i¢
denetimin etkinligini azaltmakta ve i¢ denetcilerin Maliye Bakanliginin birer ajani
olarak algilanmasina sebebiyet vermektedir. Sonug olarak kamu idareleri mali yonetim

sorumlulugunu kendilerine ait hissetmemekte ve buna uygun davranmama yoluna

gitmektedir (Kesik, 2005: 106).

I¢ denetim hizmetinin kurum disindan bir firmaya yaptirilmasi denetim
alaninda uzmanlasmis yetkin kisilerden faydalanilmasini, denetim kapsaminin
genisletilmesini ve i¢ denetim faaliyetlerinin planlamasinda 6nemli oranda esneklik
kazanilmasini ve yonetim baskilarindan uzak kalimmasmi saglar (Desai, Gerard ve
Tripathy, 2011: 150- 151). Kurum iginde istihdam edilen i¢ denetgilerin yonetime kars1
kayitsiz kalamayacagi diisliniilmekte ve bu yiizden bagimsizliklar1 ve tarafsizliklar
tartisilmaktadir. Bu konuda Ahlawat ve Love’in 2004 yilinda yaptigi arastirmada,
kurum dis1 i¢ denetgilerin daha az taraf tuttugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica dis kaynakli i¢

denetcilerin genellikle ¢ok kaliteli biiylik muhasebe sirketlerinde istihdam edildigi ve
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boylece daha kaliteli hizmet sunduklari ve uzmanlik seviyelerinin daha yiiksek
olduguna inanilmaktadir (Munro ve Stewart, 2009: 6). Olumsuz yani ise i¢ denetgilerin
kurum hakkinda gerekli bilgiye sahip olabilmesi i¢cin daha fazla emek ve zaman

harcamak zorunda kalmasidir (Desai, Gerard ve Tripathy, 2011: 150- 151).

Her iki model de iilkelerin yonetim yapilarina uygundur. Kuzey modeli
yonetime siyasi miidahalenin daha az oldugu iilkelerde, giiney modeli ise yonetime
siyasi miidahalenin kontrol altina alinamadigi iilkelerde hakimdir (Goniilagar, 2008:

42).

Bu iki model disinda 6zellikle Almanya’da uygulanmakta olan kuzey ve giiney
modelinin karmasi durumundaki modelde ise i¢ denetci, dis denetim sisteminin bir ajani
gibi gbrev yapmaktadir. Yiiksek denetim kurumunun belirledigi standartlara gore

gerceklestirilen denetim raporlari yine bu kuruma sunulmaktadir (Kesik, 2005: 106).
2.9.2. Tiirkiye’de I¢ Denetim Sistemi ve Ozellikleri

1980'li yillarda Tiirk ekonomisinin disa agilma politikasinin bir sonucu olarak
i¢ denetim uygulamasina o6zel sektér kurumlarinda baslanmis ve uygulamanin
yayginlasmasi ile 1995 yilinda i¢ denetim meslek orgiitii olarak Tiirkiye I¢ Denetim
Enstitiisii kurulmustur. TIDE, 1996 yilinda ECIIA ve IIA iiyeligine kabul edilmistir.

Ik olarak 6zel sektorde uygulanmaya baslayan i¢ denetim, kamu sektdriine
24.12.2003 yilinda Resmi Gazetede yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile dahil edilmistir. Kanun’un hazirlanmasinda Tirkiye’nin 1999
yilinda Avrupa Birligi’'ne aday iilke statiisiinde kabulii ve 2005 yilinda miizakere
siirecinin baglamas1 etkili olmustur. Miizakere siireci ile birlikte Tiirkiye’nin iiyelik
yiikiimliiliiklerini yerine getirebilmesi i¢in 35 fasilda miizakere konusu belirlenmistir.
Bunlardan biri de “mali kontrol” fashdir. Mali yonetim ve kontrol alaninda Avrupa
Birligi standartlarina uyum amaciyla ¢esitli diizenlemeler yapilmistir ve 5018 sayili

Kanun bunlar i¢erisinde en énemlilerinden biridir.
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5018 sayilt Kanun ile kamuda iki alanda ¢ok radikal diizenlemeler yapilmasi
amaclanmistir. Kanun, kamu mali yonetim ve kontrol sistemini biitiinciil bir yaklagim
ve fonksiyon odakli bir sistematik icerisinde diizenlemektedir (Candan, 2008: 50).
Ozellikle kamu yonetimi alaninda i¢ kontrol ve bunun bir pargasi sayilan i¢c denetim
sistemi anlayig1 getirilerek uygulanmakta olan denetim modelinin tamamiyla
yenilenmesi hedeflenmistir (Kalender, 2008: 88). 5018 sayili Kanunla getirilen i¢
denetim sistemi bir takim farkliliklar disinda genel olarak kuzey ya da Anglo Sakson

olarak bilinen modele benzemektedir (Siizen, 2008: 40).

Tirk Kamu Yonetimine 5018 sayili Kanunla dahil edilen i¢ denetim kavrami

Kanun’un 63./1. maddesine gore;

“Kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek icin kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel giivence

saglama ve danismanlik faaliyeti” olarak tanimlanmustir.

Kanunda yer alan i¢ denetim tanimi, diinyada kabul gérmiis ve uluslararasi
nitelik kazanmis tanimlama ile birebir Ortlismektedir. Ayrica, kamu i¢ denetim
standartlar1 da uluslararasi i¢ denetim standartlar1 dikkate alinarak birebir ¢eviri yoluyla

Tiirkiye uygulamasina kazandirilmistir (Aslan, 2010: 78).

Kanun’un 63. maddesinde i¢ denetimin uluslararasi kabul goérmiis standartlara
uygun olarak sertifikali i¢ denetgiler tarafindan yapilacagi, kamu idarelerinde dogrudan
list yoneticiye bagli I¢ Denetim Birimi Baskanliklarnin faaliyete gegirilecegi ifade
edilmistir. 5018 sayili Kanunun 64. maddesine gore i¢ denetcilerin asagida belirtilen

gorevleri yerine getirmesi gerekmektedir:

I. Nesnel risk analizlerine dayanarak kamu idarelerinin yonetim ve kontrol
yapilarin1 degerlendirmek.

ii. Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi bakimindan
incelemeler yapmak ve onerilerde bulunmak.

ili. Harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi yapmak.
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iv. Idarenin harcamalarinin, mali islemlere iliskin karar ve tasarruflarinin, amag
ve politikalara, kalkinma planina, programlara, stratejik planlara ve performans
programlarina uygunlugunu denetlemek ve degerlendirmek.

v. Mali yonetim ve kontrol siireclerinin sistem denetimini yapmak bu
konularda onerilerde bulunmak.

vi.Denetim sonuglar1 ¢ergevesinde iyilestirmelere yonelik Onerilerde
bulunmak.

vii. Denetim sirasinda veya denetim sonuglarina gore sorusturma agilmasini

gerektirecek bir duruma rastlanildiginda, ilgili idarenin en iist amirine bildirmek.

Kamu sektoriinde i¢ denetim sisteminin uygulanmasi ile ulasilmasi hedeflenen

faydalar sunlardir (Bilge ve Kiraci, 2011: 152):

i. Y1l boyunca idarenin yapmis oldugu faaliyetler izlenir ve bunlara iligkin tist
yonetime degerlendirme ve Onerilerde bulunulur. Yonetimin gerekli 6nlemleri almasina
yardimci olunur.

ii. Idarenin faaliyetlerinin kurum hedefleriyle iliskisi analiz edilir ve hedeflere
ulagsmadaki etkinlik performansi 6l¢iiliir.

iii.  Faaliyetler periyodik olarak siirekli izlenir. Boylece aksilik ya da hatalarin
onceden farkina varilarak yonetimin tedbirler almasi saglanir.

iv. Mali disiplinin  saglanmasinda  ve  uygunluk  denetimlerinin
gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynar.

V. Kurumun kalite glivencesine katkida bulunur.

Tiirkiye’de kamu kesiminde uluslararasi standartlar dikkate alinarak i¢ denetim
uygulamasina gecilmis olmast denetim kiiltiiriinde koklii bir degisikligi beraberinde
getirmis ve diger iilke uygulamalariyla uyum saglanmasina katkida bulunmustur (Aslan,
2010: 78). Islem ve faaliyetlerde hata, hile ve yolsuzluk aramanin yani sira kuruma
deger katma ve kurumu gelistirme anlayisi ile isleyen i¢ denetim sistemi yonetim, i¢
kontrol ve risk yonetim siireglerinin etkinligini de bu anlayisla incelemektedir.
Kurumun hedeflerinde basariya ulasmasinda i¢ denetcilere Onemli gorevler

diismektedir. Bu nedenle i¢ denetim sisteminin temel unsurlarinin ve 6zelliklerinin
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bilinmesi 6zellikle bu tezin temel konusu olan kurumsal risk yonetim siirecindeki gorev

ve sorumluluklarinin kapsaminin anlasilmasi i¢in gerekli ve dnemlidir.

Denetim sistemindeki koklii degisim geregi hazirlanan mevzuat i¢ denetimin
risk odakli bir anlayisla gergeklestirilmesi gerektigine deginmektedir. Mevzuattaki
yetersizliklerin giderilebilmesi ve risk yonetiminde uluslararasi standartlar kapsaminda
faaliyet gosterilmesi amaciyla ileriki boliimde genel anlamda risk yonetim sistemine ve
i¢ kontrol standartlariyla uyumlu olmasi nedeniyle kurumsal risk yonetim sistemine yer

verilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3. RISK YONETIM SIiSTEMi ve ULKE UYGULAMALARINDA RiSK
YONETIM MODELLERI

Bu bolimde risk yoOnetim sisteminin ortaya c¢ikis ve gelisim siirecine
deginildikten sonra geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetim sistemine gegis
siireci anlatilmaktadir. Ozel ve kamu sektdriindeki risk yonetim sistemi karsilastirmasi
sonrasinda iilke uygulamalarindaki risk yonetim modellerine iligkin bilgilere yer

verilmektedir.
3.1. Risk Yonetim Sistemi ve Gelisim Siireci

Risk yonetim sisteminin ortaya ¢ikis ve gelisim siirecini agiklamadan 6nce risk
kavram ile ilgili bilgi verilmesi kavram karmasasini ortadan kaldirmak amaciyla
faydali olacaktir. Genel anlamda bir faaliyet ya da olayin sonucuna iligkin belirsizligi
(Terje ve Ortwin, 2010: 8) ifade eden risk kavraminin kdkeni ile ilgili farkli goriisler
bulunmaktadir. Bir goriise gore risk kavrami Ingilizceye, Italyanca “belirsiz durumlara
karst kadercilikten ziyade bir secenek olusturulmasi” anlamina gelen “risicare”
kavramindan (Reding, vd., 2009: 4-3); diger goriise gore ise onyedinci yiizyil
ortalarinda “kayba, zarara veya tehlikeye yol agabilecek bir olaymm meydana gelme
olasilig1” olarak tanimlanan (Emhan, 2009: 210) Fransizca “risque” kavramindan
gecmistir. Onsekizinci yiizyilin ikinci g¢eyreginden itibaren de Ingilizce yazilimi
sigortalama igslemlerinde kullanilmaya baslamistir (Flanagan ve Norman, 1993: 2). Daha
¢ok tehdit edici durumlar i¢in kullanilan risk kavraminin “firsat” olarak kullanilmasina
dayanak olarak Cince orjinli bir kelime olmasi ve Cince’de her iki anlama da sahip

olmasi gosterilmektedir (Derici, Tiiysiiz ve Sar1, 2007: 152).

Risk, ¢cok yonlii bir kavram olmasi sebebiyle farkli durumlarda farkli seyler

ifade edebilmekte ve daha ¢ok alg1 ve tutumlara gore sekillenmektedir (Fone ve Young,

2005: 11-12).
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The Committee of Sponsoring Organizations of The Treadway Commission
(COSO)’nun tanimina gore risk “bir olayin meydana gelme ve kurumun hedeflerine
ulagma basarisin1 kotii etkileme olasiligidir”. Basit bir tahminden 6te birgok olumsuz
sonucu olan 6nemli bir etmendir (Reding, vd., 2009: 4-3). Su anda var olan degil
gelecekte ortaya ¢ikma olasiligi olan tehdit edici durumlarin genel nitelemesidir (Derici,
Tlysiiz ve Sar1, 2007: 152). Tanimda vurgulanmasi gereken bir unsur da riskin stirekli

bir tehdit olma 6zelligi tasimasidir (Griffiths, 2005: 17).

Uluslararas1 Standartlar Organizasyonuna gore risk “bir olay ve onun
sonuglarinin olasilik kombinasyonudur”. Degismeyen statik diinya diizeninde risk
olamayacagi i¢in risk “gercegin dinamik Ozelliklerinin dogrudan {iriinii” olarak
tanimlanabilir. Bu dinamizm belirsiz sonuglar ile dolu bir diinyaya neden olmakta ve

beklenti sonuglarinda farklilik yaratmaktadir (Fone ve Young, 2005: 11-12).

Risk, hedeflere ulasilmasini engelleyen bilgi eksikligi olarak da
tanimlanmaktadir. Bu tanimda “bilgi agig1” ve “hedeflere” 6nem verilmektedir. Risk
genis anlamda hedeflerden sapma, dar anlamda ise sadece olumsuz sapmalar olarak

degerlendirilmektedir (Dobler, 2003: 2).

Ic veya dis kaynakli bir olay ya da unsur kurumun hedeflerine ulagsma
basarisint olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir (COSO, 2004a: 16). Risk
rastlantisal bir olayin meydana gelme olasiligidir ve gergeklestiginde kurumun
hedeflerine ulagsma basarisini olumsuz etkilemektedir. Risk {i¢ unsurdan olusmaktadir.
Bunlar: senaryo, meydana gelme olasiligi ve meydana geldigindeki etki boyutudur
(Vose, 2008: 3). Olumlu etkisi olan olaylar, negatif etkileri telafi etmeyi ya da firsatlar
temsil etmektedir. Firsatlar, bir olaymmn meydana gelmesi durumunda hedeflere
ulagilmasini olumlu etkileme olasiligidir. Deger yaratan ya da mevcut degeri koruyan
(INTOSAI, 2007: 11) firsatlarin ortaya c¢ikmasi tesadiifi bir durumdur ve hedefler
tizerinde olumlu etkisi olmaktadir. Bu nedenle firsat da ayni risk gibi li¢ unsurdan
olugsmaktadir. Risk ve firsat bir madalyonun iki yiizii olarak degerlendirilebilir (Vose,
2008: 3).
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Her kurumun birbirinden farkli strateji ve hedefleri bulunmaktadir. Riskler
strateji olusturma ve hedef belirleme siireci ile baslamakta (Reding, vd., 2009: 4-3) ve
kurumun strateji ya da is planindaki amagclara, hedeflere ve riskin olasi sonuglarina
dayali olarak siniflandirilmaktadir. Risk i¢ ya da dis kaynakli ortaya ¢ikabilen, hedeflere
ulasilmasini engelleyen, kotii yonetime, miisteri-vatandas memnuniyetsizligine, mali,

varlik ve sayginlik kaybina ve yolsuzluga sebep olan durumlardir (Cameron, 2004: 2).

Kisaca risk, plan ve karar sonuglarindaki belirsizliktir, kaginilmazdir, stratejik
hedeflerin bir fonksiyonudur (Burnaby ve Hass, 2009: 540) ve kurumun basariya
ulasmasinda bariyer rolii iistlenmektedir. Iyi seylerin olusumunu saglamak ya da kotii
seylerin olusumunu engellemek amaciyla risklerin iyi yonetilmesi gerekmektedir

(Reding, vd., 2009: 4-3).

Risk yonetimi ise kurumun hedeflerine ulagmasini engelleyecek risklerin
belirlenmesi, azaltilmasi ve basariya ulagilmasini saglayacak firsatlarin ortaya

¢ikarilarak kullanilmasi siirecidir (Reding, vd., 2009: 4-3).

Risk yonetimi kavrami ilk olarak sigortacilik sektoriinde kullanilmistir.
1967°de Londra’da Edward Lloyd tarafindan acilan kahve diikkan1 zamanla gemicilikle
ilgili bilgi aligverisinin yapildig1 bir yer ve kisa siire sonra da denizcilik sigortasinin
merkezi haline gelmistir. Risk havuzlart olusturan Lloyd, risklerin kapsamini
genisleterek sigortacilik sektoriiniin lideri konumuna gelmistir. Uzun bir siire sigorta
sektorii ile es anlamli kullanilan risk yonetimi kavrami 1970’lerde Amerika’da is
diinyasinda genis kabul gormeye baslamistir. Bretton Woods anlagsmasinin sona ermesi
ve 1973-1979 donemi petrol krizi sonucunda risk oranlama ve degerlendirme alaninda
danismanlik hizmeti talepleri baslamistir. 1980’lerin ilk yaris1 politik risklere agirlik

verilen bir siiregken 1980’lerin sonlarinda politik riskler® azalmistir (Non, 8).

1990°da risk yonetimine verilen 6nem artmis ve daha ¢ok kurumun ¢ékmesine

neden olabilecek risklere odaklanilmistir. 1990 sonlarindaki g¢alismalar, kurumlarin

% Berlin Duvarinin ¢kiisii vb. olaylar
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yonetmeleri gereken risk kapsaminin genislediginin ve genislemeye devam ettiginin
farkina varildiginm1 gostermektedir. Biitlin bunlar risk yoOnetimine verilen Onemin
artmasini ve risk yonetim anlayisinda kurumsallagmanin gergeklesmesini saglamistir.
Bu donemde kapsamli bir risk yonetim c¢ergevesi olusturulmasi, i¢ denetimin risk
yonetim uygulamalart ile biitiinlestirilmesi, kurum kiiltliriinde risk farkindaliginin ve
risk yonetiminde yOnetim sorumlulugunun artirilmasi, kurumlarda risk yonetim ofisi
olusturulmasi ve kurumsal risk yonetim sisteminin kabulii gibi konularda asama

kaydedilmistir (Non, 10).

Eger risk yonetimi, riskleri degerlendirmek ve riskin etkilerini tespit etmek igin
kullanilan bir yontem olarak tanimlanirsa sistemin uygarligin baslangicindan beri var
oldugu soylenebilir. Bununla beraber bilingli bir uygulama olup olmadigi kapsaminda
degerlendirildiginde risk yonetimin 20. yiizyilin ortalarina kadar uzanan bir tarihe sahip

oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Non, 7).

Risk yonetiminde genelde negatif sonuglara yogunlasildigi diistiniilmekte ve
zarar azaltict ya da zarar1 Onleyici tedbirler gelistirilmektedir (AIRMIC, ALARM, IRM,
2002: 2). Oysa risk yonetiminde her olay ya da projenin hem firsat saglayict hem de
tehdit edici unsurlariyla ayn1 anda ilgilenilmektedir. Kurum ve toplumlarin hedeflerine
uygun olarak risklerin incelendigi ve degerlendirildigi resmi bir siire¢ olan risk yonetimi

Sekil 1°de gosterilmektedir.
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Kurumun Stratejik Hedefleri

Risk Degerlendirme

Risk Analizi
Risk Tanimlama
Risk Agiklama
Risk Tahmini

Risk Degerlendirme

Yasal Denetim

Risk Raporlama

Tehditler ve Firsatlar

Karar Verme

Risk Tutumu Belirleme

Artik Riskleri Raporlama

Sekil 1: Risk Yonetim Siireci
Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 4.

Sekil 1’e gore risk yonetim siireci agsagidaki agsamalardan olugsmaktadir (Fone

ve Young, 2005: 15; Hong Kong Institute of Certified Public Accountants, 2005: 13):

i.  Kurumsal hedefleri anlama.
ii. Risk yonetim misyonunu tanimlama (hedef ve politika belirleme).
iii.  Risk ve belirsizliklerin degerlendirilmesi (tanimlama, analiz ve 6lgme).

iv. Risk kontrolii (ortadan kaldirma, kaginma, azaltma, 6nleme ve yonetme).
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V. Risk finansmani (riskin finansal sonug¢larinin dl¢limii ve degerlendirmesi).

vi. Program yonetimi (uygulama tedbirleri gelistirme, inceleme ve izleme).

Risk yonetimin ilk defa uygulanacagi kurumlarda kurumsal yapi sistemin
uygulanmasina imkan verecek bigimde sekillendirilmektedir. Bu asamada sorumlular ve
sorumluluklar belirlenmekte, iletisim yapis1 uygun hale getirilmekte ve gerekli fiziki
donanim saglanmaktadir (Derici, Tiiysiiz ve Sari, 2007: 154). Risklerin yonetimi i¢in
kurum strateji, siire¢, personel, teknoloji ve bilgi birikiminin birlikte hareket etmesi

gerekmektedir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 2).

Risk yonetimin amaci gelecekte kuruma zarar verme olasilig1 olan olaylari ve
olaylarin meydana gelmesi durumunda ortaya cikacak olumsuz sonuglari azaltmak,
olast sonuclarda meydana gelebilecek sapmalar1 kontrol etmek, firsatlarin 6nceden
farkina varilmasini saglayarak kurum i¢in avantaja doniistiiriilmesine Onciiliik etmek,
risk yonetim sonuclarima yonelik farkindaligi artirmak ve hedeflere ulagilmasini
saglayict siirecleri koordine etmektir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 2; Griffiths,
2005: 21). lyi bir risk ydnetim sistemi kurumun; istedigi sonuclara ulagsma giivenini
artirtr, tehditleri kabul edilebilir bir seviyede etkili bir sekilde tutmasimi ve firsatlar

kullanarak bilingli karar almasini saglar (The Orange Book, 2004: 7).

Risk yonetim fonksiyonunun rolii: risk yonetim strateji ve politikalarini
belirlemek; stratejik ve operasyonel diizeyde risk yonetimi saglamak; risk farkindalik
kiiltiirii olusturmak, buna yonelik egitimleri koordine etmek; is birimlerine yonelik risk
politika ve yapilar olusturmak; risk yonetimi icin siiregleri tasarlamak ve yeniden
gbzden gecirmek; kurum icinde risk yonetimini gelistirici faaliyetleri koordine etmek;
acil durum ve is siireklilik programlart dahil olmak {izere risk tutumlarint gelistirmek ve
yonetim kurulu ve paydaslar i¢in rapor hazirlamaktir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002:

11). Risk yonetim siirecinin siirekliligi Sekil 2°de gdsterilmektedir.
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Strateii Olusturma

Riskleri Tanimlama

[letisim ve izleme

Riskleri Kontrol Etme

Riskleri Degerlendirme

Risk Tutumu Belirleme

Sekil 2: Risk Yonetim Siirecinin Siirekliligi
Kaynak: Shenkir ve Walker, 2007: 2.

Risk yonetimi i¢in kapsamli, uygun ve iyi planlanmig bir stratejiye ihtiyag
vardir (Cameron, 2004: 3). Risk yonetimi kurum stratejisi ve stratejinin uygulanmasi
kapsaminda isleyen ve gelisen stirekli bir siire¢ olmal1 ve kurum kiltiiriine etkili plan ve
programla {ist yonetim tarafindan entegre edilmelidir. Kurumun diinkii, bugilinkii ve
ozellikle gelecekteki faaliyetleri kapsaminda tiim riskler degerlendirilmelidir. Stratejiler
uygulama hedeflerine doniistiiriilmeli ve kurum yonetici ve ¢alisanlarinin i
alanlarindaki risk yonetim sorumluluklar1 belirlenmelidir (AIRMIC, ALARM, IRM,
2002: 2). Sorumlularin hesap verme sorumlulugu ve performans 6l¢iimii, kurumun her
seviyesinde etkinlii artirmak amaciyla, risk yonetim sistemince desteklenmektedir.
Riske yonelik bireysel ya da grup yaklasiminin bi¢cimlenmesinde son edinilen
deneyimler ve kurumun 6diil veya ceza sistemi etkili olmaktadir (Olson ve Wu, 2010: 3;

FERMA, 2003: 10).

Risk yonetimi, kurum hedeflerini destekleyerek kurumu ve paydaslarini
korumakta ve onlara deger katmaktadir (Vicente, 2011: 3). Sistem kurum hedeflerini
desteklerken, kurumun gelecekteki faaliyetlerinin tutarli ve kontrollii bir sekilde
olusumu i¢in bir ¢ergeve sunar; karar alim siireglerinin iyilestirilmesine, kapsamli ve
yapisal ig alanlarinin planlanmasi ve Onceliklendirilmesine yardimci olur; sermaye ve
kaynaklarin daha verimli kullanimina, kurum imaj ve varliklarinin korunmasi ve
gelistirilmesine katki saglar; personel ve kurum bilgi tabanmi gelistirir ve destekler;
kurumun c¢aligma alanindaki sert kayip ya da dalgalanmalar1 azaltir ve kurumsal

etkinligi ve verimliligi artirir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 4).
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Kot olan risk degil, riskin anlagilmamasi, yanhis degerlendirilmesi,
yonetilememesi ve gdz ardi1 edilmesidir (Non, 31). Iyi bir risk ydnetim sistemi ileriye
yonelik karar aliminda ve yoOnetiminde kurum yoneticilerine yardimci olmakta ve
sadece kayiplarin Onlenmesi ya da azaltilmasi degil, ayn1 zamanda deger katici

firsatlarin fark edilmesini saglamaktadir (Cameron, 2004: 3).

3.2. Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetim Sistemine

Gecis

Diinya her gecen giin biraz daha risk iistlenerek biiylimektedir. Afet, savas ve
finansal ¢okiisler karsilagilan bir¢ok riskli duruma verilebilecek orneklerdir. Bir riskin
tistesinden gelindiginde arkasindan digeri ortaya c¢ikmaktadir. Risklerin ¢esidi ve
miktar1 artmakta ve ¢Ozliim {Uretme ihtiyaci bir zorunluluk olarak hem isletme
sahiplerinin hem de kamu kurumlarinin karsisina c¢ikmaktadir. Gerekli onlemlerin
almmamast beraberinde felaketleri getirmektedir. Kitlesel ve bazen beklenmedik
kurumsal basarisizliklar, 6zellikle muhasebe ve raporlamadaki, kurumsal yonetisimde

risk yonetimin dnemine dikkat ¢ekmektedir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 2).

[k risk yonetim uygulamasi, kayiplar1 énlemek igin kontrol ve finansman
teknikleri ile yonetilmistir (Manab, Kassim ve Hussin, 2010: 240). Klasik mali yonetim
anlayig1 olarak tasvir edilen ve geleneksel risk yonetim siireci olarak da bilinen bu
sistemde, riskler kotii algilanip kurum, mal ve finans varliklarini risklerden korumaya
odaklanilmakta ve riskleri s6zlesme ya da sigortalama yoluyla transfer etmenin yollari
aragtirllmaktaydi1 (Arthur J. Gallagher Risk Management Services, 2009: 9).
Sigortalama geleneksel risk yoOnetim sisteminin en popiiler finansal yaklasimidir.
Sistemde riskler birim birim ya da tek tek yonetilmekteydi. Bu durum yonetim kuruluna
ve Ust yonetime risklerin genel goriiniimii ile ilgili bir raporlama yapilamamasina,
maliyetlerin artmasina ve risk yonetiminde Ortiigmelere neden olmaktaydi. Geleneksel
risk yoneticileri ayn1 zamanda paydaglara deger katma ilkesini de dikkate almamaktaydi

(Manab, Kassim ve Hussin, 2010: 240).

54



Geleneksel risk yonetim sisteminin dar kapsamindan ¢ikarilarak kurumlarin her
tiirlli faaliyet alaninda karsilasabilecekleri riskleri (stratejik, faaliyet, uygunluk,
raporlama, teknolojik ve personel gibi) ele alabilecek sekilde genisletilmesi
gerekmekteydi. Gerek 6zel gerek kamu sektoriinde degisen diinya diizenine uyum

cabalar1 kapsaminda kurumsal risk yonetim anlayisi ortaya ¢ikmustir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin ortaya ¢ikmasinda yeni yonetim anlayisinda
yer alan “bir isi ilk seferinde dogru yapmak™ ve ‘“hata ortaya ¢ikmadan 6nlem almak”
yaklagimlarinin da etkisi olmustur. Birbiri ile baglantili bu iki yaklasimin ilkinin basari

ile uygulanmas1 ikincisinin etkinligine bagli kilinmaktadir (Derici, Tiysiiz ve Sari,
2007: 153).

Kurumsal yonetisim anlayisindaki degisim risklerin kurum ¢apinda
tanimlanmasi ve yonetilmesi algisini ortaya ¢ikarmistir (Beasley, Jenkins ve Kranitz,
2003: 3). Iyi kurumsal yonetisim “kurumun kars1 karstya kaldigi riskleri yonetebilmesi
icin dogru i¢ altyapiin olusturulmasi” anlamina gelmektedir. Kurumsal yonetisim
“kurumu hedeflerine ulasmasi i¢in bir arada tutan bir tutkal”, risk yonetimi de “esneklik
saglayan bir siire¢” olarak degerlendirilmektedir. Aslinda kurumsal risk yonetim
kavram ve uygulamasi “kurumsal yoOnetisimi gii¢lendirici 6nemli bir kaynak” gibi
diisiiniilmekte ve “kurumsal yonetisimi gelistirmek ve paydaslara deger katmak temelli”
olduguna inanilmaktadir. Kurumsal yonetisim ve paydas degeri anlayiginin kurumsal
risk yonetim anlayisin1 benimseme ve uygulamada tiizel kisiler i¢in temel motivasyon
faktorii oldugu tespit edilmistir. Kurumun istikrar ve gelisim performansi biiylik oranda
bu iki unsurun roliiniin etkinligine baghdir. Kurumsal yonetisim, kurumsal risk yonetim
etkinligi i¢in hayati 6onem tagimakta ve kurumsal risk yonetim unsurlari, kurumsal
yonetisimle uyumlu olmadikga basari elde edilememektedir (Manab, Kassim ve Hussin,
2010: 241-242).

Sirket ¢okiislerine, skandal ve yolsuzluklara sebep olarak, basarisiz ya da zayif
risk yonetim ve kurumsal yonetisim uygulamalari gosterilmektedir. Ornegin, 1997

Dogu Asya mali krizine, zayif kurumsal yoOnetisim ve yetersiz risk yonetim
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uygulamalar1 temel sebep olarak gosterilmektedir (Manab, Kassim ve Hussin, 2010:
242).

Risk yonetiminde sistematik ve biitiinsel bir yaklasim sunan kurumsal risk
yonetim sistemi, kurumsal yOnetisim ve hesap verme sorumlulugunun en temel
unsurudur. Sistem kurumun durumsal farkindaligini artirarak risk tutumlarmin daha
aktif yoOnetimini saglamaktadir (Terzi, 2010: 1,5). Kurumsal yoOnetisim ve risk
yonetimin birlestirilmesi kurumun; rekabet avantaji kazanmasin1 ve paydaslara deger
katmasini, bu degeri korumasini ve gelistirmesini saglamaktadir (Manab, Kassim ve
Hussin, 2010: 243-244).

Geleneksel risk yonetim sistemi genel olarak riskin mali yapr iizerindeki
olumsuz etkilerinden kurumu korumaya odaklanmakta iken kurumsal risk yonetim
sistemi, risk yonetimini kurum stratejisinin bir parcasi haline getirmekte ve kuruma
deger katmak amaciyla risklere iligkin en iyi tutumlarin belirlenmesini ve risklerin etkili
yonetilmesini saglamaktadir (Lienberg ve Hoyt, 2003: 40). Geleneksel risk yonetim ile

kurumesal risk yonetim sistemi arasindaki temel farkliliklar Tablo 1°de ele alinmaktadir.
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Geleneksel ve Kurumsal Risk Yonetim Sistemleri Arasindaki Temel

Tablo 1

Farkhhiklar

Geleneksel Risk Yonetimi

Kurumsal Risk Yonetimi

Riskler ayr1 ayr1 birbirlerinden bagimsiz
ve diger faktorlerle biitiinlestirilmeden
degerlendirilir.

Riskler kurum
degerlendirilir.

stratejileri  kapsaminda

Risk tanimlama ve degerlendirmesi s6z
konusudur.

Risk portfoy gelisimi s6z konusudur.

Risklerde dnem siralamasi yapilmaz.

Riskler 6nem derecesine gore siralanir ve buna
gore degerlendirilir.

Risk azaltma uygulamasi s6z konusudur.

Risk optimizasyon uygulamasi s6z konusudur.

Risk limitleri vardir.

Risk stratejileri vardir.

Risk sahiplenicileri yok.

Risk sorumlular1 belirlenir.

Rastgele risk 6l¢timii yapilir.

Risklerin izlenme ve oncelik

siralamasi yapilir.

Ol¢limiinde

Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim
fonksiyonlar1 vardir.

Risk yonetimi kurum genelinde organize edilir
ve yiriitiilir.

“Risk benim sorumlulugum degil” algist
hakimdir.

“Risk
hakimdir.

herkesin ~ sorumlulugudur”  algisi

Kaynak: Hall, 2007: 5.

Kurumsal risk yonetim sisteminde iist yonetim ve yonetim risklerin tiimiine
odaklanmakta ve risklerin kurum c¢apinda etkisini dikkate almaktadir. Bdylece
geleneksel risk yonetiminden farklilasilmakta ve riskler kurum genelinde
degerlendirilmektedir. Ayrica geleneksel sistemde birim bazinda risklere yonelik
uygulanan tutumlarin bir diger birimde farkli riskler yaratmasi s6z konusu
olabilmekteyken (Beasley, Branson ve Hancock 2008: 45-46) kurumsal risk yonetim

sistemi ile bu durumun 6niine gegilmistir.

Kurumsal risk yonetim sistemi kurumun biitlinlinii ve tiim risk kategorilerini
ele alarak risk yonetim kavramini baska bir seviyeye yiikseltmistir (Terzi, 2010: 5). Bu
yiikselis ya da degisim Sekil 3’de gosterilmektedir.
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oM ODAK] )

I$1

GELENEKSEL
RISK YONETIMI

o Riski sigortalama
yonelimlidir,
® Givenlik ve acil durum
yonetimi ayri ayri ele alinir,

® Yonetim talepleri
ayr ayr1 yoritalir,

® Tehlike 1geren riskler
tantmlanir ve kontrol edilir,

® Uygunluk durumlarn
ayn ayr1 degerlendirilir,

® Risk *" depolama’ yaklagim
var ve risk yonetiminde Kurum
¢apinda bittinlesme yok.

Risk ‘olumsuz’
algilanir ve risklermn
transferme odaklidir.

® Risklerin azaltilmasinda daha

® Risk yonetiminde daha fazla

KURUMSAL
RiSK YONETIMI

® Risk yonetim stireci,
yukaridan asagiya bir
yaklagimda, kurum misyon ve
stratejileri ile buttnlegmigtir,

iLERI DUZEY
RiSK YONETiMI

¢ok finansal teknikler kullanilir,
® Givenlik ve acil durum

Risklerin énlenmesinde ve LR Ak Rl
yonetimi ve yonetim

azaltilmasinda daha proaktif

AR talepleri risk yonetim
yaklagim tercih edilir. ;

stirecinde blttinlestinlerek
Gvenlik ve acil durum degerlendirilir,
yonetimi ve yonetim talepleri
buttnlestirilerek risk yonetim
stirecinde degerlendirilir,

® Riskler hem tehdit
hem de firsat unsurlar
kapsaminda degerlendirilir.
Hesap verme sorumlulugu
kapsaminda maliyet yonetimi
yapilir,

® Kurumun stirdiirtlebilir
bagariya ulagmasina yardimes
olur

® Bir gok risk yonetim
tutumu ve anahtik yéntem
kullanirlar.

igbirligi ve daha az risk
depolama vardir.

Risk “bir gider’
olarak algilanir ve risk
maliyetlermimn
azaltilmas: odaklidur.

Risk belirsizliktir ve
hedeflere ulagilmast
i¢in makul oranda risk
istlenilmesi odaklidur

Sekil 3: Risk Yonetimin Gelisim Siireci
Kaynak: Arthur J. Gallagher Risk Management Services, 2009: 10.

Sekilde 3’te gorildigi gibi islem odakl, riskleri koti algilayan ve
yonetmekten ziyade sigortalama yoOntemini tercih eden geleneksel risk yonetim
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sisteminden, risklerin kuruma olan maliyetlerinin azaltilmasina odaklanan ileri diizey
risk yonetim sistemine ge¢ilmistir. Bununla birlikte kurumlar, risklerin yonetilerek

avantaja doniistiiriilebilecegini savunan kurumsal risk yonetim sistemine yonelmistir.
3.3. Kamu ve Ozel Sektorde Risk Yénetimi

Insan calismalarinin tiimiinde (Olson ve Wu, 2010: 1) ve gelecegin tam olarak
bilinemedigi her yerde risk bulunmaktadir (Fone ve Young, 2005: 11). Bugiiniin is
diinyasi siirekli degismekte ve her gecen giin dngdriilemeyen, istikrarsiz ve karmasik bir
yaptya biirlinmektedir. Dogas1 geregi riskle dolu olan mevcut kiiresel ekonomik
ortamda risklerin kurum capinda tanimlanmasi ve yonetilmesi hem kamu sektoriiniin
hem de 6zel sektoriin bagar1 ve stirekliligi i¢in giderek daha 6nemli hale gelmektedir

(PriceWaterHouseCoopers, 2008: 3).

Eger kamu yoneticilerine, kamu yonetiminin 6zel sektorden farkli olup
olmadig1 sorulmus olsa mutlaka “evet” cevabini vereceklerdir. Kamu-6zel ayrimi daha
cok Kkiiltiirel ve sosyal faktorlerden kaynaklanmaktadir. Bu fikir bazilar1 igin
memnuniyet verici olmayabilir; ancak demokrasilerin kamu hayatindaki tutarsizliklarini
genis kapsamda agiklamaktadir. Ornegin, bazilar1 saghik hizmetlerinin kamunun
sorumlulugunda olduguna inanirken bazilar1 inanmamaktadir. Bazi milletler toplu
tasimanin kamu tarafindan yapilmasi gerektigine inanirken bazilar1 aksini iddia
etmektedir. Farkliliklar, kamu ve 6zel sektordeki risklerin farkli 6zelliklere sahip olup
olmadiginin anlagilmasini da saglayacaktir (Fone ve Young, 2005: 17). Mevcut sorun ve
risklere yonelik gelistirilecek ¢oziimler de kamu ve 6zelde birbirinden ayrismaktadir

(Derici, Tiiysiiz ve Sari, 2007: 152).

Kamusalligin riskleri ve kamu kurumlarinda risk yonetimini nasil etkileyecegi
sorusuna verilecek ilk cevap riske maruz kalma nedeninin farkliligi olacaktir. Kamu
sektorlinde risklerin benzersiz o6zellikleri vardir. Kamu kuruluslart 6zelde olmayan
hukuki, mali, sosyal ve politik nedenli risklerle kars1 karsiyadir (Fone ve Young, 2005:
11,20).
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Kamu kuruluslar1 yetki ve sorumluluklarini yasalardan almakta ve vatandas ile
olan iliskileri 6zel sektérden tamamiyla farlilik gostermektedir. Halka agik bir sirketin
hissedarlar1 ile vatandas karsilastirildiginda aradaki fark agikga goriilebilmektedir.
Vatandaglarin kamuda katildig1 ve kar elde ettigi bir pazar olmadigi gibi finansal
yiikiimliiliikleri de farklidir ve yasal sorumluluklari vardir. Bu nedenle kamuda riske
yonelik kayiplar politik, yasal ve sosyal kaynakli ve benzersizdir. Ozel sektorde riskler
etkili bir sekilde yonetilemediginde de riskler kamusallasmaktadir. Kamu riskleri kamu
yarari ile ilgili konulardan (haklarin korunmasi, kamu yararinin esit dagilimi ve politik
siiregte adalet giivencesini saglamak vb.) kaynaklanan sorun ve siiregleri
nitelendirmekte ve kamu yarari iddiasinin s6z konusu oldugu haklarin korunmasi,
cikarlarin dengelenmesi ve politik siiregte tarafsizlik ve adalet giivencesi ile ilgili sorun

ve siireglerle karakterize edilmektedir (Fone ve Young, 2005: 20-21).

Kamu politikasinin olusturulmasiyla riskler de dolayli olarak olusmaktadir.
Hiikiimet eylem alani disinda kalan riskleri, yonetilmesi amaciyla bagkasina yonlendirir.
Kamusal risk bu alanda “sosyal risk yonetimi” olarak bilinen politik alani temsil
ederken digeri yoOnetim uygulamalarini temsil etmekte ve ikisi arasinda c¢akisma

bulunmaktadir (Fone ve Young, 2005: 20).

Kurumsal risk yonetim sisteminin adaptasyonu hem kamu hem de 6zel sektore
hareket giicii ve hiz kazandirmaktadir. Arastirmalar Avustralya, Kanada, Yeni Zelanda,
Giiney Afrika, Biiyiik Britanya Birlesik Krallig1 ve Kuzey irlanda devlet kurumlarinin
kurumsal risk yonetim sistemini halihazirda kullanmakta oldugunu gostermektedir
(Terzi, 2010: 4). Tiirkiye’de kurumsal risk yonetim uygulamasina yonelik ¢alismalara

Maliye Bakanlig1 ve Sayistay biinyesinde rastlanmaktadir.
3.4. Ulke Uygulamalarinda Risk Yénetim Modelleri

Birgok iilkede uygulanmakta olan farkli risk yonetim modelleri bulunmaktadir.
Bunlardan en cok tercih edilenleri; Avustralya ve Yeni Zelanda, Amerika, Ingiltere ve
Kanada risk yonetim modelleridir. Kurumlarin tercih ettikleri risk yonetim modelini

tespit etmek amaciyla Jacguetta Goy, Grant Purdy ve diger arastirmacilarin katkilarryla
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2011 yilinda bir anket ¢alismasi1 hazirlanmistir. Ankette 111 {ilkeden 1823 katilimer yer
almis; ancak kullanilan risk yonetim modelinin tespitine iliskin soruya 1338 katilimci
cevap vermistir. Anket sonuglarina gore kurumlarin % 36°s1 ISO 31000 risk yonetim
standartlarini, %18’1 COSO kurumsal risk yonetim sistemini, %13’ AS/NZS 4360
biitiinlesik risk yonetim modelini ve % 4’1 BS ISO 31100 standartlarini1 kullanmaktadir.
ISO 31000 standartlar1 hem AS/NZS 4360 standartlarinin 2009 yilinda revize
edilmesinde hem de Ingiltere BS ISO 31100 standartlarimm 2011 yilinda

olusturulmasinda temel referans kaynagi olarak kullanilmistir (Goy, vd., 2012: 37).

Asagida bu sistemler hakkinda kisa agiklamalara yer verilmektedir.
Amerika’da uygulanmakta olan kurumsal risk yonetim sistemi bu tezde temel alinan
yaklasgim olmasit nedeniyle daha ayrintili bir sekilde bir sonraki bdoliimde

incelenmektedir
3.4.1. Avustralya ve Yeni Zelanda Risk Yonetim Modeli

1995°de ortaya ¢ikan Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim sistemi,
risklerin yonetilmesi ve belgelendirilmesinde diinyanin ilk resmi ve c¢ok giiclii
standartlarina sahip bir uygulama modelidir (Inconsult, 2009: 1; Giines ve Teker, 2010:
68). 2004 yilinda yeniden yapilandirilan Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim
standartlar1 “Risk Yonetim Esaslart AS/NZS 4360:2004” olarak bilinmektedir. AS/NZS
4360 standartlari, Avustralya ve Yeni Zelanda’daki kar amagli ve kar amaci olmayan
grup temsilcilerinden olusan bir ortak teknik komite tarafindan gelistirilmis ve her ¢esit
kurumda kullanilabilir sekilde tasarlanmistir. Yirmi sekiz sayfa uzunlugunda,
anlasilmas1 ve uygulanmasi kolay ve esnek olan standartlar, kurumsal risk yonetim
sisteminin uygulanmasi i¢in dokuz adiml bir program sunmaktadir (Arthur J. Gallagher
Risk Management Services, 2009: 20). Standartlar, risklerin islevsel risk yonetim grubu
tarafindan yonetilecegini ve bu grubun gerekli beceri ve tecriibeye sahip oldugunu ifade

etmektedir (Glines ve Teker, 2010: 68).

Standartlar hem Sarbanes-Oxley uyumu gerektiren organizasyonlar igin risk

yonetim metodolojisi olarak hem de riskleri yonetmek icin olasilik ve sonug¢ gibi
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geleneksel bir yontem kullanmayi tercih eden organizasyonlar i¢in iyi c¢alistigindan
kullanimi tesvik edilmektedir. AS/NZS 4360 standartlar1 sirket veya sistemik riskler
icin teknik risklerden daha iyi calisir; ancak tehdit risk modeli yapili uygulamalari
saglayan metotlar1 ele almaz. Ayrica giivenlik incelemeleri igin riskleri siniflandirsa da
web uygulamalarindaki tehditleri belirten yapisal metottaki eksikligi onu diger

metotlardan daha az ¢ekici kilmaktadir (http://www.webguvenligi.org, 2007).

AS/NZS 4360 risk yonetim standartlari, risk yonetim sisteminin uygulanmasi
ve gelisimi i¢in yapilmasi gerekenlere agiklik getiren bir rehber niteligi gostermektedir.
Standartlara gore ilk olarak kurumun stratejik, kurumsal ve risk yonetim kapsami
olusturulmalidir. Kurumsal politika; risk yonetim hedeflerini kapsayict bir sekilde
gelistirilmeli, kurumsal ve bireysel sorumluluklara, uygulama ve degerlendirme
prosediirlerinin kapsamina agiklik getirmelidir. Risk yonetimi kurum kiiltiiriniin bir
pargast olmali ve bu kapsamda risk farkindaligi ve iletisim diizeyi artirtlmalidir. Bu
amagla egitim programlarmim organize edilmesi tavsiye edilmektedir. Ust ydnetimin
sistemi desteklemesi sistemin islerligi ve gelisimi icin gerekli bir diger 6n adim olarak
belirtilmektedir. Standartlara gére risk yonetimi, kurumun planlama ve yonetim
slireglerinin birer parcasi haline getirilmelidir. Risk yonetimi ile ilgili kapsam
olusturulduktan sonra riskler tanimlanmalidir. Daha sonra riskler meydana gelme
olasiliklari, etkileri ve sonuclart dikkate alinarak degerlendirilmeli ve oncelik sirasina
konulmalidir. Risklere yonelik uygulanacak politikalar tespit edilmelidir. Risk yonetim
siireci izlenmeli ve degerlendirilmelidir. Hem kurum i¢i hem de kurum dis1 paydaslarla
sonuglar paylasilmali ve biitlin siireglerin yazili dokiiman halinde saklanmasina 6zen
gosterilmelidir. Risk yoOnetim sisteminde stireklilik saglanarak sistemin uygulanmasi

garanti altina alinmahidir (Gaidow ve Boey, 2005: 8-9, 47).

AS/NZS 4360 risk yonetim siireci; kapsam olusturma, risk belirleme, risk
analizi, risk degerlendirme, risk yonetimi, iletisim, danigsma, izleme ve degerlendirme
asamalarindan olusmaktadir (Standards Austrlia/Standards New Zealand. 2009: 13).
Avustralya ve Yeni Zelanda Risk Yonetim Standartlari’ndaki risk yonetim siirecleri

Sekil 4’te gosterilmektedir.
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Sekil 4: Avustralya ve Yeni Zelanda Risk Yonetim Siireci
Kaynak: Broadleaf Capital International Pty Ltd., 2007: 1.; ACT Insurance

Authority, 2004: 4.

AS/NZS 4360 risk yonetim standartlar1 2009 yilinda “ISO 31000 Risk
Yonetim Ilke ve Esaslar1” dikkate alinarak revize edilmis ve AS/NZS ISO 31000: 2009
adiyla yayimlanmigtir (Standards Austrlia/Standards New Zealand, 2009: ii).

ISO (The International Organization for Standardization), ulusal standart
kuruluglarinin diinya ¢apinda bir federasyonudur. Uluslararasi standartlar genellikle ISO
teknik komitelerince hazirlanmaktadir ve ISO 31000 risk yonetim standartlari da bu
teknik komitelerce hazirlanmistir (Standards Policy and Strategy Committee, 2010: iv).

ISO 31000, uluslararasi risk yoOnetim standartlaridir ve islevsel uygulama
modeline yonelik bir rehber niteligi tagimaktadir. Standartlarda, ISO 31000’ne neden

gerek duyulduguna deginilmekte ve risk yoOnetim sisteminin ilke, esas, yapi ve
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stireclerine iligkin ayrintilara yer verilmektedir. Ayrica kurumsal risk yOnetim
uygulamasina yonelik tavsiyelerde bulunulmaktadir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2010b:
2,7).

ISO 31000 standartlart risk yonetimini her kurumun stratejik yonetiminin bir
parcasi olarak gormektedir. Standartlara gore risk yOnetiminin odak noktasi, risklerin
onem sirasina konmasi ve her risk i¢in uygun bir risk tutumunun belirlenmesidir. Temel
amac¢ ise kurumun tim faaliyetlerine maksimum deger katabilmektir. Amaca
ulagilabilmesi icin risk yonetiminin siireklilik temelli bir siire¢ ve kurum stratejilerinin
uygulanmasini ve gelisimini destekleyici olmasi gerektigine deginilmektedir. Risk
yonetiminin kurum kiiltlirii ile biitlinlestirilmesi ve risk yonetimindeki sorumluluklarin
acikca belirlenmesi gerektigine yer verilmektedir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2010b: 6;
Fionda, 2010: 13).

ISO 31000 risk yonetim standartlari esas, yap1 (gergeve) ve siireg olmak tizere
tic boliimden olusmaktadir. ISO 31000’in esas, yap1 ve siiregleri arasindaki iliski Sekil

5’te gosterilmektedir.
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Sekil 5°te goriildiigi lizere ISO 31000 risk yonetim standartlarinin belli
unsurlar1 bulunmaktadir. Bu unsurlarin ilk adimini risk yonetim sisteminin esas ya da
kapsaminin belirlenmesi olusturmaktadir. Bunun i¢in kurumun i¢ ve dis gevresinin
tanimlanmasi, mevcut risk yonetim sisteminin 6zelliklerinin, eksiklerinin ve hatalarinin
belirlenmesi, risk yonetim sistemi ile ilgili kriterlerin tespit edilmesi ve sistemin
kapsaminin olusturulmas1 gerekmektedir. ikinci unsur olan siire¢ asamasinda riskler

tamimlanmalidir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2010a: 6).

ISO 31000°de risk; kisa, orta ya da uzun vadede kurumu hem olumlu hem de
olumsuz etkileme olasilig1 olan stratejik, faaliyet ve kullanilan yol ve yontem kaynakli
bir olay ya da durum olarak tanimlanmaktadir. Stratejik riskler kurumun uzun dénemli
hedeflerine yonelik risklerdir. Faaliyet riskleri kurumun rutin aktivitelerinden
kaynaklanan risklerdir. Kullanilan yol ve yontem kaynakli riskler ise kurumun
degisimlere karst verdigi miicadele siirecinde Kkarsilasabilecegi riskler olarak
tanimlanmaktadir. Risklerin tanimlanmasi asamasinda kurum; “ne tir risklerle
karsilagilabilir, riskler ne zaman ve nerede ortaya cikabilir, riskler nasil ve neden
olusur” sorularmi sormalidir. Riskler tanimlandiktan sonra nicel, yar1 nicel ya da nitel
teknikler yardimiyla 3*3, 4*4 ya da 5*5 matrisleri kullanilarak, olasilik ve sonuglari
dikkate alinarak, risklerin 6nem siralamasi yapilmasi gerektigine deginilmektedir
(AIRMIC, ALARM, IRM, 2010b: 4-5). ISO 31000 spesifik bir risk siniflandirma
sistemi yerine her kurumun risklerine bagli olarak uygun bir sistem gelistirmesini onerir
ve risk yonetim siirecinin basarili bir sekilde uygulanmasi, desteklenmesi ve

stirdiiriilmesi icin gerekli alt yapiy1 sunar (AIRMIC, ALARM, IRM, 2010a: 6).

Riskler tanimlandiktan sonra Oncelikler belirlenerek kriterlere uygun olarak
riskler degerlendirilir. Risklerin yonetilmesinin gerekli olup olmadigina karar verilir.
Riskler yonetilirken artik riskler de dikkate alinir. Siirecin her adiminin izlenmesi ve
raporlanmasi, sonuglarin degerlendirilmesi, risk yonetim sistemi ile ilgili genel
degerlendirmelerin yapilmas: ve kurum performansinin artirilmasi igin 6nemli ve

gerekli bir diger adimdir (Pearson, 2007: 26).
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Bir diger unsur olan yapi asamasinda sistemin uygulanabilmesi i¢in Sistemin
kapsamini igeren bir g¢ergeve olusturulmasi istenmektedir. Risk yOnetim sisteminin
siirekliliginin saglanabilmesi i¢in kurumdaki tiim yonetim sistemleri ile baglantili
olmasi ve yonetimin gii¢lii destegini almas1 gerektigine deginilmektedir (Fionda, 2010:
16).

AS/NZS 4360 ve AS/NZS ISO 31000 arasindaki temel farkliliklar sunlardir
(Inconsult, 2009: 1):

i. AS/NZS ISO 31000 gercek bir uluslararasi risk yonetim standardidir ve
Kalite Yonetim Standardi ISO 9000 gibi iyi bilinen uluslararasi standartlarin sahip
oldugu ozelliklere ve sayginliga sahiptir.

ii. AS/NZS ISO 31000’de kavram ve tanimlamalarda degisiklik yapilmuistir.

Baz1 yeni tanimlar gelistirilirken bazilar da ¢ikartilmistir.

lii.  Risk yonetim ilkeleri, yapisi, kapsami ve siirecleri arasindaki iliski AS/NZS
ISO 31000°de daha iyi agiklanmakta ve drneklendirilmektedir.

iv. AS/NZS ISO 31000’de risk yonetimini etkin kilmaya yardimci olmak igin

dikkat edilmesi gereken on bir adet ilkeye yer verilmektedir.

v. AS/NZS ISO 31000 risk yonetimini gelistirmek i¢in gerekli bes niteligi
aciklamaktadir. Bunlar: siirekli iyilestirme, riskler i¢in tam sorumluluk, her tiirlii karar
aliminda risk yonetimin uygulanmasi, siirekli iletisim ve kurumun yonetim yapisinda

tam entegrasyon’dur.

AS/NZS 1SO 31000 standartlarinin kuruma sagladigi temel faydalar sunlardir
(Standards New Zealand, 2010):

I. Risk yonetimin etkinlestirilmesini saglayarak hedeflere ulasilma olasiligini
artirir.

ii. Kurum ¢apinda risklerin ve tutumlarin belirlenmesine yonelik farkindalik
yaratir.
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Iii. Firsat ve tehditlerin belirlenmesinde gelisim saglar.

iv. Ilgili yasal ve uluslararasi normlara uygunluk kazandirir.

V. Finansal raporlamay1, kurumsal yonetisimi ve paydas giivenini gelistirir.

vi. Karar verme ve planlama i¢in giivenilir bir temel olusturur.

vii. Kontrol sistemini gelistirir.

viii. Etkin risk tutumu belirlemede kaynak tahsisi ve kullanimi saglar.

ix. Faaliyetlerdeki etkinligi ve verimliligi artirir.

X. Kayiplar1 6nlemeyi ve olay yonetimini gelistirir ve kayiplari en aza indirir.

Xi. Kurumsal 6grenmeyi, esnekligi ve direnci artirir.

xii. Hazirlanan risk yonetim raporlari ile hem st yonetime hem de yonetim
kurulu ve denetim komitesine 6nemli risklerin standartlara uygun olarak yonetildigine

dair bilgi saglar (Pearson, 2007: 16).
3.4.2. Ingiltere Risk Yonetim Modeli

Subat 2008’de Ingiltere’de BS 31100 adiyla “Risk Yénetimi: Uygulama
Kurallar1” taslagi yayimlanmis ve Haziran 2011°de “BS 31100: 2011 Risk Yonetimi-
ISO 31000 igin Uygulama Ilke ve Esaslari” (BS 31100: 2011 Risk Management. Code
of Practice and Guidance for The Implementation of ISO 31000) adiyla British
Standards Institution tarafindan basilmistir (Peace, 2012: 4; Hopkin, 2012: 57).

BS 31100, ISO 31000°ni destekleyici uygulama kodudur. BS 31100 risk
yonetim hedeflerine ulasilmasi ve risklerin kurum ¢apinda yonetilmesi i¢in risk yonetim
esas, model, gergeve ve siireglerine rehberlik saglayacak sekilde tasarlanmig sistematik
ve etkili bir standartlar dizisidir (Hopkin, 2012: 64). Standartlar risk yonetim sisteminin,
Kurumun stratejisi kapsaminda ve stratejinin uygulanmasinda siirekli ve gelisen bir
siire¢ olmasi gerektigine dikkat cekmektedir (FERMA, 2003: 3). BS 31100, uluslararast
standartlarda olmayan risk yonetimi ile 1ilgili ek ilkelere de yer vermektedir
(http://www.continuitycompliance.org). BS 31100 risk yonetim standartlar1 ile ilgili
ilkeler sunlardir (MANIGENT, 9):
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I.  Risk yonetimi kuruma uygun yapilandirilmalidir.

ii. Risk yonetimi kurum kiiltiiriinde ve personel algisinda yer edinmelidir.
iii. Risk yonetimi sistematik ve yapisal olmalidir.

Iv. Risk yonetimi i¢in kurumda genel bir risk dili olusturulmalidir.

V. Risk yonetimi en dogru bilgilere dayanmalidir.

vi. Risk yonetimi belirsizlikleri agik bir sekilde degerlendirmelidir.

vii. Risk yonetimi karar alim siirecinin bir par¢asi olmalidir.

viii. Risk yonetimi seffaf bir yapida ve kapsamli olmalidir.

iX. Risk yonetimi dinamik ve degisimlere uyumlu olmalidir.

X.  Risk yonetimi siireklilik 6zelligi tasimalidir.

Xi. Risk yonetim ilkeleri donemsel olarak tekrar degerlendirilmelidir.

Risk yonetim sisteminin yapisi kapsaminda; goérev ve baglilik, risklerin
yonetimi igin bir igerik olusturulmasi (risk yoOnetim stratejisinin, politikasinin,
kiltiirtiniin, risk istahinin, risk profilinin ve risk kriterlerinin belirlenmesi;  rol,
sorumluluk ve yetkilerin yazili hale getirilmesi; risk yonetim teknik ve araglarinin tespit
edilmesi), risk yonetiminin uygulanmasi, izleme ve degerlendirme siireci ve sistemdeki
hata ya da eksikliklerin giderilmesi ve gelistirilmesi yer almaktadir (Ramsay, 2009: 9;
MANIGENT, 10-11).

BS 31100 standartlar1 riskleri inceleme, tanimlama, degerlendirme, uygun
tutum belirleme ve raporlama siire¢lerinden olugsmaktadir (MANIGENT, 12). BS 31100

standartlarina iliskin risk yonetim siireci Sekil 6’da gdsterilmektedir.
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Sekil 6: BS ISO 31100 Risk Yonetim Siireci

Kaynak: Jones ve Bluh, 2009: 12.

