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KURUMSAL RiSK YONETIMIi: BiR UYGULAMA
SEZAYI AKSOY

Tez caligmasi, tiretim isletmelerinde kurumsal risk yonetimi yetenegi
kazanilmas1 amaciyla, sirkete Ozgii bir kurumsal risk yonetim modelinin,
uyarlanmasi, uygulanmasi ve sonuglarinin 6lciilmesi sathalarinin 6rnek uygulama

esliginde somut olarak ortaya koyulmasini kapsamaktadir.

Bu kapsamda, ekonominin bilesenleri, risk-firsat kavramlari, ig
kontrol, risk yonetimi, kurumsal yonetim, i¢ denetim kavramlar1 degerlendirilmistir.
Uluslararas1 Standart Belirleme Organizasyonu (International Organization for
Standardization-1SO) Kurumsal Risk Yodnetim Prensipleri, Treadway Komisyonu
Himaye Orgiitleri Komitesi (Comitee of Sponsoring Organizations of the Treadway-
C0OS0), I¢ Kontrol Entegre Cergevesi (COSO Internal Control- Integrated
Framework-COSO I¢ Kontrol Sistemi), COSO’nun 2004 yilinda yaymlanmis olan
Kurumsal Risk Yodnetimi —Entegre Cergevesi (COSO KRY-2004), COSO Enterprise
Risk Management- Integrated Framework (COSO ERM-2004) ve Haziran 2017°de
guncellenen Kurumsal Risk Yonetimi-Strateji ve Performansa Entegre Cerceve
(COSO KRY-2017), Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and
Performance (COSO ERM-2017) bilesenleri incelenmistir. Incelenen model ve
yaklagimlardan hareketle, bir iiretim sirketi igin, sirketin ihtiyaclarina uygun, 6zgiin

bir kurumsal risk yonetim gercevesi olusturulmasi konusunda galisilmustir.

Kurumsal risk yonetimi cercevesinin olusturulmasi ve gelistirilmesi
projesinde, proje fizibilitesi esliginde st yOnetim desteginin alinmasi
gerekmektedir. Sirket icinde ortak bir risk-firsat algis1 ve terminoloji yaratilmasi,
stratejik  hedeflerin  gilincellenmesi, organizasyon yapisinin, i¢c kontrol
uygulamalarmin, COSO I¢ Kontrol Entegre Cercevesi prensipleri ve  COSO KRY-

2017 cercevesi bilesenleri ele alinarak, risk ve firsatlarla ilgili, tanimlama, planlama,



6lgme, yonetme esaslarinin girket yapisina uygun olarak olusturulmasi, olusturulan

cercevenin etkinliginin i¢ denetim araciligi ile 6l¢tilmesi ve izlenmesi ele alinmistir.

Sonu¢ olarak, risk yonetim fonksiyonunun sirketlerde bir rekabet
avantajia doniisecek yetkinlikte ¢alistirilmasi ile ilgili, agirlikli olarak COSO i
Kontrol Entegre Cergevesi prensipleri ve COSO KRY-2017 bilesenleri esas
alinarak, bir tretim sirketinde Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi (KRY)

olusturulmasi gergeklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: i¢ denetim, kurumsal yonetim, kurumsal risk

yonetimi, COSOQ, i¢ kontrol.



ABSTRACT

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT: AN IMPLEMENTATION
SEZAYI AKSOY

The scope of the thesis is to build up an enterprise risk management
approach, implement a risk management model for the sample production company,
and measure, monitor and communicate the results for a perceptible guidance to

support the companies to improve their risk management capabilities.

Within the defined scope, by considering today’s economic and social
life dynamics, the risk-opportunity concepts, internal control, risk management,
governance, internal audit disciplines have been focused. After investigation of 1SO
Enterprise  Risk Management principles, COSO Internal Control-Integrated
Framework (COSO Internal Control) , COSO ERM-2004 and COSO ERM-2017, it
is decided to work on the implementation of the risk management model for a
sample production company with the reference of COSO Internal Control and
COSO ERM-2017.

During the implementation process of the risk management model,
having the sponsorship of the top management with the help of a sufficient
feasibility, building up a common risk-opportunity terminology and increasing the
awareness within the organization have been prioritized. The steps of updating the
strategic goals, restructuring the organization, revision of the internal control tools in
line with COSO Internal Control and COSO ERM-2017 requirements, applying to
COSO ERM-2017 components and principals for a proper risk management function
and control the effectiveness of the model with the help of Internal Audit have been

followed.

As a result, being the risk management function a competitive

advantage for the corporates, we presented a unique implementation approach of a

\Y



risk management model for a production company with the reference of COSO
ERM-2017 and COSO Internal Control.

Keywords : Internal audit, corporate governance, enterprise risk

management, COSO, internal control.
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ONSOZz

Ticari faaliyetlerin konusu, ihtiyaglari karsilayacak ve problemleri
cozecek degerler yaratmak, bu degerleri ekonomik agidan Olceklendirerek ticari
kazang¢ elde etmek ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmaktir. Yatirnmcilar da makul
ekonomik kazang beklentisi ile s6z konusu faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan kaynaklari

tahsis edenler olarak tanimlanabilir.

Glinlimiiz kosullarinda ticari faaliyetlerde bulunurken karsilasilan
kaynak ihtiyaci, gelisen ve Oncelik kazanan cevre ve sosyal sorumluluk olgulari,
enerji kaynaklar1 ile ilgili zorluklar, finansal araclarin karmasik yapilari, kiiresel
sermaye hareketleri, teknolojinin wulastifi nokta, dijital diinyanin hizi, bilgi
erisilebilirligi, yasal ve politik degisiklik ve diizenlemeler, yatirimci profili ve
beklentileri, rekabet diizeyi vb. i¢sel ve digsal faktdrlerdeki hizli ve siirekli degisimin
ortaya ¢ikardigi risk ve firsatlarin zamaninda anlagilmasi, sirketin stratejilerine uygun
olarak degerlendirilmesi ve yonetilmesi siirdiiriilebilirlik acisindan ¢ok onemli bir
gereklilik halini almistir. Risk yonetimi fonksiyonunun O6nemi ve Onceligi
ivmelenerek artmakta, kurumlar agisindan risk yonetimi yeteneginin gelistirilmesi

¢ok belirleyici bir rekabet avantaj1 halini almaktadir.

Bu tez calismasinda, ticari faaliyette bulunan isletmelerin kurumsal
risk yonetimi yeteneginin gelistirilmesi ile ilgili olarak, ISO Kurumsal Risk Ydnetimi
Prensipleri, giincellenmis COSO I¢ Kontrol-Entegre Cercevesi ve COSO KRY-2017
incelenip, kurumsal risk yonetim yetkinligi kazanmak isteyen isletmelere 151k tutmasi
acisindan Ornek iiretim sirketinde kurumsal risk yonetimi ¢er¢evesinin olusturulmasi

gerceklestirilmistir.

SEZAYI AKSOY
ISTANBUL, 2019
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GIRIS

Tarihte takasla baglayan ticari hayat, giiniimiizde ¢ok karmagik
iliskiler, sermaye yapilari, varlik/deger hareketleri, siiregler ve isleyislerden olusan is
modellerine donlismiis olup, ivme kazanan bir hizla degisim ve gelisimini
strdirmektedir. Burada 6nemli iki kavram; isleyisler/siirecler ve degisim olarak ele

alinmistir.

Bir is siirecinin oldugu her yerde bir kontrol davranisindan bahsetmek
gerekir. Sirketlerde tekrar eden, bir ekip tarafindan yiiriitiilen, yonetilen is
stireclerinden soz ettigimiz her durumda ve her Orgiit yapisinda bu siireglerin
kontrollerinden de s0z edilir. Bahsi gecen kontrol slrecleri, bazi hallerde
kurgulanmamig diizenlenmemis ve belgelenmis olmakla birlikte, deneyimler sonucu
gelistirilmis davraniglar ve yaklasimlar olarak karsimiza cikabilir. Bazi hallerde
kurgulanarak ortaya koyulmus, ilgili taraflarla iletisimi yapilmis ve siirekliligi,

stirdiiriilebilirligi saglanmis bir sistem olabilir.

Kurum yoneticilerinden genel beklentinin, sirecleri tarif etmeleri,
tasarlamalari ve/veya konu uzmanlari tarafindan tasarlanmig siirecler meydana
getirmeleri, bu siireclerin ¢alistirilmasi ve yonetilmesiyle is sonuglarinin hedeflendigi
gibi alinmasini saglamalar1 ve bu davranigi siirdiirmeleridir. Ekonomik beklentiler
cercevesinde modellenmis ticari faaliyetlerle ilgili siiregler degistikce kontrol
davraniglarinin da etkinligini koruyacak ve/veya arttiracak bi¢imde degismesi
gerekmektedir. Bu saglanmadigi taktirde kurumda kontrol davramisinin etkinligi
korunamaz, olusan kontrol korlukleri (ilizyonlar) kurum ve surecler igin blyuk risk

olusturur.