Standartlar risk yoOnetimin ilke ve terminolojisini olusturmakta ve kurum
hedeflerine ulagsma olasiligini artirmak i¢in kurum ¢apinda etkili risk yonetim sisteminin
anlasilmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi icin bir temel saglamaktadir. Standartlarda,
iyl uygulama Ornekleri ve tecriibelere dayali olarak risk yoOnetim yapi, siire¢ ve
uygulamasina yonelik Onerilere yer verilmektedir. Temel risk yonetim ilkeleri her
kurum i¢in uygulanabilir niteliktedir; ancak uygulama teknigi kurumun kapsami,
niteligi, karmagsiklig1 ve biiylikliigline gore degismektedir. Diger standartlar kayiplar
azaltmaya odaklanirken BS 31100 risklerin {istlenilerek kurum igin nasil degere
dontistiiriilebilecegi iizerine yogunlagmaktadir. BS 31100 standartlarinin kullanilmasi
risk yonetim stratejilerine ve kurum hedeflerine ulasildigina ve spesifik alan ya da

faaliyetlerle ilgili risklerin gerekli tedbirler alinarak yonetildigine dair gilivence verir.
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Standartlar risk yonetim sisteminin kontroliinii ve paydaslara rapor sunulmasini saglar

(RIMS, 2011: 9; Ramsay, 2009: 4, 6).
3.4.3. Kanada Risk Yonetim Modeli

Kanada’da uygulanmakta olan “Biitiinlesik Risk Yonetim Sistemi” standartlar
Treasury Board Secretariat tarafindan yayimlanmistir (The President of The Treasury
Board, 2010).

Biitiinlesik risk yonetim sistemi, kurum c¢apinda risklerin anlasilmasini,
yonetilmesini ve risklerle ilgili gerekli bilgi ve iletisimin saglanmasini amaclayan
sistematik ve siireklilik 6zelligi tasiyan proaktif bir siirectir (Robillard, 2001: 7). Sistem
kurumun kurumsal stratejisine entegre edilmekte ve kurum risk yonetim kiiltiiriini
bi¢cimlendirmektedir. Sistem, kurumun her seviyesindeki olasi risklerin siirekli
degerlendirilmesini ve daha sonra degerlendirme sonuclarinin bir araya getirilerek
oncelikli diizenlemelerin ve gelistirici kararlarin alimmasmi gerekli kilmaktadir.
Sistemde sadece risklerin azaltilmasina odaklanilmamakta ayn1 zamanda yenilik getirici
faaliyetler desteklenerek kabul edilebilir en iyi sonug, maliyet ve risk oranlarina
ulagilmas1 hedeflenmektedir. Sistem risklerin yonetilmesinde daha biitlinsel bir
yaklasimin adapte edilmesine iliskin esaslar1 belirlemekte ve kurumsal diizeyde
dengenin saglanmasi icin miicadele edilmesini tesvik etmektedir. Boylece hem
calisanlar hem de yoneticiler tarafindan risklerin yapisi daha iyi anlagilmakta ve daha
sistematik bir risk yonetim modeli uygulanmaktadir. Sistem birbiri ile iliskili dort
unsurdan olusmaktadir. Bunlar asagida yer almaktadir (The President of The Treasury
Board, 2010):

I.  Kurumsal risk profili gelistirilmesi:
* Riskler kurum i¢i ve kurum dis1 ¢cevresel tarama ile tespit edilir.
*  Kurumun mevcut risk yonetim yapisi degerlendirilir.
*  Kurum risk profili tanimlanir.
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Ii.  Biitiinlesik risk yonetim fonksiyonu olusturulmast:

* Risk yonetimine yonelik yoOnetim tebliginin iletilmesi,

anlasilmasi ve uygulanmasi.

* Risk yonetim sistemi, karar alim ve raporlama siirecine entegre

edilir.

« Ogrenme planlar1 ve araclar gelistirilerek risk yOnetim

kapasitesi olusturulur.
iii.  Bitiinlesik risk yonetim sisteminin uygulanmast:

* Kurumun her diizeyinde ortak bir risk yonetim siireci stirekli

uygulanir.

* Risk yonetim sonuglar1 karar aliminda ve Oncelikli

diizenlemelerin yapiminda belirleyicidir.
* Arag ve yontemler uygulanir.
* Paydagslarla iletisim ve miizakereler siirdiiriiliir.
iv.  Risk yonetim uygulamasinda siirekliligin 6grenilmesini saglama:

* Tecriibeye dayal 6grenmeyi, bilgi ve deneyimlerin paylasimina

dayali destekleyici bir ¢calisma ortami kurulur.
* Hizmetig¢i egitim planlar1 olusturulur.

* Risk yonetim sonuglar1 yeniligi, 6grenmeyi ve stirekli gelisimi

destekleyici sekilde degerlendirilir.

» Eniyi uygulama 6rnekleri ve tecriibeler paylasilir.
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Biitiinlesik risk yoOnetim sistemi unsurlarinin ilk adimi olan risk profilinin
belirlenmesinde kurum faaliyet alan1 ve hizmet tiiriiniin tespiti son derece 6nemlidir.
Risk profilinin olusturulmasiyla kurumun faaliyetlerine, hedeflerine ve kaynaklarina
yonelik hem i¢ hem de dis kaynakl risklerin ve firsatlarin farkina varilmasi saglanir.
D1s kaynakl riskler politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik olarak siiflandiriimaktadir.
I¢ kaynakli riskler ise yonetim sistemi, etik degerler, bireysel ve kurumsal risk kiiltiirii,
risk tolerans seviyesi, risk yonetimi konusundaki uzmanlik diizeyi, kurumsal politikalar,
prosediirler ve siireglerdir. Kurumun mevcut risk yonetim kapasitesinin tespit edilmesi,
eksikliklerin ve yapilan hatalarin anlasilmasini saglayacaktir. Risk toleransinin
belirlenmesi ise risk profilinin olusturulmast ve risklerin yonetimi igin gerekli

goriilmektedir (The President of The Treasury Board, 2010).

Ikinci unsur olan biitiinlesik risk ydnetim fonksiyonunun olusturulmasiyla,
risklerin belirlenmesi ve yonetilmesini destekleyici, kurumsal risk yonetim altyapisinin
olusturulmasi ve iist yonetimin desteginin saglanmasi kast edilmektedir. Etkili bir risk
yOnetim sisteminin kurum hedefleriyle, stratejileriyle, hizmet uygulama bicimleriyle ve

kiiltiriiyle iliskilendirilmesi gerekmektedir (Robillard, 2001: 11).

Biitiinlesik risk yonetim sisteminin uygulanmasi risklerin kaynaginin
belirlenmesi ile baslayan bir siiregtir. Riskler belirlendikten sonra riskler etki ve olasilik
degerlendirmesi kapsaminda Oncelik siralamasimna konulmaktadir. Ortaya c¢ikma
olasiliklar1 ve kurumu etkileme kapasitelerine gére oncelik siralamasi yapildiktan sonra
risklerin yonetilmesi i¢in tutumlar belirlenir. Tutumlarin uygulanma siirecinin
degerlendirilmesi amaciyla izleme yapilir. Izleme siireci, risklerin ve tutumlarin istenen
sonuglara ulasilmasin1 destekleyip desteklemedigini belirlemekte ve gerekirse yeni
tutumlar ve stratejiler olusturulmasini saglamaktadir (The President of The Treasury
Board, 2010).

Biitiinlesik risk yonetim sisteminin son unsurunda risk yonetim sisteminin
stirekliliginin saglanabilmesi i¢in konu ile ilgili kurum i¢i 6grenmenin desteklenmesi

gerektigine vurgu yapilmaktadir. Bunun icin egitim planlarinin olusturulmasi, risk
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yonetimi konusundaki iyi orneklerin ve tecriibelerin paylasilmasi Onerilmektedir

(Robillard, 2001: 21).

Kanada Biitiinlesik Risk Yonetim Sisteminin siirecleri arasindaki iliski Sekil

7’de gosterilmektedir.

Onemli Risk
Belirleme. 1 Alanlarinin
Kapsam Degerlendirilmesi

2

Butiinlegik Risk

Yonetim Sistemi : :
Risklerin

Hanada Olasilik ve
Sonuglarin
Bir Strateji Listelenmesi
v Segimi

6 Opsiyonlarin
Geligtirilmesi

Sekil 7: Kanada Biitiinlesik Risk Yonetim Siirecleri
Kaynak: Non, 23.

Sekil 7°de goriildiigi tizere biitiinlesik risk yonetim siireciyle ilgili faaliyetler
dokuz adimdan olusmaktadir. Oncelikle sorunlarin ve firsatlarin belirlenmesi ve risk
yonetimi ile ilgili kapsamin olusturulmasi gerekmektedir. Risk ydnetim sisteminde
kullanilacak yontem, uzman personel, ara¢ ve gerecler de ilk adimda tespit edilmelidir.

Daha sonraki adimlarda hedeflerle iliskili faaliyetlere yonelik riskler belirlenir. Risk
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yonetim siirecine iligkin beklentiler ya da hedefler tespit edilir ve planlamalar yapilir.
Stiregler takip edilerek gerekli durumlarda strateji degisikligine gidilir ve sistemden
maksimum fayda saglanmasi amaciyla siiregler izlenir ve degerlendirilir (Robillard,

2001: 16-17).

Biitiinlesik risk yonetim sisteminde Treasury Board Secretariat, iist yoneticl,
yoneticiler, danismanlar, uzmanlar, i¢ denetgiler ve diger tiim kurum g¢alisanlarinin
gorev ve sorumluluklar1 oldugu belirtilmekte ve bunlara iligkin ayrintili agiklamalara

yer verilmektedir (The President of The Treasury Board, 2010).
3.4.4. Amerika Risk Yonetim Modeli

COSO, Amerika’daki bes biiyiik profesyonel finans kurulusu (The American
Associtacion, The American Institute of Certified Public Accountants, The Financial
Executives Institute, The Institute of Internal Auditors ve The Institute of Management
Accountants) tarafindan desteklenen goniilli bir 6zel sektor kurulusudur. COSO etkili
dis denetim, kurumsal yOnetigim ve is ahlaki ile finansal raporlarin kalitesini artirmaya

odaklanmustir (Arthur J. Gallagher Risk Management Services, 2009: 20-21).

COSO, daha énceden I¢ Kontrol —Biitiinlesik Cergevesine (Internal Controls-
Integrated Framework) duyulan ihtiyacin aynisinin risk yonetimi i¢in de duyuldugunu
farkina vardiktan sonra bir ¢aligma igerisine girmistir. COSO, orijinal kurumsal risk
yonetim ¢ercevesini 1992 yilinda olusturmus ve 2002 yilinda giincelleyerek son halini
vermistir (Arthur J. Gallagher Risk Management Services, 2009: 20-21). Kurumsal risk
yonetim ¢ercevesi, COSO I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergevesi ile uyumlu olacak sekilde
hazirlanmistir. Boylece kurumlarin i¢ kontrole yonelik yatirim yaparken risk yonetim
sisteminin geligimi i¢in de uygun ortam hazirlamasi hedeflenmistir (Mattie ve Cassidy,
2008: 3).

COSO tarafindan 2004 yilinda yayimlanan “Kurumsal Risk Yd&netim
Biitiinlesik Cer¢eve ve Uygulama Rehberi (Enterprise Risk Management-Integrated
Framework and Related Application Guidance)” ve “Kurumsal Risk Yonetim

Biitiinlesik Cerceve ve Uygulama Ozeti (Enterprise Risk Management-Integrated
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Framework and Related Executive Summary Framework)” adli kitaplar kurumsal risk
yonetim sistemi ve unsurlarinin anlasilmasi adina 6nem tasiyan birincil derece
kaynaklardir. Tyi yonetim uygulamalarinin yan1 sira iyi risk yonetim uygulamalarimni da
iceren “I¢c Denetimin Kurumsal Risk Yonetiminde Oynadig1 Rol (The Role of Internal
Auditing in Enterprise-wide Risk Management)” isimli detayli bir belge de IIA
tarafindan 2004 yilinda hazirlanmis ve 2009 Ocak ayinda revize edilerek tekrar

yayimlanmistir.

Yukarida adi gecen kaynaklar, yeni bir yaklasim olan kurumsal risk yonetim
sisteminin kurulum ve uygulanma siirecini ayrintisiyla agiklamakta ve bu kapsamda
ortak bir dil olusturulmasi siirecine hizmet etmektedir. Bu kaynaklar ayrica su anda
kabul edilen kurumsal risk yonetim ¢6ziim yollarin1 kurum i¢in kiyaslama araci olarak
degerlendirmede ve kurumsal risk yonetim uygulamasi i¢in dogru bir yol haritasi

cizmede temel kaynak olma niteligi tasimaktadir (Tonello, 2007: 5).

COSO’nun kurumsal risk yonetim gergevesini tasarlamadaki amaci, kurumlarin
uyguladiklart risk yOnetim slirecleriyle bu yeni sistemi karsilastirabilmelerini

saglamaktir (COSO, 2005: 3).

Kurumsal risk yonetim sistemi ileriki boliimde ayrintisi ile ele alinacagindan
burada kisaca yer verilmektedir. COSO modelinin tercih edilmesinin sebebi, Tirk
Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol alaninda 6n mali kontrol, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis
denetim konularinda COSO standartlarin tercih edilmis ve uygulaniliyor olmasidir.
Ayrica i¢ denetgilerin kurumsal risk yonetim siireci kapsamindaki sorumluluklart 1A
tarafindan ayrintisiyla diizenlenmistir. Standartlar arasindaki uyumun ve biitiinliiglin
saglanmasi amaciyla COSO kurumsal risk yonetim modeli ayrintili olarak bir sonraki

bolimde incelenmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. KURUMSAL RiSK YONETIM SISTEMIi ve UNSURLARI

Bu boélimde kurumsal risk yonetim sisteminin tanimi ve &zelliklerine
deginildikten sonra sistemin anlasilmasi amaciyla unsurlar1 hakkinda kapsamli bilgi

verilmektedir.
4.1. Kurumsal Risk Yonetim Sistemi Tanim ve Ozellikleri

Kurumsal risk yonetim sistemi, stratejilerin olusturulmasi ve kurum c¢apinda
uygulanmasi, kurumu etkileme olasiligi olan olaylarin belirlenmesi, risklerin risk istahi
kapsaminda ydnetilmesi ve kurum hedeflerine ulasilmasina yonelik makul giivence
saglayan kurum yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan etki edilen bir
stirectir (COSO, 2004a: 16). COSO’nun tanimi kurumsal risk yonetim sistemi ile ilgili
asagidaki temel noktalar1 ortaya koymaktadir (Reding, vd., 2009: 4-4; Woods, 2008:
1077; Beasley, Frigo ve Litman, 2007: 26; Frigo ve Anderson, 2011b: 21; Daud, 2011:
191):

I. Kurum c¢apinda siirmekte olan ve her kademedeki c¢alisanin katkida

bulundugu akic1 bir siirectir.

ii.  Kurum stratejisi olugturulurken uygulanmaktadir.

iii.  Kurumun risk portfoy varlik seviyesini olusturmaya odaklanilmaktadir.

Iv. Meydana gelmesi durumunda kurumu etkileyebilecek olast olaylar
belirlenmektedir.

V. Risklerin kurum risk istah1 kapsaminda yonetilmesini saglayici tedbirler
alinmaktadir.

vi. Hedeflere ulasilabilmesi i¢in bir ya da daha fazla birbirinden ayri; fakat
ortiisen kategorilere yonelinmektedir.

vii.  Kurum {ist yonetimine ve yonetime makul bir giivence sunmaktadir.

Kurumsal risk yonetim yaklasimi kuruma deger katmak amaciyla strateji,
stire¢, insan, teknoloji ve bilgi kaynaklarinin kurumun kars1 karsiya kaldig:
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belirsizliklerin degerlendirilmesi ve yonetilmesi amactyla kullanildigi disiplinli,
duragan olmayan, devamlilik ve degiskenlik gosteren kuruma niifuz etmis bir sistemdir.
Sistemin temel siiriiciileri vardir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 2). Kurumsal risk

yonetim stirtictileri Sekil 8’de gosterilmektedir.

Kurumsal Y&netisim «—lletisimi Geligtirme

Kurumsal

\

Risk Yonetimi

Diizenlemeler Kiiresellesme
Teknolojik Gelismeler Paydas Gereksinimleri
Rekabet Avantajlari Risklerin Karmasiklig

Kurumsal Sirketlerin Basarisizligi Iyi Is Uygulamalari

Deger Yaratma

Sekil 8: Kurumsal Risk Yonetim Siiriiciileri
Kaynak: Manab, Kassim ve Hussin, 2010: 241.

Kurumsal risk yonetim sistemi risklerin entegre edilmesinden daha fazlasini
ifade etmektedir. Sistem riski “kurumun hedeflerine ulagsmasini ya da stratejilerini
basartyla uygulamasinit olumsuz etkileyen herhangi bir eylem ya da faaliyet olarak”
tanimlamaktadir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 2). Kurumsal risk yonetim sistemi
kapsamindaki temel faaliyetler sunlardir (IIA Position Paper: The Role of Internal
Auditing in ERM, 2009: 3; PriceWaterHouseCoopers, 2008: 14; Maytjewicz, ve
D’arcangelo, 5; Tonello, 2007: 10):

I.  Temel misyon ve program hedeflerini diizgiin bir sekilde belirlemek ve

kuruma bildirmek.
ii.  Kurum risk istahini belirlemek.
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iii.  Risk yonetim gergevesi dahil olmak tlizere uygun bir i¢ ortam olusturmak.

iv. Kurum hedeflerine ulasilmasini engelleyici olasi tehditleri tanimlamak ve

risk evreni olusturmak.
v. Etki ve olasilik kapsaminda riskleri degerlendirmek.
vi. Risk tutumlarina karar vermek ve uygulamak.
vii. Kontrol ve diger tepki faaliyetlerini yiiriitmek.

viii.  Kurumun her seviyesinde risklerle ilgili siireklilik temelinde bilgi aligverisi

saglamak.

iIX. Risk yonetim siire¢ ve ¢iktilarinin merkezi izleme ve koordinasyonunu

saglamak.
X.  Risklerin etkili yonetildigine dair giivence sunmak.
Xi. Bagimsiz nesnel giivence ve danigmanlik saglamak.

Xii. Mevcut sistemlerle (i¢ kontrol, dis denetim, i¢ denetim) kurumsal risk

yOnetim sistemini entegre etmek.

Kurumsal risk yonetimin baglangi¢ noktasi kurum misyon ve vizyonunun
belirlenmesidir. Yonetim misyon kapsaminda stratejik hedefleri belirler ve hedeflere
ulasilmasini saglayici stratejileri secer (INTOSAI, 2007: 10). Devaminda hedeflere
ulasmay1 engelleyici riskler ve riskleri azaltici kontrol sistemleri ve sorumlular
belirlenir. Hedeflere ulagilmasini etkileyecek olaylar diizenli olarak belirli araliklarla
gozden gecirilir, riskler yeniden degerlendirilir ve gerekli durumlarda yeni risk
tutumlar1 saptanir. Performans ve sonuglarin zamaninda raporlanmasima dikkat edilir
(PriceWaterHouseCoopers, 2008: 14; COSO, 2004a: 39). Bu disiplinli ve sistematik
yaklasim kurumun stratejik, faaliyet, uygunluk, mali vb. risklerini azaltmak amaciyla

faaliyetleri planlar, yliriitiir ve kontrol eder (Razali, Yazid ve Tahir, 2011: 202).
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Sistemin kurulmasiyla kurumun stratejik hedeflerini uygulama yetenegine
dogrudan etki edilmekte ve kurum vizyonuna ulasilmaktadir (COSO, 2004a: 17).
Kurumsal risk yonetimi, siireglerin gelisimini desteklemekte (IIA Position Paper: The
Role of Internal Auditing in ERM, 2009: 2) ve kurumsal yonetigimin 6nemli bir pargasi
oldugu diinya capinda pek cok iilke tarafindan kabul edilmektedir (Manab, Kassim ve
Hussin, 2010: 240). Kurumsal risk yOnetim sisteminin etkin isleyebilmesi i¢in cevap
aranmasi gereken temel bes soru bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Reding,
vd., 2009: 4-10,11):

I.  Neyi basarmak istiyoruz ya da hedeflerimiz neler?

Ii. Hedeflere ulagmamizi ne engelleyebilir? Risk var mi, var ise ne kadar kotii
olabilir ve bu risklerin meydana gelme olasiliklar: nedir?

iii. Risklerin ortaya ¢ikmasini engellemek igin ne yapilabilir? Kurumun risk
yonetim stratejisi nedir ve risklere karst nasil tutumlar belirlenebilir?

Iv. Kurum riskleri idare etme yeterliliginde midir? Risk yonetim stratejilerini
yiirlitebilmek i¢in kontrol faaliyetleri tasarlandi m1 ve kontrol siireci etkin mi?

v. Istenen hedeflere ulasilip ulasiimadigini test edecek izleme sistemi kuruldu

mu?

Kurumlar teknolojinin, yeniden yapilanmanin, pazar degisiminin, rekabetin ve
diizenlemelerin yarattig1 belirsizlik ortaminda faaliyet gostermektedir. Kurumun
stratejik tercihleri de belirsizliklerin olusum kaynagidir. Ornegin yeni bir alanda faaliyet
yapma yoOniindeki strateji, beraberinde riskleri ve o alana yonelik firsatlar1 da
getirecektir. Belirsizlikler kuruma deger katici firsatlarn icerdigi gibi deger azaltici
riskleri de kapsamaktadir. Onemli olan yonetimin bu belirsizliklerin ne kadari ile
miicadele edebilecegine karar vermesidir. Kurumsal risk yonetim sistemi yOnetime,
kuruma deger katma kapasitesini artirabilmesi i¢in riskleri ve firsatlar1 kapsayan

belirsizliklerle uygun bir sekilde ilgilenme olanagi sunmaktadir (COSO, 2004a: 13).

Etkili ve disiplinli bir sekilde uygulanan kurumsal risk yoOnetim sistemi,
kurumun islevsizligini 6nleyerek genel riskler yerine 6nemli risklere yogunlagilmasini

saglamakta (Non, 29) ve kuruma rekabet avantaji kazandirmaktadir (Beasley, Branson
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ve Hancock, 2009: 29; Beasley, Branson ve Hancock, 2011: 4). Ayrica kurumlarin
yasamini siirdiirme yetenegini artirarak pozitif bir imaj olusturmasini saglamakta,
hizmetlerin ve iirinlerin toplam kalitesini olumlu anlamda etkilemektedir (Aksoy, 2005:
188). Kurumsal risk yonetim anlayiginin temel unsurlarindan biri “ister kar amacglh bir
sirket ister kar amaci giitmeyen bir kamu kurumu olsun paydaslara deger katmak amaci
ile var olmak” ilkesidir (COSO, 2004a: 13). Sistem, paydaslara ve kuruma deger
kazandirmak ve bu degeri korumakla kalmaz ayn1 zamanda bunu gelistirmeye odaklanir

(Beasley, Branson ve Hancock, 2008: 45).

Yoneticiler ¢ogu zaman hedeflere ulasabilmek adina kurum varliklarini riske
etmektedir (Burnaby ve Hass, 2009: 540); ancak burada amag¢, kurum hedeflerine
ulagilmasin1 engelleyecek belirsizlikleri etkili sekilde yoneterek kuruma deger
kazandirmak ve kurumu gelistirmektir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 2). Bu
kapsamda sistemin kuruma saglayacagi temel faydalar sunlardir (I1A Position Paper:
The Role of Internal Auditing in ERM, 2009: 2-3; Terzi, 2010: 5):

i. Hedeflere ulagilma olasiligin artirir.
ii.  Yonetimin riskleri anlama, tanimlama ve 6nlem alarak yonetme yetenegini
gelistirir.
iii. Birbirinden farkli risk raporlarmin  yonetim  kurulu  diizeyinde
birlestirilmesini saglar.
iv.  Onemli riskleri ve onlarin etki alanlarmin anlasilma diizeyini gelistirir.
v. Kurum i¢i ¢apraz risklerin belirlenmesi ve paylasilmasini saglar.
vi.  Ortak ve kesisen riskleri tanimlar ve birimlerarasi iletisimi giiglendirir.
vii.  Gergekten 6nemli konular {izerine odaklanan kaliteli bir yonetim saglar.
viii. Kriz gibi ya da basartyr1 olumsuz etkileyecek olumsuz durumlarla
karsilagilma olasiligini azaltir.
ix. Islerin dogru sekilde yapilisina odaklanilmasini saglar.
X. Bagartya ulagabilmek ic¢in degisiklik yapmaya yonelik insiyatif alma
sorumlulugunu artirir.

Xi.  Daha biilyiik basarilar i¢in daha biiyiik riskler alma yetenegini gelistirir.
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xii.  Risk almaya yonelik karar vermede daha bilingli olunmasini saglar.
xiii.  Kurumsal verimliligi en uygun hale getirir, korur ve kurumsal imaji
giiglendirir.

Xiv.  Hesap verebilirligi saglar ve biitiinlesik i¢ kontrol sistemini giiglendirir.

Sistem, risk yonetimine verilen 6onemi artirmakta, yliksek diizeyde sorumluluk
alinmasini ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesini saglamaktadir (Beasley, Clune ve
Hermanson, 2005: 523). Ayrica standartlar olusturulmasii ve risklerin daha etkili
sekilde yonetilmesi ve azaltilmasi i¢in firsat sunmakla birlikte etkinlik ve biiylime i¢in
yeni firsatlar yaratilmasini saglamaktadir (Dienhart, 2010: 5). Kurumsal risk yonetim
sistemi etkili raporlama, yasa ve diizenlemelere uygunluk ve kayiplarin 6nlenmesi (gelir
ya da itibar) konularinda da kuruma yardimci olmaktadir (Florea ve Florea, 2009: 39;

Uzun, 2011: 1).

Iyi tasarlanmis ve etkin isleyen kurumsal risk yonetim sistemi, ydnetim ve
yonetim kuruluna kurum hedeflerinin basarilmasi ile ilgili makul giivence saglayabilir.
Makul giivence, kimsenin kesin tahminlerde bulunamayacagi gelecekteki belirsizlik ve
riskleri yansitmaktadir. Cogu faktor, bireysel ya da toplu olarak, makul giivence
kavramint desteklemektedir. Faaliyetler yiriitiilirken ve sorumluluklar yerine
getirilirken hedeflerde basariya ulasilmasi amaglanir. Iyi bir i¢ kontrol sistemine sahip
olan kurumlar, stratejik ve faaliyet hedeflerine yonelik eylemlerden diizenli olarak bilgi
sahibi olacaktir. Bununla beraber kontrol edilemeyen bir olay, hata ya da yanlis
raporlama meydana gelebilir. Bir baska deyisle, etkin bir kurumsal risk yonetim
sistemine ragmen hata ile karsilasilabilir. Bu nedenle sistemin isleyisinin etkinligi ile
ilgili iist yonetime ancak makul bir giivence sunulur ve bu kesin giivence anlamina

gelmemektedir (COSO, 2004a: 20).

Giglii bir kurumsal risk yonetim sisteminin 6nemi diinya genelinde giderek daha
fazla kabul edilmektedir. Kurumlar; sosyal, etik, ¢evre, finans ve faaliyet alanlarinda
karsilagtiklar1 riskleri tanimlamaya ve risklerin kabul edilen seviyede (risk istahi)
yonetimi ile ilgili agiklama yapmaya zorlanmaktadir (IIA Position Paper: The Role of

Internal Auditing in ERM, 2009: 2). Risklerin basarili bir sekilde yonetilmesi igin
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onemli ve stratejik bir caba gosterilerek kurumsal risk yonetim sorumlulugu kurum
capinda istlenilmelidir (Frigo ve Anderson, 2011a: 1). Ayrica etkili kurumsal risk
yonetimin etik risk yonetimine dayandigi unutulmamalidir (Demidenko ve McNutt,

2010: 802).
4.2. Kurumsal Risk Yonetim Unsurlari

Kurumsal risk yonetim unsurlari; “i¢ ortam, hedef belirleme, olay tanimlama,
risk degerlendirme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi, iletisim ve izleme”dir
(Staciokas ve Rupsys, 2005: 23). Unsurlar birbirleri ile iliskilidir ve hepsi etkili

kurumsal risk yonetim sistemini temsil etmektedir (Kinney, 2003: 141).

COSO, kurumsal risk yonetim unsurlarint ti¢ boyutlu kiip ile agiklamaktadir
(Bkz. Sekil 9). Hedefler dikey olarak, unsurlar da yatay olarak kiip iizerinde
gosterilmektedir. Kurum ve birimler de ii¢ boyutlu kiip iizerinde yer almaktadir.
Hedeflerle unsurlar arasinda dogrudan baglantt bulunmaktadir. Unsurlar kurumun
ulagsmak icin ¢aba gosterdigi hedeflerin gergeklestirilmesinde neyin gerekli oldugunu

ortaya koymaktadir (COSO 2004a: 23).
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Sekil 9: Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Unsurlari
Kaynak: Hopkin, 2012: 63.

Sekil 9’da goriildiigli lizere kurumsal risk yonetim sistemi dort hedef ve
bununla iligkili sekiz unsurdan olusmaktadir. Her unsur her hedefle kesismektedir.
Ornegin; stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk hedefleri agisindan i¢ kontrol ortami
degerlendirilebilir. Kiiplin diisey {i¢iinci boyutunda sekiz unsurun kurumun farkl
seviyelerinde (sube, isletme birimi, bolim ve kurum diizeyine) degerlendirilecegi

gosterilmektedir.
4.2.1. I¢ Ortam

Yonetim Kurulu ve yonetim, kurum hedeflerini ve hedeflere ulasmak amaciyla
stratejileri belirler ve kisa vadede stratejilerin uygulanmasi igin faaliyet planlar
olusturur. Bu se¢imler kurumsal risk yonetiminde i¢ ortam unsurunu olusturur ve diger

unsurlar i¢in de bir ¢erceve saglar (Kinney, 2003: 141).

I¢ ortam, kurumsal risk yonetimin diger tiim unsurlarina temel olusturmakta,
disiplin ve altyap1 saglamaktadir. I¢ ortam unsuru kurumsal strateji ve hedeflerin

belirlenmesi, faaliyetlerin yapilandirilmasi, risklerin tespit edilmesi, degerlendirilmesi
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ve yonetilmesi siireglerinde etkili olmaktadir. I¢ ortam kurumu tiimiiyle kapsamakta,
risk ve kontrollerin kurum personelince nasil goriildiigliine ve degerlendirildigine dair
bir yaklasim olusturmaktadir. Kurumun tarihi ve kiiltiirel yapisindan etkilenen i¢ ortam;
kurumun etik degerleri, personelin yeterlilik ve gelisimi, risk yonetimi i¢in yonetim
felsefesi ve yetki ve sorumluluk devrinin nasil olacag: gibi bir¢ok unsuru icermektedir.
Tim unsurlar 6nemli olmasina ragmen, hangisinin kurumda daha etkili oldugu
kurumdan kuruma degismektedir (COSO, 2004b: 5). i¢ ortam COSO’nun iizerinde
onemle durdugu asagida belirtilen unsurlar1 kapsamaktadir (Reding, vd., 2009: 4-6,7):

I. Risk Yénetim Felsefesi ya da Yaklasimi: Bir kurumun risk ydnetim
felsefesi, kurumun strateji belirlemesinden giinliik uygulama faaliyetlerine kadar yaptigi
her iste riski nasil algiladigina yonelik inang ve tutumdur (COSO, 2004b: 5). Buna risk
kiiltiirii de denmektedir (COSO, 2005: 6).

Risk yonetim felsefesi kurum degerlerini, kiiltiirini ve c¢alisma tarzini
yansitmakta, kurumsal risk yonetim unsurlarinin nasil uygulandigini, risklerin nasil
tanimlandigini, hangi riskin kabul edilebilir olup olmadigin1 belirlemekte ve riskin
yonetim seklini etkilemektedir (COSO, 2004a: 27). Kurumun i¢ ortami ve kiiltiirii, risk
yonetim felsefesini dogrudan etkilemektedir. Kurum risk istahi ile risk yonetim felsefesi
arasinda ¢ok yakin baglanti bulunmaktadir (COSO, 2009b: 6). Bu tutum ya da kiiltiiriin

kurum igerisinde tiim personel tarafindan benimsenmesi gerekir.

Risk yonetimine iligkin kurum kiiltliriiniin olusturulmasinin ¢esitli faydalar

bulunmaktadir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Griffiths, 2005: 21):

* Yonetimin gergekten onemli konulara odaklanmasini ve gereksiz olaylar

izerinde zaman harcamamasini saglar.
* Olumsuz olay ve durumlarla daha az karsilasilmasina destek olur.

* Dogru islerin dogru sekilde yapilmasina odaklanilir ve kurum hedeflerine

ulasilmasinda biiyiik olasilik degerleri elde edilir.
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* Miisteri-vatandas odakli ¢alismaya odaklanilir ve sikdyet oran1 minimize

edilir.
» Girigim ve projelerden fayda elde etme olasiligini artirir.
» Dabha bilingli risk tistlenme ve karar alim1 saglayarak yenilikleri destekler.
+ Diisiik sigorta maliyetleri ortaya ¢ikarir.
» Saygimligin korunmasini saglar.

Risk yonetim felsefesi 1iyi gelistirildiginde ve personel tarafindan
sahiplenildiginde kurumun riski fark etme ve yoOnetme kapasitesi artmaktadir. Aksi
takdirde kurumda istikrarsiz bir kurumsal risk yoOnetim uygulamasi gergeklesebilir.
Kurumsal risk yonetim sistemi iyi gelistirilmis olsa bile birimler arasindaki kiltiirel
fakliliklar sistemin uygulanmasinda gesitlenmeye sebep olabilir. Ornegin, bazi
yoneticiler daha fazla risk iistlenmek isterken bazilar1 bu konuda tutucu davranabilir.
Sistem; politika beyanlari, sozlii-yazili iletisim ve karar verme alanlarinin birer pargasi
olmali ve yoOnetimin kurum i¢inde yaptigi hemen hemen her seye yansimalidir.
Yonetimin bu felsefeyi sadece sozle degil pratikte de giinlik uygulama ile
giiclendirmesi gerekir (COSO, 2004a: 28).

ii. Risk Istahi: Kurumsal risk yonetim unsurlarindan i¢ ortamm bir pargasi
olan risk istahi, yonetim kurulu ve yonetimin kabul etmeye istekli oldugu risk miktarini
temsil etmektedir. Onemli risklerin degerlendirilmesine yardimci olur ve bu risklerin
tanimlanmasinda, degerlendirilmesinde, kontroliinde ve izlenmesinde nasil dikkatli

olunmasi gerektigini belirler (Kinney, 2003: 145).

Risk istah1 tek ve sabit bir kavram degildir, karmasik olabilir ve bu nedenle
Olciilebilir olmas1 gerekir. Aksi takdirde mevcut riskler anlamli bir sey ifade etmez
(INTOSAI, 2007: 18). Risk istahi, riskin 6neminin algilanmasina gore degismektedir.
Risk istahinin tanimlanmasi subjektif bir konudur; ancak yine de genel risk stratejisi

olusturulmasinda onemli bir asamadir (INTOSAI, 2004: 25). Nicel ya da nitel olarak
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degerlendirilebilir; ancak genellikle yiiksek, orta ve diisiik bi¢ciminde nitel olarak

ifadelendirilmektedir (COSO, 2009b: 9).

Sirketler risk istahin1 makul biiylime, risk ve kar orani1 ya da paydaslara deger
katma 6l¢iilerini belirleme; kar amaci olmayan kurumlar ise paydaslarina deger katmak
veya memnuniyeti artirmak icin kabul edebilecekleri risk seviyesi olarak ifade

etmektedir (COSO, 2004a: 40).

Risk istahi, risk kapasitesinin fonksiyonelligi ve risk yonetim olgunlugu
kapsaminda kurum risk yoOnetim sisteminin kapsamini gelistirmelidir. Stratejik,
taktiksel, islevsel vb. diizeyde farkli bakis agilariyla dikkate alinmali ve kurum kontrol

kiiltiri ile bitinlestirilmelidir (IRM, 2011: 7-8).

Her strateji farkli diizeyde riske maruz kalir. Kurumsal risk yonetim sistemi
yonetimin risk istahi ile tutarli bir strateji se¢mesine yardimer olur. Stratejiden
vazgecilmesi durumunda ya da strateji ile ilgili risk, risk istahi ile uyumlu degilse
stratejinin gozden gegirilip tekrar diizenlenmesi gerekir. Bu durum stratejinin risk
istahin1 astig1 ya da stratejik hedef ve misyona ulasabilmek icin yeterli risk miktarini
kapsamadigr durumlarda ortaya cikmaktadir. Uyumsuzluk, hedeflere ulagmak igin
yeterli risk tstlenilmemesine ya da gereginden fazla iistlenilmesine sebep olabilir.
Sistem yonetimin hangi hedefleri segecegi konusunda bir baski yapmaz; ancak
yonetimin sectigi hedeflerin kurum misyon ve risk istahina uygun olmasina dikkat
etmesi gerekir. Risk istahinin tizerindeki riskler, kurum hedeflerine ulasilmasinda makul
giivence saglanmasi hususunda tehdit olarak algilanmaktadir (Rittenberg ve Martens,

2012: 3).

Risk istahmin olusturulmasi kurumun giivende olmasimi, daha iyi Kkararlar
alinmasini, sorunlarin ilk asamada belirlenmesini, beklenmedik siirprizlerle karsilagiima
olasiliginin azaltilmasini, yapilandirilmis diisiince modeli gelistirilmesini, uzun vadeli
hedeflerde basariya ulasimin kolaylastirilmasini1 ve risk siirecine agiklik getirilmesini

saglamaktadir (IRM, 2011: 9).
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ili. Risk Toleransi: Hedeflere ulagsma ile baglantili 6l¢iilebilir makul degisim
oranidir (COSO, 2009b: 8). Risk toleransi, riskin kurumun temel misyon, deger ve
hedefleri i¢in 6nemine bagl olarak degismektedir. Bu nedenle her 6nemli risk tiirii i¢in
risk toleranst belirlenmelidir. Riskin nispi Onemini dikkate alir ve risk istahiyla
uyumludur. Risk istah1 agik¢a tanimlanmali ve kurum hedeflerine ulagilmasini garantiye
almaya yardimci olmasi amaciyla risk toleransi ve risk limitlerine yansitilmalidir. Risk
toleransinin uygulanmasi kurumun risk istahi1 kapsaminda hareket ettigine ve bunun
dogal sonucu olarak hedeflere ulasilacagmma dair yonetime makul glivence saglar

(Rittenberg ve Martens, 2012: 11).

iv. Yonetim Kurulu: Kurumun kurumsallik, tecriibe ve bagimsizlik
kazanmasinda Onemli rol oynayan birincil derece yOnetim kademesini temsil

etmektedir. Yonetim kurulu i¢ ortamin 6nemli bir parcasidir ve diger unsurlari da

etkilemektedir (COSO, 2004a: 29).

V. Diiriistliik ve Etik Degerler: Kurumun davranis standartlar1 ve tarzini
yansitmaktadir (COSO, 2004a: 29).

Vi.  Yetkinlik Taahhiidii: Goreve atanmak i¢in gerekli bilgi ve yetenege iliskin
hususlardir (COSO, 2004a: 31).

Vii. Kurumsal Yapt. Plan, yiiriitme, kontrol ve izleme faaliyetleri siirecini
kapsayan bir ¢er¢eve sunmaktadir (COSO, 2004a: 31).

viii.  Yetki ve Sorumluluk Belirleme: Sorunlarin ¢6ziimii i¢in bireysel ya da
takim olarak kimlerin yetkilendirilecegi ve destekleneceginin belirlenmesidir (COSO,
2004a: 32).

ix. [Insan Kaynaklari Standartlari: Goreve baslatma, oryantasyon, egitim,

degerlendirme ve terfi gibi siirecleri igermektedir (COSO, 2004a: 33).
4.2.2. Hedef Belirleme

Hedef belirleme, yonetimin misyon ve risk istah1 ile uyumlu kurum hedeflerini

belirleme siirecidir (Mattie ve Cassidy, 2008: 4). Hedefler, riskler tanimlanip uygun
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tutumlar belirlenmeden 6nce olusturulmali ve kurum risk tolerans seviyesini belirleyen

risk istahi1 ile uyumlu olmalidir (INTOSAI 2007: 22).

Hedeflerin belli, anlasilir, 6l¢iilebilir, ulasilir, sonu¢ odakli ve giincel olmasina
0zen gosterilmelidir (Burnaby ve Hass, 2009: 545). Hedef belirleme; olay tanimlama,
risk degerlendirme ve risk tutumunun belirlenmesinden 6nceki bir énkosuldur (Reding,

vd., 2009: 4-7),

Hedefler; stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk olmak iizere dort
kategoride siniflandirilmaktadir (COSO, 2004a: 21). Belli bir hedef bazi kategorilerle
ortiisebilir; fakat dort kategori genel olarak kurumsal risk yonetim amacina
odaklanilmasim saglamaktadir (Frigo ve Anderson, 2011b: 21). Ornegin, yoénetim ve
kontrol faaliyet alani ile ilgili yonetime giivenilir bilgi saglama hedefi hem raporlama
hem de faaliyet hedefine ulasilmasi amacina hizmet edebilir. Bazi kurumlar “kaynak
koruma” ya da “varlik (sayginlik) koruma” adiyla farkli bir hedef daha belirlemektedir
(COSO, 2004a: 38).

Hedeflerin siiflandirilmast kurumsal risk yonetim sisteminin farkli yonlerine
odaklanilmasina imkan sunar. Farkli; fakat ortiisen siniflandirmalarin her biri kurumun
farkli yoneticileri tarafindan iistlenilebilir. Siniflandirma her bir hedef kategorisinde

beklentiler arasindaki farkin ne oldugunun anlagilmasini saglar (COSO, 2004a: 21).

Stratejik Hedefler: Stratejik hedefler, kurum misyon ve vizyonu ile uyumlu ve
onlar1 destekleyici list diizey amaglardir ve yonetimin kurum paydaslarma deger
katabilmek i¢in yaptig1 secimleri yansitmaktadir (COSO, 2004a: 35). Kisaca yonetim
tarafindan hedeflere ulagsmak icin kullanilan faaliyet yaklasimidir (Messier, Glover ve

Prawitt, 2012: 104).

Faaliyet Hedefleri: Performans ve karlilik hedefleri ve kayiplara karsi
kaynaklar1 koruma dahil kurum faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi ile ilgili
hedeflerdir. Yap1 ve performans ile ilgili yonetim secimlerine gore degisebilir

(INTOSALI, 2007: 10). Faaliyet hedefleri kaynaklarin yonlendirilmesinde odak noktasi
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olusturur ve eger kurum hedefleri net degilse ya da iyi tasarlanmamigsa kaynaklarin

yanlis yonlendirilebilecegi sonucunu ortaya koyar (COSO, 2004a: 37).

Raporlama Hedefleri: Finansal ya da finansal olmayan bilgiler i¢eren i¢ ve dis
raporlamalarin giivenilirligi ile ilgili bir hedeftir. Tam ve kesin bilgi tahsisi sunarak
yonetimin karar vermesini ve kurum faaliyet ve performansini izlemesini saglar (COSO,

2004a: 36-37).

Uygunluk Hedefleri: Faaliyet ve eylemlerin ilgili kanun ve diizenlemelere
uygun yliritiilmesi ile ilgilidir (INTOSAIL 2007: 23). Kanun ve diizenlemeler, kurumun
uygunluk hedeflerine dahil ettigi asgari davranig standartlarini olusturmaktadir.
Omegin, is saghg ve giivenligi ve personel hak ve calisma sartlarmin giincel

diizenlemelere uygun olmasi gerekir (COSO, 2004a: 37-38).

Uygun bir hedef belirleme siireci kurumsal risk yonetim sisteminin 6nemli bir
unsurudur. Hedeflerin 6nem ve oncelikleri farklidir. Raporlama ve uygunluk hedeflerine
ulagilmasit ¢ogunlukla kurum kontrolinde oldugu i¢in etkili kurumsal risk yonetim
sistemi, raporlama ve uygunluk hedeflerine ulasildigina dair iist yonetime kesin giivence
saglayabilir. Stratejik ve faaliyet hedefleri i¢in iist yonetime makul giivence sunabilir
ciinkli stratejik ve faaliyet hedeflerinin gerceklesmesi sadece kurum kontroliinde

degildir (INTOSAL 2007: 10-11).

Hedeflere ulasilmasi isteniyorsa bunlarin dogru belirlenmesi ve uygulanmasi
gerekir. Birim hedefleri belirlenirken hedeflerin, kurum hedeflerine ulasilmasina olanak
saglayict olmasina 6zen gosterilmelidir. Kurumsal risk yonetim sistemine gore tiim
personelin bireysel etki alani ile ilgili hedefleri anlamasi gerekmektedir. Personel
basarilacak seyin ne oldugu ve nasil basarilacagi ya da basar1 Olgiitlerinin neler
olduguna dair ortak bir algiya sahip olmalidir (COSO, 2004a: 35-36; Aksoy, 2005:
190). Kurumsal hedeflerin performans 6l¢iimii, kritik basar1 faktorii, risk ve kontrolle

iliskilendirilmesi basariya ulasilmasi i¢in dnemlidir (Burnaby ve Hass, 2009: 546).
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4.2.3. Olay Tanimlama

Olay, stratejilerin uygulanmasini1 veya hedeflere ulasilmasini etkileyen i¢ ya da
dis kaynakli bir olusum veya hadisedir (Hopkin, 2012: 63). Olay tanimlama, kurum
hedeflerine wulasilmasimi etkileme olasiligit olan i¢ ve dis kaynakli olaylarin

tanimlanmasi ve siniflandirilmas: siirecidir (Mattie ve Cassidy, 2008: 4).

Olay tanimlamada olaylarin, kurumun hedeflerine ulasmasini ve stratejilerini
uygulamasini engelleyici mi yoksa firsat saglayict m1 oldugu tespit edilir. Olaylar
tanimlanirken yonetim, riskleri ya da firsatlar1 ortaya cikartacak i¢ ve dis kaynakl
olmak Tlzere bir¢ok faktorii degerlendirmek zorundadir. Dis kaynakli faktorler:
ekonomik, dogal cevre, politik, sosyal ve teknolojik; i¢c kaynakli faktorler: alt yap,
personel, siire¢ ve teknoloji kaynaklidir (Reding, vd., 2009: 4-7). I¢ ve dis faktorler
olaylar, stratejilerin uygulanmasi ve hedeflere ulasilmasini etkilemek icin sevk
etmektedir. Kurumsal risk yonetimin bir pargasi olarak yonetim, i¢ ve dig faktorlerin ve

olaylarn tiiriiniin farkina varir (COSO, 2004a: 41).
4.2.3.1. Olay Tanimlama Teknikleri

Olay tanimlama teknikleri hem ge¢mis hem de gelecegi dikkate alir. Gegmis
olaylara ve indekslere odaklanarak 6deme hatalar1 (biitge hatalar1), emtia fiyatlarindaki
(sunulan ve alinan hizmet ve kaynak fiyatlar1) degisim ve kayba neden olan kazalara;
gelecek odaklida ise yeni pazar sartlarina, rakiplerin durumuna ve degisen demografik
yapiya odaklanilir. Teknikler kurumda kullanildiklar1 yere gore farklilik gosterir.
Bazilar1 detayli veri analizine odaklanarak asagidan yukariya bir olay goriiniimii
yaratirken digerleri yukardan asagiya bir goriinim saglayabilir (INTOSAI, 2007: 25;
COSO, 2004b: 22-23). Olay tanmimlama tekniklerine asagidaki Ornekler verilebilir
(COSO, 2004a: 44-45):

Olay Envanteri Olusturma: Olas1 olaylarin detayli listesinin yapilmasidir.

Ornegin yazilim programlari kullanilarak kapsamli olas1 olay listesi olusturulabilir.
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I¢ Analiz Yapma: Rutin is planlama siirecinin bir parcas1 olarak yapilabilir. i¢
analiz siirecinde bazen diger paydaslardan (miisterilerden, saticilardan ve diger
birimlerden) ya da birim dis1 uzmanlardan (i¢ denetim personeli ya da i¢ veya dis
faaliyet uzmanlar1) bilgi almir. Ornegin, yeni bir mamul iiretimine baslanmasi
kararlastirildiginda dis piyasa arastirmalari yapilmasi bu alanda basarili olunup

olunamayacagina dair yonetime fikir saglayabilir.

Atolye Calismalart ve Goériismeler: Yonetim, personel ve diger paydaslarin
bilgi birikim ve deneyimlerine dayali olarak yaptiklar1 tartigmalar neticesinde olay
tamimlamasi  olusturulmaktadir. Ornegin, finans kontrol uzmanlarmin muhasebe
personeli ile gerceklestirecegi olay tanimlama toplantilar1 kurumun finansal raporlama

hedeflerine ulagsmasini etkileyebilir.

Stire¢ Akis Analizi: Bu teknik, bir siireci olusturan girdi, gorev, sorumluluk ve
¢iktilarin kombinasyonu ile ilgilidir. Siireg igerisindeki girdileri ve faaliyetleri etkileyen
i¢ ve dis faktorler dikkate alinarak kurum stire¢ hedeflerine ulasilmasini etkileyebilecek

olaylar tanimlanabilir.

Onemli Olay Gostergeleri: Olaylara iliskin izleme verileri, kurumun bir olaya

yol agabilecek kosullarin varligini tespit etmesine yardimci olur.

Kayip Olay Veri Yontemi: Kayba sebep olan olaylara iligkin veri depolari,
temel sebep ve egilimlerin tespiti i¢in yararli bir kaynaktir. Temel nedenler
belirlendiginde yonetim olaylar1 degerlendirmek ve tedavi etmek i¢in bunun daha etkili

bir yol oldugu sonucuna varabilir.

Olay tanimlamadaki derinlik, genislik, zaman ve disiplin kurumdan kuruma
farklilagsmaktadir. Yonetim, risk yonetim felsefesine uygun bir teknik se¢meli ve olay
tanimlama i¢in gerekli beceri ve destekleyici araglari gelistirmelidir. Olay tanimlama,
risk tanimlama ve risk tutumu belirlemeye temel olusturdugundan en iyi sekilde

yapilmalidir.
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4.2.4. Risk Degerlendirme

Risk degerlendirme siireci hangi risklerin firsat ya da gizli bir tehlike icerdigini
tanimlama amaclhi kullanilan kurumsal risk yonetim sisteminin temel bir unsurudur

(PriceWaterHouseCoopers, 2008: 3).

Risk degerlendirme kurum hedeflerine ulasilmasi ile ilgili risklerin
tanimlanmasi, analiz edilmesi ve uygun tutumlarin belirlenmesi siirecidir ve asagidaki

asamalar1 kapsamaktadir (INTOSAI 2004: 22):

I.  Risk tanimlama: Kurum hedefleri ile ilgili i¢ ve dis faktorlere bagli risklerin

kapsamli bir sekilde tanimlanmasidir.

ii. Risk degerlendirme: Riskin onem ve etki derecesini tahmin etme ve

meydana gelme olasiligin1 degerlendirmedir.
iii.  Kurum risk igtahini degerlendirme.

Iv. Risk tutumu belirleme: Kaginma, azaltma, paylagsma ve kabul etme seklinde
risk tutumu uygulanabilir. Son asamada da Onleyici, diizeltici, yoOnlendirici ve

denetleyici kontrol yontemleri uygulanir.

Risk degerlendirme siireci en iyi sonuclarin elde edilebilmesi i¢in zaman iginde
giincellenmeli ve hedeflerin, risklerin, risk tutumlarinin ve kontrollerin diizenli olarak
yeniden degerlendirildigi bir siire¢ olmalidir. Bu nedenle risk degerlendirme, etkili bir
kurumsal risk  yOnetim  sisteminin  temel  siirecini  temsil  etmektedir

(PriceWaterHouseCoopers, 2008: 3,6).

Risk degerlendirme siirecinde {i¢ temel ilke vardir. Bunlar asagidaki sekilde

siralanabilir (The Orange Book, 2004: 19):
I. Dogal ve artik riskler arasindaki fark agik¢a belirlenmelidir.

il. Her risk icin olasilik ve etki degerlerinin dikkate alindigi yapilandirilmis

acik bir siirecin varligindan emin olunmalidir.
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iii. lIzlemeyi ve risk profilinin belirlenmesini kolaylastirict bir sekilde risk

degerlendirme agamalar1 kaydedilmelidir.

Kurumlar, risk degerlendirme sonuglarini etkili bir kurumsal risk yonetim
programi gelistirmek ve ortaya ¢ikan firsatlardan daha iyi yararlanmak amaciyla
kullanir ~ (PriceWaterHouseCoopers, 2008: 3). Risk degerlendirme siirecinin
belgelenmesi kurum igin bir risk profili olusturulmasini saglar. Risk profili; oncelikli
risklerin belirlenmesini ve risk degerlendirme siirecini kolaylastirir, risklerle ilgili
verilen kararlarin nedenlerinin anlagilmasini saglar ve risk yOnetimine yonelik
endiselerin giderilmesi i¢in risk profili ve risklerin gézden gegirilmesini ve izlenmesini

kolaylastirir (The Orange Book, 2004: 20).

Kapsamli bir risk degerlendirme kurum basarisi i¢in artan bir 6neme sahiptir;
ancak bunun sistematik bir sekilde nasil ilerleyecegi ile ilgili tartismalar bulunmaktadir.
Sorunlarin bir kismi tehdit ve risklerin olgiilme zorlugundan kaynaklanmaktadir.
Tehditler, olasiliklardir ve zaman iginde herhangi bir noktada degerlendirme ve
raporlamalarin olasi sonuclariyla ilgili sorunlara neden olan pek ¢ok olasilik vardir.
Ikinci sorun, riskler hizla degisebilir ve olasi degisikliklerin riskler lgiilmeden énce
tanimlanmas: gerekir. Ugiinciisii, tehditler belirli bir zaman gectikten sonra bile tam
olarak degerlendirilemez ¢linkii bazilar1 somutlagmamakta bazilar ise gerceklesmekte;
ancak kontrol faaliyetleri ile etkisi azaltilmakta ya da Onlenmektedir. Sonug olarak
hizmet sonuglarinin dl¢limii gibi dogal bir risk 6l¢iim siireci ve zaman noktast yoktur.
Risklerin 6l¢lilmesi mevcut durum analizinden kat ve kat zor olmakla beraber kapsamli
1§ slire¢ analizlerini kolaylastirmadaki artan 6nemi sayesinde hem yonetim hem de ilgili

dis paydaslarca takip edilmektedir (Kinney, 2003: 133).

Etkili ve verimli bir risk degerlendirme siirecinde dncelikle siirecin yonetimine
iliskin prosediir agikca belirlenmeli ve siirecin her asamasinda kurum hedefleri dikkate
alinarak islem yapilmalidir. Yonetim, karar alma siireclerini desteklemek i¢in risklerin
bir portfoy gorlinimiinii olusturmali ve dnemli gostergeler olasi risklerin igyiiziiniin

anlasilmasini saglamak i¢in kullanilmalidir (PriceWaterHouseCoopers, 2008: 15-19).
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4.2.4.1. Risk Tanimlama

Kurumsal risk yonetim sisteminin risk degerlendirme asamasinda oncelikle
riskler tanimlanmalidir. Risk tanimlama bir kurumun maruz kaldigi belirsizligi
tanimlamak i¢in yapilir. Tanimlamanin yapilabilmesi i¢in kurumun yasal, sosyal, politik
ve siyasi yapisi, faaliyet gosterdigi alan ve Ozellikleri, stratejik, faaliyet, uygunluk ve
raporlama hedefleri ve hedeflerine ulasmasini engelleyici ya da kolaylastirict firsat ya
da tehditlerin ¢ok 1yi bilinmesi ve anlagilmasi gerekir. Risk tanimlama siirecinde kurum
ici tim 6nemli faaliyetler ve bunlara yonelik risklerin tespiti metodik bir sekilde ele

alinmaktadir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 5).

Ozellikle, onemli ya da kilit olarak nitelendirilen risklerin tanimlanmasi
kurumun hedeflerine ulagmasina olumlu katki saglamaktadir. Riskler birden fazla hedef
kategorisinde etkili olabilir. Tanimlamalar en iyi tutumlarin ve firsatlarin

belirlenebilmesi i¢in son derece 6nemlidir (Harris, Kinkela ve Hayes, 2011: 13-14).

Riskler dogal ve artik olarak gruplandirilmaktadir. En basit terimlerle dogal
risk “briit risk”, artik riskte “net risk”tir (Reding, vd., 2009: 4-7). Dogal risk, herhangi
bir risk azaltma islemi yapilmadan 6nce tahmin edilen risktir (Sobel, 2007: 1.03; Vose,
2008: 18) ve faaliyet yonetim eksikliginin saptandigi herhangi bir durumda ya riskin
etkisinin ya da olasihgmin degistirilebildigi risktir (Reding, vd., 2009: 4-7).
Calistaylarda oncelikle dogal risk yani riskin saf hali belirlenir (Griffiths, 2005: 66).
Artik risk, yonetimin risk tutum uygulamalaridan sonra kalan risktir. Oncelikle dogal
riskler degerlendirmeye tabi tutulur. Dogal risklere yonelik risk tutumu belirlendikten

sonra yonetim artik riskleri degerlendirir (Reding, vd., 2009: 4-7).

Zamanla cesitli risk kategorileri gelistirilmistir. Tiim kategorilerin faydali
olabilecegi gercegi yaninda bu kategoriler igerisinde en cok tartigilan1 “saf riskler” ve
“spekiilatif riskler”dir. Saf riskin iki tiir ¢iktis1 vardir: ya higbir sey olmaz ya da bir
kayip meydana gelir. Spekiilatif risklerin ii¢ tiir ¢iktis1 vardir: higbir sey olmaz, bir
kayip veya kazan¢ meydana gelir (Fone ve Young, 2005: 16).
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Risk tanimlama iki sekilde gerceklestirilir: “Ilk risk tanmimlama” ve “devam
eden risk tanimlamas1”. Ilk risk tanimlama onceden risk tanimlamasi yapilmamasi
durumunda ya da yeni bir proje veya faaliyete girisilmesi durumunda gergeklestirilir.
Devam eden risk tanimlamasi, kurum genelinde risk degerlendirmesi yapan; ancak daha
onceden ortaya ¢ikmamis riskleri ya da mevcut risklerdeki degisiklikleri gézlemlemek

amaciyla yapilan degerlendirmedir (The Orange Book, 2004: 15).

Riskler tanimlanirken kayitlar tutulmali ve kayitlarda asagidaki bilgilere yer
verilmelidir (Vose, 2008: 13-14):

I.  Siirekli giincellenen veriler.
ii.  Riskin ad.
iii.  Riskin tanimi1 ya da ne oldugu.
iv. Neden meydana geldigi.
V. Riskin meydana gelme olasiligin1 artiran ya da diisiiren etkileyici faktorler.
vi.  Etki boyutu tahminleri.
vii.  Riski tistlenecek ve yonetecek sorumlu kisinin adi.
viii.  Risk azaltma stratejilerinin detaylar.
ix. Risk stratejilerine dayali risk etki ve olasilik azaltma yontemlerinin
uygulanip uygulanmadig1 ya da hangilerinin uygulandig.
X.  Etki ve olasilik degeri azaltilan risklerin siralanmasi.
Xi. Risk azaltma stratejileri sonucu ortaya ¢ikabilecek ikincil riskleri belirleme

ve tanimlama.

Risk tanimlama siirecinin amaci, tespit edilen riskleri yapisal bir formatta
Ornegin, bir tablo yardimiyla gostermektir. Risk tanimlama tablolar1 risklerin
tammlanmas1 ve degerlendirilmesini kolaylastirmak amacl kullanilabilir. Iyi
tasarlanmig tablo gibi bir yapmnin kullanimi kapsamli risklerin tanimlanmasi,
aciklanmasi ve degerlendirilmesi i¢in gereklidir. Tabloda belirtilen risklerin her birinin
olasilik ve sonuglar1 dikkate alinarak, daha detayli incelenmesi gereken dnemli risklerin
onceliklendirilmesi saglanabilir. Asagida bu konuya 6rnek teskil etmesi amaciyla bir

risk tanimlama tablosuna yer verilmektedir. (Bkz. Tablo 2).
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Tablo 2

Risk Tanimlama Siireci

Riskin Adi

Riskin Kapsami1

Olaylarin niteliksel tanimi, biytkligi, cesidi,
sayis1 ve olaylara bagimli durumlar

Riskin Yapisi (Tiirii)

Ornek: Stratejik, kurumsal, faaliyet, finansal,
bilgi yonetimi, raporlama ve uygunluk.

Paydaslar

Pa}-/daslar ve onlarin beklentileri

Risk ol¢timii

Onem ve olasilik

Risk istahi/toleransi

Risk kayip potansiyeli ve riskin finansal etkileri;

riske maruz deger; olas1 kaylp ve kazanglarin
boyutu; risk kontroliindeki hedefler ve belirlenen
performans seviyesi.

Risklerin yonetilmesi/risk tutumunun
belirlenmesi; mevcut  kontrollerin  giiven
seviyesi; izleme ve degerlendirme igin
protokoliin belirlenmesi.

Risk  Tutumu Belirleme ve
Kontrol Mekanizmalar1

Gelisime potansiyel || Risklerin azaltilmasina yonelik tavsiyeler.

faaliyetler
Strateji ve politika gelismeleri

yonelik

Strateji ve politika gelisimi igin hizmet

sorumluluklarin tanimlanmasi.

Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 6.

4.2.4.1.1. Risk Tanimlamada Kullanilan Teknikler

Kurumsal risk yonetim sistemi Onemli risklerin dogru ve biitlinsel bir
yaklasimla yukaridan asagiya siralanmasini saglar (COSO, 2009a: 3). Siralamanin
yapilabilmesi i¢in risklerin tanimlanmasinda uygun bir yaklasim ya da teknigin kabul
edilmesi  gereklidir. Kullanilan iki risk  degerlendirme

en genel yaklagim

gorevlendirmesi ve risk 6z degerlendirme yaklagimidir (The Orange Book, 2004: 16):

I. Risk Degerlendirme Gorevlendirmesi: Kurum hedefleri ile ilgili tim
islemleri ve faaliyetleri gbz onilinde tutmak ve ilgili riskleri tespit etmek i¢in bir ekip
kurulur. Ekip kurumun her seviyesinde kilit personel ile iletisime gecerek tiim
faaliyetleri kapsayan bir risk profili olusturur. Bu yaklagimin, risklerin yonetimi ile ilgili

yonetimin sorumluluk anlayisina zarar vermemesi olduk¢a dnemlidir.

ii. Risk Oz-Degerlendirme: Her seviyeden ve birimden kisinin faaliyetleri
gbzden gecirmek ve karsi karsiya oldugu risklerin tespitine katkida bulunmak i¢in davet
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edildigi bir yaklasimdir. Belgeleme yaklasimi araciligiyla yapilabilir; fakat kolaylastirict
atolye caligmalariyla daha etkili bir sekilde yiiriitiilebilir. Bu yaklagimin gii¢lii yani
risklerin onlar1 {stlenen kisiler tarafindan tanimlanmasimin daha iyi bir sahiplenme

yaratmasidir.

Yukaridakiler disinda risk tanimlamada; beyin firtinasi, olay-sonu¢ envanteri
cikarma ve zarar-kayip belirleme, goriismeler ve 6z degerlendirme, ¢alistaylar, GZFT
analizi, risk anketleri ve risk arastirmalari, senaryo analizleri, teknoloji kullanimi ve
diger teknikler de kullanilmaktadir (Shenkir and Walker, 2007: 4; The Government of
Western Australia, 1999: 15).

Beyin Furtinasi: Hedefler agikga belirlendikten ve katilimcilar tarafindan
anlasildiktan sonra beyin firtinasi oturumlar1 yapilip katilimcilarin riskleri tanimlamasi
saglanabilir. Beyin firtinast oturumlar1 birer takim calismasi olarak degerlendirilip,
bilinmeyen risklerin bilinir hale gelmesini saglayan g¢alistaylar olarak ifade edilebilir.
Beyin firtinasi oturumlart ya da kolaylastirici ¢alistaylarda amag¢ kurumun olay
envanterini ortaya koymak ve kuruma oO6zel her riski belirlemektir. Oturumlar
kolaylagtirmak i¢in 6zel liderlik yetenekleri gereklidir ve bazi kurumlarda i¢ denetgiler
ve kurumsal risk yoOnetim personeli beyin firtinast c¢alismalarimi yiiriitmek i¢in
egitilmekte ve sertifikalandirilmaktadir. Oturumlarda bir bagka katilimci belirtmeden
once digerleri o riskin farkinda dahi olmayabilir. Bu oturumlar sayesinde herkesin
farkindalik kazanmasi saglanmaktadir. Bu uygulama yonetim diizeyinde ya da denetim
komitesi ve yonetim kurulunda kullanildiginda da faydali olmaktadir. Beyin firtinasi
oturumlarinda katilimeilar, fikirlerinden dolayr asagilanmayacaklarindan ya da
gorevlerinde bir alt sinifa indirilmeyeceklerinden emin olmalidir. Aksi takdirde
kurumun karsilagabilecegi belli riskleri ifade etme konusunda g¢ekingen davranabilirler
(Shenkir ve Walker, 2007: 4-5)

Olay—Sonug¢ Envanteri Cikarma ve Zarar-Kayip Belirleme: Kurumlar olay ya
da risk envanteri olusturur. Riskler tanimlandiktan sonra bazi kurumlar riskleri
smiflandirmay1 faydali gérmektedir. Eger yiizlerce risk belirlendiyse ve bunlarin

yonetilmesi zor goziikiiyorsa riskleri siniflandirma yoluna gidilebilir (Shenkir ve
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Walker, 2007: 12). Riskler stratejik, kurumsal ya da faaliyet, finansal ve afet kaynakli
riskler olarak c¢esitli adlar altinda simiflandirilmaktadir (Walker, Shenkir ve Barton,
2002: 3; Griffiths, 2005: 22-23):

I.  Stratejik Risk: Bu kapsama giren riskler ¢ogunlukla stratejik, politik,
ekonomik ve yasal durumlardan kaynaklanan, kurumun orta ve uzun dénemli hedef ve
amaclarim1 etkileyen risklerdir. Stratejik risklerin yonetimi genellikle risk yonetim
komitesinin  sorumlulugundadir. Stratejik risk kapsaminda asagidaki unsurlar
degerlendirilebilir:

 Politik: Kamu politika sunumundaki basarisizlik.

* Ekonomik: Ekonomi uygulamalarindaki degisiklik (6rnegin, enflasyon ve
faiz oranlar).

» Sosyal: Demografik, konut ya da sosyo-ekonomik degisimlere cevap
vermedeki basarisizlik ya da bunlarin kurum hedeflerine yansimasi.

* Misteri: Miisterilerin simdiki ve degisen ihtiyaclarin1 karsilamadaki
basarisizlik.

Kurumun sayginlik durumu ile ilgili risk de bu kapsamda degerlendirilebilir.
Sayginlik riski, kurumun adin1 lekeleme olasilig1 olan herhangi bir risktir.

ii. Kurumsal ya da Faaliyet Riski: Kurumun sistem, siire¢, teknoloji ve
personeli ile ilgili risklerdir. Y6netim ve personelin giinliik ¢alismalarinda karsilastiklar

risklerdir. Faaliyet riski kapsaminda asagidaki unsurlar degerlendirilebilir:
+ Rekabet: Ornegin, iiriin kalitesinin karsilanmasindaki basarisizlik.

+ Soézlesmeyle Ilgili: Kontrata gére hizmet ve iiriiniin zamaninda iletilmesi ile

ilgili basarisizlik.

» Bilgi Teknolojileri: Degisim hizi ve 0Olgegi ile basa ¢ikmak icin gerekli
kapasite eksikligi ve degisen talepleri karsilamak i¢in teknolojiyi kullanmadaki

yetersizlik.
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iii. Finansal Risk: Doviz, faiz, varlik, kredi, nakit, pazar riskleri, finansal
planlama, biitce, kontrol, finans ac¢ig1 ya da kotii yonetim ve yetersiz izleme ve
raporlama bu kapsamda degerlendirilmektedir.

Iv. Afet Kaynakli Risk: Sigortalanabilen alanlara iliskin riskler bu kapsama
girmektedir. Dogal ve insan kaynakli olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Ornegin kayba

sebebiyet verebilecek dogal afet, yangin, sel vb. riskler dogal iken, terdr ve savas insan

kaynaklidir (Nazir, 5).

Igsel ve digsal faktorlere gore finansal, altyapisal, piyasa ve itibar kaynakl

risklere Sekil 10°da yer verilmektedir.

Finansal Riskler

M uhasebe Standartlan

Faiz Oranlari
Doviz Kuru
Fonlar ve Kredi
I¢ Kontrol
Dolandineihk
Tarihi Yikamlulukler
Yatinmlar

Sermaye Harcamalan Kararlan
Likidite ve Nakit Akig

DlSSAL FAKT:! GRLHQ

Altyapisal Riskler

Ise Alim

Kisilerin YeteneKeri
Saghk & Guvenlik
Binalar

BT Sistemleri

ICSEL FAKTORLER

Birlesme Satin Alma
Faaliyeti
Arastirma & Geligtirme
Aktiviteleri
Fikri Mtlkiyet Kontratlar
Iktisadi Cevre
Teknolojik Geligmeler,Rekabet
Musteri Tablebi
Duzenleyici Ihtiyaglar
Igsel Fonksiyonlar
Piyasa Riskleri

Marka Bayumeleri

Yonetim Kurulu
Kompozisyon
Kontrol Ortami

lletigim

Ulagim Baglantilar
Arz Zinciri
Terorizim

Dogal Afetler
Bulagic1 Hastaliklar

Uriin Geri Cagirma
Kurumsal Sosyal
Sorumluluk
Toplumsal Gortig
Ditizenleyici Icrasi
Rakip Davranis

itibar Riskleri

DISSAL FAKTORLER

Sekil 10: I¢ ve Dis Kaynakli Onemli Risk Faktorleri

Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 3; AIRMIC, ALARM, IRM, 2010b:

14.
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Diger bir siniflandirma da denetlenebilir (yOnetilebilir) ya da denetlenemez
(yonetilemez) riskler ve i¢ veya dis riskler seklindedir. Ayrica bazi kurumlar riskleri
Olctilebilir ya da olciilemez seklinde smiflandirmaktadir. Siniflandirma siireci kurum
icinde gegerli ve kullanilan bir risk dili ya da sozliik gerektirmektedir. Kurum ¢apinda
kullanilan tutarsiz bir risk dilinin varligi kurumsal risk yonetimin etkin c¢aligmasina
engel olmaktadir. Risk terimleri sektdrden sektdre degismektedir. Ornegin, ecza
sektoriindeki risk terimleri teknoloji sektoriinde kullanilandan farklidir ya da kar amagh
sirket ile kar amacli olmayan sirketteki de kendi i¢inde farklidir (Shenkir ve Walker,
2007: 12; Sobel, 2007: 1.06).

Goriismeler ve Oz Degerlendirme: Bu teknik iki farkli siireci igermektedir. ilk
olarak, kurulus ya da isletme birimlerinde her bireye kendi sorumluluk alanlar ile ilgili
anahtar strateji ya da hedeflere yonelik talimatlarin belirtildigi ve hedeflere ulagilmasini
engelleyebilecek risklere iliskin birer sablon verilir. Ikinci olarak, her birimin risk
yonetim kapasitesini degerlendirmesi istenir. Tamamlanan belgeler kurumsal risk
yonetim personeline ya da koordinatdre verilir. Sonu¢ olarak her birimin riskleri
belirlenir ve tanimlanir. Risk yonetim kapasitesine iliskin ¢ok yiiksek, yiiksek, orta,
diisiik ve ¢ok diisiik seklinde bes noktal1 bir 6l¢ek belirlenir. Bu yontem ayni zamanda

kolaylastirilmig ¢alistaylar ile birlikte kullanilabilir (Shenkir ve Walker, 2007: 6-7).

Calistaylar:  Bilgiler tamamlandiktan ve derlendikten sonra kurum
calisanlarindan bir yonetim takimi olusturulur ve derlenen bilgiler ¢alistaylarda bu ekip
tarafindan tartigilir. Bir fikir birligine varabilmek i¢in riskler oy yazilimi ile 5’den 10°a
dogru siralanabilir. Isimsiz oylama kagitlari ile risklerin numaralandirilmas: takimdaki
bireylerin diislincelerini daha rahat ifade edebilmesini saglar ¢iinkii takim icerisinde
yonetici oldugunda alt kademe calisanlar, yoneticiye muhalefet olmaktan c¢ekinebilir

(Shenkir ve Walker, 2007: 7).

GZFT Analizi: Bu teknik genellikle strateji olusturmada kullanilmaktadir.
Giiglii ve zayif yanlar daha ¢ok kurum i¢i kaynaklidir. Ornegin; kurum kiiltiirii, yapist,

finans ve insan kaynaklari. Kurumun giiglii yanlar1 rekabet avantaji saglar. Firsat ve
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tehditler daha ¢ok kurum dis1 kaynaklidir ve kisa vadede {ist yonetim tarafindan kontrol

edilememektedir. Politik, ¢evresel ve toplumsal faktorler 6rnek olarak verilebilir.

GZFT analizinin sekilsel goriiniimiine Sekil 11°de yer verilmektedir.

Olumlu Riskler Olumsuz Riskler
ICSEL
Giglii Yanlar Zay1f Yanlar
Firsatlar Tehditler
DISSAL

Sekil 11: GZFT Analizi
Kaynak: Nazir: 4.

Egilim, gii¢lii yanlara ve firsatlara daha fazla zaman harcama, zayifliklar1 ve
tehditleri 6nemsememedir; ancak GZFT analizinin risk tanimlamada etkili olabilmesi
icin kurumun zayif ve tehdit edici yonlerinin degerlendirilmesinde yeterli zaman ve
cabanin harcanmasi gereklidir. Daha sonraki tartigsmalarda fikir birligine dayali bir risk
haritas1 olusturulmalidir. Yonetim kuruluna sunulan yazili is durumu ile birlikte
Onerilen faydanin elde edilebilmesi icin riskler, risk haritasi dikkate alinarak

degerlendirilmelidir (Shenkir ve Walker, 2007:7-8).

Risk Soru Formu ve Risk Anketleri: Hem i¢ hem de dis olaylarla ilgili bir¢ok
soruyu kapsayan risk soru formlar1 riskleri tanimlamada etkili bir sekilde kullanilabilir.
Dis alan igin sorular: politik, sosyal, diizenleyici ve ekonomik risklerle ilgili olabilir. I¢
perspektifle ilgili sorular ise miisteri, tedarikei, faaliyet, iirlin, iiretim siireci, bilgi
sistemi vb. ile ilgili riskleri vurgulayici olabilir. Soru formu yontemi oldukga faydalidir
clinkii basit riskler hakkinda sorulan sorular yardimiyla kurumun kendi risklerini
degerlendirmesi saglanabilir. Olumsuz yani1 genelde stratejilerle baglantili olmamasidir.

Uzun soru formlar1 yerine bir risk anketi uygulamasi tercih edilebilir. Anketler iist ve alt
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diizey yoneticilere gonderilir. Alt diizey yoneticilerden birim hedeflerine ulagsmalarini,
iist diizey yoneticilerden de kurum hedeflerine ulagilmasini engelleyecek belli sayida
risk listelemeleri istenebilir. Cevaplar kullanilarak riskler birden ona dogru etki degeri
verilerek siralanabilir. Hem risk soru formlar1 hem de anketler kolaylastirict

caligtaylarda kullanilabilir (Shenkir ve Walker, 2007: 8).

Senaryo Analizi: Daha ¢ok stratejik risklerin tanimlamasinda kullanilan faydali
bir yontemdir. Bu yontem daha ¢ok yiiksek etki diisiik olasilik 6zelligi olan risklerin
ortaya ¢ikarilmasinda etkilidir. Sayginlik ya da miisteri kayb1 veya yetersizlikten dolay1
taleplere cevap verememekten kaynaklanan kayiplarin uzun dénemli sonuglarinin

anlasilmasini saglar (Shenkir ve Walker, 2007: 8).

Teknoloji Kullanimi: Risk tanimlama siirecinde kurumun mevcut teknolojik
altyapisindan da faydalanilmaktadir. Ornegin, cogu kurulus yonetim siirecinde net
tabanli sistem kullanmaktadir. Kurumsal risk yonetiminden sorumlu bir grup, birimlerin
risk uygulamalarini kurumsal risk yonetim yazilim programi {izerinden yapmalarini

tesvik edebilir (Shenkir ve Walker, 2007: 9).

Diger Teknikler: Risk tanimlamada kullanilan diger teknikler; deger zincir
analizi, sistem tasarim incelemesi ve benchmarking’dir. Aynm1 zamanda disaridan
almacak danismanlik hizmeti, risk tanimlama siirecine deger katict rol

tistlenebilmektedir (Shenkir ve Walker, 2007: 9-10).

Kurumun bir sonraki adima gecebilmesi igin risklerin dogru sekilde
tanimlanmast onemlidir. Risklerin yanhs listelenmesi ya da tamamlanmamis bir risk
listesi kuruma fayda saglamayacaktir. Kurum Oncelikle risklerin  dogru

tanimlandigindan emin olmalidir.
4.2.4.2. Risklerin Analiz Edilmesi ve Olciilmesi

Risklerin analiz edilmesi, risklerin 6nem derecesine gore siralanmasidir. Bir
olayin 6nemi sadece etkisini degil meydana gelme olasiligini da icerir. Olasilik, bir

olayin meydana gelme ihtimalini, etki ise kurumu etkileme boyutunu temsil eder. Genel
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olarak olasilik ve etki kavramlar: tercih edilmekle birlikte baz1 kurumlar ihtimal, 6nem,
ciddiyet ve sonu¢ kavramlarini da kullanmaktadir. Etki ve olasilik analizleri makul ve

Olciili olmalidir (COSO, 2004a: 50).

Riskin etki ve meydana gelme olasiligina iligkin tahminler nicel, yar1 nicel ya
da nitel olabilir. Nitel analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesini ve bunlarin
ortaya ¢ikma ihtimallerini kelimelerden olusan skalalar iizerinden, analizi
gerceklestirenlerin 6znel yargilari ile ulasilan sonuglar1 ifade etmektedir. Bu yontem
riskin yapis1 gerekli kildiginda, detayli analize ihtiya¢ duyuldugunda ve nicel analiz i¢in
kaynak ve veri yetersizligi yasandiginda kullanilir. Nitel tekniklere goriismeler ve atdlye
caligmalar1 6rnek verilebilir. Riskler niteliksel olarak degerlendirildiginde siralamalarini
tahmin etmek de miimkiindiir. Yar1 nicel analiz ise nitel analizde kullanilan kelimelerin
yerini rakamlarin almasiyla sonuca ulasilmasidir. Amag¢ daha genis derecelendirme
skalalarmin uygulanmasimi saglamaktir. Derecelendirme analizi degerlendirmeyi
yapanlarin yargilariyla bigcimlenmektedir. Nicel analiz, etki ve olasilik tahminlerinin
rakamsal degerlerle ifade edilmesidir. (TUSIAD, 2006: 40-4; Shenkir and Walker,
2007: 14). Nicel tekniklere benchmarking (karsilastirma), olasilik modeli ve olasi
olmayan model (non-probabilistic model) 6rnek verilebilir (COSO, 2004a: 52-53).

Benchmarking: Bir grup kisi arasindaki isbirligi siirecinde belli olay ve
siireclere odaklanir. Ortak 6lgii birimini kullanarak miktar ve sonuglar1 karsilastirir ve
gelisim firsatlarin1 tanimlar. Olay, siire¢ ve miktarla ilgili veriler performans
karsilastirmast i¢in gelistirilir. Bazi kurumlar bu yontemi kurum c¢apindaki olasi

olaylarin olasilik ve etkisini degerlendirmek icin kullanir.

Olasilik Modeli: Bir dizi olayla ve kesin varsayimlara dayali bu olaylarin
olasilik sonuglaryla ilgilidir. Olasilik degerlendirmesi gegmis verilere ya da gelecekteki

davranig varsayimlarini yansitan gegici ¢iktilara dayal gerceklestirilir.

Olasi1 Olmayan Model. Olay ve-etki degerlendirmesinde olasilik belirlemenin

disinda nesnel varsayimlar kullanilir. Etki degerlendirmesi ge¢mis verilere ya da
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gelecekteki davranis varsayimlarini yansitan gegici ¢iktilara dayali gerceklestirilir.

Duyarlilik 6l¢iimii, zorlama testleri ve senaryo analizleri bu kapsamdadir.

Kurumsal risk yonetim siirecinde bir¢ok kurum risk etki ve olasilik haritasi
olusturmaktadir. Haritalarda risklerin ayn1 zamanda ayni alana koyuldugunda nasil
goriindiigii de analiz edilir. Bu basit bir uygulama gibi goriinse de sonuglar etkileyici
olabilir. Risk haritalama ayni zamanda kurumun risk tutumu belirlemesine yardimci

olmaktadir.

Haritalamanin Onemi, taraflarin risklere yonelik ortak aklini yansitmasidir.
Risk haritalar1 ayn1 zamanda risklerle ilgili 6nemli bilgileri icermektedir. Olasilik
degerlendirmesi yapilirken kurumsal risk yonetim personeli ¢esitli 6lgekler kullanabilir.
Ornegin: diisiik, orta, yiiksek; olanaksiz, olasi, biiyiik olasilik; kesin ve &nemsiz,
muhtemel, kuvvetle muhtemel vb. seklinde. Ayni seyler risk etki degerlendirmesi igin
de gecerlidir: diisiik, orta ya da yiiksek etki; az, orta, kritik ya da hayatta kalma (Shenkir
and Walker, 2007: 14). Bu ifadelendirmelere iliskin degerlendirmelere Tablo 3’de yer

verilmektedir.

Tablo 3
Risk Analizi ve Yonetim Modeli

o _

Riskler izlenmeli
ve yonetilmeli

Y6netim
stireglerinin
takipgisi olmali

Onemsiz

Riskler kabul
edilebilir, fakat
izlemeye  devam
edilmeli

Meydana Gelme Olasihgi

Zararh - Yikici
Kuruma Etkisi

Kaynak: Burnaby ve Hass, 2009: 545; The President of The Treasury Board,
2010.
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Bugiin 6nemli goriinen riskler birka¢ yil sonra 6nemsiz hale gelebilir. Ayni
sekilde uzun risk siralamasi bugiin onemli goriinmesede bu riskler yonetilmedigi
takdirde kurum igin tehdide doniisebilir. Risk haritalamadaki bir zayiflik, risklerin
korelasyonunu igermemesidir. Risk korelasyonu finansal ya da finansal olmayan riskler
icin disiiniilebilir. Risk korelasyonunun goz ardi edilmesi etkisiz ve verimsiz risk

yonetimine neden olabilir (Shenkir and Walker, 2007: 15).

Siniflandirma sonuglar1 tablolastirilarak etki ve olasilik diizeyi yiiksek olanlar
oncelikle dikkate alinir. Her kurum risk istahina dayali olarak riskleri azaltmak ya da
kabul edilebilir seviyeye getirmek i¢in gesitli yontemler kullanir (Burnaby ve Hass,
2009: 544). Her kurum farkli bir yontem kullanabilir; ancak ¢ogu organizasyon firsat ve
riskleri yiiksek, orta ve diisiik seklinde niteleyen 3*3 (yiiksek-orta-diisiik) matrisini
kullanmaktadir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 6; The Orange Book, 2004: 19). (Bkz.
Sekil 12).

ETKIi ﬁ Dayanma Sinir1

v

OLASILIK

Sekil 12: 3*3 Risk Matrisi
Kaynak: The Orange Book, 2004: 19.

Bazilar1 da 5*5 (6nem derecesi ¢ok diisiik, 6nemsiz, makul, 6nemli, feci
(yikic1)) matrisinin daha iyi sonu¢ verdigini diisiinerek bunu tercih etmektedir

(AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 6; The Orange Book, 2004: 19). (Bkz. Sekil 13).
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Yiiksek
ETKi

- e

Azaltma

ve/veya

Paylasma

Diisiik OLASILIK Yiiksek

Sekil 13: 5*5 Risk Matrisi
Kaynak: PriceWaterHouseCoopers, 2008: 30.

Risk analiz siireci tamamlandiktan sonra kurumun risk kriterleri ile risk
tahminlerinin karsilastirilmasi gerekir. Risk kriterleri ilgili maliyet ve faydalari, yasal
gereklilikleri, sosyoekonomik ve c¢evresel faktorleri, paydaslarin kaygilarini vb.

unsurlart i¢erir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 8).
4.2.5. Risk Tutumu

Risk tutumu ile kast edilen riskler belirlendikten sonra yonetimin risklere
yonelik nasil cevaplar verecegini (kaginma, azaltma (kontrol etme), paylasma ve kabul
etme) ya da riskleri nasil yonetecegini belirlemesidir (Hopkin, 2012: 63). Nicel, nitel ya
da her iki yontem birlikte kullanilarak yapilan risk analizlerinin ardindan yonetim,
risklerin etki ve olasilik ile maliyet-fayda degerlemesini yapar. Eger miimkiinse
seceneklerin gelistirilmesi ve tehdit edici durumlarin azaltilmasi hedeflenir (Olson ve
Wu, 2010: 47). Risklere karsi, riske maruz kalan degeri kazanca doniistiirecek bir
yontem kullanilmasi gerekir (Griffiths, 2006: 10). Risklerin yonetiminde kullanilan

yontemler asagida siralanmaktadir.
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4.2.5.1. Kacinma

Risk doguran (Emhan, 2009: 217) ya da risk artigina sebep olan faaliyetlerden
vazgegilmesidir. Ornegin, kurumun bir faaliyet alanindan ¢ikmasi ile oradaki riskten de
kaginmasi siirecidir (Reding, vd., 2009: 4-7). Kaginma, riskin yiiksek olasilik ve yiiksek
etki Ozelliklerine sahip oldugu durumlarda kullanilir (Vose, 2008: 18). Risklerin
maliyet-fayda analizine uygun bir sekilde azaltilmasinin miimkiin olmadigi durumlarda
bu yonteme bagvurulur; ancak yine de risklere karsi acil durum planlar1 olusturulmasi

gerektigi unutulmamalidir (Griffiths, 2006: 10).
4.2.5.2. Azaltma (Kontrol Etme)

Risk etki ya da olasiligin1 veya her ikisinin de etkisini azaltmak i¢in yapilan
faaliyetlerdir (INTOSAI, 2007: 30). Azaltma yontemi genellikle riskin yiiksek olasilik-
diisiik etki degerlerine sahip oldugu durumlarda kullanilir (Vose, 2008: 18). Tedavi
etme siireci olarak da isimlendirilen bu yontemde riskleri kurum risk istahinin altina iten

bir i¢ kontrol sistemi uygulanmaktadir (Griffiths, 2006: 10).
4.2.5.3. Paylasma

Riskin etki ya da olasilifinin transfer edilerek ya da bir kismimin paylasilarak
azaltilmas stirecidir. Transfer yontemi, riskin diisiik olasilik-yliksek etki 6zelliklerine
sahip oldugu durumlarda kullanilir (Vose, 2008: 18). Ornegin, yangin riski yiiksek
mamul iireten bir firmanin kurumunu yangima karsi sigortalatmasi buna bir 6rnek
olusturmaktadir. Bdoylece risk etki ya da olasilik durumu sigorta firmasi ile

paylasilmaktadir (Reding, vd., 2009: 4-8).
4.2.5.4. Kabul Etme

Kurumun riski mevcut seviyesinde kabul etme istekliligidir. Riskler iyi teshis
edildikten sonra aktif ve pasif yontemlerle kontrol altina alinabilir. Aktif kontrolde
risklere kars1 onlemler gelistirilmistir. Pasif kontrolde riskler g6z ardi edilmekte ve

risklere yonelik herhangi bir islem yapilmamaktadir (Emhan, 2009: 217-218). Bu
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yontem daha c¢ok disik etki ve disik olasilik o6zelligi tasiyan risklerde
kullanilmaktadir. Eger bu yontem secilirse her ihtimale karsi riske yonelik acil durum

planinda degerlendirme yapilmasi gerekli ve 6nemlidir (Vose, 2008: 7, 18).

Tutumlara iligkin yapilan agiklamalar Sekil 14’te kisaca 6zetlenmektedir.

A
PAYLASMA KACINMA
Yiiksek etki Yiiksek Etki
Diistik Olasilik Yiiksek Olasilik
KABUL ETME
Diisiik Etki Diistik Etki
Diistik Olasilik Yiiksek Olasilik

v

Sekil 14: Risk Haritas1
Kaynak: Florea ve Florea, 2009: 42.

Bazi risklere yoOnelik uygulanacak tutumlar aciktir; ancak bazilar1 igin
aragtirma ve analiz yapilmasi gerekir. Yonetim risk tutumlarini belirlerken su noktalari

dikkate almalidir (COSO, 2004a: 56):

I.  Tutumlarin risk etki ve olasiligina etkisi ve hangi risk tutumunun kurum risk
toleransi ile uyumlu oldugu.
ii.  Tutumun maliyet-fayda degerlemesi.
iii.  Belirli risklerle ilgilenmenin 6tesine giderek kurum hedeflerine ulasabilmek

i¢in olas1 firsatlar1 belirlemek.

Belirlenen tutum, olasilik ve etki degerlerini farkli sekilde etkileyebilir. Risk
tutumu belirlenirken ge¢mis olaylar, egilimler ve gelecek senaryolar1 dikkate

alinmalidir. Kaynaklar sabitken risk tutumu belirlenirken maliyet-fayda analizinin
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yapilmasi1 son derece dnemlidir. Olay tanimlamada oldugu gibi risk tutumlarina karar
verilirken de firsatlar belirlenebilir. Risk tutumlar1 sadece riskleri azaltmakla degil ayni
zamanda firsatlar1 ortaya c¢ikarmakla da ilgilenir. Her risk tutumunun en azindan
kurumun etkin ve verimli calismasmni, etkili bir i¢ kontrol sistemi uygulamasini

desteklemesi, kanun ve diizenlemelere uygunlugu saglamasi gerekir.
4.2.6. Kontrol Faaliyetleri

Yonetim tarafindan belirlenen ve ylriitiilen risk tutumlarmin etkin bir sekilde
isledigine dair garanti veren politika ve prosediirlerdir. Kontrol faaliyetlerinin risk
tutumlar1 ile biitiinlestirilmis olmasi1 gerekir (Mattie ve Cassidy, 2008: 5). Kontrol
faaliyetleri ¢ogunlukla risklerin azaltilmasi stratejisini tercih ederken, belli kontrol
faaliyetleri diger risk tutum yontemleri kullanilirkende gereklidir (Reding, vd., 2009: 4-
9).

Risk tutumlar1 belirlendikten sonra yonetim belirledigi kontrol faaliyetleri
vasitastyla risk tutumlarinin zamaninda ve diizenli olarak uygulanip uygulanmadigini
izlemekte ve degerlendirmektedir. Kontrol faaliyetleri se¢ildikten sonra yonetim kontrol
faaliyetleri arasindaki iliskiyi inceler. Baz1 durumlarda bir kontrol faaliyeti birden ¢ok
risk tutumunu degerlendirebilmektedir. Bazi durumlarda ise risk tutumunu
degerlendirmek i¢in birden ¢ok kontrol faaliyeti gereklidir. Kontrol faaliyetleri kurumun
hedefleri (stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk) dikkate alinarak siniflandirilabilir.
Bazi1 kontrol faaliyetleri sadece bir alanla ilgili olsa bile diger alanlarla da
ortiisebilmektedir. Ornegin, belli bir faaliyet kontrolii raporlamanm giivenilirligini
saglar, raporlama kontrolii de uygunluk kontroliine ve buna benzer alanlara hizmet eder.
Kontrol faaliyetleri risk tutumlarinin etkinligini 6lgmek i¢in kullanilsa da bazen kontrol
faaliyetlerinin kendisi birer risk tutumu gorevi gormektedir. Kontrol faaliyetleri

kurumun hedeflerine ulagma siirecinin 6nemli bir pargasidir (COSO, 2004a: 61-62).
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4.2.6.1. Kontrol Faaliyet Cegitleri

Kurumsal risk yoOnetimi kapsaminda Onleyici, diizeltici, yonlendirici ve
denetleyici olmak tizere dort gesit kontrol yontemi uygulanmaktadir (The Orange Book,
2004: 28):

Onleyici Kontrol: Olgunlasan bir risk olasiigini sinirlamak ve istenmeyen

sonuglarin ortaya ¢ikma olasiligini azaltmak i¢in kullanilir.

Yéonlendirici Kontrol: Belirli bir sonug elde edebilmek amaciyla tasarlanmistir.
Bu kontrol bi¢imi istenmeyen olaylarla karsilasilmasini 6nlemede biiyiik 6nem tasir ve

genellikle uygunluk hedeflerine ulasilmasini desteklemek amagli kullanilir.

Denetleyici Kontrol: Olay gergeklestikten sonra istenmeyen sonuglarin ortaya
cikip ¢ikmadigini kontrol etmek amaciyla uygulanir. Bu kontroliin varligi caydiricilik

etkisi olusturarak risklerin istenmeyen sonuglarinin ortaya ¢ikma olasiliini azaltabilir.

Diizeltici Kontrol: Gergeklesen istenmeyen sonuglart diizeltmek amaciyla

uygulanir. Kayip ve zarara karsi geri kazanim elde edilmesini saglar.

Yukaridakilere ek olarak COSO tarafindan yaygin olarak kullanilan kontrol
faaliyetleri sunlardir: manuel, bilgisayar ve yonetim kontrolleri seklinde ya da verilerin
tamlig1 ve dogrulugu gibi spesifik kontroller, list diizey incelemeler, dogrudan
fonksiyonel yonetim ya da faaliyet yonetimi, bilgi, siire¢ ve fiziksel kontrol, performans

Ol¢limii ve gorevler ayriligi ilkesidir (Reding, vd., 2009: 4-9; COSO, 2004a: 62-63).

Ust diizey incelemeler: Ust yonetim tarafindan gergek biitge performans
gostergeleri, tahmin ya da Ongoriiler, 6nceki donem performans sonuglar1 ve rakipler
degerlendirilmektedir. Hedeflere hangi 6lclide ulasildigini 6lgmek i¢in bazi girisimler
(0rnegin; pazarlama, iirlin gelistirme ya da maliyet azaltma siireci) izlenir. Yeni {iriin

gelistirme, ortak girisim ya da finansman i¢in plan uygulamalar1 takip edilmektedir.

Dogrudan bir fonksiyon ya da etkinlik yonetimi: Y oneticilerin bir islem ya da
faaliyeti performans ¢iktilarina gore degerlendirmesidir.
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Bilgi-Lslem Siireci: Kontrollerin bir kismi islemlerin dogrulugunu, tamligini ve
yetkinligini kontrol amaglh kullanilir. Veri girdileri online denetime tabi tutulur ya da
onaylanan denetim dosyalar1 ile karsilastirilir. Veri, dosya ve program gibi yeni
sistemler gelistirilmesi ve var olandaki degisikliklerin kontrolii bu kapsamda
degerlendirilir.

Fiziksel Kontrol: Malzeme, demirbas (stoklar), kiymetli evrak (tahviller), nakit
ve diger varliklar giivenlik gere§i donemsel olarak sayilir ve daha onceki kayitlarla
karsilastirilarak kontrol edilir.

Performans Gostergeleri: Birbirinden farklt veri kiimeleri arasindaki iligki
analizi, arastirmaci ve diizeltici islemler kontrol faaliyeti olarak yiiriitiilmektedir.
Performans gostergelerine birim tarafindan yapilan personel devir oranlari da dahil
edilir. Arastirmalardan elde edilen beklenmedik sonucglar ve olagandist egilimler
sonucunda hedeflere ulagilmasini engelleyici ya da diigiik ihtimal bulunduran durumlar
yonetimce belirlenmelidir. Yonetimin performans gosterge sonuglarini kullanim ya da
raporlama amagli m1 kullanacagini kesinlestirmesi gerekir.

Gorevler Ayriligi: Hata ya da yolsuzluk riskini azaltmak i¢in gérevler personel
arasinda paylastirilmalidir.

Bunlarin disinda i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim sistemleri, risk yonetim
danismani ya da degerlendiricisi, program degerlendirme, kurum ici degerlendirme ve
kurum politika, siire¢ ve stratejisinin yeniden goézden gecirilmesi yOntemleri de

kullanilabilir (The Government of Western Australia, 1999: 21).
4.2.7. Bilgi ve Iletisim

Gelismis bilgi sistemlerine ve veri tabanli otomatik karar verme sistem ve
stireclerine olan bagimlilifin artmasi verilerin giivenilirligini son derece Onemli
kilmaktadir. Yanlig veriler risklerin belirlenememesine ya da zayif degerlendirme ve
kotii yonetim kararlarina sebebiyet verebilir. Bilgi kalitesi olay ya da konunun aslinin

anlagilmasii saglar. Bilgi kalitesini dogrulamak icin cevap aranmasi gereken temel

sorular su sekilde siralanabilir (COSO, 2004a: 70):
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i. Icerik uygun mu-dogru detaylandirilmig mi?

ii. Bilgiler giincel mi-gerektiginde bilgi saglanabiliyor mu?
iii.  Bilgi gecerli mi-en son gegerlilikte mi?
Iv. Bilgi dogru mu-veriler dogru mu?

v. Bilgi ulasilabilir mi-gerekli oldugunda elde edilebilir mi?

COSO’ya gore bilgi uygun ve dogru seviyede detaylandirilmali, kesin, giincel,
dogru ve giivenilir olmali ve bilgiye zamaninda ve gerektiginde erisilebilmelidir
(Reding, vd., 2009: 4-9,10). Dogru bilgiyi zamaninda ve dogru kaynaktan elde etmek
kurumsal risk yonetimini etkin kilan asil unsurdur (COSO, 2004a: 71).

Bilgiler i¢ ve dis kaynakli olabilecegi gibi nicel ya da nitel olabilir ve degisen
kosullara uyumu kolaylastirir. Bilgi sistemleri resmi olabilecegi gibi gayri resmi de
olabilir. Miisterilerin, tedarikgilerin, diizenleyicilerin ve personelin karsilikli
miizakereleri genellikle 6nemli bilgilerin ortaya ¢ikmasini saglar ve bunlarda risk ve
firsatlarin  belirlenmesi i¢in gereklidir. Aynmi sekilde profesyonel ya da mesleki
seminerlere katilim ve ticari veya diger kuruluslara iiyelik degerli bilgiler edinilmesini
saglayabilir. Yeni hedeflerle baglantili olarak bilgi sistemleri de gilincellenir ve degisime
ugrar. Bilgi sistemleri kurum stratejilerini destekleme amagh tasarlanmaktadir. Bilgi
sistemlerinin bu rolii 6zellikle 6nemli degisimlerde ve teknolojinin stratejik gelisimde

yeni firsatlar yarattig1 durumlarda son derece dnemlidir (COSO, 2004a: 68).

Bilgi, kurumun her seviyesinde riskleri tanimlamak, degerlendirmek ve tutum
belirlemek i¢in gereklidir. Ayrica kurumu yonetebilmek ve hedeflerine ulasmasini
saglamak i¢cin de gereklidir. Hem finansal hem de finansal olmayan i¢ ve dis kaynakli
isletim bilgileri birden ¢ok hedefle baglantilidir. Ornegin, finansal bilgiler raporlama
amagch bilango gelisimi i¢in kullanilabilir. Giivenilir finansal bilgiler; planlama, biitce
olusturma, fiyatlandirma, satici performansini degerlendirme ve benzeri diger yonetim
faaliyetleri i¢in kullanilmaktadir. Benzer sekilde isletim bilgileri hem raporlama hem de

diger finansal degerlendirmeler i¢in gereklidir (COSO, 2004b: 67).
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Kurumsal risk yonetim sistemini desteklemek i¢in kurum hem ge¢mis hem de
simdiki verileri kullanmaktadir. Ge¢gmis veriler kurumun kesin performans, hedef, plan
ve beklenti sonuglarinit gérmesini saglar. Ayrica tehlikelere kars1 kurumu uyarici bir rol
de tistlenebilir. Giincel veriler ise kurumun risk toleransi kapsaminda kalip kalmadiginin
anlasilmasini saglar. Ayni1 zamanda bazi veriler siireg, faaliyet ve birim bazinda mevcut
risklerin anlagilmasinda ve beklentilerdeki degisimin belirlenmesinde etklidir. Bilgi
sistemlerinin varli§i kurumlarin performans 6lgme ve izleme yeteneklerini artirmakta ve

kurumsal diizeyde analitik bilgiyi ortaya koymaktadir (COSO, 2004a: 69).
Iletisim

Iletisim, bilgi sisteminin dogasinda mevcuttur. Bilgi sistemlerinin bilgiyi
uygun personele tasimasi personelin stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk

hedefleriyle ilgili sorumluluklarini siirdiirebilmesi i¢in zorunludur (COSO, 2004a: 71).
Etkili iletisim asagidaki unsurlari icermelidir (INTOSALI 2007: 35-36):

I.  Etkili kurumsal risk yonetimin 6nem ve anlamini.
ii.  Kurum hedeflerini.
iii.  Kurum risk istah ve toleransinu.
iv.  Genel risk dilini.
V. Kurumsal risk yonetim unsurlarini etkilemek ve desteklemek i¢in personelin

rol ve sorumluluklarini.

COSO kurum i¢i asagidan yukartya, yukardan asagiya ve c¢apraz iletisimin
onemine deginmekte ve kurum politika kilavuzu, e-mail, internet kullanimi, sesli ve
gorlintiilii mesaj ve ilan tahtalar1 etkili iletisim yollarina 6rnek gosterilmektedir. Etkili
iletisim sadece kurum icindekiler icin degil ortaklar, hissedarlar, tedarik¢iler ve
miisteriler i¢in de dnemlidir (Aksoy, 2005: 193-194; Reding, vd., 2009: 4-10). D1s gevre
ile iletisim, hizmet alaninda gelisimi saglayacaktir. Paydaslar, diizenleyiciler, finansal
analizciler ve diger dis partnerlerle saglanan iletisim her kesimin kurumun kars1 karsiya
oldugu riskleri gormesini saglar. iletisim; anlamli, gegerli, zamaninda, yasal ve

diizenleyici sartlara uygun olmalidir (COSO, 2004a: 73).
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4.2.8. Izleme

Kurumlar dinamiktir ve dinamik bir ¢evrede faaliyet gostermektedir. Bu
nedenle hem kurum i¢i hem de kurum dis1 degisiklikler yonetimce degerlendirilmelidir.
(AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 11). Bir kurumun kurumsal risk yonetim sistemi
zamanla degisir. 11k basta etkili olan risk tutumlar1 zamanla etkisini yitirebilir, kontrol
faaliyetleri daha az etkili olabilir ya da artik ylriitiillemez hale gelebilir veya kurum
hedefleri degisebilir. Bunlar yeni personelin gelisinden, kurum yap1 ve yonetim
degisikliklerinden veya yeni siireglerin baslamasindan kaynaklanabilir. Karsilasilan
degisikliklerin (COSO, 2004a: 75) ve kurumsal risk yonetim bilesenlerinin yap1 ve
isleyisinin zamaninda degerlendirilebilmesi icin izleme yapilmaktadir (FERMA, 2003:
15).

Kurumsal risk yoOnetim sisteminde izleme ve raporlama iki sebeple
yapilmalidir. Birincisi “risk profilinde degisiklik olup olmadigin1 anlamak” ikincisi de
“risk yonetim siirecinin etkili olduguna dair giivence kazanmak ve bir bagka eylemin ne
zaman gerekli oldugunu belirlemek” i¢indir. Siiregler; risklerin hala var olup olmadigini
gbzden gecirmek, yeni risklerin olusup olugsmadigini anlamak, risklerin etki ve olasilik
degerlerinin degisip degismedigini tespit etmek, risklerin Oncelik siralamasini
yapabilmek icin degisiklikleri raporlamak ve kontrol sisteminin etkinligine iliskin
giivence sunmak amaciyla uygulanmalidir. Risklerin yeniden degerlendirilmesi ile risk
yonetim sisteminin  yeniden degerlendirilmesi birbirinden farklidir. Yeniden
degerlendirme siireclerinde risk yonetim siirecinin tiim asamalarinin yilda en az bir kez
gozden gecirildiginden ve risklerin uygun siklikta yeniden degerlemeye tabi
tutuldugundan emin olunmalidir. Ayrica yeni risklerin ydnetimi i¢in uygun onlemler
almmali ya da oOnceden tespit edilen risklerdeki degisiklikler uygun bir sekilde
degerlendirilmelidir (The Orange Book, 2004: 31).

Izleme siireci kurum faaliyetlerine uygun kontrollerin oldugunun, siireclerin
anlasildiginin  ve takip edildiginin giivencesini saglamalidir. Degerlendirmeyi
yapabilmek i¢in uygulanan prosediirlerin ve toplanan bilginin uygun olup olmadigi,

kapsamli bilginin daha iyi kararlar alinmasini destekleyip desteklemedigi ve gelecekteki
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degerlendirmeler ve risk yonetim c¢aligsmalari i¢in hangi derslerin ¢ikarilacagina agiklik

getirmelidir (FERMA, 2003: 15).
4.2.8.1. Izlemede Kapsam ve Siklik

Kurumsal risk yonetim degerlendirmesinin kapsam ve sikligi risklerin, risk
tutumlarinin ve kontrollerin risk yonetimindeki dnemine dayali olarak degismektedir.
Yiiksek riskli alanlar ve tutumlar daha sik degerlendirilebilir. Sistemin biitiinsel
degerlendirmesi onemli strateji ya da yonetim degisikligi ve ekonomik ya da politik
degisiklik gibi bircok sebebe dayali olarak degisebilir. Sistemin kapsamli
degerlendirmesinin yapilmasi kararlagtirildiginda stratejik hedeflerin uygulanmasi ve
onemli faaliyetlerle baglantis1 dikkate alinmalidir. Degerlendirmenin kapsami hangi
hedeflerin (stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk) degerlendirilecegine bagli olarak
degismektedir (COSO, 2004a: 77).

Izleme; siirekli izleme ve ayri degerlendirmeler seklinde iki yolla
gercgeklestirilir.

Stirekli izleme kurumun normal ve yinelenen faaliyetleri i¢in yapilmaktadir.
Siirekli izleme gercek siire esaslt yapilandirilmistir, degisen kosullara dinamik olarak
tepki gosterir ve kurum icine yerlesmistir. Kurumsal risk yonetim sistemi genellikle
devam eden siirecte kendini izler ve bu ayr1 degerlendirmelerden daha etkili bir yoldur.
Ayrt degerlendirmeler olaylardan sonra uygulanirken, problemler stirekli izleme
faaliyetleri ile daha hizli belirlenmektedir. Cogu kurumda siirekli izleme faaliyeti ile
birlikte ayr1 degerlendirmeler arasinda periyodik olarak baglanti kurulmaktadir (COSO,
2004a: 75).

Bir¢gok faaliyet normal calisma diizeninde sistemin etkinligini izlemek igin
hizmet etmektedir. Siirekli izleme genellikle islevsel destek yoneticileri tarafindan
yiiriitilmektedir. liskiler, tutarsizliklar ve ilgili diger etkileri iizerinde durularak
sorunlar agiga ¢ikarilir ve diger personel ile takip icin diizeltici veya diger faaliyetlerin
gerekli olup olmadig1 belirlenir. Siirekli izleme faaliyetleri, is siirecinde

gerceklestirilmesi gerekli faaliyetlerden ayirt edilmelidir (COSO, 2004a: 76).
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Ayrt degerlendirmelerin siklig1 yonetim i¢in gerekli ve onemlidir ¢ilinkii
kurumsal risk yonetim sistemi hakkinda yonetime makul bir giivence sunar. Siirekli
izleme siirecleri genellikle kurumsal risk yonetim unsurlarmin etkinligi ile ilgili geri
bildirim saglarken, zaman zaman dogrudan risk yonetim etkinligine odaklanan yeni bir
bakis agis1 faydali olabilir (COSO, 2004b: 86). Bu ayni zamanda siirekli izleme
siireclerinin etkinliginin devam edip etmedigini belirleme imkan1 sunar. Siirekli izleme
ve ayr1 degerlendirmelerin kombinasyonu kurumsal risk yonetim sisteminin etkinligini
garantiye alacaktir (COSO, 2004a: 76-77).

Izleme siireci sonunda hem risk yéneticileri hem de i¢ denetgiler sistemin
etkinligine dair iist yoneticiye sunulmak iizere rapor hazirlamaktadir. Raporun asagidaki
hususlar1 igermesine dikkat edilmelidir (Karabeyli, 1999: 47):

i.  Sade ve anlasilir bir Gislupla hazirlanmalidir.
Ii.  Sonug ve bulgular yeterli denetim kanitlariyla desteklenmelidir.
lii.  Gerekliyse sayisal ve grafiksel veriler kullanilmalidir.
iv. Iyi uygulama &rnekleri belirtilerek siireklilik saglayict hususlara
deginilmelidir.
v. Sistemin isleyisindeki hatalar belirtilip, bunlara yonelik Oneriler

gelistirilmelidir.
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BESINCI BOLUM
5. KURUMSAL RiSK YONETIMIi ODAKLI iC DENETIM SISTEMIi
Bu bdliimde i¢ denetim sistemindeki degisim ve 6zellikleri, geleneksel ve risk
odakli i¢ denetim sistemi karsilagtirmasi, i¢ denetimin kurumsal risk yonetim
sistemindeki temel rolleri ve i¢ denetcilerin bu kapsamdaki gérev ve sorumluluklarina
yer verilmektedir. Tirk kamu yonetimi sisteminde i¢ denetgilerin gérev ve
sorumluluklari, kurumsal risk yonetim sistemi kapsaminda, 5018 sayili Kanun ve kamu
i¢c denetim standartlar1 dikkate alinarak incelenmektedir. I¢ denetcilerin yani sira

sistemdeki diger kisilerin gorev ve sorumluluklarina da yer verilmektedir.
5.1. I¢ Denetim Sistemindeki Degisim ve Ozellikleri

ABD’de 1940’1 yillardan itibaren yapilmaya baslayan bilimsel g¢alismalar,
geleneksel denetim uygulamalariin yolsuzluk ve hatalar1 engelleyemedigini ve
hatalarin %80’inin sistemden kaynaklandigini ortaya koymustur. Arastirma sonuglar1 ve
kurumlarda meydana gelen hizli ve kesin degisim hem sistem denetimi hem de risk
yonetimi, performans ve bilgi teknolojisi denetimi gibi denetim tekniklerini uygulayan
risk odakli i¢ denetim sisteminin dnem kazanmasini saglayarak yayginlasmasina zemin

hazirlamistir (Kogak ve Kavakoglu, 2010: 124).

Kiiresellesme, i¢ denetcilerin degisen rolleri, risk yonetimindeki degisiklikler,
kurumsal sorunlar ve teknolojik ilerleme gibi nedenler de risk odakli i¢ denetim
anlayisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur (PriceWaterHouse, 2012: 12). I¢ denetim
fonksiyonunun degisim nedenlerinden bir digeri risk yonetim siirecinin sadece risk
yoneticisine  birakilmayacak  kadar  Onem  tasimasi  gerektigi = gercegine

dayandirilmaktadir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 4).

I¢c denetim ve risk yonetim faaliyetlerinin rolii, 6zellikle kurumsal ydnetisimi
gelistirmek amaciyla, 1992 yilinda COSO tarafindan i¢ kontrol sistemi araciligiyla
degerlendirilmistir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 4). ilk olarak 1995 yilinda
ABD’de uygulanmaya baglayan sistem, denetim kaynaklarmin smirsiz olmadigi,

denetlenecek birim faaliyetlerinin hem farkl: risklerle karsi karsiya oldugu hem de
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goreceli olarak farkli 6nem derecelerine sahip oldugu anlayisina dayanmaktadir (Kishalt

ve Pehlivanli, 2006: 79).

Kurumsal yonetisim, risk yonetimi ve ayni zamanda kuruma deger katma
anlayisinin 6nem kazanmasi ile birlikte i¢ denetim mesleki c¢aligmalar1 Haziran
1999°dan itibaren kontrol odakliliktan risk odakli yaklagima kaymistir (Manab, Hussin
ve Kassim, 2007: 4). Bu kapsamda I¢ Denetim Enstitiisii Yonetim Kurulu tarafindan su

tanim kabul edilmistir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 5):

“I¢ denetim bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve deger katmak amaci
giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve damsmanlik faaliyetidir. I¢ denetim kurumun
risk yonetimi, kontrol ve yonetisim stire¢lerinin etkililigini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yénelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek kurumun

amacglarina ulasmasina yardimci olur.”

Tanimda vurgulandigi iizere risk yoOnetim siireci i¢ denetim faaliyeti
kapsamindadir. Risk yonetim siirecinde sistemin etkinligini degerlendirme ve gelistirme
amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim olusturularak kurum hedeflerine
ulagilmasi amaclanmaktadir. Béylece daha ¢ok hile ve eksiklik bulmaya odaklanan i¢
denetim anlayisi, siire¢ ve verimlilik odakli bir danismanlik hizmetine doniiserek risk

yonetim sistemi igerisinde onemli bir yer edinmistir (Giines ve Teker, 2010: 65).

IIA’nm yonettigi “Risk Yonetimi: I¢ Denetgilerin Degisen Paradigmasi” adli
calismada da i¢ denetim siirecinin ‘pasif ve reaktif kontrol odakli denetim’
yaklagimindan ‘aktif ve risk odakli denetim’ yaklagimina kaydigindan bahsedilmektedir
(Burnaby ve Hass, 2009: 541). I¢ denetim anlayisindaki degisim Sekil 15°te

gosterilmektedir.
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20.  Yiizyil ¢ Bugiiniin_Tipik _i¢ Yarimin Risk Merkezli
Denetim Modeli Denetim Modeli I¢ Denetim Modeli
Kontrol  giivence =) Risk esash i¢ denetim ——=> Kontrol giivencesine ek
esasli donemsel ya planina dayali kontrol olarak risk yonetim
da rutin denetim giivence sistemi sisteminin  etkinliginin
plan1 odakli. odakli. denetimi odakli.

Sekil 15: i¢ Denetim Anlayisindaki Degisim
Kaynak: PriceWaterHouse, 2012: 4.

Sekil 15’e gore yirminci yilizyilin i¢ denetim modeli kontrol-giivence temelli
donemsel ve rutin denetim planlarina dayali; bugiliniin i¢ denetim modeli risk odakli
denetim planlarina dayali kontrol- giivence sistemi odakli ve yarinin risk merkezli i¢
denetim modeli ise kontrol- giivenceye ek olarak risk yonetim etkinliginin giivencesi
odaklidir (PriceWaterHouse, 2012: 4).

Risk odakli i¢ denetim kapsaminda; i¢ kontrol sisteminin yeterliliginin ve
etkinliginin incelenmesi ve degerlendirilmesi, risk yonetim teknikleri ve bunlarin
uygulanmasi ve etkinliginin incelenmesi, elektronik bilgi sistemleri dahil olmak {izere
yonetim ve mali bilgi sistemlerinin goézden gecirilmesi, muhasebe kayitlar1 ve mali
tablolarin dogrulugunun ve giivenilirliginin analiz edilmesi, kurumun risk tahmini ile
baglantili olarak kendi sermayesini ve yapisini degerlendirme sisteminin incelenmesi ve
yasal ve diizenleyici otoritelerin kosullarina, etik kurallara, politika ve prosediirlerin
uygulanmasina uyumun denetlenmesi yer almaktadir (Kishali ve Pehlivanli, 2006: 79-
80).

Risk odakli i¢ denetim yaklasimi, risk yonetim siireclerinin c¢iktilarini
kullanarak denetimde ©Onem derecesi yiiksek riskli alanlara yonelinmesini
saglamaktadir. Boylece denetimde etkinligin artirilmasi, maliyet ve zaman tasarrufu
saglanmas1 amaclanmaktadir (Kishalt ve Pehlivanli, 2006: 76). Ayrica risk odakli i¢
denetim yaklasimi, yonetim ve denetim arasindaki iletisim baglantilarini artirmis ve
denetim siireci boyunca daha az sorunla karsilagilmasini saglamistir (Manab, Hussin ve

Kassim, 2007: 4).
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5.2. Geleneksel ve Risk Odakl i¢ Denetim Sistemi Karsilastirmasi

20. ylzyilin ikinci yarisindan itibaren i¢ kontrol odakli yapilmaya baglayan
geleneksel i¢ denetim sisteminde rutin denetimlere onem ve Oncelik verilmekte ve
onceden belirlenen denetim programlari kullanilmaktaydi. Raporlarda oneri
gelistirmekten ziyade mevcut durumdaki hata ve sorunlar ortaya konulmaktaydi. Risk
yonetimi ve i¢ kontrol, kurumsal yonetimin onemli birer pargalaridir. Risk yonetimi ve
i¢ kontrole odaklanmasi ile i¢ denetim, kurumsal risk yonetim sistemi igerisinde 6nemli
bir yer edinmis ve kurumun, i¢ denetim sisteminin farkina varmasmni saglamistir I¢
denetim algisindaki degisimle birlikte yeni i¢ denetim tanimi yapilmis ve tanimda ig¢
denetimin risk odakli yapilmas1 gerektigine vurgu yapilmistir. Risk odakli i¢ denetimle
birlikte denetim programlari revize edilmistir. Risk odakli i¢ denetim uygulamasinda
denetim alanlar1 risk oncelik siralamasi dikkate alinarak belirlenmekte ve raporlarda
basarili uygulamalara ve deger katan hizmetlere yer verilmektedir (Ergin, Cetinoglu ve
Kurnaz, 2008: 18-19; Sarens, Beelde ve Everaert, 2009: 92). Geleneksel ve risk odakli

i¢ denetim karsilastirmasi Tablo 4’de gosterilmektedir.
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Nitelik/Ozellik
ic Denetimde Odak
Nokta

I¢ Denetim
Sorumlulugu

Risk Degerlendirme
¢ Denetim Testleri
¢ Denetim Metodu

¢ Denetim
Tavsiyeleri

i¢ Denetim Raporlar

i¢c Denetimin Kurum
icindeki Rolii

Tablo 4

I¢ Denetim Paradigmasindaki Degisim

Eski Paradigma
I¢ Kontrol

Reaktif (olay gerceklestikten
sonra tepki veren), siireklilik yok,
stratejik plana aktif katilim yok
sadece gozlemci.

Risk faktorleri
Kontrol odakl

Kontrol testlerinin ayrintili
eksiksiz olmas1 6nemli

Ve

I¢ Kontrole Yonelik:

e Giglendirilmis mi?

e Maliyet-fayda saglanmig m?
e  Etkili-verimli mi?
Fonksiyonel kontroller ele alinir.

Bagimsiz  bir
fonksiyonu {istlenir.

degerlendirme

Yeni Paradigma
Risk

Coactive (olay gergeklesirken
tepki veren), gercek zaman esasli,
stirekli izleme, stratejik plana
katilim.

Senaryo planlamasi

Risk odakl1

Is risklerinin kapsamm genis ele
almmmali ve 6nemi vurgulanmali

Risk Yonetimine Yonelik:
e Risk tutumlann etkili
sekilde uygulanmisg m1?

bir

Risk siirgleri ele alinir.
Risk yonetimi ve kurumsal

yonetisime entegredir.