“Uluslararast  denetim  terminolojisinde  “kontrol”  kavrami
tamamlanan, sonuglanan bir isin sonradan baska biri tarafindan Kkontrol
edilmesinden ziyade planlamadan, uygulamaya ve sonuclandirmaya kadar

sirecin tamamin kontrol altinda tutmayr amaglayan tiim islem akist igine



giydirilmis sistematik bir davranis olarak diisiiniilmektedir.”*

Degisimin ticari beklenti ve hedefler iizerindeki olasi etkileri is modeli
ve siire¢ler agisindan risk olarak degerlendirilebilir. Burada risk, hedeflerin
gerceklestirilmesine olumsuz etki edebilecek olaylar1 ¢agristirmakla birlikte I¢
Denetgiler Enstitlisu (Institute of Internal Auditors - 11A) Standartlart agisindan risk

sOyle tanimlanmaktadir:

“Risk, kurum hedeflerine ulasilmasi konusunda sonuglar: etkileyecek
bir olayin meydana gelme olasiligidir.” > Calismamizin biitiiniinde risk IIA tanimi

kapsaminda ele alinacak ve risk/firsat beraber diistiniilecektir.

Ekonomik ve sosyal hayatin gerektirdigi iletisim karmasiktir. Kontrol
ve risk yonetimi strecleri, yiiriitiilen faaliyetin dogasi geregi hayatimiza girmistir.
Karmasik ekonomik faaliyetler, hizli degisen, ¢ok cesitli varlik ve kaynaklar,
isletmelerin ¢evreleri ve menfaat sahipleri ile etkilesimleri iletisim bigimi ve
kalitesini ¢ok Onemli kilmistir. Bu durum, siirdiiriilen iletisimin yasa ve kural
koyucular tarafindan diizenlenmesi ve belli kural ve standartlara baglanmasi

sonucunu getirmistir.

Sirketin hedef ve amaglarimi gercgeklestirmek i¢in olusturulmasi

gereken siireglerin tamami kurumsal yonetim olarak adlandirilir.

“Kurumsallasma; en genel ifadeyle isletmelerin “devamlilik”
gayelerinin, birey ya da bireylerin kisisel tasarruflarindan kurtulmasi seklinde
tammlanabiliv. Burada o6nemli olan husus; isletme faaliyetlerine devam

edebilmesi adina herhangi bir kisi ya da kisilere mutlak surette baglilik

1 Cetin Ozbek, i¢ Denetim:Kurumsal Yonetim:Risk Yénetimi:i¢c Kontrol, 2 c..Istanbul, Tiirkiye i¢
Denetim Enstitiisu, Ekim 2012, s. 137.

2 The Institute of Internal Auditors, 11A Position Paper: The Role of Internal Auditing In
Enterprise-Wide Risk Management, The Institute of Internal Auditors, January 2009, s.7.



duyulmamasidir.”

“Yonetim kurulunca kurum hedeflerinin gerceklestirilmesi icin
olusturulan organizasyonel yapi, operasyonel ve yénetsel fonksiyonlar
arasindaki iliskiler, yetki ve sorumluluk dagilimi, raporlama iliskileri, kurumun

sahip oldugu varliklar ve kaynaklar, kurumun icinde faaliyette bulundugu

ekonomik ve yasal ortam kurumsal yonetimin unsurlaridir.” *

Degisen sosyo ekonomik ihtiyaclar, ekonomik faaliyetlerdeki degisim,
kurumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol slreglerini dogurmus ve gelistirmistir.
Bu sireclerin, hedeflenen ticari sonuglara varma konusunda makul bir glvence
saglamas1 icin etkili galistirllmasi, siirdiiriilebilir kilinmasi1 i¢ denetimin konusu

olarak ele alinmaktadir.

Cagdas anlamlariyla kurumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ kontrol
stireglerinin etkinligi konusunda makul dizeyde guvence vermek, bu durumu
stirdiiriilebilir kilmak ve belirtilen cergevede talep edilen kapsamda damismanhk

hizmeti vermek i¢ denetimin iki temel unsurunu olusturulmaktadir.

Giliniimiizde, sirket yonetimleri ve yoOnetim kurullarina gevreleri,
hissedarlari, tiiketiciler, calisanlar1 ve kamuoyu ile iletisimlerinde c¢esitli gorev ve
sorumluluklar verilmistir. Yasal diizenlemelerin yani sira, sirketlerin iliski ig¢inde
oldugu biitlin ekonomik ¢evrelerle yiiriittiikleri etkilesim seffaf, ve etkili bir iletisimi

gerektirir.

Bu yonde farklilasan sirketler bunu rekabet avantajina doniistiirmenin
yollarinm1 bulmaktadir (kontrol altindaki siirecler, gerceklesen ekonomik hedefler,
verimlilik, etkili ve basarili iletisim, artan yatirimci ilgisi, iy1 yonetilen kamuoyu

algis1 vb.). Bir rekabet avantaji konusu olmasi sebebi ile sirketlerin bu konulara olan

8 Hasan Tiredi, Gencay Karakaya, Mehmet {ldem, “Kurumsal Yo6netim ve I¢ Denetim iligkisi”,
Sayistay Dergisi, N0:96, 2015, s.56
4 Ozbek, i¢c Denetim, 5.113.



ilgisi her gegen gun artarken ve bu konularda yiiriitiilen ¢alismalarin kapsami her
gecen giin  genislerken, yapilan yasal diizenlemeler de bu gelismeleri

hizlandirmaktadir.

Bu calismada, Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) sireci ve bir dretim
sitketinde KRY siirecinin olusturulmasi, uygulanmasi konusu incelenmistir. Bu
cercevede, calismanin birinci boliiminde i¢ kontrol kavrami ile birlikte, COSO ¢
Kontrol Sistemi prensipleri ve bilesenleri incelenmis olup, ikinci bélumde KRY
kavrami, Uluslararas1 Standart Belirleme Organizasyonu (International Organization
for Standardization - ISO) KRY prensipleri, COSO KRY gergeveleri bilesenleri,
KRY agisindan i¢ denetimin rolii ve katkilar1 incelenmistir. Ugiincli boliimde érnek
bir tiretim sirketi icin KRY sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi ele alinmistir. KRY
sisteminin kurulmasinda, ISO KRY prensiplerinden ziyade COSO KRY cergeveleri
bilesenlerinin kuruma uyarlanmas1 {izerinde c¢alisilmistir. KRY sonuglarinin
degerlendirilmesi ile ilgili mevcut i¢ denetim faaliyeti kurum igin tasarlanan KRY
sistemi ihtiyaclarina uygun hale getirilmis, i¢ denetim fonksiyonu isler hale

getirilerek isletme uygulamasi tamamlanmustir.



BiRINCi BOLUM
IC KONTROL

1.1. I¢ Kontrol Kapsam ve Cercevesi

I¢ kontrol kavramu tarihsel siiregte parasal hareketlerin kontrolii,
usulsiizliik ve yolsuzluklarin engellenmesi odakli gelismistir. Genel olarak, yasanan
problemler ve sorunlardan sonra, benzerlerinin tekrarini engellemeye yonelik
dizenlemeler ve tedbirler kapsaminda kuramsal ve yasal gelisim gostermistir.
Yasanan finansal raporlama skandallari, standart yapict kurumlarin ve meslek
odalarinin Orgiitlenme diizeyi, ekonomi bilesenlerinin ¢esitliligi, yatirimci ve
sermaye hareketlerinin derinligi gibi 6zelliklerinden dolayr i¢ kontrol konusunda
Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya c¢ikan gelisim ve diizenlemeler diinyaya 151k

tutmus ve onciiliik etmistir.

“1980’lerde Amerika Birlesik Devletleri’nde yasanan finansal
raporlama skandallart sonucu beg profesyonel organizasyon bir araya gelerek

Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)

kurdular.”*

lIA, Amerikan Sertifikali Mali Miisavirler Enstitiisii, Ingilizce ad ile
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Amerikan Muhasebe
Dernegi, Ingilizce adi ile American Accounting Association (AAA), Yonetim
Muhasebecileri Enstitlisti, ingilizce adi ile Institute of Management Accountants
(IMA) ve Finans Yoneticileri Enstitiisti, Ingilizce adi ile Financial Executives
International (FEI)’ den olusan bes bagimsiz kurumun liderliginde olusturulan
COSO, i¢ kontrol bilesenlerini, unsurlarini ve tanimlar1 bir model olarak ele aldig,
1992 yilinda “Internal Control-Integrated Framework (I¢ Kontrol-Entegre Sistemi)”

dokiimanini yayinlayarak o giine kadar hazirlanmis en kapsamli i¢ kontrol modelini

! The Institute of Internal Auditors, Sawyer’s Guide For Internal Auditors,3 c.,6. bs., The Institute
of Internal Auditors Research Foundation, 2012, s.36.



ortaya koymustur. ilgili model 2013 yilinda giincellenmis olup, diinyada en genis
kabul goren i¢ kontrol kapsam ve gergevesini belirlemektedir.

COSO I¢ Kontrol-Entegre Sistemi (COSO I¢ Kontrol Sistemi) yan
sira IIA” nm 2008 yilinda yaymladign ve 2012 yilinda giincelledigi “I¢ Denetim
Standartlarinda” (IIA Standartlar1) kontrol fonksiyonu, kontrol ortami ve kontrol
sireci kavramlari ele alinmistir. ITA Standartlar1 ortaya bir i¢ kontrol modeli
koymaktan ziyade, i¢ denetim faaliyetinin i¢ kontrol fonksiyonu ile iligkisini
belirleme konusunda ve i¢ denetim faaliyetinin standartlarini belirleme konusunda
temel kaynak olarak degerlendirilmektedir. I¢ denetim faaliyetinin kontrol
fonksiyonu ile iligkisini ortaya koyarken, kontrol kavramu ile ilgili yapilan tanimlama

ve degerlendirmelerde COSO’ dan ¢ok daha dar bir gergevede kalmustir.