Kaynak: Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 7.

Tablo 4’deki veriler yorumlandiginda geleneksel i¢ denetim sisteminin
mevzuata aykirt iglemleri, hata, suistimal ve kayiplarn takip ettigini ve olumsuz
sonuglar1 ortadan kaldirmaya yoneldigini; risk odakli i¢ denetim sisteminin ise hatali
sonuglara degil, hatalar1 {ireten sistemin zaaflarin1 belirlemeye ve yok etmeye
odaklanarak sistemin hatali ¢ikt1 iliretmesini engellemeye c¢alistigi sdylenebilir.
Geleneksel i¢ denetim sistemi tedavi edici, risk odakli i¢ denetim sistemi ise koruyucu

hekimlik uygulamasi olarak nitelendirilebilir (Karabeyli, 1999: 2)

I¢ denetim ve risk yonetim sorumluluklar1 birbirini tamamlamakta ve aslinda
her ikisi de farkli amaclara hizmet etmektedir. Risk yoOnetimi, genis ve kapsamli
bilimsel bir disiplinken; i¢ denetim episodik ve derinlemesine bir yaklasimdir. Risk
yonetimi, kiiresel ve gercek zamanlidir, uzun vadeli riskleri Ongorerek onlari
yonetebilmek i¢in acil durum planlar1 ve stratejiler gelistirir. Diger taraftan i¢ denetim,
yillik dongiisiinde calisir ve i¢ denetim paradigmasindaki degisimle birlikte ge¢mis
odakliliktan simdi ve gelecek odakli degerlendirmeye onem verilmeye baslanmistir.

Denetgiler politika, prosediir ve uygunluk agisindan derinlemesine inceleme yapar.
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Denetimin rolii aslinda izleme iken; risk yonetimi ise risklerin yonetilmesinin yan1 sira
kurum degerini artirmakla sorumludur. I¢ denetim ve denetim komitesi ge¢mise bakarak
yonetime rehberlik sunmaktayken, risk yonetimi gelecege odaklanmakta ve karar verme

stireglerinde etkili olmaktadir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 8).

I¢c denetim anlayisindaki degisim i¢ denetgilerin rollerinde de degisiklikler
getirmistir (Bkz. Tablo 5).

Tablo 5
I¢ Denetci Roliindeki Degisim ve Gelisim

Geleneksel Yaklasim Gelisimsel Yaklasim

e Denetim odakli e Risk odakli.

e Islem esasl. o Siireg esasli.

e Finansal gider odakl. e Miisteri odakli.

e Uygunluk hedefli. o Siire¢ gelisimi hedefli.

e Politika ve prosediir e Risk yonetim odakli.

odakli. e Risklerin siirekli degerlendirilmesi

e Cok yilli denetim kapsamli. kapsamli.

e Degisime kapali. o Degisiklikleri kolaylastirici.

e Maliyet merkezli profesyonel || ¢ Performans iyilestirmeye dayali

denetim. denetim.

e Profesyonel denetciler e Profesyonel denetgiler

e Yontem: Politika, islem ve || e Yontem: Stratejilere, hedeflere ve
uygunluk odakl. risk yonetim siireclerine odaklanmak.

Kaynak: Lindow ve Race, 2002: 29.

Geleneksel yaklagimda denetim ve kontrol odakli hizmet veren i¢ denetciler
gelisimsel ya da risk odakli yaklasimla birlikte siireclere ve risklere odaklanir hale
gelmistir. I¢ denetgilerin kurum igerisinde degisiklikleri destekleyen ve degisiklik
slireglerinin kolaylastirilmasi igin danigmanlik yapan ve hem kurum hem de paydaslarin
memnuniyetini artirict hizmetler vermesine énem ve oncelik verilmeye baslanmistir.
Uygunluk yerine siireclerin gelisimini hedefleyen denetim yaklasimiyla performans
iyilestirmeye dayali g¢aligmalar yapilmasi hedeflenmekte ve i¢ denetcilerin diger

alanlarda da uzmanlagmasina 6nem verilmektedir.
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5.3. I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetim Sistemindeki Temel Rolleri

I¢c denetim kapsam ve fonksiyonlar1 giiniimiiz ¢evresel degisikliklerine yanit
verebilmek amaciyla zaman i¢inde artmis ve artmaya devam etmektedir. Finansal
durum degerlendirmeleri ve diger muhasebe fonksiyonlarindan basglanmis ve uygunluk
denetimi, i¢ kontrol ve siire¢ degerlendirmeleri ile sliren sorumluluklarina simdilerde

risk yonetimiyle ilgili rolleri eklenmistir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 2).

IIA tarafindan hazirlanan “Kurumsal Risk Yonetiminde I¢ Denetimin Rolii”
adli calismada i¢c denetgilerin kurumsal risk yOnetim sistemi igerisindeki rolleri
belirlenmistir. ¢ denetcilerin kurumsal risk yonetimi kapsaminda rollerinin
belirginlestirilmesi  6zellikle bagimsizlik ve tarafsizliklarinin zarar gorebilecegi
endisesinden kaynaklanmaktadir (Zwaan, Stewart ve Subramaniam, 2011: 588). I¢

denetgilerin rolleri Sekil 16’da gosterilmektedir.
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W
s il

Rk P

Y tnesemindeli Temel Rolr Yasal Ig Denetim Rolleri g Denetimin Ustlenmemesi gereken Roller

Sekil 16: I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetim Sistemindeki Rolii
Kaynak: 11A, 2004: 4.

Sekil 16, kurumsal risk yonetim sistemi kapsaminda hangi etkili profesyonel i¢

denetim faaliyetlerinin yapilabilecegini ve yapilamayacagini gostermektedir.
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I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetimindeki Temel Rolleri

Gilivence vermeye yoOnelik hususlara iliskin i¢ denetgilerin temel rolleri

sunlardir (I1A, 2004: 4):

I.  Risk yonetim siiregleri ile ilgili giivence vermek.

Ii.  Risklerin dogru degerlendirildigine dair giivence vermek.
iii.  Risk yonetim siireglerini degerlendirmek.
iv.  Onemli risklerle ilgili raporlamalar1 degerlendirmek.

v. Onemli risklerin ydnetimini gdzden gegirmek.
I¢ Denetim Danismanlik Rolleri (Sarth Olarak Ustlenilebilecek Gorevier)

Bu gorev ya da rolii kurumun yonetisim, risk yonetim ve kontrol siireglerinin
gelisimini saglayict danismanlik hizmetleri temsil etmektedir. Bu hizmetlerin kullanimi
diger kaynaklarin kullaniminin uygunluguna ve kurum risk olgunluguna dayanmaktadir.

Bu roller su sekilde siralanabilir (Reding, vd., 2009: 4-17):

I.  Risklerin tanimlanma ve degerlendirilmesini kolaylastirma.
ii.  Risk tutumlarinin belirlenmesine rehberlik etme (yonetici koglugu yapma).
iii. Kurumsal risk yonetim faaliyetlerini koordine etme.
iv.  Risklerle ilgili raporlar1 birlestirme.
V. Kurumsal risk yonetim sisteminin temel yapisinin korunmasini ve gelisimini
saglama.
vi. Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasini savunma ve onciiliik etme.

vii.  Kurul onayina sunulacak kurumsal risk yonetim stratejisini gelistirme.
I¢ Denetimin Ustlenmemesi Gereken Roller

Yonetim sorumlulugunda olan bu gorevlerin i¢ denetcilerin bagimsizlik ve
tarafsizligini olumsuz etkileme olasiligindan dolay1r i¢ denetciler tarafindan yerine

getirilmemesi gerekmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Reding, vd., 2009: 4-18):
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I.  Risk istahini belirleme.
ii.  Risk yonetim siireglerini uygulama.
iii.  Risklerle ilgili yonetim adina giivence verme.
Iv. Risk tutumlarina iligkin karar alma.
V. Risk tutumlarini ydonetim adina uygulama.
vi. Risk yonetim sorumlulugu iistlenme.

I¢ denetcilerin rolleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus,
faaliyetlerin i¢ denetim fonksiyonunun bagimsizlik ve tarafsizligini tehdit edip etmedigi
ve kurum risk yonetim, kontrol ve yonetisim siireclerini gelistirip gelistirmedigidir.

Risk yonetiminde asil sorumluluk yonetimindir. I¢ denetciler bu asamada
sadece tavsiye verebilir ve risklerle ilgili alinacak kararlarda yonetimi destekleyebilir. i¢
denetim birim yoneticisi ve i¢c denetciler egitici, kolaylastirici, koordinatér,

degerlendirici veya biitiinlestirici rol oynayabilir (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 7).

5.4. I¢ Denetcilerin Kurumsal Risk Yonetim Sistemindeki Gorev ve

Sorumluluklar:

Ic denetciler kurum igerisindeki calismalarda her giin risk ve kontrol
siirecleriyle ilgilenen, kurum hedef ve is siireclerine hakim olan tek personeldir
(Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 5). Ilk i¢ denetim literatiiriinde Sawyer i¢ denetcileri
“yénetimin gozii-kulagr” olarak tasvir etmistir (Hermanson ve Rittenberg, 2003: 32). I¢
denetcilerin kurumsal bilgisi, denetim, arastirma ve analiz alanindaki yetenekleri
kurumsal risk yonetim sisteminde Onemli gorevler almalarint ve sorumluluk
iistlenmelerini saglamaktadir. Kurum igerisinde hangi alanin denetlenmesi gerektigine
iliskin kullandiklar1 risk modellemesi sayesinde de risk analiz tecriibesine sahiptirler

(Burnaby ve Hass, 2009: 541).

I¢ denetim fonksiyonu gii¢lii ydnetimin temel bir unsurudur. Ozellikle gogu
kamu sektorii i¢ denetcisi kurumun halka karsi hesap verme sorumlulugunda énemli rol
oynamaktadir (INTOSALI, 2009: 2). IIA uluslararas1t mesleki uygulama cergevesinde “i¢
denetimin kurumsal risk yonetim sistemi igerisindeki rolii” bagliklt boliimde i¢

denetgilerin rolii su sekilde belirtilmektedir:
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“Kurumsal risk yonetim sisteminin riskleri uygun sekilde yonettigine ve i¢
kontrol sisteminin etkin bir sekilde isledigine dair yonetime makul bir glivence

saglamak.”

I¢ denetciler “iyi bir risk ydnetiminde ydnetim &nemli rol oynar” soziiniin
onem ve gergekliginin farkinda olmali (COSO, 2005: 3) ve yonetim tarafindan
tasarlanan ve uygulanan kurumsal risk yonetim sisteminin etkinligini izlemekle sorumlu

olmalidir (Beasley, Branson ve Hancock, 2008: 50).

Kurumsal risk yonetim esasli i¢ denetim sisteminde i¢ denetciler kurumun
hedef ve stratejileri kapsaminda denetim plan ve prosediirlerini ve sisteme yonelik anket
uygulamalarin1 gergeklestirir. Denetim planlama siirecinin amaci kurum hedeflerinin
etkili bir sekilde olusturuldugu ve kurum igerisine aktarildigini garantiye almaktir. I¢
denetim birimi kurumun bolim, birim ve personel hedeflerinin kurumun genel
hedefleriyle uyumunu degerlendirmektedir. i¢ denetgilerin kurumsal risk yonetim
stirecine dayali olarak olusturduklar1 denetim evreninde asagidaki hususlara yer

verilmektedir (Pehlivanli, 2007: 1).

I.  Kurumsal risk yonetim sistemine uygun olarak ydnetim tarafindan
tanimlanmis ve analiz edilmis riskler.
ii.  Kurumun risk altindaki hedef ve siiregleri.
iii.  Risk sorumlular1 ve sorumluluklarinin kapsami.
iv. Gegmis ve gelecek denetime ait detaylar.

V. Kurumsal risk yonetim sisteminin kontroliine iliskin detaylar.

Ayrica i¢ denetim faaliyet kapsami i¢ denetim tiiziiglinde belgelendirilmeli ve
denetim komitesince onaylanmalidir. I¢ denetgilerin  ydnetim adma riskleri
yonetemeyecegi sadece risk yoOnetimiyle ilgili karar verme siirecinde yOnetime
tavsiyede bulunabilecegi, giivence hizmeti disindaki her i¢ denetim faaliyetinin
danmigsmanlik faaliyeti olarak kabul edilecegi ve uygulama standartlarinin bu kapsamda
takip edilecegine iliskin hususlar i¢ denetim birim yoneticisince gilivence altina

alinmalidir (Reding, vd., 2009: 4-18).
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I¢c denetim faaliyeti daha ¢ok risk ve damsmanlik yonelimli oldugunda ic
denetgiler sisteme degerli bilgi aktariminda bulunabilir ve kurumsal risk yonetim siireci
daha sorunsuz ve etkin bir sekilde devam edebilir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002:
11). I¢ denetginin faaliyetleri kurum tiiriine, biiyiikliigiine ve karmasikligina bagl olarak
cesitlenmekle birlikte temel amag, kurum faaliyetlerini gelistirmek ve iyilestirmektir
(Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 2). I¢ denetcilerin kurumsal risk yonetim
sistemindeki belli bagh gorev ve sorumluluklar1 sunlardir (Hermanson ve Rittenberg,

2003: 55):

I. Kurum c¢apinda risklerin sistematik bir sekilde degerlendirilmesini

saglayacak bir plan gelistirmek.

ii. Kurum igerisinde bir bosluk ya da yetersizlik meydana geldiginde risk

yonetim faaliyetlerini yonlendirmek.
lii.  Risk 6z degerlendirme teknikleri ile risk degerlendirmesini kolaylastirmak.

Iv. Yeni bilgisayar teknolojileriyle riskleri degerlendirmek ve risklerin
beklenen seviyede kontrolii saglanamadiginda projeyi durdurmak ve bu konuda

danismanlik yapmak.

V. Kurum capinda risk yonetim modeli uygulanmasi konusunda yonetime

yardimci olmak.

vi. Denetlenen alandaki risklerin mevcut durumunu degerlendirerek yonetime

ve denetim komitesine rapor sunmak.

I¢ denet¢i karmasik risk tanimlamasinda ve kurum ¢apinda risklerin ydnetimi
ve izlenmesinde kurumsal risk yonetim sisteminin dogal bir ortagiymis gibi
calismaktadir (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 11). Risk odakli i¢ denetim anlayisiyla
calisilmasi i¢ denetgilerin 6nemli risklere yogunlagmasini saglar. Bu da tekrarlanan ve
birbirinin aym1 ¢alisma planlarindan denet¢iyi uzaklastirarak monotonlugun ortadan

kaldirilmasina yardimci olur (Kishali ve Pehlivanli, 2006: 81).
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I¢ denetgilerin baslica sorumluluklarindan bir digeri muhasebe sistemini ve
kontroliinii degerlendirmek, tavsiyelerde bulunmak ve bu sayede risk ve yolsuzluklarin
azaltilmasina katkida bulunmaktir (Miglietta, Anaclerio ve Bettinelli, 2007: 54). I¢
denetgilerin  asagidaki  stratejik  girisimlere =~ odaklanmasi  gerekmektedir
(PriceWaterHouse, 2012: 29):

i. Ilk hedef, risk giivencesini sahiplenmek.

ii. Riskin goz ard1 edildigi alanlar1 kapsayacak sekilde giivence faaliyetlerini

genisletmek.

Iii. Denetim komitesi ve {ist yonetim ihtiyaglarini 6nceden tahmin edip ona goére

davranmak.
iv. Gelismekte olan egilimleri tanimlamak ve paydaslarin dikkatine sunmak.

V. Geleneksel i¢ denetim gruplarinin genellikle performanslarinda giivensizlik
hissettikleri teknoloji, yolsuzluk ve strateji gibi yiiksek oncelik iceren riskli alanlari

giiclendirmek.

vi. Risklerin uygun yontemlerle kontrol edildigini ve yonetildigini garantiye

almak i¢in diger risk ve kontrol faaliyetlerini koordine etmek.

I¢ denetimin kurumsal risk ydnetim sisteminde etkili olabilmesi igin esnek ve
uyarlanabilir olmas1 gerekmektedir. I¢ denetgiler yeteneklerini gelistirmeli ve hatta yeni
beceriler kazanmalidir. Ozellikle daha az bilgiye sahip olduklari alanlarla ilgili meydana
gelebilecek risklere yonelik ve risk matrisi olusturma konusunda kendilerini
gelistirmelidirler (Walker, Shenkir ve Barton, 2002: 16). I¢ denetciler asagidaki

konulardan emin olmali ve olunmasini saglamalidir (IIA, 2004: 5):
I.  Risk yonetiminden kurum ydnetimi sorumludur.

ii. I¢ denetgilerin sorumluluklart denetim tiiziiklerinde (sdzlesmelerinde)

yazilmali ve denetim komitesince onaylanmalidir.
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Iii.  Herhangi bir riskin yonetimi yonetim adina i¢ denetgi tarafindan kesinlikle

ustlenilmemelidir.

iv. ¢ denetci risk yonetim kararlarini kendi almamali, bunun yerine ydnetime

bu kararlarin aliminda destek olmali ve tavsiyelerde bulunmalidir.

v. ¢ denetci kurumsal risk yonetiminde sorumlu oldugu herhangi bir boliim
icin makul giivence veremez, bu giivenceler diger nitelikli boliimler tarafindan

verilmelidir.

vi.  Giivence faaliyetlerinin 6tesindeki herhangi bir ¢alisma danismanlik hizmeti

olarak kabul edilmeli ve uygulama standartlari takip edilmelidir.

Ozetle i¢ denetgiler, yonetimin tanimladigi 6nemli risklere odaklanmali ve
kurum capinda risk yonetim siirecini denetlemelidir. Risklerin etkili yonetildigine dair
makul bir giivence vermeli, aktif destek ve katilim saglamalidir. Risk tanimlama ve
degerlendirmede kolaylastirict rol istlenmeli, personelin risk yonetim ve i¢ kontrol
sistemine yonelik egitiminin organize edilmesine yardimci olmalidir. Yonetim kuruluna
ve iist yonetime rapor sunulmasini koordine etmelidir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002:
13). Ayrica i¢ denetim yoneticisi i¢ denet¢inin roliinii tanimlarken sorumluluklar, i¢
denet¢inin bagimsizligini ve tarafsizligini artirryor mu yoksa tehdit mi olusturuyor ve bu
roller kontrol, risk yonetimi ve yonetim siireglerinin gelisimini sagliyor mu saglamiyor

mu bunlar1 hesaba katmalidir (IIA, 2004: 1).
5.4.1. I¢ Denetci ve Giivence Hizmeti

Giderek genisleyen kurumsal risk yonetim ¢ergevesi kapsaminda i¢ denetgiler
hem giivence hem de damigsmanlik rolleriyle risklerin yonetimine cesitli sekillerde
katkida bulunmaktadir (IIA Position Paper: The Role of Internal Auditing in ERM,
2009: 2).

Giivence hizmetinde ti¢ taraf bulunmaktadir. Bunlar (Messier, Glover ve

Prawitt, 2012: 750):
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I.  Siire¢ Sahibi: Siireg, sistem ya da ele alinan bir diger konunun dogrudan

icinde olan kisi veya grup.
ii. I¢ Denetci: Degerlendirmeyi yapan kisi ya da grup.
iii.  Kullanici: Degerlendirme sonuglarini kullanan kisi ya da grup.

I¢ denetgiler risklerin ydnetimi icin gelistirilen politika, prosediir ve siireclerin
tiim organizasyon capinda tutarli ve anlamli bir sekilde kullanildigina dair yonetime
giivence saglamaktadir. I¢ denetgilerin giivence verebilmesi icin risk raporlarmnin
yeterli, diizenli ve nitelikli oldugundan ve kurumu etkileme olasilig1 olan énemli riskleri
ele aldigindan emin olmas1 gerekir. Dahasi1 risklerin etkili bir sekilde yonetilmesi igin

yonetimin uygun faaliyetlerde bulundugundan emin olmalidir (COSO, 2005: 5).

I¢ denetciler genel olarak ii¢ alanda giivence vermektedir. Bunlar asagidaki

sekilde siralanabilir (I1A, 2004: 4):
I. Tasarlanmas1 ve nasil galistigi dahil risk yonetim siirecine,

ii. Onem derecesine gore siniflandirilan risklerin etkili yonetildigine, kontrol

ve diger tepki siire¢lerinin riskler iizerindeki etkinligine,

iii. Gtlivenilir ve uygun bir risk degerlendirmesi yapildigina, risk ve kontrol

raporlama siireclerine
dair i¢ denetciler tarafindan giivence verilmektedir.

Arastirmalar gostermektedir ki, i¢ denetciler ve yonetim kurulu onemli
risklerin uygun bir sekilde yonetildigine ve risk yonetim ve kontrol siireclerinin etkili
bir sekilde isletildigine dair verilen giivencenin kuruma deger kattigi konusunda
hemfikirdir (I1A Position Paper: The Role of IA in ERM, 2009: 3; Matyjevicz ve
D’arcengelo, 2). ¢ denetgilerin kuruma deger katabilmesi ve kurumu gelistirebilmesi
icin ilk olarak kurum faaliyet alani ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmas1 gerekir. Kurum

misyon, vizyon, strateji, deger ve hedeflerinin ve bu hedeflere ulasabilmek icin is
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stireglerinin nasil yapilandirildigi i¢ denetgiler tarafindan anlagilmalidir. Kurum misyon,
vizyon, deger ve hedefleri yildan yila degismeden sabit kalsa dahi i¢ denetim faaliyeti,
kurumun stratejilerine yonelik anlayisi belirli araliklarla giincellemelidir. Gilincellemede
genellikle iist yonetim i¢in kurum yillik hedeflerinin gbézden gecirilme donemi tercih
edilmelidir (Reding, vd., 2009: 5-6). I¢ denetgilerin risk tanimlamanin kurumun genel
strateji ve hedefleri ile baglantili olmasi gerektigini unutmamasi gerekir (Maytjewicz ve

D’arcangelo, 7).
5.4.2. I¢ Denetcilerin Danismanlik Rolii

ITA tarafindan 2007 yilinda yapilan tanima gore danigmanlik ve ilgili miisteri
hizmeti faaliyetleri, i¢ denetgilerin yonetimin sorumluluklarini tistlenmeksizin kurumun
yonetimi, risk yonetimi ve kontrol siireglerini gelistirmek ve deger katmak amaciyla

yaptig1 hizmetlerdir (Zwaan, Subramaniam ve Stewart, 2008: 5).

Danigmanlik hizmetininin iki tarafi bulunmaktadir (Messier, Glover ve Prawitt,
2012: 750).

i. I¢ Denetci: Tavsiye sunan kisi ya da grup.
ii. Birim ya da Miisteri: Tavsiye talep eden kisi ya da grup.

I¢c denetgilerin kurumsal risk ydnetim sistemindeki danismanlik hizmetinin
kapsami, kurum risk olgunluguna uygun i¢ ve dis kaynaklara dayanmakta ve zaman
icinde degisebilmektedir. I¢ denetcilerin yiiriittiigii baz1 danismanlik faaliyetleri
sunlardir (ITA Position Paper: The Role of IA in ERM, 2009: 5):

i. I¢ denetciler tarafindan kullanilan ydnetim teknik ve araclarmi risk ve

kontrollerin analizine uygun hale getirmek.

ii. Risk yonetim ve kontrol siirecindeki uzmanlik ve kurumla ilgili

bilgilerinden faydalanarak kurumsal risk yonetim sistemini kurum i¢inde tanitmak.
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iii.  Risk ve kontrolle ilgili tavsiye vermek, kolaylastiric1 ¢alistay ve rehberlik

yapmak; genel bir risk yonetim dilinin olusmasini ve anlasilmasini saglamak.

iv. Risklerin koordine edilmesi, izlenmesi ve raporlanmasinda merkez noktasi

olarak hareket etmek.
V. Yonetimin risklerin azaltilmasi ile ilgili ¢aligmalarina destek vermek.

Ic denetciler aslinda yonetimin sorumlulugu olan risk yonetiminde gorev
almadiklar1 ve iist yonetimin kurumsal risk yonetim sistemini onayladig: ve destekledigi
siirece danigmanlik hizmeti verebilir (IIA Position Paper: The Role of IA in ERM,
2009: 5).

Giivence roliiniin danigmanlik hizmeti ile uyumlu olup olmadigmna karar
vermede i¢ denetcilerin herhangi bir yonetim sorumlulugu istlenip {istlenmedigini

saptamak onemli bir belirleyici unsurdur (Maytjewicz, ve D’arcangelo, 10).
5.5. i¢ Denetcilerin Tasimasi Gereken Ozellikler

I¢ denetci gorevinin gerektirdigi bilgi ve beceriye, denetim alam ile ilgili
saglikli veri ve kanit toplama Kkabiliyetine, verileri analitik bi¢imde inceleme,
degerlendirme ve raporlama yetenegine sahip kisi olarak ifade edilmektedir. Ig
denet¢ilerin bagimsiz ve objektif olmasi, denetimlerin ylriitiilmesi ve sonuglarin
raporlanmast hususunda her tiirlii miidahaleden korunmus olmasi, tarafsiz ve 6nyargisiz
davranmasi, ¢ikar ¢atismalarma mesafeli durmasi, mesleki donanimini artirmasi ve
kalite glivence ve gelistirme programlarini takip etmesi gerekmektedir (Sandal, 2009:
36).

I¢ denetgiler belirli teknik bilgi ve yetenege sahip olmali ve is diinyasindaki
gelismeleri takip ederek kuruma deger katict fonksiyonlar1 kapsaminda mesleki
gelisimlerine onem vermeli ve kendilerini siirekli giincellemelidir (Bou-Raad, 2000:
183). Gorevlerini dogruluk ve sorumluluk duygusuyla yerine getirip hukuku gézetmeli

ve kararlarinda kamu yararin1 géz oniinde bulundurup, bagimsizlik ve tarafsizliklarim
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korumalidirlar. Sadece gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olduklari

isleri Ustlenmeye ve elde ettikleri bilgi ve verilerin gizliligine 6zen gostermelidirler

(Sandal, 2009: 37).

Belirtilen bu 6zellikler temel niteliklere indirgendigi takdirde i¢ denetcilerin
diirtistliik, hirs, is etigi, merak duygusu, yaraticilik, girisimcilik, esneklik, tarafsizlik,
nesnellik, bagimsizlik, gizlilik ve yetkinlik o6zelliklerini tasimasi gerektigi ortaya
¢ikmaktadir (Reding, vd., 2009: 1-15). Bunlarin yani sira adalet, ilgisini kuruma adama,
makul bir tevazu, empati kurma, profesyonel durus, sorumluluklarinda tutarlilik,
elestirel yaklasim, acikgozliiliik, siireklilik, enerjik, 6zgiiven, cesaret ve karar verme

yetenegine sahip olunmalidir (Ramamoorti, 2003: 10).

21. yiizy1l i¢ denetg¢ileri hemen hemen her seye hazirlikli olmali ve asagidaki

alanlarda uzmanlasmalidir (Ramamoorti, 2003: 10):
I.  Analitik ve elestirel diisiinme becerileri.

ii.  Her tiirlii denetimle ilgili yeterli bilgiyi saglayabilecegi metot gelistirme ve

kullanma.
iii. I¢ kontroliin yeni kavramlari, esaslari ve teknikleri.
iv. Denetim ve denetgilerle ilgili risk ve firsatlarla ilgili farkindalik ve anlayis.
V. Her denetim projesi i¢in genel ve 6zel denetim hedefleri gelistirme.

vi. Denetim kanitlarinin belirlenmesi, toplanmasi, degerlendirilmesi ve

belgelendirilmesi.
vii.  Denetim raporlarini ¢esitli formatlarda farkli kisiler igin hazirlama.
viii.  Denetimin takibi.
IX. Mesleki etik kurallar.

X.  Denetim teknolojisini denetim raporlarina uyumlastirma.
135



5.6. Tiirk Kamu Yonetimi Sisteminde I¢ Denetcilerin Kurumsal Risk

Yonetim Sistemi Kapsaminda Degerlendirilmesi

I¢ denetgilerin geleneksel rolii aktif varliklarin korunmasi ve kontrol sisteminin
izlenmesinde yonetime yardimci olmaktir; ancak i¢ denetcilerin faaliyet alani kurum
ihtiyaglarina (Carey, Simnett ve Taneswski, 2000: 40) ve i¢ denetim meslegi yiiksek
standartlarina dayali olarak degismektedir. Bugiiniin i¢ denet¢ileri dncekilerden farkli
olarak birer antrendr ve egitmen olarak goriilmektedir. Ekonomiklik, etkililik ve
verimlilik izlemesi yaparak gerekli gordiiklerinde iyilestirici Onerilerde bulunurlar.
Riskleri degerlendirerek i¢ kontrol sisteminin giliciinii test ederler. Siiregleri
degerlendirerek neyin ¢alisip ¢alismadigini belirler ve {ist yonetime ve yonetime hedef
ve amaglara ulasilmasi konusunda yardimci olurlar. Kurumun kiiltiir, politika ve

prosediirlerine derinlemesine bir anlay1s getirirler (Kagerman, vd., 2008: V).

Ic denetgiler kurumu etkileyen degisikliklerle miicadele etmektedir. Son
donemlerde ortaya ¢ikan kalite iyilestirme ¢alismalar1 da i¢ denetgileri onemli oranda
etkilemistir. Oncelikle i¢ denetgilerin kendi perspektiflerini, odak noktalarini, metot ve
stillerini daha maliyet etkin ve kuruma deger katici olacak sekilde degistirmelerini ve
kurumdaki hizli degisimlerin hem kendileri hem de diger ¢alisanlar i¢in ek riskler ve

firsatlar yarattiginin farkina varmalarii saglamistir (Galloway, 2006: 17).

Denetim anlayisindaki degisimle birlikte i¢ denetgiler, klasik denetim
yaklasimindan daha ¢ok yoOnetimle miizakereye dayali deger katma yaklagimina
yonelmistir. Bu degisim kurum yoneticilerinin kurumla ilgili karar alirken ve hedef
belirlerken daha etkin olmasini saglamaktadir. Denetimi, kuruma deger katma anlayisi
kapsaminda gergeklestiren i¢ denetgiler proaktif yaklasimla yonetime kars1 yardimer rol

iistlenmektedir (Bou-Raad, 2000: 182).

I¢ denetim anlayisindaki degisime uygun olarak kurumsal risk ydnetim sistemi
kapsaminda i¢ denetcilerin sorumluluklar1 5018 sayili Kanun ve Kamu I¢ Denetim

Standartlar1 dikkate alinarak asagida incelenmektedir.
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5.6.1. 5018 Sayili Kanun Kapsaminda Risk Yonetim Sistemi

Tiirk kamu yoOnetimi sistemine iliskin temel bir diizenleme olan 5018 sayili

Kanun’un 55. maddesine gore i¢ kontrol sistemi su sekilde tanimlanmustir:

“Idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin
korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve
yonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak tiretilmesini saglamak iizere idare
tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve siiregle i¢ denetimi kapsayan mali ve

diger kontroller biitiiniidiir.”

Tanimda vurgulandig1 {izere faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde yliriitiilmesine ve varlik ve kaynaklardaki kayiplarin 6nlemesine verilen 6nem
artmistir. Kurumsal risk yonetim sistemi yukarida belirtilen hedeflere dogrudan hizmet
etmektedir. Bu nedenle kurumlarin i¢ kontrol sisteminden beklenen faydayi elde

edebilmesi i¢in kurumsal risk yonetim sistemini kuruma entegre etmesi gerekmektedir.

5018 sayili Kanun’un “i¢ kontrol sistemi” baslig1 altinda risk yonetimiyle ilgili
diizenlemelere yer verilmektedir. Ilgili maddelere goére i¢ denetim faaliyetleri idarelerin
yonetim ve kontrol yapilar1 ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol
siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, stirekli ve
disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak
gerceklestirilmektedir. I¢ denetgiler nesnel risk analizlerine dayanarak kamu idarelerinin
yonetim ve kontrol yapilarmi degerlendirmekle sorumludur. I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu da bagimsiz ve tarafsiz bir organ sifatiyla hizmet verebilmek amaciyla kamu
idarelerinin i¢ denetim sistemlerini izleyerek uluslararasi uygulamalar ve denetim
standartlariyla uyumlu risk degerlendirme yontemlerini gelistirmek ve risk igeren
alanlarda i¢ denetgilere program disi 6zel denetim yaptirilmasi i¢in kamu idarelerine

onerilerde bulunmakla sorumlu tutulmaktadir (md. 63,64 ve 67).

I¢ denetciler gorevlerini I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan belirlenen

ve uluslararas1 kabul gérmiis kontrol ve denetim standartlarina uygun sekilde yerine
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getirmekle yiikiimliidiir. i¢ denetgilerin kanunda sayilan gérev kalemleri mevzuata
uygunluk, performans, mali, bilgi teknolojisi ve sistem denetimi alanlarini
kapsamaktadir. Gorevinde bagimsiz olan i¢ denetgiye asli gorevleri disinda higbir gorev

verilmemesi ve yapmaya zorlanmamasi gerekmektedir (Sarag, 2005: 150).
5.6.2. Kamu I¢ Denetim Standartlarinda Risk Yonetim Sistemi

Kamu I¢ Denetim Standartlari, Uluslararas1 i¢ Denetciler Enstitiisiiniin
“Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar” esas alinarak Maliye
Bakanlig1 I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan hazirlanmis ve 16.08.2001 tarihli
ve 28027 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir. Standartlar i¢
denetgilerin niteliklerini (Nitelik Standartlari) ve i¢ denetim faaliyetlerinde uygulanmasi
gereken siiregleri (Calisma (Performans) Standartlar1) belirlemektedir. Giivence/denetim
(G) ve damigsmanlik (D) faaliyetlerine uygulanabilecek gereklilikleri gdsteren Nitelik ve
Performans Standartlari, bir idaredeki i¢ denetim faaliyetlerinin biitiiniine tatbik edilmek

lizere hazirlanmistir (Kamu I¢ Denetim Standartlari, 1).

5018 sayili Kanun’un 64. maddesinde, “i¢c denetci gorevlerini I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu tarafindan belirlenen ve uluslararasi kabul gormiis kontrol ve
denetim standartlarina uygun bir sekilde yerine getirir” hilkmiine yer verilmektedir.
Standartlar 1i¢ denetgilerin risk yonetimiyle ilgili rol ve sorumluluklarini da

diizenlemektedir

Kamu I¢ Denetim Nitelik Standartlaria gore i¢ denetciler, suiistimal ve kilit
bilgi teknolojisi riskleri ve bu risklerin yonetilmesi ve kontroliinii degerlendirebilecek
yeterli bilgiye ve teknoloji tabanli denetim tekniklerine sahip olmak zorundadir. Ancak
i¢ denetgilerden esas gorev ve sorumlulugu bilgi teknolojileri denetimi ve suiistimalleri
tespit etmek ve sorusturmak olan bir kisinin uzmanligina sahip olmasinin beklenmemesi

gerektigi onemle vurgulanmaktadir.

I¢ denetcilerin ydnetisim, risk yonetimi ve kontrol siireclerinin etkililigi ve
yeterliligi kapsaminda azami mesleki 6zen ve dikkati gostermesi gerekmektedir. I¢

denet¢iler amaglari, faaliyetleri ve kaynaklar1 etkileyebilecek onemli risklere karsi
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dikkatli olmak zorundadir. Ancak giivence faaliyetinin, azami mesleki 6zen ve dikkatle
uygulansa bile tek basina biitiin 6nemli risklerin teshis edilebilmesini garanti etmedigi

hususuna standartlarda agiklik getirilmektedir.

Kamu I¢ Denetim Calisma Standartlar1 kapsaminda i¢ denetim ydneticisinin;
idarenin hedeflerine uygun olarak, i¢ denetim faaliyetinin dnceliklerini belirleyen risk
esasli planlar yapmas1 gerektigi belirtilmektedir. i¢ denetim planinin, iist ydnetici ve iist
diizey yoneticilerin de stlirece dahil edilerek goriislerinin alindigi, en az yilda bir kez
yapilan yazili bir risk degerlendirmesine dayandirilmasi gerekmektedir. I¢c denetim
yoneticisinin danismanlik gorevlerini kabul ederken risk yonetimini gelistirme, kuruma
deger katma ve faaliyetleri gelistirme potansiyelini degerlendirerek karar vermesi
gerektigi iizerinde durulmaktadir. I¢ denetgiler, danismanlik gorevleri sirasinda, gérevin
amaglartyla iliskili risklerini degerlendirmek ve diger onemli risklere karsi dikkatli
olmak ve danismanlik gérevlerinden elde ettikleri risk bilgilerini, idarenin risk yonetim
siireclerini degerlendirmede kullanmakla yiikiimlii tutulmaktadir. I¢ denetgilerin risk
yonetim siireclerinin kurulmasinda veya gelistirilmesinde yonetime danismanlik hizmeti
verirken, “riskleri fiilen yonetmek suretiyle yonetim sorumlulugu almaktan” kaginmak

zorunda oldugu belirtilmektedir.

Ic denetgiler kurumsal risk yonetim sistemini inceleme, degerlendirme,
raporlama, sistemin etkinlik ve yetkinligini artirict Onerilerde bulunma yoluyla st
yonetime ve yonetim kuruluna yardimei olmaktadir (FERMA, 2003: 14). I¢ denetgilerin
esas gorevi sistemin etkinligi ile ilgili (Frigo ve Anderson, 2009: 36), risk yonetim
siireclerine, risklerin dogru yonetildigine, 6nemli risklere iligkin raporlamalarin ve
onemli risklerin yonetiminin degerlendirilmesine dair yonetime ve yonetim kuruluna
makul bir giivence sunmaktir (Gramling ve Myers, 2006: 52).

Glivencenin verilemedigi durumlardaki temel gorevi ise yonetime Onerilerde
bulunarak dogru ¢oziimlerin iiretilmesine yardimci olmaktir; ancak bu durumda dahi i¢

denetcinin sorumlulugu danigmanlik roliiniin 6tesine gegmemelidir (Griffiths, 2006:
11).

139



Risk yonetimi i¢ denet¢ilerin sorumlulugu kapsaminda degerlendirilmemekte
ve i¢ denetgiler kisaca (Florea ve Florea, 2009: 40):
i. I¢ kontrol ve risk yonetim siireclerinin yeterliligi ve etkinligi hususunda iist
yonetime makul giivence sunmakla,
ii. Risklerin tanimlandigt ve yonetildigi siireglerin gelisimine yardimci
olmakla,
iii. I¢ kontrol ve risk yonetim sisteminin gelisimine ve giiclenmesine destek
olmakla

sorumlu tutulmaktadir.

I¢ denetim faaliyetinin; sistematik ve disiplinli bir yaklasimla, yonetisim, risk
yonetimi ve kontrol siireclerini degerlendirmek ve bu siireglerin iyilestirilmesine katkida
bulunmak zorunda oldugu ve i¢ denetim faaliyetinin amaci, gorev, yetki ve
sorumluluklart ve planin uygulama sonuglarina iliskin i¢ denetim yd&neticisinin
raporlarinin suistimal risklerini ve diger onemli riskleri icermesi gerektigi standartlarda
belirtilmektedir. I¢c denetim faaliyeti, suistimalin gerceklesme ihtimalini ve idarenin

suistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.

I¢ denetim faaliyeti, risk bilgilerini idarenin ilgili alanlarma iletilmesi hedefini
gerceklestirmekle sorumlu olmakla beraber risk yonetim siireglerinin etkililigini

degerlendirmek ve iyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir.

I¢ denetim faaliyeti, mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,
programlarin ve faaliyetlerin etkililik ve verimliligi, varliklarin korunmasi ve mevzuat,
politika ve prosediirlere ve sozlesmelere uyum hususlarini dikkate alarak, idarenin
yonetisim siireclerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz kaldigi riskleri

degerlendirmekle sorumlu tutulmaktadir.

I¢ denetgilerin gorev konusu faaliyetin yonetimine iliskin dnemli riskleri ve bu
risklerin potansiyel etkilerini kabul edilebilir bir seviyede tutmanin yol ve araglarini,

ilgili faaliyetin risk yonetimi ve kontrol siireclerinin yeterliligini ve etkililigini ve gorev
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konusu faaliyetin risk yonetimi ve kontrol siire¢lerinde 6nemli gelisme saglama

firsatlarini1 dikkate almasi gerektigine deginilmektedir.

I¢ denetciler, denetlenen faaliyetle ilgili risklerin &n degerlendirmesini yapmak
ve gorevin amaglari, bu risk degerlendirmesinin sonuglarini yansitmak zorundadir. Ig
denetgiler, gorevin amaglarini belirlerken, énemli hatalarin, suistimallerin, mevzuata
aykiriliklarin ve diger risklerin meydana gelme ihtimalini g6z oniine almakla ylikiimli

tutulmaktadir.

Ic denetim ydneticisi, aksi yasal olarak diizenlenmedigi takdirde, gorev
sonuglarint kurum digindaki taraflara gondermeden Once idare agisindan olusabilecek

muhtemel riskleri degerlendirmekle sorumludur.

I¢ denetim yoneticisi, iist diizey yonetimin aldig1 tedbirlerin etkili bir sekilde
uygulandigindan veya st diizey yoneticilerin gerekli tedbiri almamasi sonucunda
olusacak riskleri istlenmeyi kabul ettiginden emin olmak ve gelismeleri izleme amacina
yonelik bir takip siireci kurmak zorundadir. i¢ denetim yéneticisi, iist diizey yoneticinin
idare i¢in kabul edilemeyecek diizeyde bir artik riski iistlenmeyi kabul ettigine kanaat
getirdigi takdirde, konuyu ist diizey yoneticiyle miizakere etmek zorundadir. Artik
riskle ilgili bir mutabakata varilamazsa, i¢ denetim yoneticisi konuyu ¢oziimlenmesi

i¢in iist yoneticiye rapor etmek zorundadir.

I¢ denetciler sadece kontrol faaliyetinde bulunmazlar. Kurum risk profilinin
izlenmesinde ve risk yOnetim siirecinde gelistirilmesi gereken alanlarinin
belirlenmesinde de olduk¢a 6nemli rol oynarlar (Lindow ve Race, 2002: 28). Kontrol
sisteminin uygulamaya konulmasi ve yiritilmesi, kontrollerde maliyet tasarrufu
saglayacak firsatlarin belirlenmesi ve kurum igerisinde risk ve kontrol kiiltliriiniin
organize edilmesinde tavsiye verici nitelikte damigmanlik faaliyetinde bulunabilirler
(Florea ve Florea, 2009: 40). Ayrica ¢ogu kurumda i¢ denetgiler, kurumun kurumsal
risk yonetim sistemine uyumunu da kontrol etmektedir (Beasley, Jenkins ve Kranitz,
2003: 3). Bununla beraber, eger is risklerini tamamiyla anlayamazlarsa, yaptiklari

geleneksel kontroliin &tesine gecememektedir (Lindow ve Race, 2002: 28). I¢
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denetgiler, yasal danigman ve dis denetgilerle de siki iletisim halinde olmalidir (COSO,
2004a: 84).

Ic denetcilerin asagidaki faaliyetleri uygulayarak kuruma &nem ve deger
katmasi beklenmektedir (Hong Kong Institute of Certified Public Accountants, 2005:
22).

i. Risk yonetim sisteminin Ozellikle tasarim ya da kurulum asamasindaki
sorunlariyla ve i¢ kontrol sisteminin isletilmesi ve uygulanmasi ile ilgili Onerilerde
bulunmak.

ii. Kayiplar1 onleme ve firsatlar1 belirleme yoluyla maliyet tasarrufu saglayarak
verimli ve etkin risk ve kontrol yonetimini gelistirmek.

iii. Kurum iginde risk ve kontrol kavramlarini ve kontrol 6z degerlendirme
programlarinin kullanimini tesvik etmek.

Ozetle, risk yonetim siirecini i¢ denetim planimin bir pargasiymis gibi
denetlemek, yonetim tarafindan tanimlanan 6nemli risklerin yonetimini degerlendirmek,
siirece aktif destek ve katilim saglamak, risk yonetim siireci ile ilgili iist yonetime
makul bir giivence sunmak, risk yonetimini kolaylastirmak, {ist yonetime ve personele
yonelik hazirlanan risk yonetimiyle ve i¢ kontrolle ilgili egitimlerin organizasyonunda
gorev almak ve raporlarin iist yonetim ve denetim komitesine ulastirilmasi ile ilgili
koordinasyonu saglamak i¢ denet¢ilerin baglica rolleridir. En 6nemli husus, i¢
denet¢inin bagimsizlik ve objektifligini korumasi ve buna zarar verici sorumluluklar
tistlenmemesidir (Non, 5-6).

5.7. Kurumsal Risk Yonetim Sistemindeki Diger Sorumlular ve Rolleri

Bireylerin kendine 0zgli yetenekleri, Ozge¢misi, farkli gereksinim ve
oncelikleri vardir. Bu nedenle her bireyin riskleri tanimlama, degerlendirme ve risk
¢Oziim teknigi birbirinden fakhidir. Sistem bireylerin her zaman tutarli bir algilays,
iletisim ve uygulama gergeklestiremedigini fark etmistir. Bu gercekler kurumsal risk
yonetim sistemini etkiledigi gibi sistem de bunlara dogrudan etki etmektedir (INTOSALI,
2007: 17).
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Yonetim kurulu, Gist yonetim, diger yonetim kademeleri, risk gorevlileri, finans
yetkilileri, i¢ denetciler ve aslinda kurum iginde her birey kurumsal risk yonetim
sisteminin etkinligine katki sagladigi gibi sistemde bireylere katki saglamaktadir
(Reding, vd., 2009: 4-11; Allegrini ve D’onza, 2003: 196).

5.7.1. Ust Yénetim ve Yonetim Kurulu

Ust yénetim ve varsa yonetim kurulu, kurumun karsilasabilecegi tiim risklerin
tanimlanmasi, degerlendirilmesi, Olgiilmesi ve kontrol siireglerinin organize
edilmesinden sorumludur (Manab, Hussin ve Kassim, 2007: 3).

Etkili bir iist yoOnetici ya da yonetim kurulu iyelerinin tarafsiz, yetenekli,
merakli ve dikkatli olmasi gerekir (COSO, 2004a: 84). Bu kisiler kurum faaliyetleri ve
cevre ile ilgili gerekli bilgiye sahip olmalidir. Resmi ve belgelenmis kurumsal risk
yonetim sisteminin islerlik kazanabilmesi icin Ozellikle iist yonetimin siirece sahip
cikmas1 ve gerekli yetkilendirmeleri yapmasi gerekmektedir (Burnaby ve Hass, 2009:
541). Amerika’da 2008 ekonomik krizinden sonra yonetim kurulunun risk yonetim
sisteminin denetimi ile ilgili sorumluluklarina yoénelik giderek artan bir vurgu soz
konusu olmustur (Frigo ve Anderson, 2011a: 1).

Risk yonetiminden dogrudan sorumlu olmayan yonetim kurulu, kurum
yoneticilerine yol gosterir, destek ve gozetim saglar ve sistemin kurum capinda
denetlenmesinde 6nemli rol oynar. Yonetim kurulu ve iist yonetimden gelen destek
kurumsal risk yonetim siirecine odaklanilmasi, dikkat edilmesi ve kaynak aktarilmasi
icin 6nemlidir. Yonetim kurulunun destegi, sistemin 6nemli bir unsuru olan i¢ ortamin
olusturulmasi i¢in de gereklidir (Frigo ve Anderson, 2011a: 1,3).

Yonetim kuruluna bagli komiteler de sistemin 6nemli bir pargasidir. Yonetim
kurulu bazi yonetim komitelerini sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in
kullanmaktadir (COSO, 2004a: 84).

COSO iist yonetim ve yonetim kurulunun sorumluluklar ile ilgili su unsurlara
deginmektedir (COSO, 2009a: 3-4; COSO, 2009b: 16-17):

I. Yonetimin kurum iginde ne Olgiide etkili kurumsal risk yonetim sistemi
kurdugunu tespit etmek.

ii. Kurum risk istahinin farkinda olmak ve bu konuda mutabakat saglamak.
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Iii. Kurum risk portfoyiinii incelemek ve risk portfoylini risk istahini da
dikkate alarak degerlendirmek.

iv. Onemli risklerle ilgili gerekli bilgiye sahip olmak ve ydnetimin uygun bir
tutumu belirleyip belirlemedigini anlamak.

V. Kurumsal risk yonetim sisteminin zayif ve gii¢lii yanlar1 hakkinda bilgi
sahibi olmak.

Vi. Yonetim riski uygun sekilde yonetemediginde gerekli uyarilar1 yapmak.

Kisaca {ist yonetici ve yonetim kurulu; kurumun karsilasabilecegi en dnemli
riskleri, kurumun krizi nasil yonetecegini, kurumdaki paydas giiveninin énemini ve
performans sapmalarinin hissedar degeri iizerindeki etkisini bilmeli, kurum diizeyinde
farkindalik yaratmali, risk yOnetim siirecinin etkin c¢alistigindan emin olmali ve risk
yonetim felsefesi ve sorumluluklar1 kapsayan acik bir risk yonetim politikasi

olusturulmasini saglamalidir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 9).
5.1.2. Yoneticiler

Yonetici, kurumsal risk yonetimi dahil kurumun farkli alanlarinda
sorumluluklara sahip kisilerini ifade etmektedir. Bununla beraber bu sorumluluklar
kurum diizeyinde ve kurumun niteligine gore degismektedir. Ornegin genel miidiir,
kurumsal risk yonetim sisteminin basarisindan ve etkinliginden sorumluyken (Reding,
vd., 2009: 4-11) sef yoneticiler kurumsal risk yonetim sorumlulugunun stlenilmesinde
en list dlizey sorumluluga sahiptir. Bu sorumlulugun en 6nemli unsurlarindan biri de
olumlu bir i¢ ortam 6zelligini glivence altina almaktir. Yoneticilerin sistemin etkinligi
i¢cin gerekli onemli destekleyici unsurlarin ve etik degerlerin olup olmadigina da dikkat

etmesi gerekir (COSO, 2004a: 84).

Yoneticiler hedeflerine ulagmalarin1 engelleyecek beklenmedik hadiselerle
karsilasmaktan hoslanmaz. Beklenmedik hadiselerin veya durumlarin ortaya c¢ikisini
engellemek amaciyla riskler belirlenmektedir. I¢ ve dis risklerin ydnetim tarafindan
bilinmesinin kuruma potansiyel etkileri olmakla birlikte bu durum yonetimin, risklerin

optimal diizeyde yonetildigine dair hem yonetim kurulu hem de denetim komitesine
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giivence vermesini saglamaktadir (Florea ve Florea, 2009: 39). Riskler belirlendikten
sonra yonetim kagiracagi ya da yakalayabilecegi firsatlar1 gorme imkanina kavusacaktir.

Risklerin belirlenmemesi durumunda kurum (Griffiths, 2006: 1):

I. Kabullenebilecegi risklerin farkinda olamaz.
Ii. Kabullenebilecegi ya da yonetebilecegi risklerin farkinda olmazsa risk
alamaz.
iii. Risk alamazsa nasil biiyliyebilecegini bilemez.
iv. Nasil bilyiiyebilecegini bilmemesi kurumun hicbir gelisme gdsteremeden
yitip gitmesine sebep olacaktir.

Yonetim genellikle sistemin isleyisi ile ilgili {ist yonetime bilgi aktariminda
bulunur ve yonlendirme yapar. Sistemin olusumu i¢in gerekli degerleri, prensipleri ve
baslica uygulama ilkelerini {ist yonetimle birlikte bicimlendirir. Yo6netim ve iist yonetim
stratejik hedefleri ve bunlarla ilgili sist diizey hedefleri belirler. Ayn1 zamanda temel
ilkeleri belirler ve kurum risk yonetim felsefesi, risk istah1 ve risk kiiltiiriini gelistirir.
Kurumun orgiit yapisi, temel politikalarin igerigi, iletisimi, kullanacagi planlama ve
raporlama sistemlerinin gesitleri ile ilgilenir. Her birim y6neticisi sorumluluk alanindaki
stratejileri faaliyetlere doniistiiriir, olaylar1 belirler ve riskleri degerlendirerek risk
tutumlarina dayali olarak riskleri yonetir. Uyumsuzluklarin olmast durumunda yonetim
kurulu ile kurum risk istahina uygun hangi faaliyetlerin yapilmasi gerektigini gorisiir.
Yoneticiler kendi sorumluluk alanlari iginde kurumsal risk yonetim unsurlari i¢in birer
uygulama kilavuzu olusturur ve uygulamalarin risk toleransi ile uyumlu olduguna dair
garanti saglar. Ayrica ilgili kontrol faaliyetleri ile 1ilgili Onerilerde bulunurlar.
Sorumluluk alanlarindaki belli faaliyet alanlar1 ile ilgili periyodik olarak {ist yonetimle
goriislir ve risklerin nasil yonetildigine dair performans degerlendirme raporlarini iist

yonetime sunarlar (COSO, 2004a: 85).

Y oneticiler bir¢ok sorumlulukla donatilmakta ve sorumluluk alanlar1 igerisinde
sistemin isleyisi ile ilgili bagvurulabilecek rehber niteligi tagimaktadir. (Reding, vd.,
2009: 4-3,12). Yoneticiler amagclarin  tim kurum ¢alisanlar1  tarafindan

benimsendiginden ve bunlara ulasilmasini engelleyecek her tiirlii riskin tespit
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edildiginden ve gerekli tedbirlerin alindigindan emin olmalidir (Jeffrey, 2008: 19).
Yoneticilerin kurumsal risk yonetim siirecine aktif katilimi kurumu gelistirmeli ve
kuruma deger katmali ve paydaslarin ya da kurum hizmetinden faydalananlarin elde

ettigi fayda diizeyini artirmalidir (Burnaby ve Hass, 2009: 541).
5.1.3. Risk Gorevlileri

Bazi kurumlar sistemi kolaylastirmak i¢in merkezi bir koordinasyon noktasi
rolii gorecek bir risk yonetim birimi olusturmaktadir. Risk gorevlilerinden olusan bu
birimde personel, kendi sorumluluk alanlar1 dahilinde sistemin etkinligi i¢in diger

yoneticilerle birlikte caligmaktadir (Reding, vd. 2009: 4-12).

Sistemin 6neminin anlatilabilmesi i¢in gerekli iletisim yetenegine sahip olmasi
gereken (Lienberg ve Hoyt, 2003: 42) risk gorevlilerinin baslica gorevleri sunlardir
(Reding, vd., 2009: 4-12,13; Hopkin, 2012: 98):

I. Kurumsal risk yonetim planini olusturmak ve belirlenen hedeflerin
uygulanmasi i¢in her birimin sistemdeki yetki ve sorumluluk kapsamini belirlemek.

ii. Kurum ¢apinda kurumsal risk yonetim yetkinligini artirmak,
kolaylastirict teknik uzmanlik gelistirmek, kurumun risk toleransi ve kontrol sistemleri
gelistirmesini saglayarak risk tutumu ile ilgili yoneticilere yardimci olmak.

iii. Kurumsal risk yonetimin diger is planlar1 ve yonetim faaliyetleri ile
entegrasyonunda kilavuzluk yapmak.

v. Kurumda herkesin anlayacagi ve kullanacag olasilik ve etki dl¢tilerini ve
ortak risk kategorilerini kapsayacak bir ortak risk yonetim dili (terim dizini) olusturmak.

V. Raporlama protokolii olusturulmasinda, nitelik ve nicelik sinirlarinin
belirlenmesinde ve raporlama siirecinin takibinde yonetimin isini kolaylastirici rehberlik
yapmak.

Vi. Idari siiregteki temel durumu ve aykiriliklari bildirmek ve gerekli

durumlarda tavsiyelerde bulunmak.

Risk gorevlileri kurumsal risk yonetim siirecini etkinlestirmek icin gerekli

kaynaklara sahiptir. Izleme siirecinde ve kurum ¢apindaki risk bilgilerinin
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raporlanmasinda yoneticilere yardimci olabilirler. Aynt zamanda yardimci raporlama
birimi olarak da hizmet ederler. Bazi kurumlar bu rolleri diger iist yoneticilere, finans ya
da idari isler yoneticisine vermektedir. Bazilar1 da bu rollerin ayr1 kaynak ve
gorevlendirme gerektirdigini fark etmistir. Sistemin etkinligi i¢in baslica sorumlulugu
birim yoneticileri iistlenmeli ve herkes kendi faaliyet alani kapsaminda risklerin

yonetiminde sorumluluk sahibi olmalidir (COSO, 2004a: 86).
5.7.4. Finans Yetkilileri

Kurum biit¢e plan ve programlarin1 hazirlayan ve uygulayan finans yetkilileri
uygunluk, faaliyet ve raporlama performansini izler ve analiz eder. Mali kayiplari
engellemek amaciyla hileli raporlamalarin tespit edilmesi ve Onlenmesinde Onemli
gorev {stlenirler (Reding, vd., 2009: 4-13). Finans iist yoneticisi etik davranis
niteliginin olusturulmasina yardimect olur. Kurumsal risk yoOnetim unsurlarina
bakildiginda finans yonetici ve personelinin Onemli roller istlendigi agikca
goriilmektedir. Hedeflerin olusturulmasinda, stratejilerin kararlastirilmasinda, risklerin
analiz edilmesinde ve degisikliklerin kurum yonetimini nasil etkilediginin belirlenmesi
konusunda ¢ok onemli rollere sahiptirler. Degerli girdi ve yonlendirmeler saglayarak
faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinin takibine odaklanmaktadirlar (COSO, 2004a:
87).

5.7.5. Kurum I¢i Diger Sorumlular

Aslinda kurumsal risk yonetim sistemi kurum ig¢indeki herkesin paylasmasi
gereken bir sorumluluktur. Her personel sistemin igsel ve ayrilmaz bir pargasi olan bilgi
ve iletisim siirecini desteklemekle sorumlu oldugu i¢in herkes bir sekilde sistem
icerisinde yer almaktadir. Ayrica birey kendini risk sahiplenici olarak diisiinmese de
faaliyet alani ile ilgili risklerin yonetim siirecine katilmasi ile birlikte kurumsal risk
yOnetim siirecinin etkinligini artirmakta ve sisteme dogrudan dahil olmaktadir (Reding,
vd., 2009: 4-13). Bu yiizden herkes is taniminin agik veya gizli bir pargasi olmalidir. Bu
iki agidan dogrudur (COSO, 2004a: 88):
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I.  Personel risk yonetimin etkinliginin saglanmasi siirecinde risklerin
belirlenmesi ve degerlendirilmesine yonelik bilgi saglayabilir ya da gerekli diger
faaliyetleri yerine getirebilir. Onemli olan hangi faaliyetlerin dogrudan kurumsal risk
yonetimin etkinligini etkiledigine dikkat etmektir.

Ii. Personel kurumsal risk yonetimin dogasinda var olan bilgi ve iletisim
sistemini desteklemekle sorumludur. Bu, faaliyet asamasindaki her tiirlii sorunla ilgili
iist yonetimle iletisime gegilmesini kapsamaktadir. Kurumsal risk yonetim kuvvetler ve
gorevler ayrimima dayanmaktadir. Personelin iistlerinden gelen uygunsuz faaliyetlere
katilma baskisina direnmesi gerekir ve normal raporlama prosediirii digindaki bu gibi

durumlari raporlamalarina izin verilmelidir.