ITA Standartlarinda kontrol, riskleri yonetmek, ortaya koyulmus hedef
ve amaglarin gerceklestirilme olasiligini arttirmak igin  sirket iist yOnetim ve
yonetimi tarafindan atilacak her tiirlii adim olarak tanimlanmakta, kurum
yonetiminin hedef ve amaclarin gergeklestirilmesine makul 6lgiide giivence teskil
edecek yeterlilikteki eylemleri planlayip, organize edip, yoOnlendirecegi
belirtilmektedir.? Yine IIA Standartlarinda kontrol ortami, kontrol fonksiyonunun
organizasyondaki etkisi ile ilgili sirket list yonetimi ve yonetimce ortaya koyulacak
yaklasim ve eylemler olarak goriilmekte olup, i¢ kontroliin hedeflerinin yerine
getirilmesini saglayacak yapi1 ve disiplin olarak degerlendirilmekte, kontrol prosesi
ise “ kurum risklerinin arzu edilen seviyede olmasini saglamak i¢in tasarlanmig ve
uygulanan, kontrol sisteminin pargasi olmus, politika, prosediir ve eylemler” olarak

tanimlanmaktadir.®

Z11A, International Standards for The Professional Practice of Internal Auditing (Standards),
The Institute of Internal Auditors, 2012, s.20.
SAe



COSO i¢ Kontrol Sistemi ile anlasilmasi gereken Mayis 2013
tarihinde giincellenmis COSO I¢ Kontrol-Entegre Sistemidir. Bu sistemde i¢ kontrol

asagidaki gibi tanimlanmaktadir.

“I¢ kontrol, bir kurumun yénetim kurulu, yonetim kadrosu ve
diger c¢alisanlari tarafindan uygulanan, operasyonla, raporlama ile ve
mevzuata uyumla ilgili hedeflerinin basarilmasinmin makul dl¢iide giivence altina

alinmasi igin tasarlanmis bir sUrectir”

COSO yaklasiminda asagidaki unsurlarin altim ¢izmekte fayda
bulunmaktadir; i¢ kontrol ile saglanmasi hedeflenen giivence makul bir giivencedir,
mutlak giivence degildir, i¢ kontrol faaliyeti i¢ denetgilerin veya kontrol eden
otoritenin degil, yonetim kurulundan kurumun organizasyon hiyerarsisindeki en alt
kademeli ¢alisanina kadar her kesimin sorumlu oldugu, odaginda “insan” olan bir
stregtir. Anlik bir performansla ilgilenmez, yukarida bahsedilen ii¢ genel hedefin
yerine getirilmesi ile ilgili makul bir glivence arar. Buradaki kontrol kavrami1 yapilani
kontrol etmekten ziyade bir slreci kontrol altinda tutmaya yoneliktir. Bu ¢ercevesi
ile, 6rnek isletmede bir risk yonetim modeli gelistirilirken, giincellenmis COSO I¢

Kontrol Sistemi’nden yararlanilmistir.

1.2. COSO I¢ Kontrol Sistemi

COSO I¢ Kontrol Sisteminde, i¢ kontrol bir siire¢ olarak
degerlendirilmekte, hedeflerin basarilmasina yonelik oldugu, bir anla ilgili olmayip
devamhhk icerdigi, politika ve prosediirlerden ziyade insanlar tarafindan
organizasyonun her noktasinda gergeklestirilen uygulamalar oldugu, hedeflerin
basarilmasina iligkin st yonetim ve yonetim kademesine yonelik makul bir
guvence pesinde oldugu, kurum yapisina uyarlanabilir esneklikte bir uygulama

olmas1 gerektigi temel kavramlar olarak vurgulanmaktadir.

4 COSO, Executive Summary Internal Control-Integrated Framework, May 2013, s.3 (Cevrimici)
http//www.coso.org, 19 Subat 2016.



1.2.1. COSO I¢ Kontrol Sistemi Hedefler, Bilesenler ve

Prensiplerin iliskisi

1.2.1.1. Hedefler

Kurumlar yatirimcilari ve ekonomik iliski i¢inde olduklar taraflarin
ekonomik beklentilerine yonelik deger yaratmak ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmak
icin stratejileri paralelinde hedefler belirlemekte ve bunlar1 gerc¢eklestirmek igin
calismaktadirlar. Strateji ve hedefler kurum calisanlari tarafindan anlasilacak detayda
belirlenmis, izlenebilir ve &lgiilebilir kilinmis olmalidir. COSO i¢ Kontrol Sistemi,
kurum hedeflerini operasyonel hedefler, raporlama hedefleri ve uyum ile ilgili

hedefler olmak Uizere ti¢ ana kategoride gruplamaktadir.

Operasyonel hedefler: Kurumun operasyonlari ile ilgili hedeflerdir.
Operasyonel ve finansal performans ve amaglarini, varliklarin korunmasina yonelik

hedefleri kapsamaktadir.

Raporlama hedefleri: Finansal ve finansal olmayan kurum ici ve
disina yapilan raporlamalarla ilgilidir. Glivenilir, zamanl, seffaf, standart yapicilar,
kurum politikalari, ve diger kural koyucularin beklentilerine uygun raporlama

konularinda hedefleri kapsamaktadir.

Mevzuata uygunluk hedefleri: Yasal dizenleme ve kurallara uyumla

ilgili hedefleri kapsamaktadir.

1.2.1.2. Bilesenler ve Prensipler

COSO i¢ Kontrol Sistemi’nin bes ana bileseni bulunmaktadir. Bunlar
siras1 ile standartlar, prosediirler, kurum yapisindan olusan is ortami, bir bagska

deyisle kontrol ortam, risklerin tanimlanmasi, analizi ile ilgili dinamik bir siire¢



olan risk degerlendirmesi, eylemlerin kurum hedef ve stratejilerini basarmaya
yonelik oldugunun giivencesinin saglanmaya c¢alisildigi kontrol faaliyetlerti,
yiiriitiilen faaliyetler ve siiregler hakkinda elde edilen bilgiler ve bunlarin kurum igi-
dis1 paylasiminmi saglayan bilgi ve iletisim, i¢ kontrol faaliyetlerinin sonuglarinin
izlendigi, sapmalarinin degerlendirildigi izlemedir. Her bilesen kendi alanindaki
temel kavramlar1 temsil eden prensiplerle desteklenmektedir. Biitiinsel bir goriis
olusturmak agisindan Tablo 1.1°de COSO I¢ kontrol Sistemi bilesenleri ve
prensiplerinin iligkisi ana hatlar1 ile 6zetlenmistir. Buna gore kontrol ortami ile ilgili
bes, risk degerlendirmesi ile ilgili dort, kontrol faaliyetleri ile ilgili ii¢, bilgi ve
iletisim ile ilgili ti¢, izleme ile ilgili iki prensip olmak (izere toplam on yedi prensiple

bilesenlerin altindaki temel kavramlar vurgulanmaktadir.

Tablo 1.1 : COSO i¢ Kontrol Sistemi Bilesenleri ve Prensipleri Iliskisi

Bilegsen KONTROL ORTAMI

1|Organizasyon diristlik ve etik degerlere baglilik gbstermelidir.

2|Y6netim Kurulu sirket yénetiminden bagimsiz olup, i¢ kontrol performans ve gelisimi ile ilgili aktif
tavir sergileyerek stirece nezaret etmesi gerekir.

3|Kurum yénetiminin, Yénetim Kurulu nezaretinde, hedefleri gergeklestirmeye yonelik, sorumluluk
ve yetki alanlarini belirlemesi, raporlama kanallarini olusturmasi ve gerekli yapilanmayi
gerceklestirmesi gerekir.

4|Organizasyonun kurum hedeflerine uygun mesleki yeterlilige sahip bireyleri cezbetme, gelistirme
ve kurumda tutabilme konularinda ¢aba ve bagllik géstermesi gerekir.

5|Organizasyonun, kurum hedeflerine uygun bigcimde calisanlarini i¢ kontrolle ilgili sorumluluklari
acisindan hesap verilebilir kilmasi gerekir.

Bilesen RiSK DEGERLENDIRMESI

6|Organizasyonun, hedeflerini, bu hedeflerle ilgili risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesini
mimkin kilacak agiklikta belirlemesi gerekir.

7|Organizasyonun, kurumun her noktasinda hedeflerin gergeklestiriimesi ile ilgili riskleri belirleyip,
bunlarin yénetilmesine yoénelik degerlendirmeleri ve analizleri yapmasi gerekir.
8|Organizasyonun, hedeflerin basariimasi ile ilgili riskleri degerlendirirken yolsuzluk ve usulslzlik
potansiyellerini dikkate almasi gerekir.

9|Organizasyonun, i¢ kontrol sistemini belirgin bigcimde etkileyecek degisimleri tanimlamasi ve
degerlendirmesi gerekir.

Bilegen KONTROL FAALIYETLERI

10{Organizasyonun, hedeflere ulasiimasina iligkin risklerin kabul edilebilir seviyelere indiriimesine
katki saglayacak kontrol faaliyetlerini belirlemesi ve gelistirmesi gerekir.