Personel bireysel olarak risklere yonelik hesap verme sorumlulugunun farkinda
olmali, risk tutumlarinda siirdiiriilebilir gelismeyi saglamali, risk yonetim ve risk
farkindaligimin kurum kiltiiriiniin bir pargasi oldugunu anlamali, yeni risk dngdriilerini
ve kontrol siirecindeki eksiklik ya da hatalar1 iist yonetime sistematik olarak ve
zamaninda raporlamalidir (AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 9). Ayrica kendi ¢alisma
alanlar1 dahilinde risk yOnetim siirecinin basarisindan sorumlu olduklar i¢in risk
yonetimine iligkin becerilerini artirict egitimler talep etmelidirler (Burnaby ve Hass,

2009: 542).
5.7.6. Bagimsiz Dis Denetciler

Kurumun bagimsiz dis denetgileri hem iist yonetime hem de yonetim kuruluna
hedeflere ulasilmasina katki saglayacak bagimsiz ve tarafsiz bir risk yonetim perspektifi
sunmaktadir. Denetim bulgularin1 yonetimle paylasarak risk yonetim sisteminin
eksikliklerinin giderilmesi hususunda tavsiyelerde bulunabilir ve risk yonetim
programinin gelistirilmesini saglayabilirler (Reding, vd., 2009: 4-13). Ayrica yonetimin
risk yonetimi ile ilgili sorumluluklarinda yardimer olacak faydali bilgiler sunabilirler.

Bilgilerin agagidakileri kapsamas1 gerekmektedir (COSO, 2004a: 89):
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I.  Denetim bulgulari, analitik bilgiler ve kurum hedeflerine ulasmada gerekli
faaliyet tavsiyeleri.

ii. Yonetimin dikkatini ¢ekecek ve iyilestirmeler saglayacak risk yonetim ve
kontrol siiregleriyle ilgili bulunan eksiklikler.

Bilgiler 6nem derecesine goére yoOnetime, yonetim kuruluna ve denetim
komitesine raporlanmaktadir. Bilgiler sadece raporlama ile ilgili degil ayn1 zamanda
stratejik, faaliyet ve uygunluk faaliyetleri ile de ilgilidir ve kurumun hedeflerine
ulagsmasinda 6nemli katkida bulunmaktadir (COSO, 2004a: 89).

5.1.7. Yasa Koyucu ve Diizenleyiciler

Yasa koyucu ve diizenleyiciler ¢cogu kurumda kurumsal risk yonetim sistemini
ya risk yOnetim ya da i¢c kontrol sistem gereksinimi olusturulmasi yoluyla
etkilemektedir. Ilgili pek ¢ok yasa ve diizenleme finansal raporlamanin risk ve kontrol
stirecleri ile ilgilidir. Bazilart 6zellikle kamu kurumlarinda faaliyet ve uygunluk
hedefleri ile ilgilidir. Amerika’da 2002 yilinda yiiriirliige konulan Sarbanes Oxley
Yasasi1 buna bir 6rnektir (Reding, vd., 2009: 4-13).

Yasa koyucu ve diizenleyiciler kurumsal risk yonetim sistemini iki yolla
etkilemektedir. Ilkinde, yonetimin risk yonetim ve kontrol sisteminin minimum yasal ve
diizenleyici gereksinimleri karsiladigindan emin olmasini saglayict kurallar koyar.
Ikincisinde, kuruma kurumsal risk ydnetim sistemini uygulamasini saglayici bilgi ve
tavsiyelerde bulunur ve bazen yonetimi gerekli iyilestirmelerle ilgili yonlendirir
(COSO, 2004a: 90).

5.7.8. Kurum ile Iliski I¢cerisinde Olan Kigiler

Miisteriler, saticilar, is ortaklar1 ve digerleri kurumsal risk yOnetim
faaliyetlerinde kullanilacak Onemli bilgi kaynaklaridir. Risk yonetim politika ve
hedeflere ulagsma diizeyine iliskin raporun bu kesime yonelik de hazirlanmasi gerekir

(AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 9).
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5.7.9. Finans Analist¢ileri, Tahvil ya da Kredi Derecelendirme Kuruluslart
ve Medya

Finans analist¢ileri ve derecelendirme kuruluslart kurum yatirimlar1 gibi
onemli degerlerle ilgilenmektedir. Yonetim strateji ve hedefleri, gegmis mali tablo ve
ileriye yonelik finans bilgileri, ekonomi ve pazar durumuna gore alinan karar ve
uygulanan faaliyetler, kisa ve uzun vadede basari olasiliklar1 bu kisiler tarafindan kurum
performansin1 analiz etmede kullanilmakta ve analiz sonuglar1 yayimlanmaktadir
(COSO, 2004a: 91). Bunlar kurumun kendisini degerlendirmesini ve tedbir almasini

saglamaktadir.
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ALTINCI BOLUM

6. KURUMSAL RiSK YONETiMi ODAKLI iC DENETIM
KONUSUNDA BIR ALAN ARASTIRMASI (ISTANBUL BUYUKSEHIR
BELEDIYESiI ORNEGI)

Bu boliimde tez kapsaminda yliriitiilen bir alan arastirmasit hakkinda bilgi
verilmektedir. Arastirma siireci iki kistmdan olusmaktadir. Birinci kisimda, alan
arastirmasinin metodolojisi anlatilmaktadir. Bu kapsamda arastirmanin konusu, amaci,
Onemi, yontemi, anket formunun olusturulmasi ve giivenilirligi hakkinda bilgi
verilmektedir. Ikinci kisimda, arastirma kapsaminda elde edilen veriler, arastirmanin
kendi i¢ sistematigine uygun olarak istatistiki yontemler kullanilarak analiz edilmekte

ve yorumlanmaktadir.
6.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi, kurum kaynaklarinin en
etkin sekilde yonetilmesi ve hedeflerde basariya ulasilmasi i¢in kurum genelinde
risklerin degerlendirilip yonetilmesini iceren sistematik bir siirectir. Sistem, kurum
biitiinlinde uygulanmakta olan risk yonetim sisteminin uygulamadaki etkinliginin i¢
denetciler araciliiyla makul giivence verilerek tespit edilmesini ve sistemin kurulum ve
uygulanma asamasinda i¢ denetcilerin danigsmanlik hizmetinde bulunmasini

gerektirmektedir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi, Tirk Kamu Yo6netimi
anlayisinda iizerinde diisiiniilmesi ve aciklik getirilmesi gereken yeni bir kavramdir.
Sistemin kuruma saglayacag faydalar dikkate alindiginda 6zellikle Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi (IBB) gibi genis bir kitleye ve alana hizmet eden bir belediyenin sisteme
yonelik algisinin sorgulanmasi 6nem tasimaktadir. Bu nedenle arastirmanin konusu,
“Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Orneginde Kurumsal Risk Yonetimi Odakli Ig

Denetim Sistemi Algisinin” tespit edilmesidir.
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Arastirmanin temel amaci agagidaki hususlari belirlemektir:

i. I¢ denetim planmin hazirlanmasinda nelerin etkili oldugu.

ii. I¢ denetim planlar1 hazirlanirken ve denetimler gerceklestirilirken kurumsal
risklerin dikkate alinip alinmadig;.

iii. Kurumun denetim kiiltiird.

iv. Kurumda kurumsal risk yonetim sisteminin etkin olup olmadigi.

v. Kurumun kars1 karsiya oldugu risklere yonelik farkindalik durumu.

vi. Karar alim siireglerinde risklerin dikkate alinip alinmadigi.

vii. Hangi alanlarda risk degerlendirme faaliyetleri yiiriitildiigii ve hangi
alanlarda yiirtitiilmesi gerektigine inanildig.

viii. Hem kurumun hem de kisilerin riskler karsisindaki tutumu.

ix. I¢ denetgilerin sistemdeki rollerine ydnelik alg1.

X. Risk tanimlama ve degerlendirme ¢aligsmalarinin kimler tarafindan yapildigi.

xi. Kurumsal risk yonetim sistemi gereksinimi doguran nedenler.

xii. Kurumsal risk yonetim sisteminin basariyla uygulanmasina engel olan

sebepler ve sistemin basartyla uygulanabilmesi i¢in yapilmasi gerekenler.
6.2. Arastirmanin Onemi

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢c denetim sistemiyle ilgili yapilan
aragtirmalarda uluslararas1 literatiirde birgok kaynaga ulagilmistir. Uygulamalar1 6zel
sektor agirlikli olmakla birlikte kamu kurumlarina ve arastirmanin konusu olmasi
sebebiyle Ozellikle belediyelere yonelik yapilan calismalara da rastlanmigtir. Ulusal
literatlirde 6zel sektore yonelik uygulanan calismalar olmakla birlikte kamuya yonelik
uygulanan bir calismaya rastlanilmamistir. Bu nedenle uluslararasi ¢aligmalar, konu ile
ilgili ulusal literatiirdeki yetersizlik dikkate alindiginda biiyiik 6nem tasimaktadir.

Yapilan ¢aligmalarin 6zel sektor agirlikli olmast kamudaki uygulanabilirliginin
anlasilmas1 adina akademik anlamda 6nemli bir bosluk dogmasina sebep olmaktadir. Bu
tez, agirlikli olarak uluslararast literatiir kaynakli teorik agiklamalari ve sisteme yonelik

bir kamu kurumunda uyguladigi alan arastirmasi kapsaminda degerlendirildiginde,
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ulusal literatiirde bu alandaki eksikligin giderilmesine onemli katkida bulunacagina
inanilmaktadir.

6.3. Arastirmanin Yontemi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde “Kurumsal Risk Yonetimi Odakli I¢
Denetim” sisteminin mevcut durumunu belirlemeye yonelik yapilan arastirma
calismasinda veri toplamak amaciyla anket teknigi kullanilmistir. Arastirma, tarama
modelinde kurgulanmistir. Karasar’a gore gegmiste ya da halen var olan bir durumu
mevcut haliyle betimlemeyi amaglayan tarama modelinde, arastirmaya konu olan olay,
birey ya da kurum kendi 6zel sartlar1 kapsaminda tanimlanmaktadir. Tarama modeli;
timevarim, timdengelim ve neden-sonug iliskisi seklinde arastirmanin amacina gore

cesitli siniflara ayrilmaktadir (Bozlagan, 2001: 112).

Kurtulus’a gore tlimevarim yontemi, arastirmanin probleminin belirlenmesi,
tanimlanmasi, formiile edilmesi, arastirma degiskenlerinin ve bunlar arasindaki
iligkilerin belirlenmesi ve daha sonraki c¢aligmalara esas olacak hipotezlerin
gelistirilmesi gibi hedeflere hizmet etmektedir. Tlimevarim arastirmalari, teorik ve
uygulamali bilgi diizeyinin sinirlt oldugu ve konu ile ilgili genel kural ve ilkelerin heniiz

belirginlesmedigi durumlarda basvurulan bir arastirma modelidir (Bozlagan, 2005: 78).

Arastirmanin 6nemi kisminda da belirtildigi iizere hem konu ile ilgili ulusal
literatiirdeki yetersizlik hem de kamu kurumlarina yonelik uygulamaya rastlanilmamasi
nedeniyle Istanbul Biiyiiksehir ~Belediyesi &rneginde yapilan arastirmada

“tlimevarimsal” (betimleyici, kesfe yonelik) yontem kullanilmistir.
6.4. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ndeki i¢c denetgiler,
teftis kurulu miifettisleri ve Mali Hizmetler Daire Bagkanligi’ndaki daire baskani,

miidiirler ve miidiir yardimcilar1 olusturmaktadir.

Arastirma evreninin bu kisilerden olusmasinin sebebi i¢ denetcilerin ve

miifettislerin hem konu ile ilgili bilgi sahibi olmalar1 hem de denetim uygulayicilar
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olmalarindan kaynaklanmaktadir. Mali Hizmetler Daire Bagkanlig1 gerek stratejik plani
gerekse biit¢eyi hazirlayan bir birimdir. Kurumsal risk yonetim sisteminin, hedeflere
ulasilma basarisini artirma 6zelligi ve kaynaklarin etkin kullanimina ve israfi 6nlemeye
onem veriyor olmas1 dikkate alindiginda birimin sistemle ilgili dogru degerlendirmeler
yapabilecegi sonucuna ulasilmistir. Ayrica kurumda i¢ kontrol sisteminin aktif hale
getirilmesinde etkin rol alan birimin, kurumda risk yonetim birimi olmadigr dikkate
alindiginda, kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum ve uygulama asamalarinda da

birincil derecede rol oynadig1 ya da oynayabilecegi diistiniilmistiir.

Anket formu Oncelikle evren igerisinden 20 kisilik bir gruba uygulanmistir.
Sorularin anlagilip anlasilmadigr iizerinde durulmustur. Yapilan 6n test neticesinde
degiskenlerin giivenilirlik katsayilar1 degerlendirilmis ve Cronbach Alpha katsayis1 her

boliim i¢in 0,70 degerinin tizerinde ¢ikmustir.

On testten sonra i¢ denetci, teftis kurulu miifettisleri ve mali hizmetler daire
bagkanlig1 iist yoneticileri olmak {izere toplam 82 kisilik gruptan 57 kisiye ve {ist
yonetimin ydnlendirmeleri dogrultusunda kurumda risk yonetimi konusunda uzman

oldugu belirtilen 8 kisiye ulasilarak toplam 66 kisiyle anket yapilmustir.

Arastirmada  “kisisel gorlisme yolu ile anket” uygulamasi yapilmistir.
Gorevlendirme ve izin gibi sebeplerle kurum disinda olanlara e-mail yoluyla anket
gonderilmistir. Yapilan birebir gorligmeler anketlerin bizzat katilimcilar tarafindan
giiven ortaminda daha saglikli bir sekilde doldurulmasini saglamistir. Kisisel goriisme
yontemi, miilakat yoOnetiminin avantajlarini da sunmasi dolayisiyla katilimcilarin

anketteki sorular disinda konuya yonelik fikirlerini de agiklamalarina imkan saglamistir.
Aragtirmanin varsayimlari:

I. Anketi cevaplayan katilimcilarin, sorular1 dogru bir sekilde algiladiklart ve
cevapladiklari,

ii. Secilen 6rneklemin alani temsil ettigi,

iii. Kullanilan 6lgeklerin ve uygulanan arastirma ydnteminin bu arastirmanin

amacina ve problemin ¢ézlimiine uygun oldugu ve
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Iv. Verilerin degerlendirilmesinde kullanilan tekniklerin arastirmanin amacina
uygun yontem dahilinde oldugudur.

6.5. Anket Formunun Olusturulmasi

Anket sorularmin hazirlanmasinda “Are You Identifying Your Most
Significiant Risks?” (Mark S. Beasley, Bruce C. Branson ve Bonnie V. Hancock),
Report on the Accenture 2011 Global Risk Management Study, Internal Audit
Independence and Corporate Governance (Martin Bariff), Enterprise-Wide Risk
Management Practices: Between Corporate Governance and Value Creation (Norlida
Abdul Manab, Isahak Kassim ve Mohd Rasid Hussin), Global Risk Management
Survey, The Long View Getting New Perspective on Strategic Risk (Rob Mitchell),
Enterprise Risk Management Framework and Policy (Sol Plaatje Municipality Risk
Management Unit and Treten Consolidated Advisory Services), Internal Auditing and
Risk Assessment in Large Italian Companies. An Empirical Survey (Marco Allegrisni
ve Giuseppe D’Onza) ve Kurumsal Risk Yonetimi Temelli I¢ Denetim ve Tiirkiye
Uygulamalar1 (Davut Pehlivanli) isimli ¢alismalarin anket uygulamalarindan
faydalanilmigtir. Ulusal literatiirde kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim konusunda
kamuda yapilan ampirik c¢alismaya rastlanmadigi i¢in uluslararasi literatiirdeki
uygulamalardan bir soru havuzu olusturulmus ve yeni Glgekler gelistirilmistir. Gerek
mevcut gerekse gelistirilen yeni Onermeler konunun uzmanlar ile tartisilarak anket

formuna son hali verilmistir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde Kurumsal Risk Yonetimi Odakl I¢
Denetim sisteminin mevcut durumunu tespit amagli hazirlanan anket formu ii¢

boliimden olugmaktadir (Bkz. Ek-1).

Birinci boliimde, kurumun i¢ denetim plant hazirlanirken ve denetim
uygulamalarinda risklerin dikkate alinip alinmadigini ve kurumun denetim kiiltiiriinii
sorgulayict sorular sorulmustur. ikinci boliimde, genel olarak kurumda kurumsal risk
yonetim sisteminin etkin olup olmadigi ve etkin olmasi i¢in gerekli goriilen faktorleri

tespit edici sorulara yer verilmistir. Uciincii boliimde ise katilimcilarin iinvani, yast ve
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egitim diizeyi gibi kisisel bilgileri sorgulanmistir. Anket sorulart “katiliyorum, énemli

etkin ve etkili” ifadeleri kapsaminda 5°1i likert 6l¢egi dikkate alinarak hazirlanmistir.
6.5.1. Arastirmanin Giivenilirligi

Aziz ve Cevik’e gore giivenilirlik, bir testin veya dlgegin dlgmek istedigi seyi
tutarli ve istikrarli bir bi¢imde Olgmesi ve farkli zamanlarda aymi oOrnekleme
uygulandiginda ayn1 sonuglar1 verme derecesidir. Arastirmanin giivenilirligini 6lgmek
icin en ¢ok tercih edilen Cronbach’s Alpha katsayisi kullanilmistir. Cronbach’s
Alpha’da katsay1 asagidaki sekilde siniflandirilmaktadir (Pehlivanli, 2008: 141):

I.  0,00<0<0,40 ise dl¢ek giivenilir degil,
i.  0,40< a<0,60 ise 6l¢ek diisiik giivenilirlikte,
iii.  0,60< a<0,80 ise oldukca giivenilir,

iv. 0,80<0<1,00 ise dlgek yiiksek giivenilirliktedir.

Tablo 6
Giivenilirlik Analiz Sonuclar
Olcekler Olcek Sayis1 | Cronbach’s
Alpha ()
I¢ Denetim Sistemi Hakkinda Bilgi 17 0,92
Kurumsal Risk Yonetim Sistemi 69 0,94
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6.6. Aragtirmanin Bulgular: ve Yorumlanmasi

Arastirmada elde edilen veriler kurumun mevcut durumunun ve kurumsal risk

yonetim algisinin tespiti amaciyla kullanilmaktadir.
6.6.1. I¢ Denetim Sistemine Iligkin Bulgularin Analizi

Tablo 7
I¢c Denetim Planina Etkide Bulunanlar

. Ne Etkili . o
i¢ Denetim Planinin Cok Etkili |  Etkili ne de Etkili Hig Etkili
hazirlanmasinda f Etkisiz Degil Degil .
asagidakilerin etkisi
haklandaki = % |t % | tf% | ] % || %
degerlendirmeniz nedir?
Ust ybnetimin tercih ve 66 || 32 48528 [424 | 3 | 45| 3 || 45 |- | - | 435

talepleri

Denetim komisyonunun talep
ve beklentileri

64 | 9 || 14,1 || 18 || 28,1 || 16 || 25,0 || 15 || 23,4 6 9,4 |l 3,15

Dis denetgilerin talep ve
beklentileri

Bir 6nceki y1l denetim plant 65 8 12,3 |1 37 || 56,9 | 10 || 154 || 5 7,7 5 7,7 || 3,59
Risk esash denetim yontemi 65 6 9,2 || 32|| 49,2 || 13 || 20,0 || 12 18,5 2 3,1 3,43

66 | 9 13,6 || 27 || 40,9 || 17 || 25,8 || 9 13,6 || 4 6,1 |l 3,42

Tablo 7’de i¢ denetim planinin hazirlanmasinda; iist yonetimin, denetim
komisyonunun, dis denetcilerin, bir 6nceki yil denetim planinin ve risk esasli denetim
yonteminin etkisi sorgulanmistir. Elde edilen veriler arasinda iist yonetimin tercih ve
talepleri %48,5 oraninda ¢ok etkili goriilmiistiir. Cok etkili ve etkili ifadelerine katilim
ise %90,9’dur. Cevaplarin ortalamasinda da en yiiksek degere 4.35 ile {ist yonetimin
tercih ve talepleri ulasmustir. Ust yonetimin yani belediye bagkanmin talep ve tercihleri
cok onemli goriilmekte ve i¢ denetim planimnin hazirlanmasi asamasinda i¢ denetgiler
tarafindan Onemle dikkate alindigi diisiiniilmektedir. Bu alginin ortaya cikmasinda
belediye bagkaninin en iist amir olarak taleplerinin biiyiik 6nem tasidig: diistincesi etkili
olmaktadir. COSO’nun i¢ denetim planinin hazirlanmasinda i¢ denetgilerin bagimsiz
hareket etmesi gerektigine iliskin diizenlemesi dikkate alindiginda iist yonetimin i¢
denetim planlar {izerindeki etkisinin yliksek c¢ikmasi denetc¢ilerin bagimsizligr ilkesi

kapsaminda iizerinde dnemle durulmasi gereken bir konudur. I¢ denetim planlarinn
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objektif ve kurumun ihtiyaclarini karsilayacak kapsamda hazirlanmasi i¢ denetim

sisteminden beklenen faydaya ulasilmasini saglamada etkili olacaktir.

Bir onceki yil denetim plan1 %69,2 oraninda etkili goriilmiistiir. Bir dnceki yil
i¢c denetim planina 6nem verilmesi yapilan hatalarin ya da eksikliklerin goriilerek bir
planlama yapilmasin1 saglayacaktir. Boylece aym ya da gereksiz alanlara

yogunlasilmasi 6nlenerek genel olarak kaynak ve zaman tasarrufu saglanacaktir.

Risk esasli denetim yontemi %58,4 oraninda genel olarak etkili bulunmaktadir.
Denetim planlarinin risk esasli bir yaklagimla hazirlanmasi kurumun riskli alanlarina
yogunlagilmasina imkan sunacaktir. Dikkate alinan risklerin yoneticilerle koordinasyon
kurularak yonetilmesini saglamak hedeflere ulasilmasi konusunda yoneticilere yardimci
olacaktir. Bu nedenle i¢ denetim planlar1 hazirlanirken siralanan tiim unsurlar dikkate

alinmali; ancak fayda diizeyi yiiksek talep ve tercihlere yer verilmelidir.

Dis denetgilerin talep ve beklentileri %54,5 oraninda genel olarak etkili
goriilmektedir. Dis denetgilerin talep ve beklentileri i¢cin “ne etkili ne de etkisiz”
diyenler %25,8 oraninda olup katilimcilarin sayisina oranlandiginda oranin yliksek

oldugu goze ¢arpmaktadir.

Denetim komisyonunun talep ve beklentilerinin %42,2 oraninda genel olarak
etkili oldugu disiiniilmekle beraber bu hususta “ne etkili ne de etkisiz” diyenlerin
toplam1 %25’dir ve bu oranin azimsanmamasi gerekmektedir. Genel olarak etkili
olmadigini diislinenler ise %32,8 oranindadir. Bu veriye iliskin ortalama deger 3,15’dir
ve buradan denetim komisyonunun talep ve beklentilerinin ¢ok da etkili goriilmedigi
sonucuna ulagilabilir. Katilimcilar, denetim komisyonundan bugiine kadar bdyle bir
talep gelmedigini belirtmistir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasinda bu 6nemli bir neden

olarak gosterilebilir.
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Tablo 8
I¢ Denetim Planinda Dikkate Alinan Riskler

Kurumunuzun Kesinlikl Kat lNe Kesinlikl

i¢ denetim plam K teslm M€ | Katilyorum an 1y:j)rum Katilmiyorum || tﬁsm tde X
hazirlanirken ¥ || hattyorum ne de atilmiyorum
asagidaki riskler Katilmiyorum

dikkate

alinmaktadir. f % f % f % f % f %

Stratejik riskler 66 || 19 || 288 || 29 || 43,9 5 7,6 10 15,2 3 45 || 3,78
Faaliyet riskleri 66 || 17 || 258 || 35 || 53,0 6 9,1 4 6,1 4 6,1 3,87
Finansal riskler || 65 || 20 || 30,8 || 33 || 508 || 5 7,7 4 6,2 3 46 | 3,97
Mevzuata

ygunluk riski 66 || 19 || 288 || 33 || 500 || 6 9,1 5 7,6 3 45 | 3.9
r'?;'lg' teknolojileri | ¢l 13 | 167 || 31 | 470 || 14 | 212 7 10,6 3 45 | 3,60
ﬁ:ﬂlgmhk (itibar) - ol 13 | 197 || 27 || 409 | 11 16,7 10 | 152 5 76 |l 3,50

Kurumun i¢ denetim plani hazirlanirken stratejik, faaliyet, finansal, mevzuata
uygunluk, bilgi teknolojileri ve sayginlik risklerinin dikkate alinma hususuna katilim
diizeyini sorgulayan bu soruda %81,6 orantyla en ¢ok finansal risklerin dikkate alindig1
konusunda katilimcilarin hem fikir oldugu goriilmektedir. Finansal risklerin bu kadar
yiiksek degerde olmasi finans odakli risk yonetim uygulamasi yapan geleneksel risk
yonetim anlayisinin kurumda etkin oldugu yoniinde bir degerlendirme yapilmasina

olanak sunmaktadir.

Bununla beraber faaliyet ve mevzuata uygunluk kaynakli riskler %78.,8,
stratejik riskler %72,7, bilgi teknolojileri %63,7 ve sayginlik riskinin %60,6 oraninda i¢
denetim plani hazirlanirken dikkate alindig1 diistintilmektedir. Verilerin genel ortalamasi
3,5 iizerinde seyretmektedir. Bu verilerden yola ¢ikildiginda kurumsal risk yonetim

sistemine uygun olarak kurumun her diizeyindeki risklerin dikkate alindig1 sdylenebilir.
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Tablo 9
I¢ Denetim Faaliyetlerinin Odak Noktasi

Asagida belirtilen
faaliyetler Kesinlikle
kurumun yilhik i¢ >f Katiliyorum
denetim
faaliyetlerinin
odak noktasidir. f % f % f % f % f %

Ne Katihlyorum
Katiiyorum ne de Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmmyorum

ol

Faaliyet denetimi 64 16 250 || 30 || 46,9 8 12,5 6 94 4 63 3,75

Finansal tablolarn

denetimi 62 13 21,0 30 48,4 14 22,6 3 4.8 2 32 3,80

Mevzuata

- 65 21 323 29 44,6 4 6,2 7 10,8 4 6,2 3,86
uygunluk denetimi

Kurumsal risk
yonetimi 62 8 12,9 28 452 17 27,4 5 8,1 4 6,5 3,50
faaliyetleri

Hata, hile ve

yolsuzluk 64 8 12,5 23 35,9 16 25,0 13 20,3 4 6,3 3,28
arastirmalart

Kurumsal
damsmanhk ve
kuruma deger
katma

65 19 29,2 19 29,2 14 21,5 9 13,8 4 6,2 3,62

Kurumun i¢ denetim faaliyetlerinin odak noktasinin anlagilmasi amaciyla
sorulan soruda mevzuata uygunluk denetimi %76,9 oraniyla en yiiksek katilim diizeyine
ulagmistir. Mevzuata uygunluk incelemesi teftis kurulunda gorevli miifettislerin gorev
kapsammna girmektedir. I¢ denetcilerin de bu siiregle ilgilenmesi asli sorumluluklarina
yogunlagmalarina engel teskil edecektir. Ayrica i¢ denetciler sadece hata, hile ve
yolsuzluk aramamali, bunlar1 engelleyici ve diizeltici Onerilerde bulunan denetgiler

olarak faaliyet gostermelidir.

I¢c denetim faaliyetlerinde mevzuata uygunluk denetiminden sonra en fazla
etkili oldugu diisliniilen diger unsur ise % 71,9 oraniyla faaliyet denetimi odakliliktir.
Kurum faaliyetlerine odaklanan bir i¢ denetim sistemi, kurumun faaliyet alaninda
karsilastig1 sorunlar1 gorebilmesini ve i¢ denetgilerin danmismanlik islevi sayesinde
ileriye yonelik ¢o6ziim odakli faaliyet gostermesini saglar. Ancak basariya ulasilabilmesi

i¢ denetim biriminin etkinlik diizeyine baghdir.

I¢ denetim faaliyetinin finansal tablolarin denetimi odakli olduguna katilanlar

%69,4, kurumsal damigsmanlik ve kuruma deger katma odakli oldugunu diisiinenler

160




%358,4’tiir. Veriler arasinda dikkat ¢eken bir unsur da i¢ denetimin kuruma deger katma
ve danmismanlik odakli oldugunun disiliniilmesidir. Baz1 katilimcilar tarafindan i¢
denetimin sistem odakli oldugu ayica belirtilmistir. Tiirkiye i¢in yeni bir sistem olan i¢
denetimin gereksiz bir biirokrasi algis1 yerine kuruma deger kattigina inanilmasi

sistemin ve saglayacagi faydalarin genel kabul gordiigli sonucunu ortaya koymaktadir.

Kurumsal risk yonetim faaliyetleri odakli oldugunu diisiinenler %58,1 ve hata,
hile ve yolsuzluk arastirmalar1 odakli olduguna inananlar %48,4 oranindadir. Verilerin

genel ortalamasi 3,5 degerinin iizerindedir.

Tablo 10
Denetimde Risk Yonetim Faaliyetlerinin Yeri
Denetim %025 || %26-50 || %51-75 || %76- 100 Hi¢ Cevapsiz
calismalarinda
risk yénetim fl % || | % || €)%t % [[t%|| £ |%
faaliyetleri ne
kadar yer 3701561 9 |l 13,6 10 || 1521 3 45 || 21130 5 |76
kaplamaktadir?

Tablo 10°daki verilere gore 66 katilimcidan 37’si, %56,1 oraninda, kurumun
denetim calismalarinda risk yonetim faaliyetlerinin %0-25 oraninda yani ¢ok az yer
kapladigimmi diistinmektedir. Tablo 9’da ise i¢ denetim faaliyetlerinin kurumsal risk
yonetim faaliyetleri odakli olduguna 36 kisi tarafindan %58,1 oraninda “katiliyorum”
denilmistir. Iki soru karsilastirildiginda denetim ¢alismalarinda risk yonetimi ile ilgili
anket grubunun yarisinin olumlu yarisinin olumsuz diisiindiigii s6ylenebilir. Denetim
calismalarinda risk yonetim faaliyetlerinin %50’den fazla yer kapladigimi diistinenlerin

orani ise %19,7dir.
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Tablo 11
Kurumun Denetim Kiiltiirii

i Kurumunuzun denetim P %
kiiltiiriinii nasil tanimlarsiniz?

Denetim Yaklaginm
Kontrol Odakli 47 71,2
Risk Odakli 14 21,2
Cevapsiz 5 7,6
Denetc¢inin Rolii
Bekei 19 28,8
Danigsman 41 62,1
Cevapsiz 6 9,1
Denetimin Odak Noktasi
Gegmis 40 60,6
Gelecek 19 28,8
Cevapsiz 7 10,6
Denetci Nitelikleri
Geleneksel Muhasebe Denetgisi 41 62,1
Kurumsal Risk Yoneticisi 16 242
Cevapsiz 9 13,6

Katilimcilardan kurumun denetim kiiltiiriinli; ‘denetim yaklasim1’, ‘denetcinin
roli’, ‘denetimin odak noktasi’ ve ‘denet¢inin nitelikleri’ kapsaminda degerlendirmesi
istenmistir. Verilere gore %71,2 oraninda kurumun kontrol odakli, %62,1 oraninda
denetgilerin danigsman roliinde, %60,6 oraninda denetimin ge¢mis odakli oldugu
diisiiniilmekte ve denetgilerin %62,1 oraninda geleneksel muhasebe denetgisi islevi
gordiigii soylenmektedir. Veriler kurum denetim kiiltlirliniin, denet¢inin rolii harig
kurumsal risk yonetim sisteminin O6zelliklerinden uzak oldugunu gostermektedir.
Kurumsal risk yonetim sistemi, risk ve gelecek odakli denetimi ve yOnetime

danigmanlik islevi géren denetgilerin varligini uygun gérmektedir.
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6.6.2. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Iliskin Bulgularin Analizi

Tablo 12
Kurumun KRY Etkinligi

Ne Etkin Hi
Kurumunuzda Tam Etkin ne de Etkin Etk?n
kurumsal risk >f || Etkin Etkin Degil Desil X
yonetim faaliyetleri Degil g
etkinligini nasil t e Tl % f o Tl % Mt

> AP

degerlendirirsiniz? 66 [ 1 [ 1,5 9 13.6 [[23 348 [30 [ 455 [3 [45 [2.62

Kurumsal risk yonetim faaliyetlerinin etkinliginin sorgulandigi Tablo 12’deki
verilere katilimcilar %50 oraninda kurumsal risk yonetim faaliyetlerinin etkin olmadig1
degerlendirmesinde bulunmustur. 2,62°lik ortalama diizeyi bu husustaki olumsuz algiy1
desteklemektedir. %34,8 oraninda ne etkin ne de etkin degil degerlendirmesi
yapilmistir. Sadece bir kisi sistemi tam etkin, 9 kisi de etkin olarak degerlendirmis ve

etkinlikte toplamda %15,1 oranina ulasilmistir.
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Kurumun Kars1 Karsiya Oldugu Riskler

Tablo 13

Asagidaki risk
tiirleri
kurumunuzun
kars1 karsiya
oldugu
risklerdir.

xf

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Ne Katillyorum
ne de
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

%

ol

Mevzuat kaynakh
riskler

65

16

24,6

29 49,6

12 18,5

3,78

Faaliyet ve hizmet

alant kaynakl:

riskler

64

14

21,9

35 54,7

10 15,6

3,77

Ekonomi ve
finans kaynakh
riskler

61

10

16,4

41 || 672

3,89

Yonetim
faaliyetleri ve
kontrol kaynakli
riskler

62

10

16,1

38 61,3

9 14,5

3,84

Personel kaynaklt
riskler

63

79

35 55,6

13 20,6

8 12,7

3,52

Sosyal-politik
degisikliklerden
kaynaklanan
riskler (6r: segim)

64

14

21,9

28 43,8

15 23,4

3,75

Siyasi
miidahaleler
kaynakl riskler

63

14

22,2

22 34,9

21 333

3,68

Ulusal ve
uluslararasi
olaylardan
kaynaklanan
riskler

64

4,7

13 20,3

32 50,0

9 14,1

7 10,9

2,94

Teknolojik ve
teknik
degisikliklerden
kaynaklanan
riskler

65

9,2

27 41,5

21 32,3

7 10,8

3,37

Giivenlik (veri
vs.) yetersizligi
kaynakli riskler

62

32

24 38,7

17 274

13 21,0

3,05

Cevresel
degisikliklerden
ve dogal
olaylardan (afet-
deprem vb.)
kaynaklanan
riskler

63

19

30,2

25 39,7

11 17,5

3,79

Tablo 13°de kurumun kars1 karsiya oldugu risk tiirlerine iligskin katilim diizeyi

analiz edilmektedir. Katilim diizeyinin en yiiksek oldugu risk %83,6 ile ekonomi ve

finans kaynakli risklerdir. IBB &zellikle ulasim olmak iizere birgok faaliyet alanina

bliylik yatinmlar yapmaktadir. Katilimcilar “biit¢enin biiyiikliigline ragmen hem
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yatirimlarin fazlaligi nedeniyle yapilan bor¢lanmalarin hem de diinya genelindeki

ekonomik krizin kurumu etkileyebilecegini” diisiindiiklerini ifade etmektedir.

Yonetim faaliyetleri ve kontrol kaynakli riskler %77,4’liikk katilim oraniyla
ikinci sirada yer almaktadir. Yonetim alaninin bu denli yiliksek oranda riskli goriilmesi
kurumun yonetim anlayisin1 sorgulamasini gerektirebilir. Faaliyet ve hizmet kaynakli
riskler %76,6 ve mevzuat kaynakli riskler %74,2 oranindadir. Kurumun faaliyet
alanindan kaynaklanan risklerle karsilasma olasilig1 oldugunun farkinda olmasi kurum
icin bir avantaj olmakla beraber, 6nemli olan risklerin nasil yonetilecegine iliskin bir
kurum kiiltiirii gelistirilmesidir. Ayrica mevzuat kaynakli risklerin daha ¢ok hangi alana
dair oldugunun tespit edilmesi (6rnegin kamulastirma) bu alandaki risklerin Oniine

gecilmesini saglayacaktir.

Cevresel degisikliklerden kaynaklanan riskler %69,9 oraninda katilim diizeyine
ulasmistir. Cevresel degisikliklerden kaynaklanan riskler kapsaminda, Istanbul’un
deprem bolgesi olmasindan kaynaklanan bir riskle kars1 karsiya oldugu katilimcilarca

ozellikle dile getirilen bir husustur.

Sosyal-politik degisikliklerden kaynaklanan riskler %65,7 ve personel kaynakli
risklere katilim orant %63,5’tir. Personel kaynakli risklerin daha g¢ok personelin
yapacagi hatalardan kaynaklandigi katilimcilarca ifade edilmistir. Bunun 6nlenebilmesi
icin hizmeti¢i egitimlerle personelin kendini gelistirmesi ve sorumluluk alaninda
uzmanlagmasi saglanmalidir. Ayrica gorevden ayrilma ve izin donemlerinde personel
boslugunun doldurulmasini saglayict onlemler alinmalidir. Klasik memur zihniyetinin
Oniline gecilerek ¢oziim odakli ¢alismayr destekleyici ve motive edici unsurlarla
personelin ¢aligma istegi artirilmalidir. Bu gibi unsurlar kurumun personel kaynakli

risklerle karsilagsma ihtimalini azaltmada etkili olacaktir.

Siyasi midahaleler kaynakli risklere katilm %57,1 oranindadir. Verilerde
dikkat ¢eken hususlardan biri, siyasi miidahalelerin kurumun karsilasabilecegi bir risk
tiri olup olmayacaglt hususundaki tarafsizligin %33,3 oraninda olmasidir. Siyasi

miidahalelerin yogun oldugu daha onceki donemlerle karsilastirildiginda merkezi
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idareye yonelik gliven duygusunun arttig1 degerlendirmesinde bulunulabilir. Bu sonuca
ulagilmasinda 2004 yilinda yapilan mevzuat ¢alismalarinin 6nemli etkisi oldugu goéz

ard1 edilmemelidir.

Teknik  degisikliklerden  kaynaklanan riskler  %50,7 ve  giivenlik
yetersizliginden kaynaklanan riskler %41,9 oraninda katilim diizeyine ulagmustir.
Teknolojik ve teknik yetersizliklerden kaynaklanan risklere iliskin “ne katiliyorum ne
de katilmiyorum” diyenlerin oranm1 %32,3 oranindadir. Teknoloji alaninda yeterli
olduguna inanilan bir kurumun veri giivenligi alaninda da risklerle karsilagma olasiligini

zay1f olarak degerlendirmesi dogru bir korelasyon icermektedir.

Ulusal ve uluslararasi olaylardan kaynaklanan riskler %25,0 katilim oraniyla en
az etkili oldugu diisiiniilen risk tiiriidiir. Bir diger 6nemli sonug, ulusal ve uluslararasi
olaylardan kaynaklardan risklerin tehdit ya da firsat olusturup olusturmadigi hususunda
%350,0 oraninda bir tarafsizligin s6z konusu olmasidir. Diinya genelinde meydana
gelebilecek bir ekonomik problem ya da sinir iilkelerde gergeklesecek bir savasin
Tiirkiye’yi etkilemesinin kaginilmaz oldugu disiinildiigiinde bu risk tiirii iizerinde

kurum yonetiminin énemle durmasi gerektigi gercegi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14
Karar Alim Siirecinde Etkili Olan Riskler

Asagidaki Ne

riskler Kesinlikle Katihvorum Katiliyorum Katilmiyorum Kesinlikle
kurumunuzun >t Katiliyorum y ne de Y Katilmiyorum -
karar ahhm Katilmiyorum

siirecinde o o o o o

etkilidiir. f % | ] > f % f % f %

Stratejik riskler || 64 || 10 15,6 30 46,9 14 219 6 9,4 4 6,3 3,56
Faaliyet riskleri || 64 13 20,3 34 53,1 10 15,6 3 4.7 4 6,3 3,77
Finansal riskler || 63 || 15 23,8 33 52,4 9 14,3 4 6,3 2 3,2 3,87
Mevzuata

uygunluk 66 14 21,2 30 455 10 15,2 8 12,1 4 6,1 3,64
riskleri

Raporlamariski || 63 5 79 21 33,3 23 36,5 9 14,3 5 79 3,19
Saymik g0 | 10 || 156 || 28 || 438 14 21,9 8 12,5 4 6,3 | 350
(itibar) riskleri
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Tablo 14’deki verilere gore kurumun karar alim siirecinde %76,2’lik oranla ilk
sirada finansal risklerin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Bunu %73,4’le faaliyet riskleri,
%66,7 ile mevzuata uygunluk kaynakli riskler, %62,5’le stratejik riskler, %59,4’1e
sayginlik riski ve en son %41,2 ile raporlama riski takip etmektedir. Verilerde dikkat
ceken husus raporlama riskine iliskin “ne katiliyorum ne de katilmiyorum™ diyenlerin
%36,5 ve “katilmiyorum” diyenlerin %22,2 oraninda olmasidir. Raporlama siirecinden
kaynaklanan risklerin karar alim siirecinde ¢okta etkili olmadigi s6ylenebilir. Bu sonuca
yasal gerekliliklerden dolay1 raporlamalarin ilgili mercilere zamaninda yapiliyor olmasi
bir neden olarak gosterilebilir. Diger risklerle orantili olarak sayginlik riskinin de
onemli oranda dikkate alintyor olmasi, kurumun hem {ilke i¢inde hem de iilke disinda
kurum imajin1 korumaya ve gelistirmeye onem verdigini gostermektedir. Tablo 13’deki
soru ve verilerle birlikte bu sorunun analizi degerlendirildiginde kurumun kars1 karsiya
oldugu diisiintilen risklerin karar alim siirecinde Onemli oranda etkili oldugu
goriilmektedir. Ozellikle finansal risklere agirlik verilmis olmas1 kurumun risk yonetim

modelinin geleneksel risk yonetim sistemine daha yakin oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 15

Risk Degerlendirme Faaliyeti Yiiriitiillen Alanlar

o Ne Katillyorum -
KutumUPUZda KK(t-)sllnllkle Katiliyorum ne de Katilmiyorum || Iielsmllkle
asagldakl alan ve atiryorum Katllmlyorum atimiyorum
siireclerde risk || Xf X
degerlendirme
faaliyeti f % f % f % f % f %
yiiriitiilmektedir.
I\{Iev;uatauygunluk 65 I 10 154 30 46,2 17 26,2 3 46 5 7,7 3,57
siirecinde
Suatejik planlama |l g | g | 141 | 33 || 516 || 14 | 219 3 47 5 78 || 359
siirecinde
Faaliyet stirecinde 64 7 10,9 31 48,4 18 28,1 4 6,3 4 6,3 3,52
Muhasebe vefinans || g7 | 4 || 63 |38 || 594 || 16 || 250 | 2 | 34 4 || 63 | 356
stirecinde
Amstimave 64 || 3 47 || 16 || 250 28 438 12 18,8 5 78 || 300
gelistirme siirecinde
Insan kaynaklar 64| 3 || 47 | 14| 219 | 28 || 438 | 138 | 203 6 94 || 292
alaninda
Bilgi sistemleri ve
veri giivenligi 64 7 10,9 26 40,6 20 31,3 7 10,9 4 6,3 3,39
stirecinde

Tablo 15°deki verilere gore stratejik planlama, muhasebe ve finans siirecinde

risk degerlendirme faaliyetlerinin gergeklestirildigine iliskin katilim orant %65,7 dir.
167




Ozellikle ~stratejik  planlama siirecinde risk  degerlendirme  faaliyetlerinin
gergeklestirildiginin diisiiniilmesi kurumun bes yillik siirecte karsilasabilecegi hem
olumlu hem de olumsuz siiregleri yonetme firsatin1 elde edebiliyor olmasi agisindan
onemli bir gelismedir. Etkili bir risk degerlendirme stireci kurumun stratejik planindaki
hedeflerine ulagsma yiizdesini artiracaktir. Mevzuata uygunluk siirecinde %61,6, faaliyet
siirecinde %59,3 ve bilgi sistemleri ve veri giivenligi alaninda %51,5 oraninda risk
degerlendirmesi yapildig1 diisiiniilmektedir. Onceki sorulara verilen cevaplar dikkate
alindiginda mevzuata uyumun kurum i¢in 6nemli bir husus oldugu goze ¢arpmaktadir.
Bu nedenle bu alan hem risk olarak algilanmakta ve riskler degerlendirilmekte hem de
karar alim siirecinde dikkate alinmaktadir. Arastirma ve gelistirme siirecinde ve insan
kaynaklar1 alaninda risk degerlendirme faaliyetlerinin yiiriitiiliip ytriitiilmedigine iliskin
katilimcilarin tarafsiz tutumu %43,8 oraniyla ortaya konulmaktadir. Bu alanlarda risk
degerlendirme faaliyeti yuriitildiigiine iliskin katilim orani, yiiriitilmedigine iligskin

katilim oranina oldukga yakindir.

Tablo 16
Risk Tamimlama ve Degerlendirme Analizindeki Y etkili

Ust .
Kurumunuzda risk yonetici Ust diizey i¢ denetim Teftis hiz'\rfWae![IIer Kurum dist
tammlama ve (belediye yoneticiler birimi Kurulu birimi damsmanlar
degerlendirme baskani)
sabsmalar: kim fl % | £ % | £|% | £|%]|| | % ]| %
tarafindan
yapilmaktadir?
(Birden fazla 28 |1 424 || 32 || 48,5 | 35 || 53,0 13 19,7 || 33 || 50,0 17 || 25,8
secebilirsiniz)

Kurumda risk tanimlama ve degerlendirme g¢aligmalarinin %53,0 oraninda i¢
denetgilerce yapildigi diisiiniilmekte; ancak i¢ denetgiler kadar stratejik plan ve biitgeyi
hazirlamakla sorumlu Mali Hizmetler Daire Baskanligi’nin da %50,0 oraninda etkili
olduguna inanilmaktadir. Ayrica %48,5 oraninda {ist diizey yoneticiler etkili
goriilmektedir. Risk degerlendirme ve tanimlama g¢alismalarinda oranlarin birbirine
yakinlig1 ve ayn1 anda birden fazla segenegin isaretlendigi dikkate alindiginda bu ii¢

grup arasinda bir koordinasyon oldugu da diisiiniiliiyor olabilir.
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Burada 6nemli olan COSO kritelerine uygun olarak i¢ denetgilerin risk
tanimlama ve degerlendirme ¢alismalarinda danigsman roliiyle {ist yoneticilere yardimci
olmasidir. YoOnetimin yerine gegerek riskleri tanimlamak ve degerlendirmek ic

denetgilerin gérev kapsaminda yer almamaktadir.

Tablo 17
I¢ Denetcilerin Sorumluluklar:

Asagidaki alanlarda i¢ denetcilerin Gelecekte

rollerini simdiki sorumluluklar, Simdiki Sorumlu Sorumluluklar
gelecekteki sorumluluklan ya da Sorumluluklary Olacaklar Yok
sorumluluklan yok seklinde

degerlendiriniz. f % f % f %

Risk yonetim uygulamasmin tim
stireclerinde aktif katihmci olma.

Risk yonetimin belli siireclerinin bir

15 23,8 16 25.4 32 50,8

15 242 || 24 38,7 23 37,1

parcasi olarak katihme1 olma.

Risk y.i.inetlm §1stemme bagimsiz 13 21,0 33 532 16 25.8
makul giivence saglama.

Risk yonetim sistemine yonelik 25 39.1 27 42 12 18.8

danigmanlik hizmeti sunma.

Risk yonetim sistemine yonelik danigmanlik hizmeti sunma %39,1 oraninda i¢
denetcilerin simdiki sorumluluklart olarak goriilmekte, risk yonetim sistemine iliskin
bagimsiz makul giivence sunma %353,2 oraninda gelecekteki sorumluluklari olarak
degerlendirilmekte ve %50,8 oraninda risk yonetim uygulamasinin tiim siireglerinde i¢

denet¢ilerin aktif katilimci olmamasi gerektigi degerlendirilmesinde bulunulmaktadir.

Tablo 17°deki veriler, COSO’nun kriterlerini belirledigi i¢ denetgilerin
kurumsal risk yonetim sistemindeki rollerine uygundur. Makul giivence verme
hususunun gelecekteki bir sorumluluk olarak goriilmesi Tablo 12°deki kurumsal risk
yonetim sisteminin etkin olmadig1 sonucuna dayandirilabilir. Sistemin etkin olmadigi
diisiiniildiiglinden i¢ denetgilerin sistemin etkin olabilmesi i¢in danismanlik yapmasi
gerektigi ve sistem kurulduktan ya da etkinlige ulastiktan sonra da sistemin
islevselligine iliskin giivencenin i¢ denetgilerce verileceginin diisiiniildiigli sonucuna

ulasilabilir.
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Tablo 18
Riskler Karsisindaki Kurumsal Egilim

Kurumunuzun
riskler karsisindaki
tutumunu nasil
degerlendirirsiniz?

Riskleri
Riskleri kabullenen, Risk Riskleri
.. Tarafsiz
yoneten ancak almayan reddeden
yonetmeyen
f % f % f % f % f %
27 || 40,9 || 24 36,4 7 || 10,6 10,6 1,5

Tablo 18’deki verilere gore %40,9 oraninda kurumun riskleri yonettigi sonucu
ortaya cikmaktadir. %36,4 oraninda risklerin kabullenildigi; fakat yonetilmedigi
katilimeilarca belirtilmektedir. Iki oran birbirine ¢ok yakin olmakla beraber genel olarak
kurumun risklerin farkinda oldugu; ancak risklerin yonetimi ile ilgili kesin bir

calismanin ya da risk yonetim modelinin olusturulmadigr degerlendirmesinde

bulunulabilir.
Tablo 19
Riskler Karsisindaki Kisisel Egilim
Riskleri Riskleri
Riskler karsisindaki Riskleri kabullenen, Risk
. . Tarafsiz reddede
kisisel tutumunuzu yoneten ancak almayan n
nasil yonetmeyen
degerlendirirsiniz? f % f % f % % f A
46 69,7 4 6,1 13 || 19,7 4,5 - -

Riskler karsisinda bireysel tutumun sorgulandigi Tablo 19°daki verilere gore
%69,7 oraninda risklerin katilimcilar tarafindan yonetildigi sonucuna ulasilmaktadir.

%19,7°1ik bir oranda tarafsizlik s6z konusu olmakla birlikte anket grubunun risk almaya

ve yonetmeye istekli oldugu sonucuna ulasilabilir.
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Tablo 20
KRY Gereksiniminin Nedenleri

Kurumunuzda kurumsal risk Ne Etkili Hig

yonetim sistemi gereksiniminin CokEtkili Etkili ne de Etkili Degil Etkili

ortaya ¢cikmasinda asagidaki 2f Etkisiz Degil X
faktorlerin etki diizeyini o o o o o
degerlendiriniz. f Yo f Yo f Yo f Yo f Vo

Yasal etkenler 64 || 29 || 453 || 26 || 40,6 3 4,7 5 7,8 1 ||16] 4,20
Ust yonetimin talebi 64 || 15 | 234 || 28 || 438 || 11 || 17,2 7 10,9 3 || 47 | 3,70
Dis denetgilerin talebi 64 | 4 6,3 26 || 40,6 24 375 7 10,9 3 47 || 3,33
Uluslararasi diizenlemelerin etkisi

ve ulusk 1 kuruluslarin baskist 64 [ 10 | 156 || 15| 234 [ 25| 39,1 || 10 || 15,6 4 || 63| 3,27
Kurumsal yonetisim ilkeleri 64 || 4 6,3 30 | 46,9 || 17 || 26,6 9 14,1 4 || 63| 3,33
uruma ve paydaglara degeriama | 65 | 7 || 108 | 23 | 354 |20 | 308 | 9 || 138 || 6 |92 325

Kurumda kurumsal risk yonetim sistemi gereksiniminin ortaya ¢ikmasinda en
fazla etki ettigi diisiiniilen unsur %85,9’luk oranla yasal etkenlerdir. Ozellikle 5018
sayili Kanun’un bu gereksinimin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir. Gerek
yasal diizenlemelerin mecbur kilmasi gerekse gelecek odakli faaliyet gdsterme ve
stirdiiriilebilir bagariya ulagilmasinda kurumsal risk yonetim sisteminin 6nem ve
faydasinin st yonetimce farkina varilmasi nedeniyle {ist yonetimin talebi %67,2
oraninda etkili goriilmektedir. Kurumsal yonetisim ilkeleri %53,2 ve dig denetgilerin
talebi %46,9 oraninda etkili goriilmekle beraber %37,5 oraninda ne etkili ne de etkisiz
degerlendirmesi yapilmistir. Kuruma ve paydaslara deger katma ilkesi %46,2 oraninda
etkili goriilmektedir. Uluslararas1 diizenlemelerin  %39,0 oraninda etkili oldugu
belirtilmekte, %39,1 oraninda bir tarafsizlik soz konusu olmakla beraber %21,9
oraninda etkili degil cevabi verilmistir. Avrupa Birligi miiktesebatina uyum kapsaminda
cikarillan kanunlar ve yapilan diizenlemeler dikkate alindiginda uluslararasi
diizenlemelerin kamu ydnetiminde oldukga etkili oldugu gercegiyle karsilagiimaktadir.
I¢ kontrol ve i¢ denetim alaninda COSO kritelerinin esas alindig1 Tiirkiye’de kurumsal
risk yonetim kriterleri konusunda da COSO’nun belirledigi standartlar dikkate
alinmaktadir. Baz1 katilimcilar siyasi otoritenin taleplerinin sistemin kurulumunda etkili

oldugunu ayrica belirtmistir.
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Tablo 21
KRY Sisteminin Etkin Olmasi Gereken Alanlar

Kurumsal risk Ne Katihyorum

yonetim  sisteminin, Kesinlikle || (o 0 rum e d)é Katidmivorum Kesinlikle
kurumunuzda Katiliyorum Y Katilmiyorum yoru Katilmmyorum
asagidaki alanlarda || Xf y X
etkin olmasi

gerektigine  yonelik

katihm  diizeyinizi f % f % f % f % f %

belirtiniz.

Stratejik planlama 65 || 32 || 49,2 24 || 36,9 3 4,6 4 6,2 2 3,1 4,23
Muhasebe ve finans || 65 || 32 492 23 354 3 46 5 7,7 2 3,1 4,20
Proje ve yatinm 65 || 31 47,7 24 36,9 4 6,2 4 6,2 2 3,1 4,20
Insan kaynaklari 65 || 21 32,3 29 44,6 7 10,8 6 9,2 2 3,1 3,94
Thale 65 || 28 43,1 22 33,8 7 10,8 6 9,2 2 3,1 4,05
Bilgi sistemleri ve 65 || 29 44,6 18 27,7 8 12,3 8 12,3 2 3.1 3,98
veri saklama

Aragtirma ve 65 || 25 38,5 19 29,2 11 16,9 8 12,3 2 3,1 3,88
gelistirme

Kurumsal risk yonetim sisteminin stratejik plan hazirlanirken %86,1 oraninda
etkin olmasi gerektigine inanilmaktadir. Stratejik plandaki hedeflere iliskin risklerin

belirlenmesi gerektigine yonelik algi seviyesi oldukea yiiksektir.

Muhasebe, finans, proje ve yatirim siirecinde %84,6 oraninda, insan kaynaklari
alaninda ve ihale siirecinde %76,9 oraninda, bilgi sistemleri ve veri saklamada %72,3
oraninda, aragtirma ve gelistirme alaninda %67,7 oraninda kurumsal risk yonetim

sisteminin etkin olmasi gerektigi ifade edilmektedir.

Katilimeilarin faaliyetler planlanirken risklerin dikkate alinmasi gerektigini
diistindiikleri soylenebilir. Stratejik planla baglantili olarak proje ve yatirim siirecinde
de sistemin etkin olmasi 6nemli goriilmektedir. En riskli alanlardan biri olarak
degerlendirilen muhasebe ve finans siirecinde sistemin etkinligine biiyiikk Onem
verilmektedir. Kaynak kullanimindaki hata ve yolsuzluklarin onlenebilmesi adina
kurumsal risk yonetim sisteminin varliginin gerekliligine inanilmaktadir. Degerlendirme
sonuglart kurumda geleneksel risk yonetim sistemi yerine tiim siirecleri bir biitlin olarak
degerlendiren kurumsal risk yonetim sisteminin gerekli oldugunun distlniildiigiini

ortaya koymaktadir.
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Tablo 13°deki verilere gore bilgi sistemleri ve veri saklama siireci kurumun
kars1 karsiya oldugu cok onemli bir risk tiirii olarak goriilmemektedir. Buna ragmen
kurumsal risk yOnetim sisteminin aktif olmasi gerektigine inanilmasi katilimcilarin
sistemin Oneminin farkinda oldugu sonucunu ortaya koymaktadir. Genel anlamda,
kurumun basariya ulasabilmesi ve basarida siirdiiriilebilirligi saglamasi igin kurum
capinda kurumsal risk yonetim sisteminin islevsel olmasi gerektigi anlayisinin hakim

oldugu verilerden ¢ikan dnemli bir sonugtur.

Tablo 22
Kurum Faaliyetlerinin Etkililigi

Ne Etkili - . -
Kurumunuzun asagidaki E(il?;:; Etkili ne de :E)tk,ﬂll Hl]gE.t.llﬂh
faaliyetlerle ilgili etkililigini nasil || >f ! Etkisiz eel est X

degerlendirirsiniz?
f % fi| % fil % f % f %

Kurumsal  risk  yOnetiminde
mevzuata uygunluk
Kurumsal risk yonetimi stratejik
planla iliskilendirme

Kurum ¢apinda risk farkindahgum || o, ff - - 2003132503910 15| 34 || 4 || 63 | 2,95
saglanmasi

65 | 13 || 20,0 || 39 || 49,2 || 13 || 20,0 || 4 6,2 3 4,6 || 3,74

651 5 7,7 (|31 (1 47,7 (| 17 1 26,2 | 10 || 154 | 2 3,1 || 3,42

"Risk  bilgilerinin_zamaninda

< . . 64 | - - 14 || 21,9 || 31 || 48,4 || 12 || 188 || 7 10,9 || 2,81
saglanmasi ve giincellenmesi.

Kurumsal risk yonetiminde yeterli

i 651 1 LS |14 (121,527 41,5 18 || 27,7 || 5 7,7 || 2,82
sayida uzman personel istihdami

Onemli ve acil risklere yonelik
erken uyart sistemi kullanim

Risk ve firsatlarm kuruma etkisini
6lgme ve yonetme

651 3 4,6 || 14 || 21,5 || 18 || 27,7 || 24 || 36,9 || 6 9,2 |1 2,75

65| 2 3,1 (|15 (1 23,1 (123 (354 18 || 27,7 | 7 10,8 || 2,80

Kurumun kurumsal risk yonetiminde mevzuata uygunlugunun etkililigi %69,2
oranindadir. Kurumsal risk yonetimin stratejik planla iliskilendirilmesindeki etkililik
orani %55,4’tliir. Kurum ¢apinda risk farkindaliginin saglanmasi %31,3 oraninda etkili
goriilmektedir. Risk bilgilerinin zamaninda saglanmasi ve giincellenmesi hususundaki
etkililik ile ilgili %48,4 oraninda tarafsizlik sergilenmekte ve %29,7 oraninda etkili
olmadigr ifade edilmektedir. Kurumsal risk yonetiminde yeterli sayida uzman personel
olup olmadigma iliskin %41,5 oraninda tarafsiz bir goriis sergilenmis ve %354
oraninda olumsuz degerlendirmesinde bulunulmustur. Onemli ve acil risklere yonelik

erken uyart sisteminin etkili olmadigi %46,1°’lik oranla ortaya konulmustur. Acil
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durumlara yonelik daha c¢ok acil eylem planlart gelistirildigi vurgulanmistir. Risk ve
firsatlarin  kuruma etkisini O6lgme ve yOnetmede %38,5 oraninda kurum etkili
goriilmemekte ve %35,4 oraninda “ne etkili ne de etkisiz” denilerek tarafsiz bir tutum
sergilenmektedir. Mevcut risk yOnetim sisteminin kurumda risk farkindalig
olusumunda ve risklerin analizinde yetersiz kaldigt  degerlendirmesinde
bulunulmaktadir. Bu hususlardaki etkisizlik risk yonetimi konusunda uzman personel

sayisinin yetersizligine de dayandirilabilir.

Tablo 23 -
KRY ve Kurum Stratejileri ile Iliskisi

Kurumsal  risk Ne

yonetimi ile g o
kurum stratejileri Kesinlikle Katiliyorum Katihyorum Katilmiyorum Kesinlikle
Katiliyorum ne de Katilmiyorum
arasinda  daha f Katilmivorum
etkili bir iliski y
kurulabilmesi
icin, size gore,
asagidaki adimlar f % f % f % f % f %
atilmal nudir?

|

Kurum ¢apinda
kurumsal risk
yonetimine giiclii
bir baglilik

65 | 34 52,3 24 36,9 6 9,2 1 1,5 - - 4,40

Giiglii bir risk
kiiltiirii ve is
siireclerine yonelik
farkindalik

65 | 31 47,7 26 40,0 7 10,8 1 1,5 - - 4,34

Kurumsal risk
yonetiminde
gelecek odakli bir
yaklasim

65 | 36 55,4 22 33,8 6 9,2 1 1,5 - - 4,43

Ust diizey
yonetimde ve risk
yoneticilerinde 65 || 30 || 46,2 28 || 43,1 5 7,7 1 1,5 1 1,5 4,31
daha fazla risk
yonetim uzmanligt

Risk yoneticileri
siireci
kolaylastirict
etkide bulunmah

65 || 27 41,5 31 47,7 5 7,7 1 L5 1 1,5 4,26

Risk yonetiminin
kuruma y6nelik
desteksel ve deger
katict islevinin
6neminin farkina
varilmal

65 | 34 52,3 22 33,8 7 10,8 1 1,5 1 1,5 4,34
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Kurumsal risk yonetimle kurum stratejileri arasinda daha etkili bir iligki
kurulabilmesi i¢in ¢ok 6nemli oldugu diisiiniilen husus iist diizey yOnetimin ve risk
yOneticilerinin sistem konusunda uzman olmas1 gerektigidir ve katihm diizeyi
%89,3’°tlir. %89,2 oraninda kurumsal risk yonetim sistemine yonelik giiclii bir baglilik
yaratilmasi, kurumsal risk yonetiminde gelecek odakli bir yaklasimin benimsenmesi ve
risk yoneticilerinin siireci kolaylastirict etkide bulunmasi gerektigi diisiiniilmektedir.
%87,7 oraninda giiglii bir risk kiiltiiri ve is siire¢lerine yonelik farkindalik saglanmasi
hususuna katilim gosterilmistir. %86,1 oraninda sistemin kuruma yonelik destekleyici
ve deger katici islevinin farkina varilmasi gerektigi ifade edilmektedir. Genel anlamda
tiim hususlar sistemle kurum stratejileri arasinda daha etkili bir iligki kurulabilmesi i¢in
gerekli Onemli adimlar olarak degerlendirilmektedir. Bazi katilimcilar ise siyasi

otoritenin yOnetime miidahalesi ve dayatmalarmin engel olusturdugunu ayrica

belirtmistir.
Tablo 24
Etkili Bir KRY Uygulamasina Engel Olan Faktorler
Asagdald ifadelerin Ne
kurumunuzda etkili bir Kesinlikle Katiliyorum Katihyorum Katilmiyorum Kesinlikle _
A f || Katiliyorum ne de Katilmiyorum X
kurumsal risk yonetim
Katilmiyorum
uygulamasina engel olma
durumunu degerlendiniz? f % £ % £ % f % f %
Kurumsal yapi ve kurum
Kiiltiirii 65 19 29,2 23 354 10 15,4 11 16,9 2 3,1 3,71
Kurumsal risk yonetiminin
gereksiz bir biirokrasi oldugu 65 12 18,5 23 354 15 23,1 13 20,0 2 3,1 3,46
algist
Sistemin kuruma deger kattigt
algrsindaki cksiklik 65 || 15 23,1 32 49,2 9 13,8 6 9,2 3 4,6 3,77
Yetersiz kaynak ve teknoloji 65 5 7,7 12 18,5 17 26,2 26 40,0 5 7,7 2,78
Yetkin ve becerikli personel -\ o | 1o | 154 || 27 || 415 | 14 || 2is || o || 138 || s 77 | 343
eksikligi
Veri yetersizligi ve veriye
ulasmadaki sorunlar 65 7 10,8 17 26,2 23 35,4 15 23,1 3 4,6 3,15

Tablo 24°te etkili bir kurumsal risk yonetim sistemi uygulamasina engel olan
faktorlerle ilgili degerlendirmede en fazla katilim %72,3 oraninda sistemin kuruma
deger kattig1 algisindaki eksiklik hususundadir. Bunu %64,6 ile kurumsal yap1 ve
kiiltiir, %56,9 ile uzman personel yetersizligi ve %53,9 ile sistemin gereksiz bir

biirokrasi oldugu algisinin hakim olmasi takip etmektedir. Katilimcilar kurumu kaynak
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ve teknoloji agisindan yeterli gérmektedir ¢ilinkii bu faktére %47,7 oraninda katilim
gosterilmemistir. Katilimin az oldugu bir diger faktoér veri yetersizligidir. Bu hususta
%35,4 oraninda tarafsiz bir tutum sergilenmis ve %27,7 oraninda “katilmiyorum”

degerlendirmesinde bulunulmustur.

Kurumsal yapmin ve kurum kiiltiiriiniin sistemi destekleyici bir duruma
getirilmesi gerekmektedir. Sistemin kuruma deger kattig1 algisindaki eksikligin
giderilmesi i¢in hem egitimler diizenlenip sistem hakkinda bilgilendirme yapilabilir hem
de pilot uygulamalarla sistemin faydalar1 somut olarak ydneticilere ve personele
sunulabilir. Sistemin faydalarinin farkina varilmasi kurum kiiltiiriine adapte edilmesini

kolaylastiracak ve gereksiz bir biirokrasi oldugu algisini ortadan kaldirilacaktir.

Tablo 25 )
Etkili Bir KRY Uygulamasinda Cesitli Faktorlerin Onem Diizeyi

Kurumunuzda etkili ve Ne
basarih bir kurumsal risk Cok . . || Onemline || . Hi¢c Onemli
L - . Onemli Onemsiz <.
yonetimi  uygulamasinda | 3f Onemli . de Degil
asagidaki faktorlerin Onemsiz
onem derecesini belirtiniz. f % f % f % f % £ %

|

Ust diizey yonetimin destegi | 66 | 54 || 81,8 || 12 || 182 || - - - - - - | 482

Amaglarin agik bir sekilde 66
tanimlanmasi ve iletisimin 29 || 43,9 || 37 || 56,1 - - - - - - 4,44
gelistirilmesi
Kontrol ve riske karst kurum 65
kiiltiirii ve davranigt 27 || 41,5 || 38 || 58,5 - - - - - - 4,42
olugturulmasi

Siireglerin ve sorumlularin 66
sorumluluklarinin agik bir 38 || 57,6 || 24 || 36,4 4 6,0 - - - - 4,52
sekilde belirlenmesi

Yasal bir risk degerlendirme || 66

o . 29 || 43,9 || 30 || 45,5 6 9,1 - - 1 1,5 || 4,30
modelinin gelistirilmesi

Sistemin kurumda etkili olmasi ve basar1 ile uygulanabilmesi i¢in tabloda
siralanan faktorlerden “siireglerin ve sorumlularin sorumluluklarinin agik bir sekilde
belirlenmesi” ve ‘“yasal bir risk degerlendirme modelinin gelistirilmesi” hari¢ diger
faktorlere %100 orannda katilim sergilenmistir. Siireglerin  ve sorumlularin
sorumluluklarinin agik bir sekilde belirlenmesi ilkesi de kurumsal risk yonetim
sisteminin basarili olabilmesi i¢in onemli goriilen bir unsurdur ve %94,0 oraninda

“onemlidir” denilmistir. Yasal bir risk degerlendirme modelinin etkili ve basarili bir
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kurumsal risk yoOnetimi uygulamasindaki 6nem diizeyine katilim %89,4 oranindadir.
Tablo 25°deki veriler daha onceki verilerle birlikte degerlendirildiginde tist diizey
yonetimin desteginin ¢ok gerekli ve onemli goriildiigii soylenebilir. Katilimcilardaki
genel alg1 “eger list yonetim isterse sistem etkin olur ve desteklerse sistemin basari ile

uygulanma olasilig1 artar” seklindedir.

Tablo 26 )
KRY Sisteminin Kurum Basarisim1 Artirmadaki Onemi

Kurumsal risk yénetim Ne Onemli
sisteminin kurumunuzun --COkl. Onemli Ne de Onemsiz
asagidaki ifadelere ulasma st Onemli Onemsiz
basarisim artirmadaki
onem diizeyini fll % || f| % f % f || % f %
degerlendiriniz.
Risklerin yonetilebilmesi
icin iist yonetici tarafindan
sistematik bir yaklagim
gelistirilmesinde
Denetim planint
olusturabilmek igin kritik 66 || 25 |1 37,9 || 39 || 59,1 1 1,5 - - 1 1,5 |1 4,32
alanlarin belirlenmesinde
Risk odakl performans

yonetimi ve risk kiiltlirlintin | 66 || 30 || 45,5 || 28 || 42,4 7 10,6 - - 1 1,5 | 4,30
kuruma adapte edilmesinde

Hi¢ Onemli
Degil

|

66 || 27 | 40,9 || 36 || 54,5 || 2 3,0 1 1,5 | - - 4,35

Yasal diizenlemelere

| uygunluk saglanmasinda 66 f 25 | 37,9 || 33 1 5001 7 | 106} - - 1 1,5 || 4,23

Yonetimin daha dogru
kararlar almasm saglamada
Kaynaklarin en etkin sekilde
yonetilmesi, kayiplarm en
aza indirilmesi ve 66 || 32 || 48,5 || 29 || 439 1 1,5 - - 4 6,1 || 4,29
yolsuzluklarm
6nlenmesinde.

Kurum saygmligmn
ko T ve artnlmasmda 66 (| 24 || 36,4 || 34 || 51,5 6 9,1

66 || 27 || 40,9 || 33 || 50,0 [{ 5 7,6 - - 1 1,5 | 4,29

- - 2 3,0 || 418

Tablo 26°daki verilere gore kurumsal risk yonetim sisteminin, denetim planini
olusturabilmek i¢in kritik alanlarin belirlenmesindeki basar1 oranini artiracagi ve %97,0
oraninda bu unsurun énemli oldugu diisiiniilmektedir. Ust yoneticinin riskleri daha
basarili yoOnetecegine yonelik bir yaklagim gelistirecegine %95,4 oraninda Onemli
degerlendirilmesinde bulunulmustur. Kaynaklarin en etkin sekilde yonetilmesi,
kayiplarin en aza indirilmesi ve yolsuzluklarin Onlenmesindeki basar1 oranini

artiracagina %92,4 ve yonetimin daha dogru kararlar almasini saglayacagina %90,9
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oraninda 6nemli degerlendirmesinde bulunulmustur. Risk odakli performans yonetimi
ve risk kiltiriiniin kuruma adapte edilmesinde, yasal diizenlemelere uygunluk
saglanmasinda ve kurum sayginliginin korunmasi ve artirilmasinda %87,9 oraninda

kurumsal risk yonetim sistemi 6nemli goriilmektedir.

Tablo 27

KRY Sisteminin Gelistirilmesi icin Ustlenilmesi Gerekenler
Su anda ya da iki y1l icerisinde kurumunuzda kurumsal
risk yonetim sisteminin gelistirilmesi icin ne gibi
sorumluluklar iistlenilmesi gerekmektedir? (Birden f %
fazla secebilirsiniz)
Stratejik planla daha siki bir entegrasyon 41 62,1
Ust diizey yonetisim B 47 71,2
Siireclerin yeniden yapilandiriimasi ve otomasyon 29 43,9
Risk ve finans siireglerinin daha iyi entegrasyonu 37 56,1
Performans yonetimi uygulanmast B 21 31,8
Bilgi teknolojileri altyap;smm gelistirilmesi 29 43,9
Risk yonetimi konusunda daha fazla uzmanlik 44 66,7
Daha fazla zaman ve kaynak ayrilmasi 27 40,9
Raporlama siirecinin gelistirilmesi 36 54,5

Tablo 27°de su anda ya da iki yil igerisinde sistemin Kurum igerisinde
gelistirilmesi i¢in atilmasi1 gereken adimlara yonelik degerlendirmeler yer almaktadir.
En fazla katilim %71,2 ile iist diizey yonetisim hususundadir. Risk yonetimi konusunda
uzmanlik gelistirilmesi ve stratejik planla daha siki bir entegrasyon saglanmasi gerektigi
diistiniilmektedir. Risk ve finans siireglerinin daha iyi entegrasyonunun ve raporlama
slirecinin gelistirilmesi gerektigine inanilmakta performans yonetimi uygulamasinin ise

sistemin gelistirilmesinde ¢ok gerekli olmadig1 degerlendirmesinde bulunulmaktadir.
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6.6.3. Kisisel Bilgi ve Goriislere Iliskin Bulgularin Analizi

Tablo 28
Katihhmcilarin Yas Ortalamasi

25-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ve istii | Cevapsiz
Yagimz % | £ || % % | £ % || £ % || £ % %
6,1 || 3 || 45 106 || 23 | 348 || 15 | 22,7 110 | 152 | 4 || 6,1

Katilimcilarin yas ortalamasi %34,8 oraninda 41-45 yas araliginda olmakla
birlikte, 46-50 arasinda da %22,7’lik bir oran s6z konusudur. Katilimecilarin %6,1°1 25-
30 yas araliginda olup ayn1 oranda kayip veriyle karsilagilmaktadir.

Tablo 29
Katimcilarin Pozisyon Dagilim
Daire Miifettis e Midir | Midir Diger
Baskam Denetci
Yardimcisi
I“JllVaIllan
f % f % f % f % f % f %
1 1,5 40 || 606 || 5| 76 (| 5|76 7 || 106 | 8 || 121

60 miifettis, 6 i¢ denetci ve mali hizmetler daire bagkanliginda 16 yonetici
olmak tiizere hedef grup 82 kisiden olusmaktadir. Hedef gruptan 40 miifettise, 5 ic
denet¢iye ve mali hizmetler daire baskanliginda 13 yoneticiye ulagilmigtir. Bunlara ek
olarak mali hizmetler birim yoneticilerinin ve i¢ denetim birim bagkaninin
yonlendirmeleri dogrultusunda kurumda risk yonetimi konusunda uzman oldugu
belirtilen mali hizmetler birimindeki 5 ve i¢ denetim birimindeki 3 personele anket
uygulanmistir. Toplam 66 kisiyle birebir yapilan goriismeler neticesinde anketin

doldurulmasi saglanmistir.
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Tablo 30
Katilmcilarin Egitim Durumu

ilkogretim || Lise Lisans Y.Lisans || Doktora | CevapPs

Egitim
Durumunuz f % f [ % f % f % f % f %
- - - - || 41 )| 621|119 288 || 4 6,1 2 3,0

Katilimeilarin egitim durumuna bakildiginda %62,1 oraninda lisans, %28,8
oraninda yliksek lisans ve %6,1 oraninda doktora mezunu oldugu goriilmektedir.
Katilimeilarin =~ egitim  durumunun  yiiksekligi anketin  bilingli  bir  kesimle

gerceklestirildigine isaret etmektedir.

Tablo 31
Katihmcilarin Calisma Siiresi

16 yil ve
Kurumda kag¢ 3 6 [ 1012 115 iistii
yildir fl%||f]%|Flw| ] % ||[f]l % | f %

calisiyorsunuz?

3145|345 41|61| 7 ||106 9| 13,6 || 40 [[ 60,6

Katilimcilarin - %60,6’s1 16 yil ve {stiinde bir siireyle kurumda gorev
almaktadir. Calisma yilinin yiiksek olmasindan kurum kiiltiiriine hakim, kurumun
ihtiyaglarini, eksiklerini ve artilarin1 analiz edebilen kisaca kurumu taniyan

katilimcilarla anketin gerceklestirildigi sonucuna ulasilabilir.

Tablo 32
Katilnmcilarin Deneyim Dagilim

Kag yildir 13 46 7-9 10-12 1315 16yl ve
su anki ustii

pozisyonunuzda || f{ % || £ || % || f||l % || f] % fll % fil % ||fll %
cahsiyorsunuz? | 5 7,6 | 11116716191 9| 136 || 22333 (12182 || 1| L5

Cevapsiz

Katilimceilarin %33,3°1 13-15 yil arast ve %18,2°s1 de 16 yil ve iistii siiredir
mevcut pozisyonlarinda ¢alistiklarini  belirtmistir. ki oranin toplam1  %51,5
diizeyindedir ve katilimcilarin yarisindan ¢ogu uzun dénemdir ayni pozisyonda oldugu

icin tecriibeli katilimcilarla anketin gerceklestirildigi sonucuna ulasilabilir.

180



Tablo 33
Katilimeilarin Risk Algisi

Riski nasil algiliyorsunuz? f %
Tehditler iceren olumsuz bir durum ya da olay 3 4,5
Firsatlar igeren olumlu bir durum ya da olay 4 6,1
Bazen tehdit bazen de firsat igeren bir durum ya da

58 87,9
olay
Cevapsiz 1 1,5

Risk genellikle olumsuz bir durum ya da olay olarak degerlendirildigi i¢in
katilimcilarin risk algisin1 anlamak amaciyla Tablo 33’deki soruya yer verilmistir.
Katilimcilar %87,9 oraninda, dogru ifade olan, “bazen tehdit bazen de firsat igeren bir
durum ya da olay” se¢enegini isaretlemistir.

Tablo 34
Katilmcillarin KRY Algisi

Tedavi Edici Koruyucu

Kurumsal risk Hekimlik Hekimlik Cevapsiz
yonetim sistemini Uygulamasi Uygulamasi

tammlamak i¢in = = =
yandaki ifadelerden f Yo f %o f %o
Qggf;is’r:?;?terc'h 10 ||152] s4 |s1sl 2 |30

“Kurumsal risk yonetim sistemini kisaca tanimlamak i¢in hangi ifadeyi tercih
edersiniz?” sorusuna %81,8 oraninda, dogru ifade olan, ‘“koruyucu hekimlik

uygulamasi1” cevabi verilmistir.

181



YEDINCIi BOLUM

7. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESINDE KURUMSAL RISK
YONETIMi ODAKLI iC DENETIM ICIN BiR MODEL ONERISI

Arastirmanin bulgular dikkate alindiginda kurumsal risk yonetim sisteminin
kurum i¢in gerekli olduguna inanmildigi; ancak sistemin etkin olmadigr sonucuna
ulasilmistir. Bu bolimde, teorik agiklamalar dikkate alinarak, sistemin kurulum ve
uygulanmasi asamasinda IBB’ye yardimci olabilmesi amaciyla bir model &nerisi

gelistirilmektedir.

7.1. Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Belediyelerde Kurulmasi ve

Onemi

Belediyeler gelisen ve degisen diinya diizeninin etkilerine maruz kalan ve
giincelligini korumak zorunda olan dinamik yapili kurumlardir. Belediye kanunlart ve
belediyeleri dolayli olarak etkileyen diger kanun ve diizenlemelerdeki degisiklikler
gorev ve yetkilerinde de degisiklikler ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlarin yan sira “her seyi
devletten bekleyen vatandas” algis1 degismemekte aksine daha da giliclenmekte ve
“besikten mezara” kadar hizmetlerle sorumlu olma algisi belediyelerin hizmet boyutunu

artirmaktadir.

Belediyeler arasinda hizmette rekabet ortaya ¢ikmakta ve belediyeler
birbirlerine yeni uygulamalarla 6rnek olmaktadir. Bircogu yurtdisi belediye ya da
kurumlarla ortak projeler gelistirmekte ve hizmette kaliteyi artirmaya odaklanmaktadir.
Kar amaci glitmeyen belediyelerin hizmetlerindeki etkinlik ve verimliligi artirmasi: hem
belediye hem de vatandas icin Onemlidir. Belediyelerin en Onemli paydasi olan
vatandaglarin memnuniyeti, tekrar segilebilmenin teminati niteligindedir. Ayrica
vatandas memnuniyetinin esas olmasi belediyelerin ne kadar riskli bir alanda faaliyet

gosterdiginin 6nemli bir gostergesidir.

Memnuniyeti artirma amacli planlanan her yeni yatirim ve proje beraberinde
riskleri de getirmektedir. Kisaca, amacin oldugu her yerde belirsizlik ve belirsizligin
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oldugu her yerde riskler ve firsatlar vardir. Amagclara ulasilabilmesi i¢in bunlarin
onceden fark edilmesi ve yonetilmesi gerekir. Bu nedenle kurumsal risk yonetim sistemi
bir yonetim anlayis1 olarak kabul edilerek kuruma yerlestirilmelidir. Kurumsal risk
yonetim sistemi risklerden kaginmanin miimkiin olmadigin1 ortaya koymakta; fakat hem
risklerin hem de firsatlarin biiyiik ¢ogunlugunun farkina varilarak ydnetilmesini
Onermektedir. Ayrica belediyelerin faaliyet ve hizmetlerindeki siireklilik dikkate
alimarak kurumsal risk yonetim sisteminin de stireklilik 6zelligi tasiyan dinamik bir

yapida olmasi i¢in gerekli kosullar belediye iist yonetimince saglanmalidir.

Gelecekte ortaya ¢ikma olasiligi olan hem olumsuz hem de olumlu durumlara
vurgu yapan risklerin belirlenmesi kurumun etkinligi ve verimliligi agisindan biiyiik
Oonem tagimaktadir. Su anda mevcut sorunlara yonelik uygulanacak ¢6ziim yaklasimi
gelecekte ortaya ¢ikma olasiligi olan durumlara uygulanacak olandan farkli 6zellikler
tasimaktadir. Mevcut durumdaki sorunlar acil durum yonetimi gerektirebilir ve
yonetimin gelecekte etkisi olumsuz olabilecek kararlar almasina sebep olabilir. Ciinkii
durumu ya da am kurtarma odakli strateji belirleme, ileriye yonelik etki ve sonug
analizleri yapilamamasimna ya da bunlarin g6z ardi edilmesine neden olmaktadir.
Gelecekteki simdiyi gorebilmek i¢in kurumsal risk yonetim sistemini kurumda
aktiflestirmek gerekmektedir.

Belediyelerde kurumsal risk yonetim sistemini zorunlu kilan i¢ ve dis kaynakl
baz1 faktorler vardir. Orneklendirmek gerekirse i¢ faktdrler; hizmette kaliteyi artirma,
zaman, emek ve kaynaklari daha etkin kullanma gereksinimi, hedeflere ulagmada
basariy1 artirma ve istikrari saglama beklentisi, performans degerlendirme calismalari,
i¢ kontrol ve i¢ denetim algisinin yerlesmesi ve uygulama siirecinin etkin kilinmasi
vb.’dir. Dig faktorler ise politik istikrarsizlik, siyasi baski, kiiresellesme, mevzuat
degisiklikleri, vatandasin talep ve beklentisinin artmasi ve memnuniyet diizeyi
sorgulamalari, ekonomik yap1, kaynaklarin etkin kullanimi yaklasiminin benimsenmesi,
teknolojik  gelismeler, hizmette kurumlararas1 rekabet algisinin  geligmesi,

derecelendirme kuruluslarinin baskisi ve dogal afetlerdir.
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Belediyeler stratejik, finansal, faaliyet, teknolojik, ¢evresel, personel kaynakli,
sayginlik, siyasi ve uygunluk temelli risklerle karsi karsiya kalmaktadir. Bunlarin
yonetilmesi kurumun basariya ulasmasindaki temel unsurlardan birisidir. Riskler
yonetilirken geleneksel risk yonetim sistemi yerine kurumsal risk yonetim sisteminin
kullanilmas1 tavsiye edilmektedir. Bunun nedeni geleneksel sistemin riskleri dar
kapsamda ve ¢ogunlukla olumsuz degerlendirmesi ve 6zellikle finansal alandaki risklere
odaklanmasidir. Geleneksel sistemde risklerin yonetilmesi hususunda daha ¢ok
sigortalama yani transfer etme yontemi tercih edilerek bir nevi riski yonetmekten
kaginilmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemi ile riskler sadece bazi birimlerde degil
kurum genelinde degerlendirilmekte ve risklerin yam1 sira firsatlar ortaya

c¢ikarilmaktadir.

Kurumsal risk yonetim sistemi belediyelerin attiklar1 ya da atacaklar1 her
adimda karsilagabilecekleri risk ve firsatlar1 gorebilmesini saglayacak ve miicadele
giiclinli artiracaktir. Sistemde riskler tanimlanmakta, etki ve olasiliklart Olgiilerek
siralanmakta, risk tutumlar1 belirlenerek sorumlular atanmakta, diizenli kontrol ve
raporlamalarla  sistem  giincellenmektedir.  Giincellemeler risk  tutumlarinin
degerlendirilmesini ve eger gerekliyse yeni bir risk tutumu belirlenmesini ya da etki ve
olasilik diizeyinin degistirilmesini saglamaktadir. Bu siirecte kaynak ve zaman
kullanimindan tasarruf edilmektedir. Giincelleme ya da yenilemeler kuruma hesap
verme sorumlulugu ve seffaflik kazandirmakta bunun sonucunda vatandasin ve diger

kurum ve kuruluslarin bilgiye ulasma imkan1 ve diizeyi artmaktadir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi ve uygulanmasinin genel anlamda

belediyelere getirecegi faydalar sunlardir:
I. Zaman, kaynak, personel ve maliyet tasarrufu saglar.
ii. Gelecek odakli hizmet anlayisini kurum bilincine yerlestirir.

iii. Ciktilarin olumlu olma yiizdesini artirarak hem kurum i¢i hem de

paydaslardaki memnuniyet diizeyini artirir.
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iv. Olumlu ya da olumsuz durumlarla karsilasilma olasiligini en aza indirerek

kararlarin daha isabetli ve bilingli alinmasin1 saglar.

V. Personelin siirece katilimi ile risk yonetiminde herkesin s6z sahibi olmasi

saglanir ve kurumsal aidiyet bag1 giiclendirilir.
vi. Hizmet siirecinde kuruma rekabet avantaji kazandirir.

Yukaridakilere ek olarak sistem, belediyelerin finansal kayiplarini 6nleyecek,
yonetim ve karar aliminda etkinligi artiracak, hizmette diger belediyelerle yarisabilir
kilacak ve hizmetin kalitesini artiracak, aniden ortaya ¢ikacak durumlarin etkin
yonetilmesini saglayacak, firsatlara yonelik farkindalik kazandiracak, kurum
sayginligini artiracak, kurum igi iletisimi ve kurum imajimi giiclendirecek, personel
kaynakli riskleri engelleyecek ve yoOnetimin hesap verme sorumlulugunu
giiclendirecektir. En 6nemli etkilerinden biri kurumun sonug¢ odakli ¢aligma kapasitesini

artirmasidir.

5018 sayili Kanuna dayali olarak getirilen stratejik planlama, i¢ kontrol, 6n
mali kontrol ve i¢ denetim uygulamalart da sistemi destekleyici ve sistemin
Uygulanmasim kolaylastirict nitelik tasimaktadir. Ozellikle i¢ denetgilerin, COSO’ nun
belirledigi kriterler dogrultusunda sistemin belediyede kurulma ve uygulanma

asamalarinda destekleyici ve kolaylastiricit anlamda rol almas1 gerekmektedir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum ve uygulanma asamalar ile ilgili
bir yol haritasinin ¢izilmesi, bu alandaki bosluk dikkate alindiginda, belediyeler icin
faydali sonuclar doguracaktir. Kurumsal risk yonetim sistemi kurulurken oncelikle

asagidaki Olgiitler dikkate alinmalidir (Terzi, 2010: V):

I. Birinci 0l¢iit: Resmi bir kurumsal risk yonetim politika ve gergevesi

olusturulmalidir.

ii. Ikinci Olgiit: Kurumsal risk ydnetim strateji ve uygulama siirecinde ydnetici

kadro tam baglilik ve sorumluluk duygusu ile yonlendirici olmalidir.
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iii.  Ugiincii Olgiit: Resmi uygulama stratejisi; zamana bagl eylem plani, rol ve

sorumluluklarin agik¢a belirlendigi bir yonetim siireci icermelidir.

iv. Dérdiincii Olgiit: Uygulama igin risk farkindaligi, risk plani, genel kapasite
ve beceri olusturulmasini ve gelistirilmesini saglayici iletisim ve egitim plam

olusturulmalidir.

V. Besinci Olgiit: Kurumsal risk yonetim sistemi kuruma tanitilmali ve

uygulama siirecinin siirdiirtilebilirligi i¢in yeterli kaynak saglanmalidir.

vi. Altinc1 Olgiit: Uygulama igin kolay anlasilir bir yontem ve agik kurallari

olan resmi bir risk yonetim siireci olusturulmalidir.

vii. Yedinci Olgiit: Sonu¢ odakli yonetim, planlama ve programlama ile

kurumsal risk yonetim siiregleri birlestirilmelidir.

viii.  Sekizinci Olgiit: Risk ydnetim uygulama ve etkinligini garantiye almak igin

izleme, degerlendirme ve raporlama yontemleri kullanilmalidir.

ix. Dokuzuncu Olgiit: Kurumsal risk yonetim sistemi kapsaminda bilgi
paylasim mekanizmalari, ortak ve kesisen Onemli kurumsal risklerin yonetiminin

gelistirilmesi dahil olmak tizere kurumlararasi isbirligi ve koordinasyon saglanmalidir.
7.2. istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve Idari Yapisi

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB); 39 ilce belediyesini kapsayan, bu
belediyeler arasinda koordinasyonu saglayan, kanunlarla verilen sorumluluklar: yerine
getiren, yetkileri kullanan, idari ve mali 6zerklige sahip ve karar organi segmenler
tarafindan segcilerek olusturulan bir kamu tiizel kisisidir (IBB I¢ Denetim Birim

Baskanligi, 2011-2013 Denetim Plani, 1).
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IBB misyonunu su sekilde ifade etmistir;

“Medeniyetlerin bulusma noktas: Istanbul’a karsi tarihi sorumlulugumuzun
geregini yerine getirerek sehrin yasam kalitesini artirma, 6zgiin kimligini pekistirme ve
saygin bir diinya kenti haline gelmesine katki saglama adina; yerel hizmetleri adaletli,

kaliteli, gelisime agik, verimli ve etkili bir yonetisim anlayist ile sunmak.”
IBB’nin vizyonu ise;

“Tiirkiye 'nin gériinen yiizii ve diinyaya agilan penceresi olan Istanbul u egsiz
mirasina sahip ¢ikarak, yasam kalitesi yiiksek, siirdiiriilebilir bir diinya kenti yapan

oncti ve onder belediye olmak” seklinde ifade edilmektedir.

IBB hizmet, faaliyet ve projelerine yon veren temel politika ve dnceliklerini
belirlerken vizyonunu gerceklestirmeye odaklanmaktadir (IBB Performans Programi
2011: 28).

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi; Baskan, Genel Sekreter, Genel Sekreter
Yardimcilari, Daire Baskanlari, Midiirler, Miidiir Yardimcilar, Sefler, Memurlar ve

Iscilerden olusan sekiz kademeli hiyerarsik yapiya sahiptir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi biinyesinde Belediye Baskanmin altinda Genel
Sekreterlik ve bagl kuruluslara (ISKI, IETT) ek olarak I¢ Denetim Birimi Baskanlig,
Teftis Kurulu, Ozel Kalem Miidiirliigii, Ulasim Koordinasyon Merkezi, Altyap:
Koordinasyon Merkezi, Basin Danismanligi ve Danismanlar faaliyet gostermektedir.
Genel Sekreterlige bagli 7 Genel Sekreter Yardimciligi, 22 daire baskanligi ve 87

mudurlik bulunmaktadir.

IBB bir kamu kurulusu olmas: sebebiyle tiim hizmetlerini yerine getirirken
hukuki dayanaklara uygun faaliyet gostermek zorundadir. Bu anlamda gorev, yetki ve
sorumluluklarin1 belirleyen birgok diizenleme bulunmakla birlikte 6zellikle 5216 sayilt
Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5018 sayili Kamu Mali

Yénetimi ve Kontrol Kanunu temel dayanaklarmi olusturmaktadir. IBB’nin 5216 sayili
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Kanunu’nun 7. maddesi kapsamindaki gorev, yetki ve sorumluluklart kisaca sunlardan

olusmaktadir:

i. Biyliksehir belediyesi stratejik planini, yilik hedeflerini, yatirim
programlarini ve bunlara uygun olarak biit¢esini hazirlamak.

ii. 3194 sayili Imar Kanunu uyarinca imarla ilgili gorevleri yerine getirmek;
nazim imar planini yapmak, yaptirmak ve onaylayarak uygulamak.

iii. 775 sayili Gecekondu Kanunu’ndan dogan yetkileri kullanmak.

iv. Cografi ve kent bilgi sistemlerini kurmak.

V. Deniz araglarimin atiklarini toplamak.

vi. Biiyiiksehir ulagim ana planini yapmak veya yaptirmak ve uygulamak;
ulagim ve toplu tasima hizmetlerini planlamak ve koordinasyonunu saglamak.

vii.  Yetki alanindaki meydan, bulvar, cadde ve ana yollarin yapimi ve bakimi,
kentsel tasarim projelerine uygun olarak bu yerlere cephesi bulunan yapilara iliskin
denetimleri yapmak.

viii.  1lan ve reklam asilacak yerleri ve bunlarm sekil ve ebadimi belirlemek;
meydan, bulvar, cadde, yol ve sokak ad ve numaralar1 ile bunlar iizerindeki binalara
numara verilmesi islerini gergeklestirmek.

iX. Cevrenin, tarim alanlarinin ve su havzalarinin korunmasini saglamak ve
agaclandirma yapmak.

X. Biyliksehir kat1 atitk yonetim planimin yapilmasi; kati atiklarin kaynakta
toplanmas1 ve aktarma istasyonuna kadar taginmasi hari¢ kati atiklarin ve harfiyatin
yeniden degerlendirilmesi, depolanmasi ve bertaraf edilmesine iliskin hizmetleri yerine
getirmek.

Xi.  Saglik merkezleri, hastaneler, gezici saglik tiniteleri ile yetiskinler, yaslilar,
engelliler, kadinlar, gencler ve ¢ocuklara yonelik her tiirli sosyal ve kiiltiirel hizmetleri
yiiriitmek.

xii.  Afet riski tasiyan veya can ve mal giivenligi agisindan tehlike olusturan

binalar1 insandan tahliye etmek ve yikmak.
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[BB’nin kurumsal yonetim felsefesi; yerel farklilari bagdastirarak, yerel
hizmetleri yerinde adalet, giiven, saydamlik, kalite, verimlilik, katiim ve liderlik
ilkelerini dikkate alarak gerceklestirmektir (IBB Performans Programi 2011: 28).
Belediyenin ilkelerine sadik kalarak; misyon ve vizyonunun gergeklestirilmesini
saglayacak politikalarin belirlenmesi, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi, mali
disiplinin saglanmasi, amag¢ ve hedefleri gergeklestirmeye yonelik sonu¢ odakli ve
performansa dayali yonetim anlayisinin hakim kilinmasi yoluyla kamu hizmetlerinin
daha etkili, verimli, kaliteli ve ekonomik bir bigimde sunulmasi, hizmet sunulan kesim
ve paydaslarla isbirliginin artiritlmasi ve bu unsurlari gelistirerek konumunu ve kimligini
pekistirmek kurum politikasinin temelini olusturmaktadir (IBB Performans Programi

2011: 29).

5216 sayili Kanun ve ilgili diger kanunlar geregince belediyeler bes yillik
stratejik planlarini olusturmak ve yillik performans hedeflerini stratejik planlarina gore

belirlemek ve her yilsonunda faaliyet (performans) raporlarini hazirlamak zorundadir.

Belediyeler, 5018 sayili Kanunu’nun 3/n maddesine dayanarak stratejik plan

hazirlamaktadir. Kanuna gore stratejik plan;

“Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini,
hedef ve onceliklerini, performans olgiitlerini, bunlara ulagmak icin izlenecek yontemler

ile kaynak dagilimlarini i¢eren plan”dir.
5018 sayili Kanun’un 9. maddesine gore belediyeler;

“kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler
cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarim olusturmak, stratejik amacglar ve
olciilebilir hedefler saptamak, performanslarint énceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda 6l¢mek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amacuyla

katilimct yontemlerle stratejik plan” hazirlar.

IBB kurumsal stratejik plani, kurum i¢inden ve disindan saglanan genis ¢apli

bir katilimla yaklasik bir yillik ¢alisma siireci sonucunda hazirlanmis ve 14 Temmuz
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2006 tarihli istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Meclis toplantisinda kabul edilmistir. Ilk
stratejik plan 2007-2011 ve ikincisi 2010-2014 yillarin1 kapsamaktadir.

2007-2011 yillarmi kapsayan ilk stratejik plan asagida belirtilen yaklasim ve
ilkeler esas aliarak hazirlanmistir (IBB 2007-2011 Stratejik Plan1: 13):

I. Bilgi ve verilerin saglanmasinda ve kullanilmasinda bilimsel arag ve

metotlar1 kullanmak.

ii. Sorunlarin tespitinde, teshisinde ve ¢Oziimiinde ortak akli 6n plana

¢ikarmak.
ili.  Kurumsal veri ve tecriibelerden etkin bir sekilde yararlanmak.
Iv. Kurumsal kiiltiirii ve kurumun ihtiyaglarini 6n planda tutmak.
v. Sirdiriilebilir gelismeyi ve iyilestirmeyi hedeflemek.
vi. Kurum genelinde kavram, anlam ve uygulama birligini saglamak.
vii.  Basit, uygulanabilir ve esnek bir plan gelistirmek.

2007-2011 donemi stratejik planinda kurumun GZFT analizi yapilmigtir.
IBB’nin GZFT analizi i¢ ve dis ¢evre verilerinden elde edilen bilgiler dogrultusunda ve
dokuz ana hizmet (Kurumsal Yapi, Cevre Yonetimi, Afet ve Risk Yonetimi, Sosyal
Hizmetler, Planlama ve Imar, Halk Saglhigi, Tarihi Cevre ve Kentsel Tasarim, Ulasim,
Altyap1, Kiiltiir ve Turizm) sektdrii goz Oniinde tutularak ortaya konulmustur. Bu
kapsamda dis ¢evreyi olusturan unsurlarin (niifus, demografik yapi, cografi alan, kentsel
gelisme, sosyokiiltiirel hayat, ekonomik durum, turizm ve cografi bilgi sistemleri)
dogrudan veya dolayli olarak belediyenin faaliyet alanlarini etkiledigi ve bu nedenle dis
cevre unsurlarinda meydana gelebilecek degisikliklerin analizinin stirekliliginin
saglanmasina ve ortaya ¢ikabilecek firsat ve tehditlerin dnceden tahmin edilerek gerekli

Onlemlerin almmast gerektigine vurgu yapilmistir. Ayrica i¢ c¢evre arastirmalariyla
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saglikli bir sekilde ortaya konan giiglii ve zayif yanlarin, firsat ve tehditler ile birlikte

degerlendirilerek en uygun stratejilerin belirlenmesi hedeflenmistir.

Firsatlar, ¢evre analizinde belediye faaliyetleri agisindan olumlu sonuglar elde
etmek amaciyla elverisli sartlarin ortaya ¢ikmasi ya da gelecekte daha kaliteli hizmet

sunumu i¢in imkan saglayacak potansiyele sahip konular olarak tanimlanabilir.

Tehditler ise belediyenin stratejik amaglarin1 gerceklestirmesine engel
olusturan, temel kentsel hizmetlerde basarisin1 engelleyen ve belediyeyi zarara ugratan
unsurlardir. Ancak tehditler de firsatlar gibi ¢evre kosullarinin analizi ve
degerlendirmesiyle agiga ¢ikartildiginda bunlara karsi onlemler alinabilir. Hatta bazi

kosullarda gizli birer firsata bile doniistiirtilebilirler.

Gliglii yanlar, belediyenin i¢ g¢evre analizi sonucu ortaya cikarilan kaliteli
hizmet sunumu potansiyeli ve yetenekleridir. Giiglii yonlerin farkinda olmak bir yandan
belediyenin dis ¢evresinde ortaya cikabilecek firsatlart degerlendirmesine yararken
diger yandan belediye icin tehdit iceren g¢evre unsurlarina yonelik dnlem alinmasini

saglamaktadir.

Zayif yanlar, belediyenin imkan ve yeteneklerinin temel kentsel hizmet
sunumunda ve cevresindeki degisikliklere cevap vermede yetersiz kalmasini ifade
etmektedir. IBB igin giiglii ve zayif yanlarin bilinmesi; stratejik planlama calismasiyla
ortaya konulan firsatlardan yararlanilmasinda, tehditlerin en az etkiyle atlatilmasinda,
ciddi giiclik ve sinirlamalara yol agabilecek problemlerin ¢o6ziilmesinde ve dogru

tercihlerin belirlenmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir.

2010-2014 donemini kapsayan ikinci stratejik planda; planlama ve imardan
ulagima, ¢evreden kiiltiire, afet ve risk yonetiminden kent ve toplum diizenine katki
saglamaya yonelik hizmetlere, sosyal belediyecilikten sagliga kadar toplumsal ve
bireysel yasamda 6dnemli paya sahip ¢cok genis bir yelpazede pek ¢ok yatirim, hizmet ve
faaliyet 17 adet stratejik amag¢ ve 84 adet stratejik hedef etrafinda toplanmistir (IBB
2010-2014 Stratejik Plani: 9). Stratejik plan ¢aligmasinda dis ¢evre; politik, ekonomik,

sosyal ve teknolojik analizler olmak tlizere dort ana boyutta kurum ig¢i analiz ise;
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personel, mali, fiziki ve teknolojik kaynaklar kapsaminda siniflandirilmistir (IBB 2010-
2014 Stratejik Plan1: 10).

2010-2014 donemi stratejik planinda GZFT c¢alismasi ana hizmet (imar
yonetimi, ulasim hizmetleri yOnetimi, sosyal destek hizmetleri yonetimi, saglik
hizmetleri yonetimi, ¢cevre yonetimi, kiiltiir hizmetleri yonetimi, kent ve toplum diizeni
yonetimi, afet yonetimi ve genel yonetim) ve genel yonetim birimleri ( projelendirme ve
uygulama yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi yonetimi, hakla iligkiler ve iletisim
yonetimi, mali kaynaklarin yonetimi, emlak yonetimi, i¢ denetim ve teftis yonetimi,
tedarik ve istirakler yonetimi, dis iliskiler ve AB iliskileri yonetimi) olarak ikili

siiflandirma kapsaminda yuritilmiistiir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) 2011 yil1 verilerine gore Istanbul’un niifusu
13.624.240°dir (http://www.tuik.gov.tr). Cevresel siirdiiriilebilirlik ilkesi kapsaminda
Istanbul icin belirlenen niifus 16 milyon civarindadir (IBB 2010-2014 Stratejik Plani:
14).

Performans Esasli 2012 Yili Yatirim ve Hizmet Programinda 394’1 yatirim,
207’si hizmet olmak {izere toplam 601 adet faaliyet grubu belirlenmistir. Faaliyetlerin
toplam tutar1 4 milyar 512 milyon 706 bin TL olarak tespit edilmistir. En biiyiik pay
ulagimla ilgili projelere ayrilmis; ancak yatirimlarin ihtiyaclarin 6nemine ve Oncelik
siralamasina gore dengeli bir sekilde diger sektorlere dagiliminda gerekli 6zen

gosterilmistir (5).

Niifus yogunlugu, faaliyet alaninin biiytikliigii, hizmet kapsaminin genisligi ve
cesitliligi dikkate alindiginda IBB’nin hizmetlerindeki basari oranmin ¢iktis1 bilyiik
Onem tagimaktadir. Basarinin artirilabilmesi gelecek ve sonu¢ odakli ¢alisilmasini
gerektirmektedir. Bu noktada kurumsal risk yonetim sistemi devreye girmeli ve sistem
kurumun yonetim anlayisina kapsamli bir yenilik getirmeli ve basarida siirdiiriilebilirligi

ve istikrar1 saglamalidir.
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7.3. iBB’de Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Kurulum Oncesi

Asamalan

Kurumsal risk yonetim sisteminin belediyelerde kurulabilmesi icin dncelikle
kurumu tanima ve anlamaya yonelik dnemli adimlarin atilmasi gerekmektedir. Bunun

icin agagida belirtilen asamalar gerceklestirilmelidir:
i.  Kurum kiiltiiriinii anlamak ve hizmet ettigi ¢evreyi tanimak.
ii.  Kurum misyon ve vizyonunu benimsemek.
iii.  Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlarini incelemek.
iv. Hedef ve amagclar1 belirlemek.
V. Eger varsa mevcut risk yonetim silirecini tespit etmek.
vi. Durum analizi yapmak ve verileri sunmak.
vii.  Ust diizey baglilik, destek ve katilim1 saglayici tedbirler gelistirmek.
viii.  Kurum igi iletisimi giiglendirmek.
7.3.1. Kurum Kiiltiiriinii, I¢ ve Dig Ortami Tanima ve Anlama Siireci

Kurumsal risk yonetim sisteminin olusturulabilmesi igin 6ncelikle belediyenin
faaliyet tiiri, kapsami, alani, hizmet ve odak kitlesi, etik degerleri, risk ydnetim
felsefesi, insan kaynaklar1 politikasi ve kurumsal yapis1 hakkinda kapsamli bilgiye sahip
olunmalidir. Belediyenin i¢ ortaminin tespiti kurum politika, iletisim ve davranis
kaliplarin1 dogrudan etkileyen yonetimin tutum ve davraniglarinin anlagilmasini saglar.
Ayrica benzer faaliyette bulunan diger kurumlarin idari ve faaliyet siirecleri
karsilastirma yontemi ile takip edilerek olumlu ozelliklerin ve gelismelerin kuruma

aktarimi saglanabilir.

Belediyenin diger kamu kurumlar1 gibi kendi kiiltiiriinii olusturmas1 gerekir.

Kurum kiiltiirii ile kast edilen kurum igindeki insanlarin davraniglarini yonlendiren
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normlar, davranislar, degerler, inanclar ve aligkanliklardir. Kiiltiir, insanlara yapmak
zorunda olduklar1 sorumluluklarin neler oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi
konusunda duygu ve sezgi kazandirir (Giiglii, 2003: 148). Kurum kiiltiirii olusum
stirecinde kurum i¢i iletisime onem ve dncelik verilmelidir. Basar1 ve hedeflere ulagim
diizeyinin artirilmast i¢in kurum kiiltiiriiniin yonetilmesi ve hizmet edilen kesimle, diger
0zel ve kamu kuruluslarinda kurum kimligi ile ilgili iyi bir algi olusturulmasi

gerekmektedir.

Belediye oncelikle her yoniiyle kendini tanimalidir. Bu anlamda kurumun
misyon “var olus amaci” ve vizyonu “ulasmak istedigi nokta” hakkinda bilgi sahibi
olunmal1 ve bunlar belirlenmemigse ya da belirlenen ifadelerde yanlis ya da eksiklikler
varsa tekrar diizenlenmelidir. Misyon ve vizyon kurumsal kimligin olusumundaki somut
ilk adimdir ve bunlarin {ist yonetimden alt kademe personele kadar herkes tarafindan
biliniyor olmasi gerekir. Giiclii, herkesin farkinda oldugu ve rakiplerinden ayirt
edilmesini saglayan bir kurumsal kimlik, belediyenin kurumsal risk yonetim siirecini
kuruma adapte etmesini kolaylastiracaktir. Ciinkii kurumdaki her siirecin isleyis bi¢cimi

kurum kdltiirii kapsaminda degerlendirilmektedir.

Belediyenin idari, yapisal ve faaliyet siirecleri ile ilgili dnemli veri kaynagi
niteliginde olan stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporlar1 geriye ve
ileriye doniik kapsamli olarak incelenmelidir. Belediyelerin stratejik plan hazirlama
stireci igerisine girmesi 5018 sayili Kanun ile olmustur. 5393 sayili Belediye

Kanunu’nun 41. maddesine gore;

“Belediye baskani, mahalli idareler genel se¢imlerinden itibaren alti ay i¢inde;
kalkinma plant ve programi ile varsa bolge planina uygun olarak stratejik plan ve ilgili
oldugu yilbasindan once de yillik performans programi hazirlayip belediye meclisine
sunar. Stratejik plan, varsa tiniversiteler ve meslek odalart ile konuyla ilgili sivil toplum
orgtitlerinin gortisleri alinarak hazirlanmir ve belediye meclisi tarafindan kabul
edildikten sonra yiiriirliige girer. Niifusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik

plan yapilmasi zorunlu degildir. Stratejik plan ve performans programi biitcenin
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hazirlanmasina esas teskil eder ve belediye meclisinde biit¢eden once goriisiilerek kabul

edilir.”

Belediyeler stratejik planla birlikte ileriye yonelik bes yillik hedef ve amacg
belirlemesi yapar. Kurumsal risk yoOnetim sistemi ile stratejik plandaki kurum
hedeflerine yonelik gelecekte karsilagilma olasiligi olan risk ve firsatlarin farkina

varilabilir. Boylece hedeflerin yonetiminde etkinlik ve basariya ulasilma yiizdesi artar.

Performans programi, stratejik plan ile biitge arasinda giiglii bir bag
kurulmasini saglayan bir diizenlemedir. Performans programinda, stratejik planda yer
alan orta ve uzun vadeli ama¢ ve hedeflere iliskin yillik hedeflere, bu hedefleri
gerceklestirmek amaciyla belirlenen faaliyetler ile bunlarin kaynak ihtiyacina ve ayrica
performans hedeflerine ne derece ulasildigini 6l¢mek, izlemek ve degerlendirmek {izere
olusturulan performans gostergelerine yer verilmektedir (T.C. Maliye Bakanligi

Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009: 1-2).

Faaliyet raporu; belediye hakkindaki genel bilgilerle birlikte kullanilan
kaynaklari, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini,
varlik ve ytikiimliiliikleri ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluglarin faaliyetlerine
iliskin bilgileri de kapsayan mali bilgileri, stratejik plan ve performans programi
uyarinca yiriitilen faaliyetleri ve performans bilgilerini icerecek sekilde

hazirlanmaktadir (5018 sayili Kanun, md:41).

IBB kurumsal risk ydnetimi igin gerekli altyapt unsurlari kapsaminda
degerlendirildiginde ¢ok eski bir tarihe ve giiclii bir idari yapiya sahip oldugu, yaptigi
hizmetlerin miktari, niteligi ve performans diizeyi de dikkate alindiginda giiglii bir

kurum kiiltiiriine sahip oldugu sonucuna ulasilabilir.

IBB 5018 sayili Kanun’un yiiriirliige girmesinden sonra stratejik plan
kapsaminda misyon ve vizyonunu belirlemistir. 2007-2011 ve 2010-2014 donemlerini
kapsayan iki adet stratejik plan; 2008-2009-2010-2011 ve 2012 yili performans
programlar1 ve 2004-2005-2006-2007-2008-2009 ve 2010 yili faaliyet raporlari

hazirlanmistir. Bunlar hesap verebilirlik ve seffaflik ilkeleri geregince yayimlanarak
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kamunun erigimine sunulmustur. Performans programlari, faaliyet raporlari ve biitce
gerceklesmeleri IBB’nin hedefledigi ile ulastigi sonuglarin gozlemlenebilmesini
saglamaktadir. Bu belgelerin incelenmesi kurumsal risk yonetim sisteminin kurulumu
asamasinda IBB’nin kurumsal yap: ve Kkiiltiiriiniin anlagilmasinda, i¢ ve dis cevre
analizlerinin yapilmasinda ilgili kisilere biiyiik kolaylik saglayacaktir. Ayrica kaynak,
emek ve zaman tasarrufu saglamayi amaclayan kurumsal risk yonetim sistemi, biitce
hazirlama siirecinde ve biitcenin gerceklesme sonuglarinda da dolayli olarak etkili

olabilmektedir.
7.3.2. Risk Yénetim Sisteminin Mevcut Durumunun Incelenmesi Siireci

Belediyede sadece bir birimde dahi olsa risk yonetim sistemi uygulaniyorsa
burada elde edilen veriler kurumun risk yoOnetim siirecine bakis acisini
degerlendirebilmek adina analiz edilmelidir. Sistemin kapsami nedir, hangi birimlerde
kullaniliyor, nasil uygulaniyor, sorumlular kimlerdir, ¢iktilar1 ve kuruma faydasi nedir,
raporlama yapilmis mi, uygulamada karsilasilan sorunlar var mi gibi sorularin
yanitlanmasi risk yonetim sisteminin islevselliginin ve kurumun sisteme verdigi 6nemin
anlagilmasini saglayacaktir. Kurumun mevcut yapisina ve risk yonetim siirecine iligkin
bulgular raporlanarak {ist yonetime ve ilgili personelin bilgisine sunulmalidir. Bu veriler
kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum asamasinda gereklidir ve yapiyr anlama

acisindan kolaylik saglayicidir.

IBB’nin stratejik planlari risk yonetimi kapsaminda degerlendirildiginde afetle
ilgili kent risklerinin ayrintili bir sekilde analizine Onem ve Oncelik verildigi
goriilmektedir. IBB’de kurum genelinde degil genellikle itfaiye ve finans gibi sadece
belli birimlerde risk yonetim sistemi uygulanmaktadir. Esas olan kurumun tim hizmet

birimlerini kapsayacak bir kurumsal risk yonetim sisteminin olusturulmasidir.

7.3.3. Ust Yonetim ve Diger Personelde Kurumsal Risk Yonetim Bilincinin

Olusturulmas Siireci

Kurumsal risk yonetim sistemi kurumun tiim birimlerini kapsayan biitlinciil bir

stratejik yoOnetim konusudur. Bu nedenle sistemin etkin olabilmesi ve basariya
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ulagabilmesi i¢in liderlik, koordinasyon ve yonlendirmenin en istten yapilmasi gerekir.
Bu kapsamda {ist diizey baghilik, destek ve katilimi saglayici tedbirler gelistirilmelidir.
Ust diizey baglilik ile kast edilen sistemin iist yonetim tarafindan sahiplenilmesidir. Her
kurumda oldugu gibi belediyede de iist yonetimin her agidan destekledigi sistemin
uygulama siireci daha etkin ve verimli olacaktir. Ust ydnetim destegi kurumsal risk
yonetim sisteminin kurum kiiltiiriine yerlesmesinde ve kurum risk dilinin olusumunda

dogrudan etkilidir.

IBB biinyesinde &zellikle iist yonetici olan belediye baskanmin ve yonetim
ekibinin sistemi sahiplenmesi ve desteklemesi igin siireci ve faydalarini anlamasi
gerekir. Sistemin faydalarinin anlasilabilmesi i¢in egitim seminerleri ve bilgilendirme
calistaylar1 diizenlenebilir. Hatta pilot uygulama birimi segilerek buradan c¢ikan
sonuglara dayali olarak sistem genele yayilabilir. Uygulama sonuglari rapor halinde

belediye baskanina sunularak sistemin kuruma katkis1 somutlastirilarak anlatilabilir.

Ust yonetimin yan1 sira diger personelin de sistemi anlamasi ve kabullenmesi
gerekir. Personel sistem hakkinda bilgilendirilmeli ve siirecteki rolleri agiga
kavusturulmalidir. Bireyin “sistemin kuruma katkis1 nedir?”” sorusunu sormasi ve egitim
sonunda da sorunun cevabini bilerek siirece katilmasi farkindalik kazanmis bireylerle
siirecin ilerlemesini saglayacaktir. Sistemin 6neminin belediye biitliniinde anlasilmasi
ve personel tarafindan kabul gérmesi siirecin islerligini etkinlestirecegi gibi sistemin

performans ¢iktisinda basarinin temel bileseni olacaktir.

IBB, personelinin gelisimine dnem veren bir kurum oldugunu yil igerisinde
cesitli konularla ilgili yaptigi hizmeti¢i egitim calismalariyla ortaya koymaktadir.
Personelini bu anlamda destekleyen bir kurumun, kurumsal risk yonetimi kapsaminda

gerekli egitimleri organize edecegi ve her tiirlii destegi saglayacagi sonucuna ulasabilir.

Ayrica i¢ denetim biriminin risk yonetim siireci ile iliskisi ele alinmali,
denetimlerin risk odakli olup olmadig1 ve siiregte ne kadar rol aldiklar1 belirlenip buna
yonelik eksi ve artilar ortaya konmalidir. Kurumsal risk yonetim sistemine ¢ok dnemli

katkilar1 olacak olan i¢ denetim biriminin gerekli personel sayisina kavusturulmasi ve
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kurum i¢i hizmetlerinde iist yonetim desteginin devam ettirilmesini saglayici tedbirlerin

alinmasi biliyiik 6nem tagimaktadir.
7.3.4. Kurum I¢i Iletisimin Giiclendirilmesi Siireci

Belediyeler gerek siyasi gerekse biirokratik yapilar1 sebebiyle kurum igi
iletisim diizeyindeki basart oraninin sorgulanmasi gereken kurumlardir. Etkili bir
kurumsal risk yonetim sisteminin islerligi kurum ici iletisimin gii¢lii olmasim
gerektirmektedir. Bu nedenle hem yukardan asagiya hem asagidan yukariya dikey hem
de istler arasindaki yatay iletisimi giiclendirici mekanizmalara 6nem ve Oncelik
verilmelidir. Goriis ve fikirlerinin 6nemsendiginin farkinda olan belediye calisanlarinda
kurumsal aidiyet duygusu giiglenecek ve sorumluluk duygusu artacaktir. Hizmetin her
asamasinin sahiplenilmesine odaklanan kurumsal risk yonetim sisteminde etkinligin
saglanabilmesi i¢in sorumlularin iletisim becerilerinin artirilmasi biiylikk 6nem

tasimaktadir.

IBB’de memur, sdzlesmeli personel, is¢i ve gecici is¢i olmak iizere 4 farkl
istihdam tiirii bulunmakta ve toplamda 13.682 personel gorev yapmaktadir ( 2010-2014
Yili Stratejik Plani, 35). Biiyilk bir potansiyele sahip olan IBB’nin, isgisinden
memuruna kadar tiim personelinden en etkin sekilde faydalanmasi gerekir. Bunun i¢in
oncelikle calisanlarin memnuniyet diizeyi ve iletisim kanallarmin gili¢lendirilmesi

yoluyla kurumsal aidiyet duygusu artirilmalidir.
7.4. IBB’de Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Kurulum Asamalari

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum asamasinda yapilmasi gerekenler

asagida siralanmaktadir.
I. Risk yonetim felsefesi ve risk kiiltiirii olugturmak.
il. Hedefleri belirlemek ya da mevcut hedefleri degerlendirmek.

iii. Kurumsal risk yonetim liderini, sorumlulari ve sorumluluklarini belirlemek.
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Iv. Kurum kiiltiir ve hedeflerini en iyi sekilde yansitan kurumsal risk yonetim

cercevesini olusturmak ve zamanlamay1 planlanmak.
V. Risk birimi olusturmak.
vi. Kurum i¢in gecerli olacak risk dilini olusturmak.
vii. Kurum risk evrenini olusturmak.
viii. Kurum risk istahini belirlemek.
7.4.1. Kurum Risk Kiiltiiriiniin Olusturulma Siireci

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum asamasinda ilk olarak risk yonetim
felsefesi olusturulmalidir. Bununla kast edilen belediyenin yaptig1 her iste riski nasil
algiladigina yonelik bir inang¢ ve tutum belirlemesidir. Sistemin kurulumu oncesinde
kurum kiltiiriinii anlamaya yonelik arastirmalar yapilmasi gerekmekteydi. Bundan

sonra ise kurum risk kiiltiiriinii olusturmay1 saglayici tedbirler alinmalidir.