11{Organizasyonun, hedeflerin gergeklestirimesine yonelik genel kontrol faaliyetlerini teknoloji odakh
secip gelistirmesi gerekir.

12{Organizasyonun, kontrol aktivitelerini, kurum politika ve prosedurlerine dayandirarak isletmesi
gerekir.

Prensipler |BiLGI VE ILETISIM

13(Organizasyonun, i¢ kontrol fonksiyonunu destekleyecek uygunlukta ve kalitede bilgi toplamasi ve
kullanmasi gerekir.

14({Organizasyonun, amag¢ ve sorumluluklar dahil olmak Uzere, i¢ kontrol fonksiyonunu destekleyen
bilgilerin kurum ici iletisimini yapmasi gerekir.

15({Organizasyonun, i¢ kontrol fonksiyonunu etkileyen konularda kurum digi ile de iletisim halinde
olmasi gerekir.

Bilesen IZLEME

16{Organizasyonun, i¢ kontrol bilesenlerinin giincel ve fonksiyon gdsteriyor oldugunu dogrulayacak
degerlendirmeleri olusturma, gelistirme ve uygulamasi gerekir.

17(Organizasyonun, i¢ kontrol sapmalari ve farklarini belli zaman araliklarinda degerlemesi, bu
sapmalarin, sorumlularla, yénetimle ve yénetim kurulu Uyeleri ile iletisimini yapmasi gerekir.

Prensipler

Prensipler

Prensipler

Kaynak: PWC, COSO Internal Control-Integrated Framework, American Institute of Certified
Public Accountants, 2013



1.2.1.3. COSO I¢ Kontrol Sistemi Kiipii

Kurum iginde, farkli yonetim kademelerinde ve farkli is birimlerinde
veya kurum yapisinin farkli kademelerinde ihtiya¢ duyulan i¢ kontrol kapsami ve
sahip olunan i¢ kontrol perspektifi farkli olacaktir. Ornegin, bir is birimi doygun ve
yapilandirilmis bir endiistride faaliyet gosterirken ayni kurumun baska bir is birimi
yeni bir is kolunun ve pazarin olustugu farkli bir endiistride faaliyet gosteriyor
olabilir. Her iki endiistrinin etkilendigi degisimler riskler, toleranslar ve kurumun bu

pazarlara yonelik risk istahi, diizenlemeler, mevzuat farkli olacaktir.

COSO i¢ Kontrol Sistemi, ¢ok boyutlu yapisi ile i¢ kontrol bilesenleri
arasindaki iligskiyi aciklamak igin asagida Sekil 1.1°de yer verilen i¢ kontrol kiipini
kullanmaktadir. COSO kiipii, sistemin hedef gruplamasinda kullandigi ana
kategoriler, sistemin bilesenleri ve kurumun yapilar1 arasindaki ¢cok boyutlu iliskiyi
gOstermektedir. Gortlecegi gibi her hedef kategorisi altinda bilesenler tarafindan
olusturulan kiimeler kurumun biitiinii i¢in i¢ kontroliin ¢erg¢evesini olusturdugu gibi

her bir faaliyet birimi i¢in ayr1 ayr1 da i¢ kontrol gercevesini olusturmaktadir.

10



Sekil 1.1: COSO i¢ Kontrol Sistemi Kiipii
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Kaynak: COSO, Executive Summary Internal Control-Integrated Framework, May 2013, s.3,
(Cevrimici) http//www.coso.org, 19 Subat 2016.

1.2.2. COSO i¢ Kontrol Sistemi Bilesenleri

1.2.2.1. Kontrol Ortam

Kontrol ortam1 yonetim kurulu, yonetim ve caligsanlari ile bir kurumun
1$ yapis ortami, bigimi, kiiltiirii, i¢ kontrol farkindaligi, yaklasimlar1 ve faaliyetlerinin
biitiintidiir. Diger i¢ kontrol bilesenleri i¢in bir alt yap1t ve genel cerceveyi

olusturmaktadir.

Diiriistliik ve etik degerlere baghhk: COSO I¢ Kontrol Sistemi
(Sistem) birinci prensibi, organizasyonun diiriistlik ve etik degerlere baglilik
gostermesi geregidir. Kurumun diiriistliik ve etik degerler anlayis1 i¢ kontrol ortami
icin hayatidir. Yonetim tarafindan bir etik degerler ve diiriistliik anlayis1 rehberinin
olusturulup igeriginin kurum organizasyonunun her kademesi ile iletisiminin
yapilmasi, kurumda neyin yanlis, neyin dogru degerlendirildigi, islerin bu kapsamda
nasil yapilmasinin beklendigi konularinin netlesmesini ve bu konu hakkinda

farkindaligin giincel kalmasini saglayacaktir. Kurum yoneticilerinin is anlayislari,
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risk — firsat algilari, insiyatif kullanma egilimleri, kurum kiiltiiriinde is yapis bigimi
ile ilgili ve kurumsal davraniglarla ilgili olusmus ve kabul goren degerler kiimesi ve
bunlarin kurum i¢i iletisim bi¢imi, kurum yoneticilerinin i¢ kontrol farkindalig:

kurumun i¢ kontrol ortamini sekillendirecektir.

Bagimsiz ve aktif yonetim kurulu: Sisteminin ikinci prensibi,
yonetim kurulunun sirket yonetiminden bagimsiz olup i¢ kontrol performans ve
gelisimi ile ilgili aktif tavir sergileyerek siirece nezaret etmesi geregidir. Kurum
politikalari, kiiltiirii, is yapis bigimi ve prensiplerinin olusturulup temsil edildigi yer
olarak diistiniildiigiinde aktif ve bagimsiz bir yonetim kurulu ve denetim komitesi i¢
kontrol ortami i¢in ¢ok Onemli bir ihtiya¢ olarak karsimiza ¢ikacaktir. Bu yapinin

kurulmasi ve siirdiiriilmesindeki nihai sorumluluk yonetim kurulundadir.

Organizayonu yapilandirma: Sisteminin Gglncl prensibi, kurumun
yonetiminin yOnetim kurulu nezaretinde, hedefleri gerceklestirmeye yonelik,
sorumluluk ve yetki alanlarinin belirlenmesi, raporlama kanallarinin kurulmasi ve
gerekli yapilanmay1 gerceklestirmesi geregidir. Kurumun organizasyonel yapist ile i¢
kontrol ortami arasinda siki bir bag vardir. Kurum hedeflerini gergeklestirmek i¢in
tasarladigi siirecler, planlamalar, organizasyonunun dikey veya yatay yapisi, merkezi
veya merkezkag yonetim anlayisi, kurum degerler seti ile ilgili yiiriitiilen iletisim
bicimleri vb. yapisal unsurlar kurumdaki i¢ kontrol ortami ile yakin iliski ve

etkilesim i¢indedir.

Mesleki yeterlilik ve yetenek yonetimi: Sisteminin doérdincu
prensibi, organizasyonun, kurum hedeflerine uygun mesleki yeterlilige sahip
bireyleri cezbetme, gelistirme ve kurumda tutabilme konularinda ¢aba ve baglilik
gostermesi geregidir. Kurumda yliriitiilen islerle ilgili yeterli mesleki yeterlilik ve
sorumluluk seviyesinin saglanmis olmasi gerekir. Kurumun ¢esitli isleri icin ihtiyag
duydugu mesleki yeterlilik ve sorumluluk seviyelerini belirleyip bunlar1 ¢alisanlarina
kazandiracak programlar1 calistirtyor olmasi gerekir. Kurumun insan kaynaklari
politikalar ile ilgili ise alma, oryantasyon, egitim, degerlendirme, terfi, haklar vb..

alanlardaki politika ve uygulamalarinda adaletli olma, tarafsizlik, objektif olma,
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seffaflik kapsaminda temsil ettigi yaklagimlar ve tasidigi mesajlar kurum ahlak
anlayisi, kurumsal kiiltiir, kurumsal davraniglara yonelik deger setleri konusunda
cok belirleyici olur. Dolayisi ile i¢ kontrol ortami {izerinde tartismasiz ¢ok yakin

etkisi bulunmaktadir.

Hesap verilebilirlik: Sisteminin besinci prensibi, organizasyonun
kurum hedeflerine uygun bicimde calisanlarin1 i¢ kontrolle ilgili sorumluluklari
acisindan hesap verilebilir kilmasi geregidir. Kurum igi yetki — sorumluluk dagitimi,
karar mekanizmalarinin ¢aligma bigimi, is tanimlar1 ve ig akislari ile ortaya koyulup
iletisimi yapilan konular olmakla birlikte kime ait oldugu tam olarak netlestirilmemis
sorumluluk ve karar alanlarinin bulunmasi, kurum kontrol ortaminda belirsiz ve
catisma alanlar1 birakip iligskilerde karmasikligi arttirir. Bu alanlarin olabildigi kadar

net ve agik olarak tanimlanmasi ve anlasilmasinin saglanmasi gerekmektedir.