7.4.2. Hedeflerin Belirlenmesi ya da Mevcut Hedeflerin Degerlendirilmesi

Siireci

Belediyenin Oncelikle kurumsal risk yonetim sistemi ile neyi basarmay1
hedefledigini ortaya koymasi gerekir. Sistemin kurulum amacinin anlasilmasi basari

saglanmasi i¢in gereklidir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin hedef belirleme unsuru, belediye yonetiminin
stratejik amaclarini belirlemek i¢in kullanacagi bir siiregtir. Yonetim, risk yonetim
sisteminin uygulanabilmesi i¢in misyon ve vizyonla iliskili ve risk istahiyla uyumlu
olacak sekilde kurum hedeflerini belirlemis olmalidir. Risklerin tanimlanip, tutumlarin
belirlenebilmesi icin Oncelikle hedefler saptanmalidir. Her hedefe yonelik gelecekte
karsilagilma olasilig1 olan olumsuz olaylar ve firsatlar tespit edilir. Bu asama risklerin
ve firsatlarin belirlenebilmesindeki ilk ve en Onemli asamadir. Hedef olmazsa

karsilasilacak risk ya da firsat da olmaz.
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Hedef ve stratejilerin belirlenmesi kurumsal risk yonetim uygulamasinda i¢
ortam unsurunu temsil etmektedir. Hedeflerin gercekei, gilincel, anlasilir, belirgin,
kuruma ve paydaslara deger katici, ileriye yonelik ve sonu¢ odakli olmasina dikkat

edilmelidir.

Kurumsal risk yonetim sisteminde hedefler; stratejik, faaliyet, raporlama ve
uygunluk olmak iizere dort kategori bashgi altinda siralanmaktadir; ancak belediye

bunlara ek olarak baska hedef basliklar1 da olusturabilir.

[BB’nin hazirlamis oldugu 2010-2014 dénemi stratejik planinda, stratejik
temalar “toplumsal, ¢evresel ve ekonomik siirdiiriilebilirlik, erisilebilirlik, verimlilik,
katilimcilik ve etkililik” olarak belirlenmistir. Bunlar stratejik amag¢ ve hedefler
belirlenirken tiim birimlerin Oncelikle dikkate almasi gereken ilkelerdir. Stratejik
hedeflerin hangi alan1 kapsadigina isaret eden stratejik katmanlar “hizmet odaklilik,
operasyonel miikemmellik ve kaynak yonetimi” olarak belirlenmistir. Stratejik amag ve
hedefler; ana hizmet alanlar1 ( imar yonetimi, ulagim hizmetleri yonetimi, sosyal destek
hizmetleri yOnetimi, saglik hizmetleri yonetimi, ¢evre yonetimi, kiiltiir hizmetleri
yonetimi, kent ve toplum diizeni yonetimi ve afet yonetimi) (toplam 48 adet hedef) ve
genel yonetim alanlar1 (projelendirme ve uygulama yonetimi, insan kaynaklari
yonetimi, bilgi yonetimi, hakla iligkiler ve iletisim yonetimi, mali kaynaklarin yonetimi,
emlak yonetimi, i¢ denetim ve teftis yonetimi, tedarik yonetimi, istirakler yonetimi ve
dis iligkiler ve AB iliskileri yonetimi)(toplam 33 adet hedef) olarak ikili bir

siniflandirmada kapsaminda belirlenmistir.

2010-2014 donemi stratejik planinda 17 adet stratejik amag ve 84 adet stratejik
hedef belirlenmistir. Kurumsal risk yonetim sistemi geregi Stratejik planda belirlenen
hedefler birim (miidiirliik), daire baskanligi, genel sekreterlik yardimciligi kapsaminda

stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk hedefleri bashginda siniflandirilmalidir.

Stratejik hedefler, IBB’nin misyonunu destekleyici ve daha ¢ok belediyenin
halka ve kente deger katmak igin belirledigi iist diizey hedeflerdir. Ornegin 210-2014

donemi stratejik planindaki “Bogazi¢i’ndeki dogal, tarihi ve Kkiiltiirel degerleri
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koruyarak kamu kullanimma uygun hale getirmek”, “kent estetigini destekleyen
uygulamalar yayginlastirmak”, “ulasim alt yapisini giiclendirmek™ ve “cevre koruma
uygulamalarimi  yayginlastirmak”  hedefleri,  stratejik  hedefler = kapsaminda

degerlendirilebilir.

Faaliyet hedefleri baglhiginda diizenli yiriitiilmesi gereken performans, kar ve
memnuniyet artirici, etik degerleri destekleyici, kaynak ve zaman tasarrufu saglayici ve
faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini yiikseltmeye odakli, ekonomik ve kaynaklar1 kayip
ve zarara kars1 koruyucu hedefler yer almaktadir. iBB’nin 2010-2014 donemi stratejik
planinda yer alan “kaynaklar1 verimli yonetmek”, “gayrimenkul gelirlerini etkin
yonetmek”, “hizmet ve ¢oziim odakli calisma anlayisini yerlestirmek™ ve “kamulastirma
caligmalarini etkin yoOnetmek” gibi hedefleri, faaliyet hedefleri kapsaminda ele

alinabilir.

Raporlama hedefi, belediyenin hesap verme yiikiimliligiini destekleyici,
faaliyet ve performansini izlemesini ve bunlara dayali karar almasinda etkili olan i¢ ve
dis raporlamalarin, finansal ya da finansal olmayan verilerin giivenilirligini saglamaya
iliskin hedeflerdir. Bunlara 2010-2014 stratejik planindaki “uluslararasi standartlarda
seffaf mali yonetim ve raporlama sistemi kurmak” ve “kurumsal raporlama siire¢lerinde
bilgi teknolojisi kullanimini yayginlastirmak™ hedefleri ve hazirlanan biitge uygulama
sonug raporlari, mali durum ve beklenti raporlari, faaliyet raporlari, i¢ ve dis denetim
raporlar1 (Sayistay raporlart) ve kredi derecelendirme kuruluslarinin raporlart 6rnek

verilebilir.

Uygunluk hedefleri, belediyenin her tiirlii faaliyet ve hizmeti gerceklestirirken
kamu politikasina ve yiriirlikteki mevzuata uyumunu saglayict ve sorgulayici
hedeflerini kapsamaktadir. 2010-2014 donemi stratejik planindaki “hukuk stireglerini
etkinlestirmek ve farkindaligi artirmak™ “kurum faaliyetlerinin mevzuata ve isleyise
uygun yiiriitimiinii etkin denetlemek”, “denetim ve uygulama sonuglarinin takibine
yonelik etkin bir sistem kurulmas1”, “teftis ve denetimi gelistirmek ve yayginlastirmak”
ve “teftis ve denetimi etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirmek™ konulu stratejik

hedefler uygunluk hedefleri kapsaminda degerlendirilebilir.
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Bunlara ek olarak sayginlik riski ile iliskili hedefler de ele alinabilir. iBB’nin
2010-2014 donemi stratejik planindaki “kurumsal gelisime katki saglayacak iliskileri

gelistirmek” konulu stratejik hedefi sayginlik riski kapsaminda degerlendirilebilir.

Bazen bir hedefin birden fazla hedef kategorisiyle (stratejik, faaliyet, raporlama
ve uygunluk) iliskili olabilecegi hususuna da dikkat edilmelidir. Ornegin, “kurumsal
gelisime katki saglayict iliskileri gelistirmek™ hedefi hem stratejik hem de sayginlik
hedefi kapsamindadir. Bu nedenle her hedefin ayrintili bir seklide analiz edilmesi
gerekir. Ayrica etkili bir kurumsal risk yonetim sistemi, belediyenin stratejik ve faaliyet
hedeflerine ulasildigina dair makul, raporlama ve uygunluk hedeflerine ulasildigina dair

kesin bir giivence sunar.

Hedefler dort gruptan uygun olan kapsamina alindiktan sonra faaliyet planlari
Olusturulur ve kurumsal risk yonetim sisteminin (i¢ ortam, olay tanimlama, risk
degerlendirme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme) unsurlar
uygulanmaya baglanir. Bunlar risklerin belirlenmesindeki onciillerdir ve anlasilmasi risk
ve firsatlarin belirlenebilmesi adina biiylik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle belediye
stratejik planini ciddiyetle hazirlamali ve hedeflere yonelik durum degerlendirmesini
kurumsal risk yonetim sistemini aktiflestirerek yapmalidir. Kurumsal risk yonetim
sisteminin hedeflere ulasilma konusunda makul giivence sundugu ve kuruma, gelecegi

onceden farkina vararak tedbir alma kiiltiirii kazandirdig1 dikkate alinmalidir.

IBB’nin Performans Esasli 2012 Y1ili Yatirrm ve Hizmet Programinda da 394’ii
yatirrm ve 207’si hizmet olmak iizere 601 adet faaliyet grubu belirlenmis ve bunlara
biiyiik miktarda biitce ayrilmistir. Faaliyet gruplarinin zamaninda ve kaynak israfi
yapilmadan bitirilmesi hem belediye hem de en 6nemli paydaslardan biri olan vatandas
icin oldukca onemlidir. Hem hedeflerin hem de faaliyet gruplarmmin kurumsal risk
yonetim sistemine uygun olarak risk ve firsat analizlerinin yapilmasi, etki ve olasilik
degerlemesine gore oncelik siralamasina konulmasi, risk sorumlularinin belirlenmesi ve
stirecin belirli araliklarla izlenmesi ve raporlanmasi gerekir. Boylece hedef ve faaliyet

gruplarinin sonu¢ odakli yonetilmesi saglanacaktir. Aksi takdirde belirlenen siire
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sonunda hedefin gerceklesme olasiligi dlgiilemeyecek ve karsilasilma olasiligi olan

olumlu ya da olumsuz durumlar etkin bir sekilde yonetilemeyecektir.

71.4.3. Kurumsal Risk Yonetim Liderini, Sorumlulari ve Sorumluluklarin

Belirleme Siireci

Kurumsal risk yonetim liderinin iist diizey sorumlu olmasi gerekmektedir. 5018
sayilt Kanun’un 11. maddesine gore belediyelerde {ist yonetici belediye baskanidir. Bu
anlamda belediye baskan1 hem halka hem de meclise ve kurumuna kars1 kurumsal risk

yOnetim sisteminin isleyisinden sorumlu olmalidir.

Sistemin kurulum ve uygulanmasi iist yonetimin isi degildir; ancak iist yonetim
sistemin kurulum ve uygulanma asamasinda yoneticilerin sorumluluklar: hakkinda
diizenli olarak bilgi edinmelidir. Dahasi {ist yonetim sistemin uygulanma siirecinin
etkinligi ile ilgili donemsel geri bildirim alarak siirecin takipg¢isi oldugunu hissettirmeli
ve eksik ya da yanls gordiigii noktalarla ilgili dnerilerde bulunmalidir. Ust ydnetimin

stirecin takipgisi olmasi alacagi kararlar agisindan da 6nem tagimaktadir.

Siyasi kurumlar olan belediyelerde secimle isbasina gelen iist yoneticilerin
kurumsal risk yoOnetim sistemini ciddiye almasi hedeflere ulasilmasinda kolaylik
saglayacak ve bu durum performans ¢iktilarina olumlu yansiyacaktir. Sistemin
isleyebilmesi i¢in st yoOnetici tarafindan atilmasi gereken adimlar asagida yer

almaktadir:

I.  Kurumsal risk yonetim hedeflerini, unsurlarini ve uygulama planimi
onaylamalidir.

ii. Kurumsal risk yonetim sisteminde rol alan yonetici ve personeli
desteklemelidir.

lii.  Yonetimin sistemi etkin uyguladigindan emin olmalidir.

iIv. Kurumsal risk yonetim sisteminin 6neminin farkinda olmali ve personelin

bu alanda kendini yetistirmesi i¢in gerekli kosullar1 saglamalidir.
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Ust ydneticinin yam1 sira diger yoneticilerinde siiregte etkin olmasi
gerekmektedir. Cilinkii yoneticiler, {ist yoneticinin dogrudan bilgiye ulasmasinda birincil
derecede rol oynamaktadir. Ayrica yoneticilerin de sistemi kabullenmesi ve
desteklemesi sistemin kurulum ve uygulanma siirecini kolaylastiracaktir. Bu kapsamda

yoneticilerin asagidaki temel noktalarda etkin olmasi gerekmektedir:

i.  Kurumsal risk yonetimin kurulum ve uygulanmasini desteklemek ve kendi
birimlerinde uygulanmasini saglamak.

ii. Onemli hedeflerle ilgili risklerin tanimlanmas1 ve degerlendirilmesinde
yonlendirici olmak.

iii. Sireci izlemek.

Sistemin etkinliginde 6nemli gorevler iistlenen bir diger birim ise risk yonetim
birimidir. Ust yonetici ve yoneticilerin destegiyle kurulacak sistemin islerlik
kazanmasinda risk yonetim birimindeki uzman personel biiyiik rol iistlenecektir. Risk

yonetim birimindeki uzman personelin temel islevlerinden bazilart sunlardir:

I.  Kurumsal risk yonetim kapsam ve gergevesini belirlemek.
ii.  Kurumun sistemi uygulama kapasite ve yeterliligini degerlendirmek.
iii.  Risk dili olusturulmasini saglamak.
iv. Riskleri tanmimlama, degerlendirme ve tutum belirleme siireglerinde

danismanlik yapmak ve koordine edici rol iistlenmek.

Sistemde etkili bir diger birim de i¢ denetim birim baskanligidir. Birimin temel

gorev ve sorumluluklar1 su sekilde siralanabilir:

i.  Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum ve uygulama asamalarinin
etkinlik performansi ile ilgili yonetime makul glivence sunmak.
ii. Risk dilinin olusturulmasinda fikir ve Onerilerini sunarak genel anlamda
danigmanlik yapmak.
iii.  Risk yonetimi ile ilgili egitici rol listlenmek ve gerekli egitimlerin organize
edilmesini saglamak ya da bu hususta risk yonetim birimine danigmanlik yapmak.

Iv. Sistemin siire¢ ve ¢iktilarinin donemsel izlemesini ve kontroliinii saglamak.
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1.4.4. Kurumsal Risk Yonetim Cercevesi Olusturma Siireci

Belediyenin yapisina uygun, kurum kiiltiir ve hedeflerini en iyi bicimde ifade
eden kurumsal risk yonetim g¢ergevesi olusturulmali ve zamanlama planlanmalidir.
Kurum, personel ve kaynak agisindan sistemin kurulum ve uygulanmasina uygun hale
getirilmelidir. Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulumunda iBB’de bu alanda uzman

personel varsa oncelikle bunlardan faydalanilmalidir.

Risk yonetim g¢ergevesi belirleme asamasinda belediyenin karsilasabilecegi i¢
ve dis kaynakli risklerin belirlenmesi gerekir. Bunlar genel anlamda; ekonomik
problemlerden dolay1 belediyenin gelir kaynaklarinda meydana gelecek azalma,
yenilikleri takip ve yeniliklere uyumda yasanan basarisizlik, yolsuzluk sebebiyle
kaynaklarda olusacak zarar ya da kayip, tutarsiz ve istikrarsiz kamu politikalari,
performans Ol¢limiindeki ve uygulamalarin izlenme siirecindeki hatalar, teknik
gelismelerin takip edilememesi, pilot uygulamalar yapilmadan dogrudan uygulama
asamasina gecilmesinin yarattig1 kayip ve zararlar, diger kurum, kurulus ve ortaklarla
girisilen ¢alismalarda diger taraftan kaynaklanan basarisizliklar, yeterli beceri ve
donanima sahip personelin olmamasi, kaynak yetersizligi, hizmette siirekliligi
saglayacak is planlarmin bulunmamasi, proje gecikmelerinden kaynaklanan maliyet,
zaman, emek, prestij ya da sayginlik kayb1 ve yasal diizenlemelerde yetersizlik ya da
bosluk bulunmasi gibi nedenlerdir (INTOSAI 2007: 14).

7.4.5. Risk Koordinator Biriminin Belirlenme Siireci

Sistemin isleyisi acisindan risk yonetim biriminin varligi son derece 6nemlidir.
Bazi1 kurumlar ayrica bir risk birimi olusturma geregi duymamakta ve mevcut
birimlerden birini sistemin ydnetimi ile sorumlu tutmaktadir. Bu anlamda IBB’de
sistemin kurulum ve uygulanma asamasinda en uygun olan birim “Strateji Planlama
Midirligi”diir. Ciinkii kurumlarda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi gorevi strateji
gelistirme birimlerine verilmistir. Stratejik plan hazirlama siirecini koordine eden bu

miidiirliik, risk yonetimiyle ilgili uzman personel tahsis ederek ya da personeline
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verecegi egitimler neticesinde kurumsal risk yonetim siirecinide etkin sekilde koordine

edebilir diizeye getirilebilir.

Bazi kurumlar ise risk yonetim birimi kurarak siirecin bu birimce koordine
edilmesini tercih etmektedir. IBB’de risk yonetimi alaninda bilgi ve tecriibesine
giivenilir personelden olusan bir “Risk Yonetim Miidirligi” kurularak sistemin

sorumlulugu bu birime yiiklenebilir.

Yeni bir birime mi yoksa mevcut bir birime mi sorumluluk verilecegi
noktasinda belediyenin biiyilikliigii, hizmet kapsami, hizmet ettigi niifus yogunlugu,

faaliyet alan1 ve personel sayisi gibi kriterler dikkate alinarak karar verilmelidir.

Ister mevcut bir birimin gorevlendirilmesi isterse yeni bir birimin kurulmasi
yoluyla etkin kilinacak risk yonetim biriminin, sistemin kurulum ve uygulama
asamasinda her birim yoneticisine yardimci olmasi, karsilasilan problem ya da eksik
alanlarla ilgili damigmanhk islevi gormesi ve sistemin belediye ic¢indeki
koordinasyonunu saglamasi gerekmektedir. Boyle bir birimin kurum i¢inde var olmasi
hem bilgiye ulagimi hizlandiracak hem de kurum ici iletisimi giiglii kilarak eksikliklerin
tespitinde zaman kaybin1 Onleyecektir. Risk birimi i¢in misyon ve hedef raporu

olusturulmali, birimin gorev, yetki ve sorumluluk dagilimi yapilmalidir.

Risk yonetim biriminin donanimli kisilerden olugsmasi ve su hususlari yerine

getirmesi gereKir:
I.  Risk dili olugturulmasini saglama.
ii.  Risk farkindalik egitimlerini organize etme.

iii. Risklerin tanmimlanma, degerlendirilme, tutum belirleme, izleme ve

raporlama siireclerinde aktif olma.
Iv. Risk yonetimi ile ilgili kurum i¢inde aktif danismanlik yapma.

V. Kurum igi iletisimi saglama ve giiclendirme.
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Risk yonetim biriminin yani sira sistemin gilivenilirligini ve etkinligini
sorgulamak ve kalitesini artirmak amaciyla ihtisas komisyonu da olusturulabilir. 5393
sayil1 Belediye Kanunu’nun 24. maddesine gore belediye meclisi, {iyeleri arasindan en
az ii¢ en fazla bes kisiden olusan ihtisas komisyonlar1 kurabilir. ihtisas komisyonlarinin
gorev alanina giren isler bu komisyonlarda goriisiildiikten sonra belediye meclisinde
karara baglanir. Komisyon ¢alismalarinda uzman kisilerden yararlanilabilir. Komisyon
raporlart agiktir ve ¢esitli yollarla halka duyurulur. Kurulacak “Kurumsal Risk Yonetim
Degerlendirme Komisyonu™ ile sistemin kurulum ve uygulama siireci meclisin kontroli
altina alinmig olur. Hazirlanan uygulama raporlar1 sayesinde belediye baskani, meclis

ve kamuoyu dogrudan bilgilendirilebilir.
7.4.6. Risk Yoneticilerinin Belirlenmesi

Sistemin kurulum ve uygulamasini destekleyecek olan iist yonetici yani
belediye baskaninin disinda sistemin koordinasyonundan sorumlu olup belediye
baskanina raporlama yapacak yoneticilerin belirlenmesi gerekir. Bu anlamda Genel
Sekreter “Koordinatér” olarak gorev yapabilir. Risk yoOnetiminin uygulanmasindan
sorumlu olmast amaciyla belediyelerde Genel Sekreter Yardimcilari “Risk
Yoneticileri” olarak aktif kilinabilir. Daire Bagkanlar1 “Risk Yetkilileri” ve her
midiirliik yoneticisi de “Risk Sorumlusu” olarak belirlenebilir. Daire baskanlari
kendilerine bagli miidiirliiklerin risk yonetim siireclerini koordine ederek, siirecin

takipgisi olacak ve sistemin igleyisinin etkinligini artirict tedbirler alacaktir.

IBB’de 22 daire baskan1 ve bunlarin kendilerine bagl birden fazla miidiirliigii
bulunmaktadir. Daire baskanlarinin, her miidiirliigiin is ve gorev tamimlarina ve stratejik
plan kapsamindaki hedeflerine dayali risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, tutum
ve sorumlularin belirlenmesi siir¢lerini miidiirleri araciligiyla organize etmesi gerekir.
Sistemle ilgili geri bildirimler birim midirleri vasitasiyla gergeklestirilmelidir.
Miidiirler sistemin isleyisindeki hatalarin tespit edilmesi ve kontrol yontemlerinin etkin
uygulanmasinda sorumluluk almali ve sistemi giincelleyip, siirekliligini saglayici

tedbirler gelistirmelidir.
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Daire baskanlar1 nezdinde toplanan risk yonetim verileri, risk yoneticileri olan
genel sekreter yardimcilarinda birlestirilmeli ve organize edildikten sonra koordinator

olan Genel Sekreterlik biinyesinde bir biitlin haline getirilmelidir.
7.4.7. Kurum Risk Dilinin Olusturulma Siireci

Belediye’de gecerli olacak ve herkes tarafindan bilinecek bir risk dili
olusturulmalidir. Risk dili olusturulmasinda risk yonetim birimi ya da bu konu ile ilgili
birim etkili rol almalidir. Her kurumun risk dili faaliyet alanlarma bagli olarak
farklilasmaktadir. Bu nedenle belediyenin hizmet alanlarina ve faaliyet tiirlerine uygun
olarak kurum icinde herkesin kolaylikla anlayabilecegi ve kullanabilecegi bir risk dili
olusturulmasi1 gerekir. Risk dilinin olusturulmasi risk kiltlirinin - benimsenmesi

acisindan da oldukc¢a 6nemlidir.
7.4.8. Kurumun Risk Evreninin Olusturulma Siireci

IBB faaliyet alanmi 2010-2014 dénemi stratejik planinda “ana hizmet” ve
“genel yonetim alan1” olarak ikiye aymrmistir. Ana hizmet alaninda imar yonetimi,
ulasim hizmetleri yoOnetimi, sosyal destek hizmetleri yonetimi, saglik hizmetleri
yonetimi, ¢evre yonetimi, kiiltliir hizmetleri yonetimi, kent ve toplum diizeni yonetimi,

afet yonetimi ve genel yonetim bulunmaktadir (43).

Genel yoOnetim birimleri ise projelendirme ve uygulama yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi, bilgi yOnetimi, hakla iligkiler ve iletisim yonetimi, mali
kaynaklarin yonetimi, emlak yonetimi, i¢ denetim ve teftis yonetimi, tedarik yonetimi,
istirakler yonetimi, dis iligkiler ve AB iliskileri yonetimi olarak siniflandirilmaktadir
(43).

IBB hem ana hizmet hem de genel ydnetim alaninda smiflandirdig1 faaliyet
alanlarma yonelik risk evreni olusturmalidir. Risk evreninin belirlenebilmesi igin
belediyenin tiim faaliyet alani tablolastirilmalidir. Faaliyet alan1 kapsaminda belirlenen

risklerin toplami belediye i¢in kurum risk evrenini olusturacaktir. Belediyenin yaptig
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ya da yapmay1 planladig tiim faaliyetler ayn1 zamanda risklerin olusum ya da ortaya

¢ikma noktasini olusturmaktadir.

Riskleri sadece olumsuz anlamda degerlendirmemek gerekir. Risk evreni
kapsaminda hem karsilasilacak olumsuz durumlara hem de firsatlara yer verilmelidir.
Bu anlamda genelde riskin olumsuz algilanmasi nedeniyle risk evreninin yani sira

belediyenin firsat evreni de olusturulabilir.

Stratejik plan, performans programi, biitce gerceklesmeleri, faaliyet raporu,
uymakla ytlikiimlii oldugu diizenlemeler (kanun, KHK, tiiziik, yonetmelik, vb.), birim
gorev ve sorumluluklarinin belirtildigi yoOnergeler, i¢ ve dis denetim ve kredi
derecelendirme kuruluslarinin raporlari, bilgi teknolojileri verileri, meclis-enciimen
toplantt ve kararlari, mevcut ya da plan asamasindaki proje ve ihale verileri gibi
dokiimanlar kurum yapisinin ve risk ve firsat evreninin anlasilmasi hususunda yardimec1

olacaktir.

Belediyenin faaliyet alan1 ve kapsami genisledikge risk ve firsat evreninin
belirlenmesi zorlasabilir. Bunlar1 6nlemek ve siireci kolaylastirmak i¢in her birimin
kendi faaliyet alaninda risk ve firsat evrenini hazirlayip bir iist birime ulastirmasi
saglanmalidir. IBB’de miidiirliik bazinda hazirlanacak risk ve firsat evreni tablolart
daire baskanligi biinyesinde organize edilerek genel sekreter yardimciliklarina
gonderilmelidir. Genel sekreter yardimcilart kendilerine bagh daire baskanlarinin risk
ve firsat evrenlerini bir iist makam olan koordinator birime yani genel sekretere karsi
sorumlu olacak sekilde koordine edip, takip etmeli ve tablolarin gilincellenmesini

saglamalidir.
7.4.9. Kurum Risk Istahinin Belirlenme Siireci

Belediye Bagkani ve diger yoneticilerin katilimiyla belediyenin hedefleri ile
baglantili olarak kabul etmeye istekli oldugu risk miktar1 belirlenmelidir. Buna kurum
risk istaht da denmektedir. Risk istahi, kurumun beklenen fayday:1 saglayabilmesi i¢in
ne kadar risk istlenmeye istekli oldugunu ortaya koymaktadir. Her hedefin maruz

kalacagr risk miktar1 degismektedir. Bu nedenle risk evreni olusturulduktan sonra
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kurumun risk istaht belirlenmelidir. Risk istah1 belirlendikten sonra hedeflerin
belirlenmesi, risk istahinin asilmamasina dikkat edilmesini saglayacaktir. Eger hedef
risk istahini asiyorsa hedefin tekrar gézden gecirilmesi gerekir. Bdylece kurumun
gereginden fazla risk iistlenmesi 6nlenmis olur. Belediye kar amaci giitmeyen bir kurum
oldugu i¢in daha cok vatandas memnuniyetini artirmada fayda saglayacak oranda risk

iistlenmek isteyecektir.
7.5. Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Uygulama Asamalari

Sistemin kurulumu gerceklestikten sonra uygulama asamasina gecilir.
Oncelikle eylem odakli olunarak sistemin uygulanmasi icin gerekli baslica adimlar
belirlenmelidir. Bu adimlarin kurumsal risk yonetim sisteminin uygulama ve gelisim
stirecini  desteklemesine ©6zen gosterilmelidir. Uygulama asamasinda yapilmasi

gerekenler asagidaki sekilde siralanabilir:
I. Olay tanimlamas1 yapma.
ii.  Riskleri tanimlama ve risk profili olusturma.
iii.  Riskleri degerlendirme; olasilik, etki, gegerlilik ve 6ncelik analizi yapma.
iv. Risk tutum ve sorumlularini belirleme.
1.5.1. Olay Tanimlamalarimin Yapilma Siireci

Uygulama asamasmin ilk adiminda IBB’nin hedefleriyle baglantili olay
tanimlamalar1 yapilmalidir. Olay tamimlamada olaylarin, kurumun hedeflerine
ulagmasini ve stratejilerini uygulamasini engelleyici mi yoksa firsat saglayict m1 oldugu
tespit edilir. Olaylar tanimlanirken yonetim, riskleri ya da firsatlar1 ortaya ¢ikartacak i¢

ve dis kaynakli olmak iizere bir¢ok faktorii degerlendirmek zorundadir.

Olaylar, i¢ ve dis kaynakli bir¢ok faktore dayandigindan belediyenin iyi bir
olay tanimlamasi yapabilmesi igin bu faktorlerin farkinda olmasi gerekir. IBB ve genel

anlamda belediyeler i¢in dis kaynakli faktorler; politik, sosyal, teknolojik, dogal cevre,
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rakip belediye faaliyet ve projeleri vb.; i¢ kaynakli faktorler ise alt yapi, personel, biitge
ve teknoloji temellidir. Sistemin bir geregi olarak i¢ ve dis kaynakli faktorlerin ve
olaylarin tiirtiniin farkina varilmalidir. Risk degerlendirme ve risk tutumu belirleme

asamasina gecilebilmesi igin bu siirecin en etkin sekilde yapilmasi gerekmektedir.

I¢ ve dis kaynakli faktorler dikkate alindiktan sonra olay tanmimlama teknikleri
kullanilarak olaylarin belediyenin hedeflerine ulasmasini destekleyici mi yoksa
engelleyici mi oldugu ortaya konulmalidir. Belediye olay tanimlamasi yaparken olay
envanteri olusturma, i¢ analiz yapma, atdlye calismalari ve goriismeler, siire¢ akisg
analizi, dnemli olay gostergeleri ve kayip olay veri yontemlerinden herhangi birini ya da
bir kagim1 aymi anda kullanabilir. Ornegin atdlye calismalar1 diizenlenerek ulasilmak
istenen hedeften sorumlu uzman personelin bilgi ve tecriibelerinden faydalanilarak
karsilasilmasi olas1 olay envanteri olusturulabilir. Bu asamada sadece kurum i¢i degil
belediyenin ¢alisma alani hakkinda fikir sahibi uzman kisiler de atolye calismalarina
davet edilip fikir aligverisi yapilabilir. Olay tanimlama teknikleri hem ge¢mis hem de
gelecek odakli kullanilmalidir. Gegmis olaylar yillik raporlama ve hesaplamalarin,
O0deme hatalarin1 ve kurum i¢i raporlamalarin incelenmesini igerirken, tekniklerin
gelecek odakli kullanilmasi degisen sosyal yapi, yeni hizmet kollar1 ve politik ¢cevrede
meydana gelen degisimler vb. etkenlerin dikkate alinmasini gerektirir. Bir olay bir
baska olaymn meydana gelmesine sebep olabilir ve birden fazla olay ayn1 anda ortaya
c¢ikabilir. Bu nedenle yonetim, olaylarin birbiri ile iligkisini analiz etmeli ve donemsel

kontroller gerceklestirmelidir.
1.5.2. Risk Tanimlama Siireci

Risk tanimlama, belediyenin hedeflerine ulasmasini engelleyici gelecekte
gerceklesme olasilig1 olan ve kurumu olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek olaylarin

belirlenmesidir.

Belediye i¢ ve dis kaynakh risklerle karst karsiya kalir. Dis kaynakh riskler;
finansal krizler, faiz ve kredi oranlarindaki artis, issizlik, niifus artis hizinin yiiksekligi,

siyasi baskilar, mevzuatta sik sik degisiklik yapilmasi ya da bosluklar bulunmasi, dogal
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afetler, diger kamu kurum ve kuruluslariyla iliskilerdeki bozulmalar ya da iletisim
yetersizligi, rekabet ve teknolojik gelismeler vb.’dir. i¢ kaynakli riskler; biirokratik
yap1, yonetim kademesindeki degisimin sikligi, kurum kiiltiiriiniin olusturulamamasi,
kurum i¢i iletisimin ve kurumsal aidiyet bagmnin zayifligi, veri gilivenliginin
saglanamamasi, personel sayisinin azlhigi, personelin niteliksizligi, teknolojik
gelismelerin adaptasyonundaki gecikme, etik degerlerin benimsenmemesi, yolsuzluk,
kaynak yoOnetimindeki zayiflik, raporlama ve performans Ol¢iim sisteminin etkin

islememesi vb.’dir.

Istanbul’un tarihsel dokusu dikkate alindiginda bu unsur IBB igin hem risk
hem de firsat niteliginde olabilir. Tarihi niteligi yer alti caligmalarinin aksamasina ve
bunun sonucunda da kaynak israfina ve zaman kaybina sebep olmaktadir. Oysa ayni
ozellik, turistler icin cazibe merkezi olmasimnmi saglamak amaciyla kullanildiginda
belediye i¢in yeni gelir kaynaklari yaratacak bir firsata doniisecektir.

Belediyenin hedeflerine ulasilmasini engelleyici iki tiir risk vardir. Bunlar
dogal ve artik risklerdir. Dogal risk, belediyenin hedefe yonelik ortaya koydugu risktir,
riskin islenmemis ilk halidir. Artik risk ise belediyenin ilgili riske yonelik risk tutumu
belirledikten sonra geriye kalacak olan risktir. Belediye hedefe yonelik risk tanimlama
yontemlerinden hangisini kullanirsa kullansin ilk olarak dogal riski belirleyecektir.

Riskler ilk tanimlama ve devam eden risk tanimlamasi olmak tizere iki sekilde
belirlenir. Ornegin, belediye belli sayida yoksula yardim hedefi belirlediginde bu
hedefini gergeklestirirken karsilasabilecegi riskleri de ortaya koyar. Bu ilk risk
degerlendirmedir. Devam eden siirecte yani hedefin yerine getirildigi donem igerisinde
hedefe yonelik belirlenen riskler tekrar degerlendirmeye tabi tutulur. Belirlenen risklere
ek olarak yeni riskler tespit edilebilir ya da dnceden belirlenen riskler ¢esitli sebeplerle
ortadan kalkmis olabilir. Bu da devam eden risk degerlendirmesidir ki belirli
periyotlarla gergeklestirilmelidir. Boylece riskler giincellenir ve hedefe ulagma yiizdesi
artirilir.

Risk tanimlama kurumun her seviyesinden personelin katilimiyla ekip
olusturularak ya da bireysel degerlendirmeler araciligiyla yapilabilir. Risk tanimlamada

beyin firtinasi, olay-sonug¢ envanteri ¢gikarma, zarar-kayip belirleme, goriismeler, 6z

212



degerlendirme, ¢alistaylar, GZFT analizi, risk anketleri ve risk arastirmalari, senaryo
analizleri, teknoloji kullanimi ve diger teknikler kullanilabilir. Hangi yontem tercih
edilirse edilsin kurum igi iletisime ve ¢alisanlarin goriislerini rahatga dile getirebilmeleri
icin uygun ortam saglanmasina 6zellikle dikkat edilmelidir. Her birey risk tanimlama
stirecinde biiyiikk Onem tagimaktadir ve kurumun dikey, yatay ve capraz iletisim
yollarinin agikligina dikkat edilmelidir. Herkes s6z hakkina sahip olmali, fikirlerin
Ozgiirce ifade edilmesi ve dnemsendigi glivence altina alinmalidir.

Belediye faaliyet alan1 kapsaminda yiizlerce risk belirleyebilir. Bu nedenle ana
hizmet ve genel yonetim alanindaki riskler ve i¢-dis kaynakli riskler; stratejik, faaliyet,
uygunluk ve raporlama hedef bagliklar1 altinda siniflandirilmalidir. Bunlarin yani sira
Olciilebilen ya da 6l¢iilemeyen risk degerlendirmeleri de yapilabilir. Risklerin bu sekilde

smiflandirilmasi riskin ilgili hedefle biitiinlestirilmesini ve takibini kolaylastiracaktir.
1.5.3. Risklerin Degerlendirilme Siireci

Stratejik planda hedef ve amaglar bes yillik belirlenmekte; ancak her yil
sonunda faaliyet ve performans programlari hazirlanmaktadir. Bu nedenle ana hizmet ve
genel yonetim alanindaki stratejik amac¢ ve hedeflere iliskin risklerin etki ve olasilik
degerlendirmeleri 5 yillik yapilmali ve yillik ya da alti aylik raporlarla siirecin takibi

saglanmalidir.

Belediye riskleri tanimladiktan sonra riskleri etki-olasilik degerlerine gore
stralamalidir. Siralamada 3*3 (yiiksek-orta-diisiik) ya da 5*5 (6nem derecesi ¢ok diisiik,
onemsiz, makul, 6nemli, feci (yikic1) matrisi kullanilabilir. Bu siralama tamamen

belediyenin kendi se¢imine dayanmaktadir.

Riskin gergeklesme olasiligr ve gergeklestigindeki etki boyutunun ¢arpimi ile
risk 6nem derecesi belirlenmelidir. Risk Onem siralamasi yapildiktan sonra riskler
stratejik plana uygun olarak 5 yillik donemde incelenmeli; ancak periyodik

degerlendirmeler yapilmalidir.

Eger riskin ortaya ¢ikma olasilig1 yiiksek degere karsilik geliyorsa bununla kast

edilen riskin ilk yil yani bir y1l i¢inde ortaya ¢ikma durumunun s6z konusu oldugudur.
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Sonug orta ise riskin ilk 3 yil i¢erisinde ortaya ¢ikma olasiliginin var oldugu, diisiik ise
bes yil i¢cinde olusma olasiliginin ¢ok az oldugu anlamina gelmektedir. Bu diizenleme,
belediyenin stratejik plandaki hedeflerinin 5 yillik donemdeki risk analizlerinin

yapilabilmesine imkan saglamaktadir.

Etki diizeyi de yine yliksek, orta ve diisiik seklinde 3*3 matrisine gore
degerlendirilebilir. Etki boyutunun yiliksek olmasi kurum genelini etkileme olasiliginin
cok yiiksek olmasidir. Sadece kurum genelini degil, hizmetten faydalananlar1 da
dogrudan etkileyecektir. Bu durumun zaman, emek ve kaynak agisindan kurumu zarara

ugratict sonuglari olacaktir.

Etki diizeyinin orta olmasi, yiiksek etki durumunda karsilasilacak sonuglarin

sadece 6nem diizeyi acisindan daha az olmasidir.

Etki diizeyinin disiik olmasi, kurum genelinde degil birim bazinda sarsici
etkilerin olabilecegine, olumsuz durumlarin vatandasa yansimasinin onlenebilecegine,

kaynak, zaman ve emek israfinin ¢ok diisiik boyutlarda olacagina isaret etmektedir.

Ornegin belediyenin kavsak yapim hedefiyle ilgili alanda risklerin ortaya
¢ikma olasilig1 3 yani yliksek, etki diizeyi ise 2 yani orta olsun. Bu durumda olasilik ve
etki degerleri ¢arpilarak riskin (3*2=6) énem diizeyi belirlenebilir. En {ist diizey 6neme
sahip risk dokuz rakami ile gosterilip 9°dan 1’e dogru siralama yapilabilir. Belediye
siralamasin1 en Onemli riskten Onemsize (9°dan 1’e¢) dogru yapabilecegi gibi
onemsizden en 6nemliye (1’den 9’a) dogru da yapabilir. Burada 6nemli olan risk 6nem
derecelerinin dogru saptanmasi ve zaman ic¢inde giincellenmesidir. Risk matrisi Sekil

20’de gosterilmektedir.
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ETKi

v

OLASILIK

Sekil 17: Risk Etki ve Olasilik Gostergesi
Kaynak: The Orange Book, 2004: 19.

Risk matrisi lizerinde 1-3 arasi, risk 6nem siralamasiin diisiik oldugunu
gosteren bir araliktir ve bu alan yesil renkle gosterilmektedir. Bunun anlami belediye bu

risklerin farkindadir ve gerekli tutumlar belirlenerek kontrol saglanmaktadir.

Risk matrisi iizerinde 4-6 arasi, risk 6nem diizeyinin orta oldugunu gosterir ve
sar1 ile isaretlidir. Bu alandaki riskler siirekli kontrol edilmesi gereken risklerdir. Onlem
alinmamasi1 durumunda olumsuz sonuglar yaratabilecek risklerdir. Bunlara yonelik
uygun tutumlarin belirlenmesi, sorumlularin atanmasi ve belirli araliklarla takibinin

saglanmas1 gereklidir.

Risk matrisi tizerinde 7-9 arasi ise, yliksek dnem derecesine sahip risklerin
oldugunu gésterir ve kirmizi ile isaretlidir. Bunlar kurumun o6ncelikle yonetmek yani
tutum belirlemek zorunda oldugu risklerdir. Yonetilmemeleri durumunda kayiplar

tahmin edilemeyecek diizeyde olacaktir.

Belediye biinyesinde ana hizmet ve genel yonetim alaninda her birimin
sorumlu oldugu hedeflere iliskin riskler tanimlandiktan sonra etki ve olasilik

derecelendirmesinin yapiminda su siralama takip edilebilir:
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Ilk adimda riskler miidiirliik bazinda tanimlanip, etki ve olasilik degerleri
dikkate alinarak dnem derecesine gore siralanmalidir. Ikinci adimda miidiirliik bazinda
siralanan O6nemli riskler daire bagkanligi kapsaminda degerlendirilerek baskanlik
bazinda risk 6nem siralamasi yapilmalidir. Ugiincii adimda her daire baskanligmin risk
siralamast baglt bulundugu genel sekreter yardimcilifi bazinda toplanarak genel
sekreter yardimcilig1r bazinda riskler 6nem derecesine gore siralanmalidir. Dordiincii
adimda her genel sekreter yardimcisi kendi sorumluluk alanlarinda belirledigi risk 6nem
siralamasini  koordinatér birime gondermelidir. Koordinatér bu verileri kullanarak

kurum risk 6nem siralamasini yapar ve boylece kurum risk profili olusturulur.

Bu sekilde bir siralamanin yapilmasinin sebebi risklerin en alt kademede
belirlenerek iist kademelerde toplanmasini saglamaktir. Riskleri en iyi belirleyecek
olanlar hizmeti yiiriitenlerdir. Bu anlamda miidiirliklere biiyiikk sorumluluk
diismektedir. Miidiirliik icerisindeki her birim ve personel gorev talimatina uygun olarak
kendi faaliyet alanindaki hizmetlere yonelik risklerin belirlenmesinde aktif rol almalidir.
Isi yiiriiten ve takibini saglayan personel, riskleri de bu siire¢ icerisinde ydnetebilecektir.
Risklerin degerlendirilip, 6nem sirasina koyulmasi yonetimin hangi risklere daha fazla

0zen gostermesi gerektigini ortaya koyacaktir.
7.5.4. Risk Tutumlarinin Belirlenme ve Sorumlularin Atanma Siireci

Riskler Onem derecesine gore siralandiktan sonra riske yonelik tutum
belirlenerek sorumlular atanmalidir. Risk tutumlar1 (kaginma, azaltma (kontrol etme),
transfer etme (paylasma) ve kabul etme) belirlenmeden Once etki ve olasilik

degerlendirmesi ve maliyet-fayda analizi yapilmis olmalidir.
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OLASILIK

Sekil 18: Risk Tutumlari
Kaynak: Mattie, J.A. ve D.L. Cassidy, 2008: 15.

Riskin etki ve olasiliginin yiiksek oldugu durumlarda kaginma ydntemi
kullanilir. Belediye yiiksek etki ve olasilik niteligi tasiyan riskli alanlardan kaginarak
risklerden de kaginmis olur. Ornegin, belediyenin toprak erozyonunun yiiksek oldugu
bir bolgede yol ¢alismasi yapmay1 planlamast hem yolun ileriki donemde ¢dkmesine
hem de can, mal, kaynak ve emek kayb1 gibi etki diizeyi yiiksek olan olumsuz ¢iktilarin
ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir. Yapilan analizler bu durumun gergeklesme olasiligini
yiiksek gosteriyorsa belediyenin bu hizmeti yapmaktan kaginmas: gerekir. Faaliyetin
gergeklestirilmemesinin belediye ve paydaglarda yaratacagi ¢iktilarin analiz edilmesi,
kaynak, zaman ve emek israfinin 6nlenmesini ve kurumsal imajin deger yitirmesini

Onleyecektir.

Azaltma ya da kontrol yontemi yiiksek olasilik; fakat diisiik etki 6zelligi
tastyan riskler i¢in uygulanmalidir. Bu durumda etkin bir kontrol sisteminin varlig
gereklidir. Ornegin, belediyenin ara¢ satin alma yerine sigortalama ydntemi ile arag
kiralamay1 se¢cmesi durumunda araglarin ariza yaratma olasilig1 yiiksek; ancak tam

sigortalama yontemi tercih edildiginden kuruma etki boyutu diisiik olacaktir.

Transfer etme yontemi yiiksek etki; fakat diistik olasilik 6zelligi tagiyan riskler

icin uygulanmaktadir. Belediye risklerin bir kismini1 sigortalama yontemi ile sigorta
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sirketleri ile paylasabilir ya da hizmeti yap-islet-devret gibi yontemlerle bagka kurum ve
kuruluglara verebilir. Bazi riskler, Ozellikle sayginlik riskleri, transfer edilemez,
yonetimin bu konuda dikkatli olmasi gerekir. Ornegin, belediye binalarinin yangin
riskine karsi sigortalanmasi belediyenin bu alandaki riskleri sigorta sirketleriyle
paylagmasini saglayacaktir. Yangin gibi olaganiistii durumlar ortaya ¢ikma olasilig

diisiik; ancak gerceklestiginde kuruma etkisi ¢cok yiiksek olan risklerdir.

Bazi risklerin etki ve olasilig1 o kadar diisiiktiir ki belediye bunlarin yonetimine
talip olabilir. Bu karar verilmeden once riskin iistlenilmesinin maliyeti analiz edilmeli
ve risk istlenicilerin bu konuda gerekli 6zeni gostermesi saglanmalidir. Aksi takdirde
basta problem olarak goriilmeyen riskler etkin yonetilmedigi takdirde kurum igin
sorunlu bir alana doniisebilir. Ornegin, kentsel doniisiim uygulama projeleri kentin yeni
ve saglam bir yapiya kavusmasini saglayacaktir. Proje yasal gerekgelerle yapildigindan
kamulastirmaya kars1 direnenlerin olmast durumunda riskin kuruma etki ve olasilik

diizeyi oldukea diisiik olacaktir.

Bu agamanin tiim adimlar1 yapilirken Tablo 35°deki gibi her birimin risk kayit
formlar1 olusturulmalidir. Daha sonra bu risk formlar1 kullanilarak kurum risk profili
olusturulmalidir. Bu ¢ergevede birim i¢in 6nemli olan risklerin, kurum genelinde
degerlendirildiginde ne kadar 6nemli oldugu tespit edilmelidir. Kisaca riskler miidiirliik,
daire bagkanligi, genel sekreter yardimcilii ve kurum bazinda etkileri seklinde

siralanmal1 ve sorumlular belirlenip donemsel takipler yapilmalidir.
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Tablo 35

Birim Risk Profil Karti
Birim ad1
Riskin ad1
Riskin yapisi (Tiirii) Stratejik, faaliyet, raporlama ve uygunluk.
(gerekirse baska basliklarda belirlenebilir)
Riskin kapsami1 O_laylarln niteliksel tanimi, biytkligd,

cesidi, sayis1 ve bagimliliklar

Risk olasilik degerlendirmesi || Diisiik, orta, yﬁksel:; olanaksiz, olast, biiyiik
olasilik; kesin ve 6nemsiz, muhtemel,
kuvvetle muhtemel vb.

Risk etki degerlendirmesi Diisiik, orta ya da yiiksek etki; az, orta, kritik
ya da hayatta kalma; ¢ok yiiksek, yiiksek,
orta vb.

Risk etki ve olasilik Onem derecesi yiiksek-orta- diisiik.

siralamast (3*3 matrisi)
Risk sorumlusu

Mevcut risk tutumu
Izleme siireci Ne kadarlik periyotlarla yapilacak.

Risk kontrol mekanizmalari
Yeni risk tutumu

Raporlama ve gelisime Risklerin azaltilmasina yonelik tavsiyeler.
yonelik tavsiyeler

7.6. iBB’de Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Uygulama Sonrasi

Asamalan

Sistemin  siirdiiriilmesi  asamasinda su asamalarin  gergeklestirilmesi

gerekmektedir:

i. Izleme Siireci.
ii. Kontrol Siireci.

iii.  Sonuglar1 Degerlendirme ve Raporlama Siireci.
7.6.1. Izleme Siireci

Belediyeler dinamik yapili kurumlar oldugu gibi faaliyet gosterdikleri gevre de
dinamiktir. Bu nedenle faaliyetler ¢esitlenmekte ve zaman i¢inde degisime ihtiyag

duymaktadir. Ayni degisim ihtiyact kurumsal risk yonetim sistemi i¢in de gecerlidir.
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Belirlenen risk tutumlar1 bir siire sonra islevsiz hale gelebilir ya da hedefte degisim
meydana gelmis olabilir. Bu durum; mevzuat degisikliginden, Yyeni personelin
gelisinden, kurum yap1 ve yonetim degisikliginden veya yeni siireclerin baslamasindan
kaynaklanabilir. Kurumsal risk yonetim bilesenlerinin yap1 ve isleyisinin zamaninda

degerlendirilebilmesi i¢in izleme yapilmalidir.

IBB biinyesinde izleme siirecinin gerceklestirilmesini saglayict bir yapi
olusturulmalidir. Hem siirekli izleme hem de ayr1 degerlendirmeler araciligiyla risk
yonetim siireci takip edilmelidir. Yapilacak izlemeler belediyenin risk profilinde
degisiklik olup olmadiginin takip edilmesini ve risk yonetim siirecinin etkili olduguna
dair yonetime giivence verilmesini ve bir bagka eylemin ne zaman gerekli oldugunun
belirlenmesini saglayacaktir. Siirekli izleme, yoOnetimin faaliyetlerle ilgili giinliik
degerlendirmeleri yapabilmesini saglamaktadir. Ozellikle yiiksek etki ve olasilik niteligi
tasiyan risklerin siirekli izlenmesi gerekir. I¢ denetgiler izleme siirecinin bir pargasidir.
Bireysel denetim sonuglari ilgili risk yonetim faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmede

yardimc1 olacaktir.

Izleme siireci belediyenin faaliyetlerine uygun kontrollerin yapildiginin,
stireglerin anlasildiginin ve takip edildiginin glivencesini saglamalidir. Belediye, risk
onem siralamasinda Onemli olarak belirledigi riskli alanlar1 ve tutumlart daha sik

degerlendirmelidir. Izleme iki yolla yapilabilir: siirekli izleme ve ayr1 degerlendirmeler.

Siirekli izleme kurumun normal ve yinelenen faaliyetleri i¢in yapilmalidir. Ayr1
degerlendirmeler olaylardan sonra uygulanmali ve kurumsal risk yonetim sistemi
hakkinda yonetime makul bir glivence saglamalidir. Siirekli izleme faaliyeti ile birlikte
ayr1 degerlendirmeler arasinda periyodik olarak baglanti kurulmalidir. Boylece sistemin
etkinligi garantiye alinmis olur.

7.6.2. Kontrol Siireci

Sistemin etkinliini sorgulayici kontrol ydntemleri gelistirilmelidir. IBB
kontrol yontem ve tekniklerinden (kontrol listeleri, soru formlar1 ve akis semalart vb.)
uygun olanim belirleyerek kullanmalidir. Belediye kurumsal risk yonetim siireclerini

diger kurumlarinkiyle karsilastirarak eksik ya da zayif yonlerini tespit edebilir.
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Onleyici, diizeltici, yonlendirici ve denetleyici kontrol faaliyetleri yiiriitiilerek istenilen
sonuglara ulasilmasi saglanabilir.

Onleyici kontrol, istenmeyen sonuglarin meydana gelmesini 6nlemek ve risk
olgunluk seviyesinin risk istah1 ile uyumlu olacak diizeye getirilmesini saglamak
amaciyla yapilir. Ornegin, ihaleye ¢ikilmadan &nce gerekli evraklarin kontrol edilmesi
ve yeni girigilecek bir projede personelin egitilmesi suretiyle personel kaynakli
basarisizliklarin dniine gegilmesi bu kapsamda degerlendirilebilir.

Diizeltici kontrol, istenmeyen sonuglarin ortadan kaldirilmasi amaciyla
uygulanir. Ornegin, belediyenin kavsak yapimi isi sonucunda orada pek ¢ok kaza
meydana geldigi tespit edilmisse bu olumsuz sonuglart ortadan kaldirmak amaciyla
belediye bir takim isaret ve levha ya da isiklandirma segeneklerinden bir ya da bir
kacini uygulayabilir.

Yonlendirici kontrol ise belediyenin ulagsmak istedigi belirli sonuglarin elde
edilmesi icin uygulanir. Istenmeyen olaylardan kaginmak ve belediyenin hedefine
ulasmasini kolaylastirmak icin kullanilabilecek etkin bir kontrol yéntemidir. Ornegin,
turist sayisin1 artirmak hedeflenmisse, bunu saglayici tedbirlerin alinmasi bu kapsamda
bir kontrol hizmeti olarak degerlendirilebilir.

Denetleyici kontrol, olay gerceklestikten sonra istenmeyen sonuglarla
karsilagilip karsilasiimadigini ortaya koyucu bir yontemdir. Caydirici etkisi sayesinde
risklerin istenmeyen sonuglarinin ortaya ¢ikmasim engelleyebilir. Ornegin, personelin
mesai giris ve ¢ikislarii kontrol etmek amacgli uygulanacak karth giris-¢ikis sistemi,

stirecin kontroliinii saglayacaktir.
7.6.3. Sonuclart Degerlendirme ve Raporlama Siireci

Raporlar, uygulama sonuglari hakkinda yonetimi bilgilendirmek amaciyla
hazirlanmaktadir. Miidiirlik bazinda hazirlanacak raporlar, risk yonetimiyle ilgili birim
tarafindan, daire baskanligi ve sonra genel sekreter yardimciligi biinyesinde koordine
edilerek koordinator tarafindan iist yonetime sunulmalidir. Raporlar i¢ ve dis denetgiler
tarafindan incelenmeli ve varsa eksiklikler hakkinda iist yoOnetime tavsiyelerde

bulunulmalidir.
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Ust yonetime sunulmak iizere hazirlanacak raporda asagidaki noktalara yer

verilmelidir:
I.  Sistemin amaci.
Ii. Hedeflenen ve ulasilan sonuglarin karsilastirmalari.
lii.  Risk tablolar1 ve sorumlular.
iv. Risk tutumu ve sonucu.

V. Giincelleme sonucunda risk tutumunda ya da risk Oncelik siralamasinda

degisiklige gidilmisse bunlara iliskin bilgiler.

vi.  Bir sonraki yil igin belirlenen hedefler.

vii.  Siiregteki zayiflik ve eksikliklerin tespiti.

viii.  Siiregte kullanilan kaynaklarin analizi (yeterli mi degil mi?).
ix. Risk yonetiminde sorumlularimn yeterliligi (egitim gerekli mi?).
X.  Sistemin kurum basarisina katki diizeyi.

xi.  Risk miidiirliigii ve i¢ denetgilerin sisteme katkis1 yeterli mi degil mi?

Son adimda risk degerlendirme siireci ve risk tablolar1 donemsel kontrollerle
giincellenmelidir. Risk tutumunun etkinligi degerlendirilmeli ve gerekliyse tutum
degistirilmeli ve riskin onem derecesi donemsel olarak sorgulanmalidir. Ayrica risk
tutumu sonucu olusabilecek ikincil risklerle ilgili risk degerlendirmeleri yapilarak

sirecin uygulanmasina devam edilmelidir.
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7.7. Belediyelerde i¢ Denetcilerin Kurumsal Risk Yonetim Sistemi

Kapsamindaki Sorumluluklari ve Sistemin I¢ Kontrolle Iliskisi

I¢ denetim; I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu’nca belirlenen standartlar esas
alinarak, Kurulun koordinasyon ve rehberliginde, i¢ Denetim Birim Baskanligi’nca
hazirlanan ve {ist yonetici tarafindan onaylanan risk odakli denetim plan ve programlari
kapsaminda, mali olan ve olmayan tiim islemleri igeren, sistematik, siirekli ve disiplinli
bir yaklasimla ve fonksiyonel bagimsizlik ilkesi uyarinca sertifikali i¢ denetcilerce

yiiriitiilen bir faaliyet 6zelligi tasimaktadir (T.C. Maliye Bakanligi, 2006: 5).
5018 sayil1 Kanun’un 63. maddesine gore i¢ denetim faaliyetleri;

“Idarelerin yénetim ve kontrol yapilar ile mali islemlerinin risk yéonetimi,
yonetim ve kontrol siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde
sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gérmiis standartlara uygun

olarak ger¢eklestirilir.” seklinde agiklanmaktadir.

Ic Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yonetmeligin 5.

maddesinde i¢ denetim faaliyetinin amaci agagidaki sekilde ifadelendirilmektedir:

“Kamu idarelerinin faaliyetlerinin amag¢ ve politikalara, kalkinma planina,
programlara, stratejik planlara, performans programlarina ve mevzuata uygun olarak
planlanmasini ve yiiriitiilmesini; kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini;

bilgilerin giivenilirligini, biitiinliigiinii ve zamaninda elde edilebilirligini saglamak.”

I¢ denetimin tanim ve amacina bakildiginda kurumsal risk yonetim sistemi ile
iliskili ve onu destekleyici oldugu goriilmektedir. I¢ denetim hem mali hem de mali
olmayan tiim alanlara uygulanmakla birlikte bu tanimda sistemin mali islemlerin risk
yonetiminin degerlendirilmesine vurgu yapilmakta ve i¢ denetimin risk odakli denetim
plan ve programlarina goére yapilmasi gerektigi belirtilmektedir. Kurumsal bir risk
yonetim anlayisindan ziyade mali yap1 ve verilere iliskin bir risk yonetiminden soz
edilmesi, kurumun diger birim ve hizmet alanlarinda bu anlamda bir bosluk oldugunu

ortaya koymaktadir.
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Kamu idarelerinin yurt dist ve tasra dahil tiim birimlerinin islem ve
faaliyetlerinin risk odakli denetim plan ve programlar1 kapsaminda sistematik, siirekli
ve disiplinli bir yaklagimla denetim standartlarina uygun olarak i¢ denetime tabi
tutulmas1 gerekmektedir (I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda

Yonetmelik md. 6).

Maliye Bakanlig1 tarafindan yayimlanan “Ust Yoneticiler igin I¢ Kontrol ve I¢
Denetim Rehberi”’nde i¢ denctim bilesenleri; kontrol, yonetim ve risk yoOnetim
siireclerini degerlendirmek olarak belirtilmektedir. I¢c denetcilerin risk ydnetim
stireclerini degerlendirirken; idarenin hedeflerine ulasmasini engelleyici riskleri
belirlemesi, analiz etmesi, smiflandirmasi, alinmasi gercken Onlemleri tespit etmesi

uygulama ve izleme kapasitesini degerlendirmesi ve onerilerde bulunmasi istenmektedir

(7).

Ic Denetim Koordinasyon Kurulu tarafindan, i¢ denetim birimlerince
hazirlanacak risk degerlendirme calismalarmin temel esaslari belirlemek iizere, I¢
Denet¢ilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmeligin 36. maddesi uyarinca
Kamu I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi hazirlanmistir. i¢ denetim
birimlerinin risk degerlendirme caligmalarina iliskin hususlari, bu rehbere uygun olarak
kendi i¢ denetim birim yOnergelerinde diizenlemesi gerektigi vurgulanmaktadir (Kamu

I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi, 1)

Kamu I¢ Denetim Plan ve Programi Hazirlama Rehberinde, i¢c denetimin risk
odakl1 yapilmasi gerektigine ve kamu idarelerinin maruz kalabilecegi risklerin siirekli
Olciilmesi ve degerlendirilmesiyle yiiksek riskli alanlarin belirlenmesi ve buna
dayanarak i¢ denetim plan ve programinin hazirlanmas: gerektigine dikkat
cekilmektedir. Risk odakli denetim; idarelerin faaliyet alanlarina iliskin risk
faktorlerinin tanimlanmasini, risk seviyelerinin 6l¢iilmesini, bu riskler i¢in uygulanan
kontrollerin etkinlik ve yeterliliginin degerlendirilmesini ve ytiksek risk iceren alanlara
denetim  Onceliinin  verilmesini  Ongdren bir denetim  yaklagimi  olarak
tanimlanmaktadir. Risk odakli denetimde amag; denetim kaynaklarinin etkin

kullaniminin saglanmasi ve riskli alanlara yogunlagilarak yonetim, kontrol ve risk
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yonetim siireglerinin etkinlik diizeylerinin arttirilmasinda yonetime yapilan katkinin en
iist seviyeye c¢ikartilmasidir. Risklerin tanimlanmasi ve kontrolii i¢in gerekli stratejilerin
gelistirilmesinden ve uygulanmasindan yonetim sorumlu tutulmaktadir (Kamu I¢

Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi, 1).

Yonetim tarafindan tanimlanan riskler ¢ercevesinde idarelerin tiim faaliyetleri
i¢ denetim birimlerince kapsamli bir risk analizine tabi tutulacaktir. Risklerin
tanimlanmasi ve kontrolii i¢in yonetimce bir risk yonetim siirecinin olugturulmamasi
veya olusturulan siirecin etkin olmadiginin daha onceki denetimlerde tespit edilmesi
halinde risk tanimlamasi calismalari i¢ denetim birimlerince yapilabilecektir (Kamu i¢

Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi: 1).

Belirlenen riskler iizerinde yapilan analiz sonuglari degerlendirilerek, kamu
idarelerinin hizmetlerini etkileyebilecek riskler derecelendirilir. Bu degerlendirme
sonuclarina gore en yiiksek risk i¢eren alan ve konulardan baslanarak i¢ denetim plan ve

programlar1 hazirlanir (Kamu I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi: 1).

Kamu I¢ Denetim Plan1 ve Programi Hazirlama Rehberine gore i¢ denetim

birimince yapilacak risk degerlendirmesi dort asamadan olusmaktadir (1):

i. Denetim evreninin tanimlanmasi: Denetim evreni belirlenirken (2):
* Kurum amaglarinin gergeklestirilmesine 6nemli derecede katkida
bulunup bulunmadigi,
» Kurum iizerindeki etkisinin dikkate deger boyutta olup olmadig,
* Denetim dahil yapilacak kontrollerin maliyetinin {istlenilmesine

degip degmedigi,
gibi noktalar dikkate alinmalidir.

ii. Denetim alanlarinin belirlenmesi: Rehbere gore denetimde esnekligi
saglamak ve denetim gorevini yoOnetilebilir bir alanla sinirlamak i¢in denetim evreni;
birim, faaliyet, siire¢, proje veya bunlardan birkagi bir arada degerlendirilmek suretiyle
boliimlere ayrilabilir (2-3).
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iii. Yapisal Risk Diizeylerinin Belirlenmesi: Yapisal risk; mevcut kontroller ve
tedbirler disarida tutuldugunda kamu idarelerinin mevcut yapisindan veya faaliyetin

dogasindan kaynaklanan risktir (2).

Risk kriterleri tanimlanirken kullanilacak model miimkiin oldugunca basit
secilmeli ve kullanilan risk kriterlerinin tanimlarmi icermelidir. Ust yénetici ile i¢
denetim biriminin riskli alanlarin belirlenmesinde kullanilan kriterleri anlamasi ve bu
kriterler iizerinde goriis birligi icinde olmasi 6nemlidir. Idareler, kendi faaliyet
alanlara uygun risk kriterleri modelini olusturmalidir. Rehberde belirtilen 6rnek risk
kriterleri sunlardir: Biitce biiyiikligl, islem hacmi ve personel sayisi, faaliyetlerin
karmasikligi, mevzuatin yogunlugu, yapisal, islevsel ve teknik degisimler ve bilgi

teknolojileri sisteminin yapisi (2-3).

Yapisal risk kriterleri tanimlandiktan sonra kiimiilatif ( etki ve 6nem diizeyi) ve
goreceli (olasilik diizeyi) yontem kullanilarak riskler olgiilerek Oncelik siralamasi

yapilmaktadir (3).

iv. Denetim alanlarinin 6nceliklendirilmesi: Her denetim alanina ait risklerin
karsilastirilarak denetim alanlarinin siralanmasidir. Ornek olarak: yiiksek-orta-diisiik
riskli alan siralamasi1 yapilmistir. Rehbere gore denetim alami Oncelik siralamasina
koyulduktan sonra denetim kaynaklarinin yeterliligi ve denetimin siklig1 belirlenmelidir.
Ornegin ¢ok yiiksek riskli alanlarmn her yil, orta dereceli riskli alanlarin iki yilda bir,
diistik riskli alanlarin ise {i¢ yilda bir denetlenmesini dngdren bir planlama yapilabilir

(3-4).

I¢ denetcilerin gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken {ist ydnetimin
destegini almas1 gerekir. Bunun yani sira I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslari
Hakkinda Yonetmeligin 12. maddesine gore list yoneticiler, i¢ denetim faaliyetleri

yerine getirilirken su sorumluluklari yerine getirmelidir:

i. I¢ denetcilerin gorevlerini bagimsiz bir sekilde yerine getirmeleri icin

gereken tlim Onlemleri alir.

226



ii. I¢ denetgilere, idarenin faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecek risklerin

tespiti caligmalarinda gerekli imkani saglar.

iii. I¢c denetim kapsamina giren konularda, i¢ denetcilere gerekli bilgi ve

belgelerin saglanmasi amaciyla, birimler arasinda etkili iletisim kurulmasini saglar.

iv. I¢ denetim raporlarinda diizeltilmesi ve iyilestirilmesi &nerilen konulari

degerlendirir ve gerekli 6nlemleri alir.

v. I¢ kontrol siirecinde elde ettigi bilgilerle i¢ denetimden elde edilen bilgileri

karsilastirir.

vi. Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanimimna iligkin tedbirleri

gerektiginde i¢ denetgilerle goriiserek belirler.
vii. I¢ denetcilerin mesleki yeterliliginin gelistirilmesi igin gerekli tedbirleri alir.

viii. I¢ denetcilerin gorevlerini yaparken, bagimsizhk ya da tarafsizhginin

tehlikeye girdigi veya ihlal edildigi durumlarda gerekli tedbirleri alir.

ix. I¢ denetim faaliyetinin kalitesini gdzetir ve bu amacla kalite kontrol ve
gelisim programi olusturur, i¢ denetgilerin gérevlerinde gosterdikleri performanslarin

takip eder.

X. I¢ denetim kaynaklarimin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde

kullanilmasin1 saglar.

xi. I¢ denetim birim biitcesine iliskin islemlerin yerine getirilmesi ve personelin

ihtiyac1 olan mesleki arag, gere¢ ve malzemenin temin edilmesine iligkin tedbirleri alir.

Kamu I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberine gére kurumdaki risk ve
belirsizliklerin olumsuz etkilerinin azaltilmasinda yiiriitiilecek i¢ kontrol siiregleri en
etkili yontem olacaktir. 5018 sayili Kanun’un 55. maddesine gore i¢ kontrol su sekilde

tanimlanmaistir:
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“idarenin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin
korunmasini, muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve
yvonetim bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere idare
tarafindan olusturulan organizasyon, yontem ve siiregle i¢ denetimi kapsayan mali ve

diger kontroller biitiiniidiir.”

Ic kontrol sisteminin tanimi degerlendirildiginde kurumsal risk ydnetim
sisteminin faaliyet, uygunluk ve raporlama hedeflerini destekleyici oldugu
goriilmektedir. Ayrica i¢ kontrol sistemi mali ve mali olmayan tiim alanlar1 kapsamakta
ve Oncelikle riskli alanlar1 dikkate almaktadir. Bu nedenle risklerin tanimlanmis ve

degerlendirilmis olmas1 gerekir.

Ic kontrol sisteminin unsurlar1; kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol
faaliyetleri, bilgi, iletisim ve gozetimdir. COSO i¢ kontrol modelinde kontrol ortamu,
kurumun is yapma bi¢imini yani kurum kiiltiiriinii ifade etmektedir. Risk degerlendirme,
mevcut kosullarda meydana gelen degisiklikler dikkate alinarak siireklilik temelinde
risklerin belirlenmesi siirecidir. Idare, stratejik planda belirlenen amag ve hedeflere
ulasilmasini engelleyecek i¢ ve dis nedenlerden kaynaklanan riskleri degerlendirmeli ve
risklerin minimize edilmesi i¢in gerekli caligmalart yapmalidir. Kontrol faaliyetleri
amaglara ulasilmasini engelleyici risklerin yoOnetilmesini ve takibinin saglandigi
Onleyici, tespit edici ve diizeltici Onlemlerin alindigir bir siirectir. Ayni zamanda
kurumun tiim faaliyetlerinin mevzuata uygun etkin ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesinin
kontrolii saglanmaktadir. Bilgi ve iletisim, i¢ kontrol sisteminin islerligi agisindan
olduk¢a &nemli bir unsurdur. Izleme ise i¢ kontrol faaliyetlerinin belirli araliklarla takip

edilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir.

Kamu I¢ Kontrol Standartlarinda, “risk degerlendirme satandartlar1” bashiginda
risklerin  degerlendirilebilmesi i¢in gerekli sartlar “planlama ve programlama
standartlar1” ve “risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi standardr™ alt bagliklarinda

agiklanmaktadir.

228



Planlama ve Programlama Standard:: 1dareler; faaliyetlerini, amag, hedef ve

gostergelerini ve bunlar gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari igeren plan
ve programlarini olusturarak duyurmali ve faaliyetlerinin plan ve programlara
uygunlugunu saglamalidir. Bu standart icin gerekli genel sartlar asagida

siralanmaktadir;

i. Idareler misyon ve vizyonlarin1 olusturmak, stratejik amaclar ve olciilebilir
hedefler saptamak, performanslarini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek amaciyla
katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlamalidir.

ii. Idareler, yiiriitecekleri program, faaliyet ve projeleri ile bunlarin kaynak
ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini igeren performans programi
hazirlamalidir.

iii. Idareler, biitgelerini stratejik planlarina ve performans programlarina uygun
olarak hazirlamalidir.

Iv. Yoneticiler faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik plan ve performans
programiyla belirlenen amag ve hedeflere uygunlugunu saglamalidir.

V. Yoneticiler, gérev alanlar1 cercevesinde idarenin hedeflerine uygun o6zel
hedefler belirlemeli ve personeline duyurmalidir.

vi. Idarenin ve birimlerin hedefleri, spesifik, dl¢iilebilir, ulasilabilir, ilgili ve

sureli olmalidir.

Risklerin_belirlenmesi ve degerlendirilmesi: 1dareler, sistemli bir sekilde

yaptig1 analizlerle amag¢ ve hedeflerinin gergeklesmesini engelleyebilecek i¢c ve dis
riskleri tanimlayarak degerlendirmeli ve alinacak Onlemleri belirlemelidir. Bu

standardin saglanabilmesi i¢in gerekli genel sartlar sunlardir:

i. Idareler her yil sistemli bir sekilde ama¢ ve hedeflerine yonelik riskleri
belirlemelidir.
ii. Risklerin gergeklesme olasiligi ve muhtemel etkileri yilda en az bir kez
analiz edilmelidir.
iii. Risklere kars1 alinacak Onlemler belirlenerek eylem  planlarn

olusturulmalidir.
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Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in gerekli 6n sartlar planlama ve
programlama standardi basliginda diizenlenmekte ve bunlara yonelik risk yonetim

siireci tesvik edilmektedir.

COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve Raporu 1992 yilinda yaymlanmus,
aradan gecen on iki yildan sonra 2004 yilinda, ihtiyag ve talebe dayali olarak ve i¢
kontrol modelini de destekleyici, COSO Kurumsal Risk Yo6netim Biitiinlesik Cercevesi
yayimlanmistir. Hem COSO i¢ kontrol modelinin unsurlart hem de COSO kurumsal
risk yonetim modelinin unsurlar1 birbirini destekleyici nitelik tasimaktadir. Birbirini
destekleyici 6zelliklerinden dolay1 i¢ kontrol sistemini etkin bir sekilde uygulayan her

kurum kurumsal risk yonetim sistemini de kuruma kolayca adapte edebilecektir.

7.8. IBB i¢ Denetim Birim Baskanlhig’min Kurumsal Risk Yénetim Sistemi

Kapsaminda Ustlenmesi Gereken Gorev ve Sorumluluklar

[BB’nin i¢ denetim biriminden beklentisi, kurumun misyon ve vizyonuna
ulagsmada, kamu kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasinda ve kuruma
deger katmada 6nemli bir rol iistlenmesidir. I¢ Denetim Birim Baskanligi’nin amaci ise
kurumun misyon ve vizyonuna ulagsmak i¢in tiim islem ve faaliyetlerin stratejik plana,
performans ve yatirim programlarina, mevzuata uygun olarak planlanmasi ve
yiiriitilmesinde risk odakli; uygunluk, performans, mali, bilgi teknolojisi ve sistem
denetimi uygulamalariyla nesnel giivence saglayarak kuruma deger katmaktir (IBB Ig

Denetim Birim Bagkanligi 2009 Yili Faaliyet Raporu, 2010: 1-2).

IBB I¢ Denetim Birim Baskanligi 2010-2011-2012 yillar1 i¢ denetim
programlarin1 hazirlamis ve 2009, 2010 ve 2011 yilina iliskin i¢ denetim faaliyet

raporlarint hazirlayarak performans 6z degerlendirmesi yapmustir.

2010 yili i¢ denetim programi kapsaminda risk yonetim siirecinin nasil ele
alindig1 degerlendirildiginde, kurum c¢apinda biitiinlesik risk yonetim calismasi
tamamlanmadigindan kurumun tiim stireglere iliskin risklerinin yazili sekilde

tanimlanmadig1 gortilmektedir.
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2011 yili i¢ denetim programinda denetim evreninde 24 temel siire¢, 118 alt
siire¢ ve 505 detay siire¢ belirlenmistir. Belirlenen her bir denetim alani ile ilgili maruz

kalinabilecek temel riskler tanimlanmastir.

2012 yili i¢ denetim programi kapsaminda 23 temel siiregten hareketle
belirlenen denetim alaninda; 113 alt siire¢c ve 520 detay siire¢ bulunmaktadir. Belirlenen

her bir denetim alani ile ilgili maruz kalinabilecek temel riskler tanimlanmistir.

IBB i¢ denetim birimi denetimler sirasinda belirtilen siireclere iliskin risk
tanimlamas1 yapmis, bu risklerin azaltilmasina yonelik kontroller tasarlamis ve risk
kontrol matrisi seklinde hazirlanan bu veriler denetlenen birim ydneticileri ile kismen
paylagilmistir. Bu kapsamda 13 adet sistem denetimi faaliyeti ile 153 adet risk
tanimlannustir (Bkz. Tablo 36) (2011 Yili I¢ Denetim Birimi Baskanligi Faaliyet
Raporu, 2012: 17).
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] Tablo 36
2011 Yih I¢ Denetim Faaliyet Doneminde Belirlenen Risk Sayisi

DENETLENEN SUREC RiSK
SAYISI
Altyap1 Transe Calismalarina Iliskin Ruhsat Islemlerinin 8
Yiriitiilmesi Siireci
Yolcu Terminalleri ile A¢ik — Kapali Otoparklarin 18
Ruhsatlandirilmasi Siireci
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Miilkiinde Olan Sihhi ve 20
Umuma Agik Isyerlerinin Ruhsatlandirilmas: Siireci
Akaryakit, LPG ve CNG Istasyonlarmin Ruhsatlandirilimasi 29
Siireci
Birinci Sinif Gayristhhi Miiesseselerin Ruhsatlandiriimasi 19
Siireci
Atik Yonetimi- Atiklarin Geri Kazanilmasi Siireci 6
Gayrimenkullerin Envanterinin Tutulmas: Siireci 13
Gayrimenkullerin Degerlemesinin Yapilmasi
Insan Kaynaklar1 Planlama Siireci 7
Kurum I¢i Yatay ve Dikey Iletisimin Saglanmasi 18
Kurum Biinyesinde Birimlerin Faaliyet ve Projelerinin 7
Paylasilmasi
Oziirliiler Icin Toplu Ulasim Araclarinin Kullanimina 1
Yonelik Hizmetlerin Verilmesi
Egitim Thtiyag Analizinin Yapilmasi ve Onceliklerin 6
Belirlenmesi
Kaynak: 2011 Yili i¢ Denetim Birimi Baskanlig1 Faaliyet Raporu, 2012:
11-12.

Raporda, kurumsal ve kentsel risklerin biitlinciil bir yaklagimla belirlenmemis
olmasi, st yoOnetimden baslayarak farkli kurumsal kademelerde hedeflerin
biitiinliiglinliin incelenmesi ve faaliyetlerin gelisiminin izlenmesi konusunda ayni
seviyede algimmin olmamasi ve otomasyon destekli bilgi sistemlerinin eksikligi i¢
denetim faaliyetine iliskin gelistirilmesi gereken hususlar olarak belirlenmistir (2011

Y1l i¢ Denetim Birimi Baskanlig1 Faaliyet Raporu 2012: 16).

Faaliyet Raporlarinda, kurumsal ve kentsel risklerin biitiinciil bir yaklagimla
belirlenmedigi ve kurumsal risk yonetim bilincinin ve organizasyonunun bulunmadigina

deginilmektedir.
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IBB I¢ Denetim Birim Bagkanligi, IIA’nin Kurumsal Risk Yonetiminde I¢
Denetgilerin =~ Sorumlulugu  baslikli  calismast  kapsaminda degerlendirildiginde
iistlenmemesi gereken gorevleri iistlendigi goriilmektedir. IIA’nin ¢alismasina gore i¢
denetgilerin temel rolleri; risk yonetim stireclerine ve risklerin dogru degerlendirildigine
dair giivence vermek, risk yonetim siireglerini degerlendirmek, énemli risklerle ilgili
raporlamalar1 degerlendirmek ve 6nemli risklerin yonetimini gézden gecgirmektir. Mesru
i¢ denetim danigsmanlik rolleri ise; risk tanmimlama ve degerlendirme siirecini
kolaylastirma, risk tutumlarinin belirlenmesine rehberlik etme (yonetici koglugu
yapma), kurumsal risk yonetim faaliyetlerini koordine etme, risklerle ilgili raporlar
birlestirme, kurumsal risk yonetim sisteminin temel yapisinin korunmasini ve gelisimini
saglama, kurumsal risk yOnetim sisteminin kurulmasini savunma ve kurulmasina
sahiplik etme, kurul onay: icin kurumsal risk yonetim stratejisi gelistirmektir. I¢
denetimin lstlenmemesi gereken roller; risk istahini belirleme, risk yonetim siireglerini
uygulama, risk yonetim giivencesi verme, risk tutumlarina iliskin karar alma, risk

yonetim tutumlarini yonetim adina uygulama ve risk yonetimi ile ilgili hesap vermedir.

IBB I¢ denetim Birim Baskanligi Denetim Programi ve Faaliyet Raporlari
incelendiginde belediyenin faaliyet alanlarina yonelik risk tanimlama, degerlendirme ve
onceliklendirme ¢aligmalarinin bu birimce yapildigr goriilmektedir. Ayrica risk evreni
de i¢ denetim birimince olusturulmustur. COSO ve IIA’nin diizenlemesine gore bunlar
yonetimin sorumlulugu olmakla birlikte, bu goérev ve sorumluluklarin i¢ denetciler
tarafindan gerceklestirilmesi birimin gorev yiikiiniin artmasina ve asil hizmetlerini
gerceklestirememesine ve i¢ denetgilerin bagimsizlik ve tarafsizliklarinin zedelenmesine

sebep olmaktadir.

Hem bilgi seviyeleri hem de yetenek ve tecriibeleri dikkate alindiginda ig
denetgilerin kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum ve uygulama asamasina dahil
edilmesi gerektigi bir gercektir; ancak katilim IIA’nin belirledigi kriterler kapsaminda
gerceklestirilmelidir. I¢ denetgilerin rolleri siireci ydnetmekten ziyade, siireci
yonetmekle sorumlu yoneticilere yardimci olmak ve damigsmanlhik saglamak olmalidir.

Risklerin tanimlanma siirecini kolaylagtirmali, tutumlarin uygunlugunu kontrol etmeli
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ve risk raporlarmi birlestirmelidir. I¢ denetgilerin bagimsizlik ve tarafsizliklarimi

engelleyecek her tiirlii gérev ve sorumluluktan uzak durmasi gerekmektedir.

I¢ denetim planlar1, kurum risk evreni olusturulup risk istah1 belirlendikten ve
riskler tanimlanip, analiz edildikten sonra hazirlanmalidir. Denetim planinda, denetimin
amaci, gerekli kaynaklar ve zamanlama belirtilmelidir. Risklerin 6nem derecesine gore
siralanmast i¢ denetcilerin hangi alanlara daha fazla dikkat etmesi gerektigini
belirleyecektir. Risklerin 6nem siralamasindaki degisimler dikkate alinarak ve gerekli
diger durumlarda i¢ denetim planlart revize edilmelidir. Revize edilen planda,
giincelleme tarihine kadar yapilan denetim caligsmalarina iligskin ayrintili bilgiye yer

verilmelidir.

Yeni faaliyet alanlari, projeler, kurum yapisi, finans ydnetimi ve insan
kaynaklar1 alanlar1 6nemli riskleri igerdigi i¢in i¢ denetim planlarinda 6ncelikle dikkate
alinmalidir. Planlar hazirlanirken {ist yonetimin riskli alanlara yonelik goriis ve onerileri

dikkate alinmalidir.

I¢ denetciler sistemdeki eksiklik, hata ve suistimalleri belirleyerek, bunlarin
tekrar ortaya cikmasini Onleyici tavsiyelerde bulunmali, belediyenin islevselligi ve
basar1 yiizdesinin artirilmasina odaklanmalidir. I¢ denetciler kurumun yénetisim, risk
yonetimi ve kontrol siireglerini gelistirici danigsmanlik hizmetlerinde bulunmalidir.
Kurumsal risk yonetim sisteminin kuruma tanmitilmas: ve farkindalik kazandirilmasi
konusunda danigmanlik yapmalidir. Risk dilinin gelistirilmesine yonelik tesviklerde

bulunmali ve riske yonelik bir kurum kiiltiirti kazanilmasinda destekleyici olmalidir.
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SONUC ve ONERILER

Tiirkiye’de kamu mali yonetim ve kontrol alaninda son yillarda yasanan en
onemli degisimlerden biri 5018 sayili Kanun’un yiiriirliige girmis olmasidir. Kanunla
birlikte kamu mali yonetimi ve kontrol sistemi, uluslararasi standartlar ve Avrupa
Birligi uygulamalariyla uyumlu olacak sekilde yeniden yapilandirilma siirecine
girmistir. Kanun, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanimi, seffaflik ve
hesap verebilirlik gibi iyi yonetim ilkelerini uygulamaya koymustur. Stratejik plan ve
performans esasli biitce hazirlanmasi, i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalarinin
gerceklestirilmesinin - hedeflenmesi  kamudaki  degisimi  destekleyici nitelikteki
uygulamalardan sadece birkagidir. Kurumsal risk yonetim sistemi de hem i¢ kontrol ve
i¢ denetimin bir parcast hem de etkinlik, ekonomiklik ve verimlilik gibi ilkelerin
gerceklestirilmesine yardimer bir silire¢ olarak kamu kurumlarinda en kisa zamanda
uygulamaya gegirilmesi gereken bir sistemdir. 5018 sayili Kanun ve bu kanunu
destekleyici diger diizenlemelerde i¢ denetim sisteminin risk odakli yapilmasi gerektigi
vurgulanmakla birlikte gerek mevzuatta gerekse yerel literatiirde bu konuda eksiklikler

oldugu gozlemlenmektedir.

Bu tezde oncelikle i¢c denetim sistemiyle ilgili bilgilere yer verilmistir. Ig
denetim sisteminin ne oldugunun anlagilmasi, kurumsal risk yoOnetim sistemiyle
aralarindaki baglantimin  kurulmasini saglayacaktir. I¢ denetim sistemi kurumun
yonetim, i¢ kontrol ve risk yonetim siireglerinin etkinligini bagimsiz ve tarafsiz bir
sekilde degerlendirerek {ist yOnetime giivence sunmakta ve sistemlere iliskin
damismanlik hizmeti vermektedir. I¢ denetcilerin gérev ve sorumluluklarmin
kapsaminin  belirlenmesi  kurumsal risk yOnetim sistemi kapsaminda neler
yapacaklarinin anlasilmasini1 saglayacaktir. Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum
ve uygulanma agamasindaki sorumluluk {ist diizey yonetici ve diger yoneticilere
diismektedir. Bagimsizliginin ve tarafsizligimin korunmasi gereken i¢ denetgilerin
kurum igerisinde risk yonetim sistemi ile ilgili tistlenecegi roller IIA tarafindan agikca
belirlenmistir. i¢ denetgiler Snemli risklerin ve uygun risk tutumlarmin belirlendigine ve

genel olarak sistemin etkin uygulandigina dair list yonetime giivence verir. Bir diger
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temel rolleri sistemin kurulum ve uygulanma asamalarinda siiregleri kolaylagtirmak
amaciyla danismanlik yapmaktir. I¢ denetcilerin dzellikle dikkat etmesi gereken nokta,
yonetimin yerine gegerek risklerin yonetimini {istlenmemesi gerektigidir. I¢ denetgilerin
faaliyet gosterdikleri kurumu yakindan tanimalar1t ve kurumsal risk yonetim sistemine
yonelik giivence verebilmeleri i¢in kurumdaki 6nemli degisiklikler konusunda bilgi

sahibi olmalar1 dnemlidir.

Tezin ti¢iincii bolimiinde risk odakli i¢ denetim anlayisindan hareketle mevcut
tilke uygulamalarinda en ¢ok tercih edilmekte olan Avustralya ve Yeni Zelanda,
Ingiltere, Kanada ve Amerika risk modellerine yer verilmektedir. Bu tezde risk yonetim
modelleri kapsaminda Amerika’da uygulanmakta olan kurumsal risk yonetim sisteminin
incelenmesi 6zellikle tercih edilmistir. Clinkii Tiirkiye’deki i¢ kontrol ve i¢ denetim
sistemi uygulamalarinda COSO standartlan takip edilmektedir. Kurumsal risk yonetim
sistemine iligskin diizenlemeler de COSO tarafindan hazirlanmis ve sistemde i¢
denetgilerin rollerine ITA tarafindan agiklik getirilmistir. Bu kapsamda Tiirk kamu
yonetiminde sistemler (i¢ kontrol, i¢ denetim ve kurumsal risk yonetimi) arasinda
biitlinliik saglanabilmesi Ve tercih edilen bir uygulama modeli olmasi1 sebebiyle bu tezde

kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi incelenmektedir.

Kurumsal risk yoOnetim sistemi stratejilerin olusturulmasi ve hedeflere
ulagilmasina yonelik makul giivence veren bir sistemdir. Kurum misyon ve vizyonu
belirlendikten sonra bunlara dayali olusturulan stratejik plandaki hedeflere ulasilmasina
yardimc1 olmak amaglh kullanilmaktadir. Kurum risk istahinin belirlenmesini saglayarak
kurumun bu kapsamda kabul edebilecegi riskleri en 1yi sekilde yonetmesine imkan
vermektedir. Kurumsal risk yonetim sistemi kurumun basarisiz sonuglara degil, siiregte
basarisiz sonuglarin ortaya c¢ikmasina sebep olan nedenlere odaklanmasini ve onlari

yonetmesini ve hatta firsat saglayicit durumlarin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir.

Kurumsal risk yonetim sistemi geleneksel risk yonetimindeki gibi riskleri
“kotli-olumsuz” olarak algilamaz, riskleri yonetilebilir ve kurum ig¢in art1 bir degere
dondtistiirtilebilir goziiyle degerlendirdiginden hedeflere yonelik riskler tanimlanarak

nasil tutumlar uygulanabilecegi belirlenir ve gdzden kagan firsatlarin farkina varilir.
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Sistem sadece mali tablolarin kontrolii ya da uygunluk hedefleriyle degil, tim faaliyet
alanlartyla ilgili hedeflerle ilgilendiginden kurumun biitiinline hizmet vererek,
biitlinsellik kazanilmasmi saglar. Genel olarak i¢ denetim sistemi ise risklerin
yonetilmesinde, kontroliinde ve kurumsal yonetim etkinliginin artirilmasinda sistemli ve
disiplinli bir yaklasim saglayarak kurum hedeflerine ulasilmasinda yonetime yardimci

olmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin IBB kapsaminda
incelenmesindeki amag, Tiirkiye’nin niifusu en kalabalik ve en 6nemli kentine hizmet
eden bu belediyenin hedeflerine ulasma performansini artirmasina katkida bulunacak bir
sistem hakkinda 6zelde IBB’ye genelde ise tiim belediyelere yol gdsterici bilgiler
sunmak ve bir model onermektir. 5018 sayili Kanun’la beraber misyon ve vizyonunu
belirleyen ve bunlara uygun olarak stratejik planin1 hazirlayan Belediye’nin temel
hedefi bes yillik zaman diliminde belirledigi hedeflere ulasabilmektir. IBB hem i¢ hem
de dis kaynakli bir¢ok riskle kars1 karsiyadir. Onemli olan belediyenin; siireclerine,
faaliyet alanlarina, hedeflerine ve projelerine yonelik riskleri dnceden farkina vararak
yonetebilmesidir. Kamudaki seffaflagmanin bir geregi olarak belediye, faaliyet raporlari
yayimlamakta ve performans c¢iktilari ilgililerle paylagmaktadir. Siyasi bir kurum
olma Ozelligine sahip belediyelerin tekrar sec¢ilebilmelerinin performans ¢iktilarindaki
basari ile dogru orantili oldugu sdylenebilir. Hizmetin en uygun zamanda ve en kaliteli
sekilde sunulmasmi isteyen vatandas, kaynaklarin yerinde ve yeterli bir sekilde
kullanilip kullanilmadigimi da sorgulamaktadir. Belediyenin vatandas beklenti ve
taleplerini dikkate alarak gelecek ve sonug¢ odakli ¢alismasi gerekmektedir. Gelecek
odakli calisma ise hedeflerin en iyi sekilde yOnetilmesini gerektirir. Bunun i¢in
hedeflere ulagilmasini engelleyici risklerin ve hedeflere ulasimi kolaylagtirict firsatlarin
onceden farkina varilarak yonetilmesi belediyenin yonetimini giiclendirecek ve dogru

kararlarin alinmasina katkida bulunacaktir.

Belediyenin i¢ denetim ve kurumsal risk yonetim sistemiyle ilgili mevcut
yapisimi incelemek amaciyla yapilan alan arastirmasi ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk

boliimde i¢ denetim planlart hazirlanirken ve i¢ denetim faaliyetleri gergeklestirilirken
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hangi risklerin dikkate alindig1 sorgulanmis ve kurum denetim kiiltiirii tespit edilmeye
calisilmistir. ikinci boliimde ise kurumun mevcut risk ydnetim yapisini, kurumsal risk
yonetim sistemine yonelik algi diizeyini, kurumsal risk yonetim sistemine ihtiyag
duyulma nedenlerini ve kurumun sistemden beklentilerini algilamaya yonelik sorular
sorulmustur. Ugiincii bolimde ise katilimcilara iliskin bilgilere yer verilerek,

katilimeilarin risk ve kurumsal risk yonetim sistemine iliskin goriisleri sorgulanmastir.

Kurumun i¢ denetim ve kurumsal risk yonetim sistemiyle ilgili mevcut

yapisinin incelendigi alan arastirmasinda su sonuglara ulagilmistir:

I. Belediyede i¢ denetim planlari hazirlanirken en ¢ok iist yonetim etkilidir.
Bir onceki yil denetim plani da, yeni i¢ denetim plani hazirlanirken 6nemle dikkate
alinmaktadir.

ii. Belediyelerde i¢ denetim plani hazirlanirken en fazla dikkate alinan riskler
finansal risklerdir. Finansal risklerin yan1 sira, mevzuata uygunluk ve faaliyet riskleri de
onemli goriilmektedir.

iii. I¢ denetim faaliyetlerinin daha ¢ok mevzuata uygunluk denetimi odakli
oldugu belirtilmigtir. Mevzuata uygunluk denetimi daha c¢ok miifettislerin gorev
alaninda yer almakla beraber kurum igerisinde ayni alanda iki birimin de sorumlu
olmast zaman ve kaynak israfina sebep olabilecektir. Bu nedenle miifettis ve i¢
denetgilerin koordinasyon halinde calismasinin tesvik edilmesi gerekmektedir.

iv. Kurumun denetim kiltiiriiniin katilimcilarca degerlendirilmesi istenmis ve
geleneksel risk yonetimi odakli denetim kiiltiiriine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ozellikle finans, muhasebe ve mevzuat alaninda risk ydnetimi uygulandigi ve diger
faaliyet alanlarinda genellikle acil durum eylem planlarima agirhik verildigi
goriilmektedir. Biiyiik miktarli yatirimlar i¢in kredi ihtiyaci duyan belediye bu ihtiyacini
kolayca karsilayabilmek i¢in diinyada kabul goren kredi kuruluslarindan olumlu notlar
almaya cabalamaktadir. Bu da mali alanda daha etkin bir yoOnetim anlayisinin
benimsenmesini ve risklerin dikkate alinmasii gerektirmektedir. Katilimcilar sadece
mali degil tiim faaliyet alanlarinda etkinligin saglanip basariya ulasilabilmesi igin

kurumsal risk yonetim sisteminin kuruma entegre edilmesi gerektigine inanmaktadir.
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v. Kurumda etkin olmadigi ifade edilen kurumsal risk yonetim sisteminin
uygulanmaya baslanmasiyla birlikte sistemin kuruma deger katacagi algisinin hakim
oldugu ve degerin olusabilmesi i¢in sistemin hem kurulum hem de uygulanma
asamasinda iist yonetimin desteginin ¢ok O6nemli oldugu belirtilmektedir. Sistemin
kurum genelinde kabul edilmesinde ve uygulanip takibinin saglanmasinda {ist yonetime
biiyiikk gorevler diismektedir; ancak sistem sadece tist yonetimin bir projesi olarak
algilanmamalidir. Ust ydnetim desteklese bile sistemin kurulum ve uygulanma
asamalarinda kurum kiltlirii biiyilk 6nem tasimaktadir. Bazen kurum Kkiiltiiriinde
degisiklikler yapmak kag¢inilmaz olabilir; ancak yonetimin bu siirecin zaman alacaginin
farkinda olmas1 gerekir. Sistem kurum g¢apinda tiim personelin 6zellikle yoneticilerin
onemli risklere odaklanmasini saglamakta ve kisa siire sonra riskler herkes tarafindan
anlagilmakta ve risklerin nasil yonetilecegi konusunda herkes fikir sahibi olmaktadir.
Herkesin ayn1 anda ayni seye odaklanarak takim calismasi yapmasi ve risklere yonelik
uygun ¢oziimler iiretilerek hedeflerde basariya ulasilmasi amaglanmaktadir.

vi. Ust ydnetimin yam sira sistemin kurulum ve uygulanma siirecinde ig
denetgilere de onemli gorevler diistiigli degerlendirmesinde bulunulmustur. Gerek
katilimcilarin degerlendirmeleri gerekse i¢ denetim biriminin denetim ve faaliyet
raporlart i¢ denetgilerin asil sorumluluklarinin  disinda gorevler aldigini ortaya
koymaktadir. Belediyenin mevcut yapisinda risk yonetim sistemi etkin bir sekilde
uygulanmadigindan iist yonetici tarafindan belirlenmesi gereken risk evreni i¢ denetciler
tarafindan belirlenmistir. Denetcilerin denetim faaliyet raporlar1 incelendiginde
belediyenin ana hizmet alanlar1 ve genel yonetim alanlarini dikkate alarak risk ve
denetim evreni olusturdugu goriilmektedir. Ciinkii denetciler denetim evrenini
olustururken risk evrenine ihtiya¢ duymaktadir. Risk evreninin olmamas1 denetgilerin
gereksiz faaliyet alanlarinda denetimle yogunlasmasina sebebiyet vermektedir. Ancak
tizerinde 6nemle durulmasi gereken nokta denetgilerin risk evreni olustururken ne kadar
dogru bir calisma yaptiklarmin sorgulanmasidir. Ciinkii i¢ denetgilerin faaliyet ve
uzmanlik alan1 olmayan bir konuda riskleri dogru sekilde tespiti zorlasmaktadir. Bu
konuda birim yonetici ve galisanlarinin desteginin alinmasi gereklidir; ancak mevcut

durumda gerekli destegin ne oranda saglandiginin da ortaya konulmasi gerekmektedir.
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Ayrica i¢ denetcilerin ¢aligmalarinin iist yonetim tarafindan ne kadar desteklendigi de
denetgilerin diger yoneticilerden alacagi destegin miktarinin belirlenmesinde énemli rol
oynamaktadir.

vii. Hem kurumun hem de katilimecilarin riskleri yonetmeye istekli oldugu
sonucuna ulasilmistir.

viii. Kurumsal risk yoOnetim sistemi ihtiyacinin ortaya ¢ikmasinda yasal
etkenlerin ¢ok etkili oldugu; ancak yasal etkenlerin zorunlu kilmasmin yani sira
sistemin kuruma deger katacagi algisinin kurumda yerlesmesinin ve sistemin kurum

kiiltiir ve yapisina entegre edilmesinin siireci kolaylastiracagi vurgulanmistir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin uygulanmasi sonucunda

belediyenin saglayacagi temel faydalar su sekilde siralanabilir:
i. Belediyenin gelecek ve sonug odakli yonetilmesi saglanacak.
ii. Belediyenin karar alim ve yonetim siiregindeki etkinligi artacak.

lii. Risklerin ve firsatlarin 6nceden farkina varilarak yonetilmesi ve kurum igin

avantaja doniistliriilmesi saglanacak.
iv. Belirsizliklerin yonetiminde uzmanlagilacak.
v. Acil eylem planlarina duyulan ihtiya¢ azalacak.
vi. Belediyenin yapisi ve is yapma kapasitesi gelisecek.

vii. Kredi kuruluglarmin ve hizmet siirecindeki yabanci ortaklarin giliveni
kazanilarak girisimcilikte Oncli hale gelinmesi saglanacak ve siirdiiriilebilir basariya

ulasilacaktir. Boylece, belediyenin sayginligi artacak ve kurum imaji giiclenecek.
viii. Kurumun performansi hakkinda daha dogru verilere ulasilmasi saglanacak.

Belediye kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemini canli bir
organizma olarak kabul edip, yasamasini ve yitip gitmesini onleyici her tiirlii tedbiri

almalidir.
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ONERILER

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi ile ilgili bu tezdeki teorik ve
ampirik ¢alismanin bulgularina dayanarak ve mevcut eksiklikler dikkate alinarak genel
anlamda kamu yOnetimi sistemi ve bu konuda arastirma yapmak isteyen akademisyenler
ve 6zelde IBB i¢in asagidaki oneriler sunulabilir.

Kamu yonetimi sistemine yonelik baslica o6neriler su sekilde siralanabilir:

i. Yeni kamu yonetimi sisteminin doniisiim siirecinde gelisimi hizlandirmak
amactyla sistemler arasinda koordinasyon kurulmasima énem gosterilmelidir. Ozellikle
i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin kamu kurumlarina adapte edilmeye calisildig1 bu
donemde i¢ denetim sisteminin risk odakli yapilmasi gerektigine yonelik yasal ve
yonetsel diizenlemeler bulunmaktadir. Yapilan diizenlemelerin yeterliligi sorgulanarak
eksikliklerin saptanmasini ve giderilmesini saglayici calismalar yapilabilir.

ii. Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemine yonelik, diger kamu
kurumlarina 6rnek olmasi amaciyla, bazi kamu kurumlarinda pilot uygulamalar
yapilarak sistemin diger kurumlarda kurulum ve uygulanma siireci kolaylastirilabilir.

iii. Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin kamu kurumlarinda
uygulanmasiyla hedeflenenler belirtilerek 6zellikle iist yoneticilerin sisteme yonelik
kuskulart giderilebilir.

iv. Sisteme yonelik beklentiler iyi bir sekilde analiz edilerek yapilacak
diizenlemelerin bu beklentileri karsilamasina 6zen gosterilebilir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi ile ilgili IBB’ye yonelik
yapilacak baslica oneriler sunlardir:

i. IBB’nin kurumsal risk yénetimi odakl1 i¢ denetim sisteminin ne oldugu ile
ilgili dogru bir yargiya sahip olmasi sistemin baslangicindaki 6nemli bir adimdir. Risk
yonetimi odakli i¢ denetim sistemi, yasal zorunluluk oldugu i¢in, bilingli bir bigimde
ortaya ¢ikaracagi faydalar dikkate alinarak uygulanmalidir. Bunun igin sistemin
uygulanmasi ile elde edilecek sonuclar hakkinda bilgi sahibi olunarak sistemin iistten alt
kademeye kadar tiim personelce sahiplenilmesi saglanabilir.

ii. Sistemin gerek Ozel sektor gerekse yerel ve yabanci kamu kurumlarindaki
uygulamalari bu alanda uzman danigmanlardan alinacak hizmetigi egitimlerle analiz
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edilebilir. Sistem hakkinda ¢alisanlarin egitilmesi ve bilinglendirilmesi sistemin
basarilmasi ve kurumsallasmasinin temel sartidir.

iii. Sisteme yonelik Onyargilarin giderilmesi ve kurulum ve uygulanma
stireglerini kolaylastirmak amaciyla pilot uygulamalar gergeklestirilebilir.

Iv. Sistemin i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleriyle iliskisi dikkate alinarak
sistemler arasindaki biitiinselligin saglanmasi amaciyla kurumsal risk yonetimi odakli i¢
denetim sisteminin kurulum ve uygulanma siireci desteklenebilir.

v. Sistemler arasindaki iligki nedeniyle i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemine
yonelik bugiine kadar yapilan uygulamalardaki hata ve eksiklikler ortaya konularak
sorunlara yonelik ¢6ziim tiretilebilir.

vi. Sistemin etkinligi i¢in kurumsal yap1 sistemin uygulanmasina uygun hale
getirilebilir.

vii. Ust yonetim desteginin sistemin uygulanmasinda biiyilk énem tasidig
ankete katilanlarca oOzellikle vurgulanmistir. Bu nedenle {ist yonetici, sistemi
sahiplenerek siireci kolaylastirict onlemler alabilir.

viii. Anket verilerinden kurumda geleneksel anlamda risk yonetim sistemi
uygulandigl sonucuna ulasilmistir. Kurumsal risk yonetim sistemi ise sadece mali
alanda degil tiim alanlarda kapsamli bir risk yonetim siirecini uygun gérmektedir. Bu
nedenle tim hedeflerde basart ve basarida siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi igin
kurumun tiim hizmet alanlarinda sistemin uygulanmasi desteklenebilir.

iX. Kurum i¢ denetgileri sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in 6zellikle
ist yonetici tarafindan desteklenmelidir. Gorev kapsamlart disinda i¢ denetgilerden bir
sey talep edilmemesi gerektigi gibi kurumsal risk yonetim sisteminde yoneticilerin
yapmas1 gerekenlerin i¢ denetcilerden talep edilmemesine Ozen gosterilmelidir.
Danismanliklariyla sistemin kurulum ve uygulanma siirecinde etkili olacak olan i¢
denetcilerin, risk yonetimi konusunda kendilerini gelistirebilmeleri i¢in her tiirlii destek
iist yonetimce saglanmalidir.

X. Kurumsal risk yonetim sisteminin yiiriitilmesi asamasinda karsilasilacak her

tiirlii soruna ¢6ziim iretebilecek uzman personel tahsis edilebilir.
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xi. Gerekli gorildigii takdirde yeni bir risk yonetim birimi kurulabilir ya da
mevcut bir birim kurumsal risk yonetim sistemi ile sorumlu tutulabilir.

Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemine yonelik aragtirma yapmak
isteyen akademisyenlere yonelik oneriler ise sunlardir:

i. Oncelikle, kurumsal risk yonetim sistemine yonelik yerel literatiirdeki
yetersizlik dikkate alinarak bu alandaki boslugu giderici ¢alismalar yapilabilir. Yabanci
literatiiriin takibi Tiirkiye’ nin bu alandaki eksiklerini gidermesinde etkili olacaktir.

ii. Turkiye’de i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalarinda COSO standartlari
takip edilmektedir. Bu nedenle COSO’nun kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim
sistemine yonelik diizenlemeleri giincel olarak takip edilp diger iilke uygulamalar1 da
karsilastirma yapilabilmesi amaciyla incelenebilir.

iii. Sistem, i¢ denetim ve i¢ kontrol sistemi ile baglantili ve bu iki sistemi
destekleyici oldugu i¢in sistemler arasindaki iligki ele alinabilir.

iv. Tirk kamu kurumlarindaki i¢ kontrol ve i¢ denetim uygulamalari
sorgulanarak kamu kurumlarinda kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sisteminin
uygulanabilirligi sorgulanabilir.

v. Sistemin yasal diizenlemelerdeki yeri ve nasil ele alindigi incelenerek
mevcut diizenlemelerdeki eksiklikler tespit edilip, daha uygun ve basarili uygulamalar
icin yasal ve yonetsel diizenlemelere yonelik onerilerde bulunulabilir.

vi. Kurumsal risk yonetimi odakli i¢ denetim sistemi kamu kurumlarinda
uygulanma asamasinda olmadig1 i¢in sistemin kurulum ve uygulanmasinmi kolaylastirici
caligmalar yapilip, pilot uygulamalar1 destekleyici analizler yapilabilir.

vii. Anket sonuglar1 IBB’de sistemin gerekliligine inanildigmi ortaya
koymustur; ancak katilimci grup genisletilerek sistemin ne olduguna ve neyi igerdigine
yonelik alg1 diizeyi kurum biitiiniinde sorgulanabilir. Ozellikle {ist diizey yoneticilerin
tiimline uygulanacak bir ¢alisma onlarin sistemden ne anladigini, ne bekledigini ve

sistemin uygulanmasini destekleyip desteklemediklerini ortaya koyacaktir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu

Sayin Yetkili,

Bu anket, “Kurumsal Risk Yonetimi Odakli I¢ Denetim ve Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi Icin Bir Model Onerisi” baslikli doktora tez galismasina veri toplamay1
amaglamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulasmasi 6zenle vereceginiz
cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayr simdiden tesekkiir

eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Recep BOZLAGAN Ars. Gor. Ruveyda KIZILBOGA
Tez Danismani Marmara Universitesi
Marmara Universitesi ruveyda.kizilboga@nevsehir.edu.tr

Asagida kurumunuzun i¢ denetim sistemi ve kurumsal risk yonetim anlayist ile
ilgili baz1 ifadelere yer verilmistir. Liitfen ifadelerle ilgili degerlendirmenizi kutucuklara

“X” isareti koyarak belirtiniz.

I iC DENETIM SiSTEMi HAKKINDA BiLGi

1.i¢ Denetim Planimin hazirlanmasinda asagidakilerin
etkisi hakkindaki degerlendirmeniz nedir?

Cok Etkili
Etkili
Ne Etkili
ne de Etkisiz
Etkili Degil
Hic Etkili Degil

Ust yonetimin tercih ve talepleri

Denetim komisyonunun talep ve beklentileri

Dis denetgilerin talep ve beklentileri

Bir dnceki y1l denetim plant

Risk esasli denetim yontemi

Diger (liitfen belirtiniz.)
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2.Kurumunuzun i¢ denetim plam hazirlanirken asagidaki
riskler dikkate alnmaktadir.

Kesinlikle
Katihyorum

Katilyorum

Ne Katiliyorum Ne
de Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Stratejik riskler

Faaliyet riskleri

Finansal riskler

Mevzuata uygunluk riski

Bilgi teknolojileri riski

Saygmnlik (itibar) riski

3.Asagida belirtilen faaliyetler kurumun yillik i¢ denetim
faaliyetlerinin odak noktasidir.

Faaliyet denetimi

Finansal tablolarin denetimi

Mevzuata uygunluk denetimi

Kurumsal risk yonetimi faaliyetleri

Hata, hile ve yolsuzluk arastirmalart

Kurumsal danismanlik ve kuruma deger katma

Diger (litfen belirtiniz)

4.Denetim ¢cahymalarinda risk yonetim faaliyetleri ne
kadar yer kaplamaktadir?

%00-25

%026-50

9051-75

%076-100

HIC

5.Kurumunuzun denetim kiiltiiriinii nasil tanimlarsimiz?
Denetim Yaklagimm : a)Kontrol Odaklt

Denetcinin Rolii : a)Bekei

Denetimin Odak Noktasi : a)Ge¢mis

Denetci Nitelikleri : a)Geleneksel Muhasebe Denetgisi

b)Risk Odakli
b)Danisman
b)Gelecek

b)Kurumsal Risk Yo6neticisi

1. KURUMSAL RiSK YONETIM SiSTEMIi

1.Kurumunuzda Kkurumsal risk yonetim faaliyetleri
etkinligini nasil degerlendirirsiniz?

Tam Etkin

Etkin

Ne Etkin ne
de Etkin
Degil

Etkin Degil

Hi¢ Etkin
Degil

2.Asagidaki risk tiirleri kurumunuzun karsi karsiya
oldugu risklerdir.

Kesinlikle
Katihyorum

Katihyorum

Ne de

Ne Katiliyorum
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Mevzuat kaynakli riskler

Faaliyet ve hizmet alan1 kaynakli riskler

Ekonomi ve finans kaynakl riskler

Yonetim faaliyetleri ve kontrol kaynakh riskler

Personel kaynakl riskler

Sosyal-politik degisikliklerden kaynaklanan riskler (6r: secim)

Siyasi miidahaleler kaynakl riskler
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Ulusal ve uluslararasi olaylardan kaynaklanan riskler

Teknolojik ve teknik degisikliklerden kaynaklanan riskler

Giivenlik (veri vs.) yetersizligi kaynakli riskler

Cevresel degisikliklerden ve dogal olaylardan (afet-deprem
vb.) kaynaklanan riskler

3.Asagidaki riskler kurumunuzun karar alm siirecinde
etkilidir.

Stratejik riskler

Faaliyet riskleri

Finansal riskler

Mevzuata uygunluk riskleri

Raporlama riski

Saygmlik (itibar) riskleri

4.Kurumunuzda asagidaki alan ve siireclerde risk
degerlendirme faaliyeti yiiriitiilmektedir.

Mevzuata uygunluk siirecinde

Stratejik planlama siirecinde

Faaliyet siirecinde

Muhasebe ve finans siirecinde

Aragtirma ve gelistirme siirecinde

Insan kaynaklari alaninda

Bilgi sistemleri ve veri giivenligi siirecinde

[ Diger (liitfen belirtiniz)

secebilirsiniz)

5. Kurumunuzda risk tammlama ve degerlendirme c¢alismalarni kim tarafindan yapimaktadir? (Birden fazla

Ust yonetici (belediye baskani)

Ust diizey yoneticiler

I¢ denetim birimi

Teftis Kurulu

Mali hizmetler birimi

Kurum dig1 danigmanlar

Diger (liitfen belirtiniz)

6.Asagidaki alanlarda i¢ denetgilerin rollerini simdiki
sorumluluklari, gelecekteki sorumluluklar ya da
sorumluluklar yok seklinde degerlendiriniz.

Simdiki

Sorumluluklari

Gelecekte Sorumluluklari
Sorumlu Yok
Olacaklar

Risk yonetim uygulamasinin ﬁim-sﬁreg:lerinde aktif katilimei
olma.

Risk yonetimin belli siireglerinin bir pargast olarak katilime1
olma.

Risk yonetim sistemine bagimsiz makul giivence saglama.

Risk yonetim sistemine y61-1e1ik damsmaﬁhk hizmeti sunma.

7.Kurumunuzun riskler karsisindaki tutumunu nasil
| degerlendirirsiniz?

Riskleri yoneten

Riskleri kabullenen, ancak yonetmeyen

Tarafsiz

Risk almayan

Riskleri reddeden

8.Riskler karsisindaki kisisel tutumunuzu nasil
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| degerlendirirsiniz?

Riskleri yoneten

Riskleri kabullenen, ancak yonetmeyen

Tarafsiz

Risk almayan

Riskleri reddeden

9.Kurumunuzda kurumsal risk yonetim sistemi
gereksiniminin ortaya cikmasinda asagidaki faktorlerin
etki diizeyini de@erlendiriniz.

Cok Etkili

Etkili

Ne Etkili
Ne de Etkisiz

Etkili Degil

Hig Etkili Degil

Yasal etkenler

Ust yonetimin talebi

Dis denetgilerin talebi

Uluslararasi diizenlemelerin etkisi ve uluslararast kuruluslarin
baskist

Kurumsal yonetisim ilkeleri

Kuruma ve paydaglara deger katma ilkesi

Diger

10.Kurumsal risk yonetim sisteminin, kurumunuzda
asagidaki alanlarda etkin olmasi gerektigine yonelik
katilim diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle
Katihyorum

Katihyorum

Ne Katiliyorum ne

de Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Stratejik planlama

Muhasebe ve finans

Proje ve yatinm

Insan kaynaklari

fhale

Bilgi sistemleri ve veri saklama

Aragtirma ve gelistirme

11.Kurumunuzun asagidaki faaliyetlerle ilgili etkililigini
nasil degerlendirirsiniz

Cok Etkili

Etkili

Ne Etkili Ne

de Etkisiz

Etkili Degil

Hi¢ Etkili
Degil

Kurumsal risk yonetiminde mevzuata uygunluk

Kurumsal risk yonetimi stratejik planla iligkilendirme

Kurum ¢apinda risk farkindaliginin saglanmast

Risk bilgilerinin zamanmda sa-glanmas1 ve giincellenmesi.

Kurumsal risk yonetiminde yeterli sayida uzman personel
istthdamu

Onemli ve acil risklere yonelik erken uyart sistemi kullanmmi

Risk ve firsatlarin kuruma etkisini 6lgme ve yonetme
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12.Kurumsal risk yonetimi ile kurum stratejileri arasinda
daha etkili bir iliski kurulabilmesi icin, size gore, asagidaki
adimlar atilmah midir?

Kesinlikle
Katihyorum

Katihyorum

Ne Katiliyorum

ne de
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kurum ¢apinda kurumsal risk yonetimine giiclii bir baghlik

Giiglii bir risk kiiltiirii ve is siireclerine yonelik farkindalik

Kurumsal risk yonetiminde gelecek odakl bir yaklagim

Ust diizey yonetimde ve risk-yéneticilerinde daha fazla risk
yonetim uzmanligt

Risk yoneticileri siireci kolaylastiric etkide bulunmali

Risk yonetiminin kuruma yonelik desteksel ve deger katict
islevinin 6neminin farkina varilmali

Diger

KAsagldaki ifadelerin kurumunuzda etkili bir kurumsal
risk yonetim uygulamasina engel olma durumunu
| degerlendiniz?

Kurumsal yapt ve kurum kiiltiirii

Kurumsal risk y6netiminin gereksiz bir biirokrasi oldugu
algisi

Sistemin kuruma deger kattig1 algisindaki eksiklik

Yetersiz kaynak ve t-eknoloji

Yetkin ve becerikli personel eksikligi

Veri yetersizligi ve veriye ulasmada-ki sorunlar

Diger (liitfen belirtiniz)

14.Kurumunuzda etkili ve basarih bir kurumsal risk
yonetimi uygulamasinda asagidaki faktorlerin 6nem
derecesini belirtiniz.

Cok Onemli

Onemli

Ne Onemli Ne

de Onemsiz

Onemsiz

Degil

Hi¢c Onemli

Ust diizey yonetimin destegi

Amaglarin agik bir sekilde tanimlanmast ve iletisimin
| geligtirilmesi

Kontrol ve riske karst kurum kiiltiirii ve davranigt
olusturulmast

Siireclerin ve sorumlularm sorumluluklarinm agik bir sekilde
belirlenmesi

Yasal bir risk degerlendirme modelinin gelistirilmesi

15.Kurumsal risk yonetim sisteminin kurumunuzun
asagidaki ifadelere ulasma basarisim artirmadaki 6nem

diizeyini degerlendiriniz

Risklerin yonetilebilmesi igin iist yonetici tarafindan
sistematik bir yaklagim gelistirilmesinde

Denetim planini olusturabilmek i¢in kritik alanlarm
belirlenmesinde

Risk odakli performans yonetimi ve risk kiiltiiriiniin kuruma
adapte edilmesinde

Yasal diizenlemelere uygunluk saglanmasmnda

Yonetimin daha dogru kararlar almasini saglamada

Kaynaklarin en etkin sekilde yonetilmesi, k-aylplarm en aza
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indirilmesi ve yolsuzluklarin 6nlenmesinde.

Kurum saygmliginin korunmast ve artirilmasmda

16.Su anda ya da iki yil icerisinde kurumunuzda kurumsal risk yonetim sisteminin gelistirilmesi icin ne gibi
sorumluluklar iistlenilmesi gerekmektedir? (Birden fazla secebilirsiniz)

Stratejik planla daha siki bir entegrasyon
Ust diizey yonetisim

Siireglerin yeniden yapilandirilmasi ve otomasyon

Risk ve finans siireglerinin daha iyi entegrasyonu

Performans yonetimi uygulanmast

Bilgi teknolojileri altyap;smm gelistirilmesi
Risk yonetimi konusunda daha fazla uzmanlik
Daha fazla zaman ve kaynak ayrilmasi
Raporlama siirecinin gelistirilmesi

Diger (liitfen belirtiniz)
| Diger (liitfen belictini) | |

I11. KiSiSEL BIiLGIiLER ve GORUSLER

" Genel Daire . Diger (liitfen
1.Unvamimz Sekreter Miifettis I¢ Denetci Miidiir ser (u!
Baskam belirtiniz)
Yardimcist
2.Yasiniz 25-30 31-35 36-40 41-45 46-50 50 ve iistii
3.Egitim ilkogretim |  Lise Lisans | Y.Lisans | Doktora Diger (liitfen
Durumunuz belirtiniz)
4.Kurumda kag
yildir 1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16 y1l ve iistii
calisiyorsunuz?
5.Kac¢ yildir su
anki .
. 1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16 y1l ve iistii
pozisyonunuzda
calisiyorsunuz?
6.Riski nasil algihlyorsunuz?
a) Tehditler i¢eren olumsuz bir durum ya da olay.............
b) Firsatlar iceren olumlu bir durum ya da olay.................
¢) Bazen tehdit bazen de firsat i¢eren bir durum ya da olay.................
e . . .. Tedavi Edici Koruyucu Hekimlik
7.Kurumsal risk yonetim sistemini tanimlamak i¢in Hekimlik Uveulamas: Uveulamast
yandaki ifadelerden hangisini tercih edersiniz? AL e
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