Karar ve sorumluluk alanlarmin yukaridan asagiya aktarilan
slireglerde her ne kadar karar organizasyonun alt birimlerinde alinsa ve sorumlu
olarak bu birimler tarif edilmis olsa da bu kararlarin sonuglarindan nihai olarak ilgili
birimin yoneticisi, ondan da s6z konusu yoneticinin Ust yoneticisi, nihayet
biitiiniinden genel miidiir ve yonetim kurulu sorumlu olacaktir. Karar ve sorumluluk
aktarimin net olarak yapilip yapilmamasi, kurumda hakim hesap verilebilirlik
kiltliriiniin seviyesi, organizasyonun konu hakkinda farkindalik seviyesi ve bakis

acist ile kurum i¢ kontrol ortami1 yakindan etkilenecektir.

1.2.2.2. Risk Degerlendirme

Kurumlar hedef ve stratejilerini gergeklestirirken i¢ ve dig risklere
maruz kalmaktadir. Kurumun bu risklerin farkinda olmaya, bunlar1 degerlendirmeye
ve yonetmeye yonelik bir yaklasim i¢inde olmasi beklenir. COSO I¢ Kontrol Sistemi,
risklerin degerlendirilmesi ve yonetilmesi ile ilgili sorumlulugu kurum

yoneticilerinin iizerinde olarak degerlendirmektedir.
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Hedeflerin yeterli aciklikta belirlenmesi: Sistemin altinci prensibi,
organizasyonun hedeflerinin, bu hedeflerle ilgili risklerin tanimlanmas: ve
degerlendirilmesini miimkiin kilacak agiklikta belirlemesi geregidir. Riskin, kurum
hedefleri agisindan sonuglar etkileyecek bir olay olduguna daha evvel deginilmisti.
Kurum hedefleri agisindan hangi olaylarin sonuglari ne oOlgiide etkileyeceginin
degerlendirilmesi agamasinda kurum hedeflerinin, hedef belirlemede ana gruplar
olan, operasyonel, raporlama ve uyum gruplarina bolinmesi, kurum strateji ve

politikalar ile iliskileri net olarak ortaya koyulmasi gerekmektedir.

Hedeflere iliskin sonuglarin  hangi olaylardan etkilenecegi ve bu
etkinin olumlu yo6nde mi, olumsuz yonde mi oldugunun hangi kriterlere gore
degerlendirilecegi, bu etkilerin olumsuzdan olumluya yonlendirilmesi i¢in alinacak
tedbirlerin belirlenmesi, uygulanmasi siireci s6z konusu hedeflerin hangi agiklikta
belirlendigi, ana hedef gruplar1 ile iliskilerinin nasil belirlendigi, nelerin olumlu
sonug, nelerin olumsuz sonu¢ oldugunun kurum strateji ve politikalarina uygun
olarak ve yonetim kurulu bakisini yansitir bigimde, acgik ve Olciilebilir olarak ifade

edilmis olmasina baghdir.

Risklerin anlasilmasi: Sistemin yedinci prensibi, organizasyonun,
kurumun her noktasinda, hedeflerin gergeklestirilmesi ile ilgili riskleri belirleyip,
bunlarin yonetilmesine yonelik degerlendirmeleri ve analizleri yapma geregidir. Risk
istah1 kurumun almaya hazir oldugu risk seviyesidir. Risk istah1 Yonetim Kurulu
(YK) tarafindan belirlenmeli, kurum iginde siirekli iletisimi yapilmalidir. Risk
toleransi ise riskin gerceklesmesi durumunda kurumun katlanabilecegini diisiindiigi
olumsuz durumun seviyesidir. Kurum nezdinde risk kavrami tanimi mutabakati
saglanmasina, Ortak bir risk kiiltiiri ve terminolojisi olusturulmasina, kurum risk
farkindaliginin  kabul edilebilir seviyeye yukseltilmesine, arama konferanslari,
miilakatlar, anketler, is akis analizleri vb.. yontemlerle calismaya genis tabanli bir
katilim saglamaya dikkat edilmesi gerekmektedir. Tiim bu calismalarin sistematik
olarak bir araya getirilmesi ile ana risk gruplar ve alt risk gruplarini barindiran,

risklerin detayl tarif edildigi kurum risk envanteri olusturulur.
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Yolsuzluk ve usulstizlik potansiyeli: Sistemin sekizinci prensibi,
organizasyonun hedeflerin basarilmasi ile ilgili riskleri degerlendirirken yolsuzluk ve
usulsiizliik potansiyellerini dikkate almas1 geregidir. icinde insan faktdrii olan tiim
siirecler yolsuzluk ve usulstizliiklere aciktir. Yolsuzluklarla ilgili alarm sayilan
isaretler belirlenmeli ve izlenmelidir. Bu isaretler genel olabilecegi gibi organizayona

0zgu de olabilir.

“Kontrol faaliyetlerinin yonetim veya ¢alisanlarca goz ardr edilmesi,
yonetim  faaliyetleri hakkinda diizensiz  ve eksik bilgilendirmeler, i
kosullarindaki degisimlerden veya rakiplerden etkilenmeksizin surekli olarak
asilan hedefler, rutin olmayan islemlerde ve kayit girislerindeki artis, talep
edilen bilginin saglanmasinda karsilasilan problemler ve gecikmeler, miisteriler

veya tedarik¢ilerde olagan disi degisimler bu isaretlerdendir.” ®

“Yolsuzluk  degerlendirmesi siirecinde bes kritik adim
bulunmaktadwr.  Yolsuzlukla ilgili wuygun risk faktorlerinin  belirlenmesi,
potansiyel yolsuzluk kurgularimin tammlanmast ve riskleri dikkate alarak
onceliklendirilmesi, mevcut kontrollerin potansiyel usulsiizliik kurgular: ile
eslestirilerek acikliklarin belirlenmesi, usulsiizliik onleme ve desifre etmek icin
uygulanan  kontrollerin  etkinliginin  test  edilmesi,  yolsuzluk  risk
degerlendirilmesinin ~ dokiimante  edilmesi ve raporlanmasi... Usulsiizliik
risklerinin onceliklendirilmesinde su faktorler degerlendirilmelidir: Parasal
etki, kurum imajina olan etkisi, verimlilik kaybi, unsuru tasimast veya mevzuata
aykwriik teskil etmesi, veriler iizerinde dogruluk ve giivenlik ile ilgili etkisi,
variliklarin kaybi, is birimi lokasyonu ve biiyiikliigii, sirket kiiltiirii, yonetici ve
calisan devir hizi, varliklarin likiditesi, islemlerin ol¢egi, konunun tasere edilip

edilemeyecegi” °

Degisimlerin degerlendirilmesi: Sistemin dokuzuncu prensibi,
organizasyonun, i¢ kontrol sistemini belirgin bigimde etkileyecek degisimleri

tanimlamasi ve degerlendirmesi geregidir.

S International Professional Practices Framework, “Internal Auditing And Fraud”, Practice Guide,
December 2009, s.8. (Cevrimigi) http/www.globaliia.org/standards-guidance, 13 Ocak 2015
6 Ae.,s.16-17
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Risklerin tanimlanmasmin ve risk envanterinin olusturulmasinin
ardindan, riskler strateji ve hedeflere uygun olarak gruplandirilir ve risk hiyerarsisi
olusturulur. Risklerin gruplanmasinin ardindan ana risk gruplar, alt risk gruplar1 ve
detayli risklerin teker teker gerceklesmesi durumunda ortaya cikabilecek olumsuz
etkilerin sayisal ve/veya sayisal olmayan yontemlerle degerlendirilerek ve 6lgiilerek
onceliklendirildigi asama “risk degerlendirme siirecidir”. Bu sayede risk yonetimi
stireci acisindan dogru odaklanma ve verimli, etkili kaynak kullanimi s6z konusu
olur, riskler degerlendirilmis ve Onceliklendirilmis olarak bir sonraki asamada

planlanacak “riskleri giderme” aksiyonlar1 i¢in dogru bir odaklanma saglanir.

Sekil 1.2: Risk Degerlendirme Siireci

Rk degerendeme > : Mgk tatibleyciion
Keltariernl gosytiy 1 T fngvrionis ‘ Wepettendy

Kaynak: Dr. Patchin Curtis, Mark Carey, “Risk Assesment In Practice,” Thought Leadership in
ERM, October 2012, s.2, (Cevrimici) http//www.coso.org, 17 Mayis 2017.

1.2.2.3. Kontrol Faaliyetleri

Tanimlanan risklerin yonetilmesine iligkin prosediirler kontrol
faaliyetleri olarak adlandirilir. Organizasyonun her seviyesinde olmasi gereken bu
faaliyetlerin etki alan1 ¢cok genis olabilir ve organizasyon icinde c¢esitli seviyelerde
tekrar eden benzer faaliyetler s6z konusu olabilir. Kontrol faaliyetleri, operasyonel
kontrol, rapor kontrolii ve mevzuat uygunlugu kontrolii olmak Uzere U¢ ana

grupta toplanir.
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Makul seviyede riskler icin kontrol faaliyetleri: Sistemin onuncu
prensibi, organizasyonun, hedeflere ulasilmasina iligkin risklerin kabul edilebilir
seviyelere indirilmesine katki saglayacak kontrol faaliyetlerini belirlemesi ve
gelistirmesi geregidir. Kontrol faaliyetleri, i¢c kontrol sirecinin kurum hedeflerini
gerceklestirecek  olmasini  makul seviyede giivence altina alacak bigimde
isletilmelidir. Stre¢ makul seviyede giivence amaglar, ylzde yiiz giivence pesinde
degildir. Makul seviyede giivence anlayis1 fayda-maliyet dengesi agisindan 6nem arz

eder.

Teknoloji odakh kontrol faaliyetleri: Sistemin onbirinci prensibi,
organizasyonun, hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik genel kontrol faaliyetlerini
teknoloji odakli secip gelistirmesi geregidir. Teknoloji, odakli kontroller siirece
disaridan  manuel midahaleyi en aza indirdigi icin daha giivenli sayilirlar.
Organizasyonun hem is siiregleri agisindan hem kontrol faaliyetleri agisindan

teknolojiye gerekli yatirimi1 yapma konusunda istekli olmasi1 beklenir.

Kurum politika ve prosedirlerine dayanan kontrol faaliyetleri:
Sistemin on ikinci prensibi, organizasyonun kontrol faaliyetlerini kurum politika ve
prosediirlerine dayandirma geregidir. Kontrol faaliyetlerinin, kurumun politika ve
prosedlrlerine uygun tasarlanmig, proseddrlerin gincel ve kurumun i¢ kontrol
sistemine katli saglar nitelikte uygulandigin1 makul seviyede garanti altina aliyor
olmasi beklenir. Kurum stratejik ve operasyonel hedeflerini guincellemeyi gerektiren
icsel ve digsal degisim faktorleri (ortaklik yapisi, sermaye akisi, yasal ve mevzuat
degisiklikleri, rekabet, endiistriyel degisiklikler vb.), sonucu is akislarinda,
prosediirlerde, siireclerde meydana gelen degisimlere uygun olarak kontrol
faaliyetleri giincellenmeli, i¢ kontrol sisteminin degisimler karsisinda etkinliginin

korundugu makul dl¢ude garanti etmelidir.

Bu prensipler, kontrol faaliyetleri ile ilgili temel yaklagimlari ortaya
koymaktadir. Firmalar i¢in standart bir kontrol faaliyeti setinden bahsedilmemekle
birlikte kontrol faaliyetlerinin asagidaki konulari dikkate alarak tasarlanmasi tavsiye

edilmektedir.
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Ust duzey gozden gecirmeler: Ust ydnetim tanimlanmus riskleri ve
bunlarin seyrini standart gozden gegirme toplantilar1 ile degerlendirmelidir. Bir
kontrol faaliyetinin varligi, amacina tasarlandigi bigimde hizmet ettigi anlamina
gelmez. Riskin taniminda, risk istahinda, organizasyon yapisinda, rekabette, i¢-dis
ekonomik kosullarda meydana gelen degisiklikler kontrol faaliyetinin etkinligini

degistirmis ve tekrar degerlendirilmesine ihtiyag gosterir olabilir.

IIk amir ve/veya fonksiyonel amir degerlendirmeleri: Ust yonetim
degerlendirmelerinin yani sira kontrol faaliyetleri ilk amir ve/veya fonksiyonel amir
tarafindan da diizenli degerlendirmelere tabi tutulmalidir. Ayrica kontrol, ilizyonlarin

en aza indirilmesi i¢in en kritik asamalardandir.

Bilgi prosesi: Yiiksek teknolojiden yararlaniyor veya yararlanilmiyor
olsun, bilgi isleme prosesleri iginde sistemsel kontroller barindirmalidir. “Sistem
kontrolleri genellikle genel kontroller ve uygulama kontrolleri olmak Gzere iki gruba
ayrilmaktadir.” 7 Islemlerin dogrulugu, tamhg, biitiinliigii ve yetkilendirmenin

sistematik olarak kontroliiniin saglanmas1 gerekmektedir.

Fiziksel kontroller: Makine, techizat, envanter gibi varliklarin

giivenilir sekilde fiziksel kontrollerinin yapilmasi saglanmalidir.

Performans gostergeleri: Giiniimiiz isletmelerinin genis raporlama
imkanlar1 dahilinde performans yonetimi ve performans gostergeleri kontrol
faaliyetlerine yardimci olacak ve destekleyici nitelikte tanimlanmali, performans —
risk iliskisi kurulmus olmalidir.

Gorevlerin ayrihgi: Cok klasik bir prensiptir. Isi yapanla onaylayan

ve kontrol eden ayr1 kisiler olmasi saglanmalidir.

Kontrol faaliyetleri ile ilgili COSO I¢ Kontrol Sistemi ile daha sonra
detayli agiklayacak oldugumuz COSO Kurumsal Risk Yonetimi (COSO KRY)

7 Ozbek, i¢c Denetim, s.432.
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cerceveleri cok benzer tanimlamalar ve tavsiyeler igermektedir. Bu nedenle ilerleyen
bolimde COSO KRY cerceveleri konusulurken, burada yer verilen agiklamalardan

yararlanilacaktir.

1.2.2.4. Bilgi ve Iletisim

Hedeflerin yerine getirilmesi, stratejilerin gerceklestirilmesi igin
organizasyonda her seviyede c¢ok cesitli bilgiye ihtiyag duyulmaktadir. Bilginin
organizasyonda asagidan yukari, yukaridan asagi iletiliyor olmasi gerekmektedir.
Organizayonlarin ihtiyag duyduklar1 bilgiler ¢ok gesitli bigimlerde ve g¢ok ¢esitli

araclarla elde edilir ve iletisimleri saglanabilir.

Uygun icerik ve kalitede bilgi: Sistemin on Uglnct prensibi,
organizasyonun, i¢ kontrol fonksiyonunu destekleyecek uygunlukta ve kalitede bilgi
toplamasi ve kullanmas1 geregidir. Bilgi sistemleri manuel, otomatik veya kavramsal
olabilir ve bu her bir yon hem resmi hem gayri resmi bi¢imde kurgulanmis olabilir,
hem manuel sistem proseslerinin hem Bilgi Teknolojileri (IT) sistemlerinin iyi

anlasilmas1 ve organizasyon ihtiyaglarina cevap verir nitelikte olmasi beklenir.

Kurumda kullanilan bilgi sistemlerinin yeni olmasi bu ihtiyaglarin
karsilanacagi anlamia gelmedigi gibi eski olmasi da esas itibariyle yetersizlige
isaret etmez. Onemli olan, bilgi sistemlerinin amaca yonelik tasarlanmis olmasive bu

tasarima uygun isletilmesidir.

Kurum bilgi sistemlerinin gelisimini gostermek ic¢in hazirlanan Sekil
1.3 icin COSO i¢ Kontrol Sistemi’nin bilgi sistemlerine bakisindan yararlanilmistir.
Buna gore; kurumlarda bilgi sistemlerinin gelisiminin en ig¢te yer alan “cekirdek”
bilgi sistemlerinden en dista yer alan “tam entegre otomatik sistemlere” dogru
gelisim gosterdigi soylenebilir.

Sekil 1.3: Kurum Bilgi Sistemleri Gelisimi
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STRATEJIK BILGI SISTEMLERI

Kurum stratejilerini TAM OTOMATIK
gerceklestirmek igin ENTEGRE BILGI
yiratilen faaliyetieri SISTEMLERI.

desteklemek igin
tasarlanmis
sistemlerdir. Kurumun
faaliyet konusu ve
cevresindeki
degisimleri daha hizli
ormesi,
erlendirmesi ve
a etkili

Kurum faaliyetierinin
yUrtiimesinde calisan
slreglerin bir biri ile tam
entegre ¢alismasi igin
tasarlanmis sistemlerdir.
Omn: musteri sipariglerini
retim emirlerine, Uretim
mirlerinin i glict
planlamasina ve
hammadde sarf
planina,hammadde sarf
planinin hammadde

olmayi amaglarlar.

Orn: siparis ve

sevkiyat yénetimi tedarik'emirlerine
sistemi, envanter otomatik dontstagl
entegre bir satig-

yonetimi sistemi veya
satig-promosyon
yonetimi sitemi vb.

promosyon, siparis,
sevkiyat, envanter
yonetimi, tedarik trafigi
yonetimi uygulamalari
vb.

Bilginin elde edilmesi ve kalitesi kadar bu bilginin iletisim bi¢imi ve
iletisim araclar1 da onemlidir. COSO I¢ Kontrol Sistemi, iletisimi kurum igi ve
kurum dis1 olarak ikiye ayirmakla birlikte, asagidaki iletisim bigimlerini 6n

gormektedir.

Kurum ig¢i iletisimin acik olmasi: Sistemin on ddrdincl prensibi,
organizasyonun, amag¢ ve sorumluluklar dahil olmak Uzere, i¢ kontrol fonksiyonunu
destekleyen bilgilerin kurum ici iletisimini yapma geregidir. Ust yonetimden diizenli
araliklarla i¢ kontrol prosediirlerinin 6nemine iliskin mesajlar alinmasi, tiim taraflarin
yiriittiikleri  faaliyetle 1ilgili kurumun kirmizi ¢izgilerini bilmesi (kurum
politikalarina, etik degerlere, kurum degerlerine aykiriligin nerede basladigini
bilmesi), taraflarin sorunlarla ve yanlis davranislarla karsilastiklarinda bunu
yOneticilerine ve iist yonetime nasil bildirmeleri gerektigini bilmesi ve tanimlanmig

bu iletisim yollarin kendileri i¢in daima giivenli sekilde acik tutulmasi, bu yondeki
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iletisim konusunda taraflarin cesaretlendirilmesi ve tesvik edilmesi, {ist yonetim ve
yonetim kurulu arasinda etkin bir iletisim kanalinin bulunmasi kurum igi iletisime

ornek gosterilebilir.

Kurum dis1 iletisimin ac¢ik olmasi: Sistemin on besinci prensibi,
organizasyonun i¢ kontrol fonksiyonunu etkileyen konularda kurum dis1 ile de
iletisim halinde olma geregidir. Kurum dis1 iletisimin fayda yaratmasi i¢in kurum
icinde oldugu gibi cift tarafli ¢calistirilmasi tavsiye edilir (igten disa ve distan ice).
Kurumun miisteriler, tedarikgiler, yatirimcilarla etkili ve uygun, bagimsiz ve
giivenilir  iletisim kanallarim1 kurmus ve calistirtyor olmasi, kurumun tiiketici
sikayetlerinin kendisine ulagmasi ve bunlarin degerlendirilmesi i¢in uygun araglari

tahsis etmesi kurum dis1 iletisime 6rnek gosterilebilir.

1.2.2.5. izleme

Giincel ve etkili i¢c kontrol bilesenleri: Sistemin on altinci prensibi,
organizasyonun, i¢ kontrol bilesenlerinin giincel ve fonksiyon gdsteriyor oldugunu
dogrulayacak degerlendirmeleri olusturma, gelistirme ve uygulama geregidir. Bir
eylemin i¢ kontrol izleme eylemi olarak degerlendirilmesi i¢in kurum faaliyetlerini
diizenli olarak gézden gecirmesi ve potansiyel iyilestirme eylemler 6nermesi yeterli

olacaktir.

I¢ kontrol faaliyetlerinin kurumun degisen i¢ ve dis kosullarina bagh
olarak degisen hedefleri Oncelikleri ve is yapis bicimleri karsisinda etkinligini
kaybetmemesi ve olast ilizyonlar1 engellemek icin bu faaliyetlerin etkinligini
degerlendiren ve izleyen bir prosesin uygulamada olmasi gerekir.

Calisanlarin birbirleri ile bilgisayar sifrelerini paylagmasi, streclerle
ilgili kontrol listelerinin tasarlandigi gibi uygulanmamasi, isten ayrilan personelin
bilgi sistemleri erisim yetkilerinin zamaninda kapatilmamasi, siireglerde onay yetkisi
olan amirlerin bu yetkilerini gayri resmi olarak alt calisanlarina kullandirmalari,

cevresel mevzuata iligskin yeni diizenlenmis bir standardin kalite kontrol listesine
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dahil edilmemesi, organizasyonel degisiklik sonucu sorumluluk alani ve yetkisi
genisleyen bir ¢alisanin onay siireclerinde yetki alanina uygun bigimde yer almamasi

ve benzeri durumlar i¢ kontrol ilizyonlarina 6rnek gosterilebilir.

Sekil 1.4: i¢c Kontrol ilizyonlar1 Bashca Nedenleri

TEKNOLOJIK ORGANIZASYONEL
GELISMELER DEGISIKLIKLER
EMNIYET
NOKTALARINDA SUREGLERDE
EKSIKLIKLER DEGISIKLIKLER
ALISA|
U

(@ NIN
DUSUK
PERFORMANSI

N

iC KONTROL iLiZYONLARI

Kaynak: Bill Atwood.”vd”, “The Illusion of Internal Control,” Strategic Finance, October 2012,
IMA, s. 3

Sapmalarin iletisimi: Sistemin on yedinci prensibi, organizasyonun,
i¢ kontrol sapmalar1 ve farklarimi belli zaman araliklarinda degerleme, sapmalarin,

sorumlularla, yonetimle ve yonetim kurulu iiyeleri ile iletisimini yapmas1 geregidir.

COSO I¢ Kontrol Sisteminde izleme faaliyetlerinin yan sira i¢ kontrol
faaliyetlerinin degerlendirilmesi de gerekmektedir. I¢ kontrol faaliyetinin etkinligi ve
isletme korliigliniin  engellenmesi, ilizyonlarin  diizeltilmesi acisindan bu
degerlendirmeler ¢cok dnemlidir. COSO I¢ Kontrol Sistemleri izleme Rehberinde
etkili izleme fonksiyonunun esaslart ve gercevesi ile ilgili 6nemli belirlemeler
bulunmaktadir.

“Organizasyonlar, izleme sireclerinin cercevelerini su unsurlar
icerecek bicimde c¢ok farkhi genislikte ve degisik bicimlerde olusturabilirler,
kontrollerin i¢ denetim tarafindan periyodik olarak degerlendirilmesi ve test
edilmesi, bilgi sistemlerinin icine devamlilik iceren izleme programlarinin
yerlestirilmesi, bir kontrol eksikligine isaret edebilecek anormallikleri

belirlemek icin operasyonel raporlar ve matrislerin uygun bi¢imde izlenmesi ve
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analiz edilmesi, siirecin normal par¢asi olan mutabakatlar gibi kontrollerin
yonetsel olarak gozden gegirilmesi, yonetim kurulu ve yonetimin organizasyon
icinde olusturduklar: izleme diizeyi ve nezaret gorevleri konusundaki etkinlikleri
hakkinda 6z elestiri ve 0z degerlendirmede bulunmasi, i¢ ve dis denetgilerin
denetim komitesi sorgulart ve i¢ denetimin kalite giivencesine iliskin gozden

gecirmeleri” ®

Izleme fonksiyonunun, kurumun degisimlerden etkilenen kontrol
faaliyetleri ve 1i¢ kontrol sistemi uygulamalarina, teknolojiye, siireglerdeki
degisimlere uygun olarak etkinligini koruyacak big¢imde gilincel tutulmasi hayati
Oonem tagimakla birlikte izleme fonksiyonunun etkili isletilmesinde fayda — maliyet

analizinin her zaman g6z 6nlnde tutulmasi gerektigi unutulmamalidir.

Ic kontrol sistemlerimizi ne kadar giiclii kurarsak kuralim,
teknolojiden ne dl¢lide yararlanirsak yararlanalim, prosediirlerimiz ne kadar giincel
ve eksiksiz olursa olsun, i¢ kontrol strecinin merkezinde insan ve yargilama kavrami
vardir. Ayrica organizasyonumuz dis faktorlerin operasyonumuza yonelik etkilerine
maruzdur. I¢ kontrol sistemimiz, hatali yargilamalar, kotii is kararlar1 verme ve yani
sira digaridan gelen etkilerin stratejik ve operasyonel hedeflerimize etkileri

konusunda fazla bir giivence saglamayacaktir.

“I¢ kontrol sistemlerinin stratejik ve operasyonel hedeflerle
ilgili verecekleri giivenceler i¢in simirlar ve engeller olusturabilecek durumlar
sunlardir; karar siireclerinde yargilamalar hatali yapilip 6nyargili olabilirler,
basit insan hatalarindan kaynakl fkirilma noktalart olabilir, i¢ kontrol
uygulamalart yonetim tarafindan ¢ignenebilir, yonetim, ¢alisanlar veya iigiincii
kisiler i¢ kontrol sisteminin agiklarim yakalayabilirler, kurum kontrollerinin

otesinde sonuglara etki edecek dissal faktéorler olabilir.” °

8 COSO, Guidance on Monitoring Internal Control Systems: Introduction, January 2009, s.4,
(Cevrimigi) http//www.coso.org, 07 Mart 2016.

® COSO, Executive Summary Internal Control-Integrated Framework, May 2013, (Cevrimigi)
http//www.coso.org, 19 Subat 2016.
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Bu siirlama ve engeller sonucu i¢ kontrol hedeflerin basarilmasi
konusunda mutlak giivence degil ama makul 6lciide giivence vermektedir. I¢ kontrol
sistemleri i¢in genel standart ve prensipler ortaya koyulmus olunmakla birlikte bu
sistemler kurumlara 0Ozglin tasarlanacak ve isletilecek sistemlerdir. Kurum
hedeflerine ulagma konusunda makul giivence seviyesinin ne olacagi yonetim kurulu,
yonetim degerlendirmeleri ve kurum Kkiiltlirtine gore farklilik gosterecektir. Bu
nedenle ortaya koyulan sistemin fayda- maliyet analizi her zaman gz Onilinde

bulundurulmasi gereken bir konu olacaktir.
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IKiNCi BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMIi

Is modelleri ve bunlar1 gergeklestirmek icin kurulan yapilar
belirsizliklerle kars1 karsiyadir. Bu yapilarin etkilesim icinde olduklart igsel ve dissal
faktorler bu belirsizlikleri de degisir kilar. Bir baska deyisle igsel ve dissal
faktorlerdeki degisime bagli olarak bu yapilarnn etkileyen belirsizlikler de
degismektedir.

Belirsizlikler s6z konusu yapilar i¢in riskler ve firsatlar icermektedir.
Hissedarlarin kurum yoneticilerinden temel beklentisi de s6z konusu belirsizliklerin
icerdigi riskler ve firsatlar1 yoneterek isletme faydasini arttirmak, degisimdeki
stireklilige bagh bicimde, bu yonetim erkinin sistematik ve strdurulebilir bir
yaklasim olarak ortaya koyulmasini saglamaktir. Etkin bir risk yonetim sisteminin,
risklerin giderilmesi ve firsatlarin degerlendirilmesi kadar, yOnetisim, strateji ve
hedeflerin belirlenmesi, operasyonel kalitenin arttiritlmasi, bunlara bagh olarak deger
olusturmas ve bu durumun siirdiiriilebilir kilmasina katki saglamak ile de ilgilenmesi

beklenmelidir.

2.1. Kurumsal Risk Yonetimi Kapsam ve Cercevesi

Risk Yonetimi ile ilgili yasal dizenlemelerde, sirketler ve yonetim
kurulu sorumluluklart agisindan ticaret kanunlarinda belli diizenlemelere gidilmis,
iilkelere gore degisen kurumsal yonetim diizenlemelerinde de prensipler ortaya
koyulmustur. Prensiplerin genel odagi yonetim kurullarmin sirket ve yatirimcilar
acisindan ortaya c¢ikabilecek risklere odaklanmasini saglamak, hissedarlarin ve
kamuoyunun risklerle ilgili dogru ve zamaninda bilgilendirilmesi konusunda yonetim
kurullart sorumluluklarin1 diizenlemek, sirket 6zellikleri dikkate alinarak riskleri
yonetmeye yonelik caligmalarin baslatilmasini saglamak ve ortak bir terminoloji

olusturmaktir.
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Ulkemizde risk yonetimi konusunda sektor olarak en ileri uygulamalar
bankalar ve bankacilik sektdriinde olup konu Bankalar Kanunu ve Banklacilik
Dizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) diizenlemeleri ile gergevelenmistir.
Isletme uygulamamizda inceledigimiz sirketin faaliyet alaninin {iretim ve satis
olmas1 sebebi ile banka ve bankacilik sektdrii ile ilgili diizenlemelerin igerigine yer

verilmemistir.

Ote yandan, Sermaye Piyayas: Kurulu (SPK)’nun Kurumsal Y&netim
llkelerinin Belirlenmesi ve Uygulanmasma iliskin 30 Aralik 2011 tarih ve 28158
sayili Resmi Gazete’ de yaymlanan Teblig ile kurumsal yonetim ilkeleri
dizenlenmis, gerekli goriilen konular 11 Subat 2012 tarihli, 28201 sayili Resmi
Gazete, 13 Eyliil 2012 tarihli, 28410 sayil1 Resmi Gazete, 11 Subat 2013 tarih, 28567

sayil1 Resmi Gazete’ de yayinlanan degisiklik tebligleri ile glincellenmistir.

Calismamizda, kurumsal yonetim konusundan ziyade risk yonetimi
konusu islendigi i¢in SPK’nin kurumsal yonetim konusundaki diizenlemelerinin

igerigine yer verilmemistir.

6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu (TTK) ile anonim sirketler agisindan
muhasebe ve finans denetimi ile, halka agik sirketler agisindan riskin erken
saptanmasi ve yonetimi konular1 diizenlenmektedir. 13/1/2011 tarih, 6102 sayili TTK
375. maddesinde yonetim kurulu icin devredilemez ve vazgegilemez gorevier
arasinda muhasebe ve finans denetiminin saglanmasi da sayilirken, 378. maddesinde
pay senetleri borsada islem goren sirketler icin riskin erken saptanmasi ve yonetimi

konusunu diizenlenmektedir.

“Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) kurumun hedeflerine ulasmasini
etkileyen  firsatlar  ve  tehditlerin  tespit  edilmesi,  tamimlanmast,
degerlendirilmesi, bunlara verilecek yamitlarin kararlagtiriimast ve bunlarin

rapor edilmesi icin tUm kuum ¢apinda uygulanan, dzel yapilandirilms, istikrarly
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ve kesintisiz bir siirectir.”™

Risk yonetimi ile ilgili yayinlanmig standartlar ve diizenlemelerin
kapsam ve kullanim yayginligi dikkate alindiginda, isletme uygulamamizi yakindan
ilgilendiren yaklagimlar, ISO 31000 standardi ve COSO Kurumsal Risk Yonetimi

Cerceveleridir.

ISO Kurumsal Risk Yonetimi Standardi (ISO 31000): ISO Teknik
Yonetim Kurulu calisma grubu tarafindan risk yonetimi ile ilgili olusturulmus
standart olup, etkin bir risk yonetim fonksiyonu igin yapilmasi gereken bir dizi
prensip ortaya koyulmakta, ortaya koyulan prensipler, sistem ve siireglerin iliskisi
belirlenmektedir. Bu standartta, risk yonetiminin, organizasyonun butund icin, pek
cok alaninda ve seviyesinde, her hangi bir zamanda uygulanabilecegi gibi, belirli
fonksiyonlar, projeler ve faaliyetler icin de uygulanabilecegi vurgulanmaktadir.
Standart bir endustri veya sektére 6zgii degildir. Her hangi bir kurum, yap1 veya

organizasyon tarafindan uygulanabilecek bi¢imde ortaya koyulmustur.

Sekil 2.1°de ISO 31000 standard: tarafindan ortaya koyulan on bir
temel prensip, sistem ve siireglerin iligkisi gOsterilmistir. Gosterilen yapi
calismamizin “ISO Kurumsal Risk Ydnetim Standardi” boliimiinde ana hatlar ile ele

alinmaktadir.

! The Institute of Internal Auditors, “I¢ Denetimin Kurumsal Risk Y&netiminde Oynadigi Rol”, 11A
Pozisyon Raporu, cev.,Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Ocak 2009, (Cevrimigi) http/www.tide.org.tr,
25 Temmuz 2016.
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Sekil 2.1: 1SO Risk Yonetim Prensipleri Sistem ve Siirec Tliskisi
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Kaynak: ISO, International Standard 1SO31000:Risk Management-Principles and Guidelines,
Switzerland, 1SO, 2009

COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cerceveleri: 1992 yilinda yayinlan
, 2004°te gelistirilmis versiyonu ¢ikarilan COSO Kurumsal Risk Yonetimi —Entegre
Cercevesi risk ve firsat olgularina ve bunlarin yonetilmesine yonelik iken, zamanin
degisen ihtiyaglarina, degisen risk, firsat tanimlarina, kiiltiirel degisimnlere, iletisim
alt yap1 degisiklikllerine ve ekonomik degisikliklere daha iyi cevap verebilmek igin
Eyliil 2017 tarihinde bir kez daha giincellenmistir. Yeni glincellemede ¢ergevenin adi
COSO Kurumsal Risk Yonetimi — Strateji ve Performansla Entegre Cergeve olarak
degistirilmig, bilesenlerin tanimlarinda degisiklikler olurken, bilesenler alt
prensiplerle desteklenmis , kiiltiirel degisim, strateji ve ekonomik hedefler belirleme,
kaliteli operasyonel yonetim giivencesi ile deger yaratma ve bunu siirdiiriilebilir
kilma gergevesi 6ne ¢ikmustir. Bu gerceveler, birinci bélimde inceledigimiz COSO

Ic Kontrol-Entegre Cercevesi iizerine insa edilmistir. COSO I¢ Kontrol Kiipii,
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COSO KRY-2004 Kupu olarak Sekil 2.2 ‘de gosterildigi bigimde gelistirilerek
COSO KRY-2004 bilesenlerinin iligkisini gostermektedir.

COSO I¢ Kontrol Sistemi bilesenlerinden “kontrol ortam1” bileseni “i¢
ortam” olarak gelistirilerek, hedef belirleme, olay tanimlama ve riske karsilik verme
kavramlari ayr1 bilesenler olarak genisletilerek ele alinmistir. Hedef gruplama
konusunda “strateji” ve “stratejik hedefler” kavrami ayr1 bir grup bi¢iminde

genisletilerek ele alinmistir.

Sekil 2.2: COSO Kurumsal Risk Yodnetimi —Entegre Cerceve Kipu

Kaynak: COSO, Executive Summary Enterprise Risk Management-Integrated Framework,
September 2004, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 20 Mayis 2016

Haziran 2017 tarihinde guncellenen COSO Kurumsal Risk Ydnetimi —
Strateji ve Performansla Entegre Cerceve’de ise var olan sekiz bilesen daha genis

kapsamli bes bilesen olarak yeniden tanimlanmis, bilesenler yirmi prensip ile
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desteklenmigtir. Sekil 2.3‘te yeni yapiyr olusturan bilesenler ve iliskileri

gosterilmistir.

Sekil 2.3 : COSO Kurumsal Risk Y&netimi- Strateji ve Performansa Entegre

Cerceve Yapisi

| KURUMSAL RISK YONETIMI

"
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y Vi, ATRATEIVS PERFORMANS aorpeN uu.(l ILETisin
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KOLITR LS REVIZYON !

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimici) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019
Heriki COSO KRY Cercevesi bilesenleri, takip eden alt bolumlerde

aciklanmisg ve Gglinct bolimdeki isletme uygulamamizin temelini olusturmuslardir.

2.2. 1SO Kurumsal Risk Yonetimi Standardi (1SO 31000)

ISO 31000 standardi risk yonetimi konusunda temel prensipleri ve ana
yonlendirici unsurlar1 ortaya koyarken; konuyu, prensipler, sistem, risk yonetim
stireci olarak ii¢ ana grupta ele almaktadir. Standardin ortaya koydugu yaklasim etkin
bir risk yonetimi fonksiyonu a¢isindan bir sektore, endiistriye, fonksiyona faaliyete
0zel olmayip, hemen tiim kurumlar, organizasyonel yapilarda kullanilabilecek,
kurumun hemen her seviyesinde, her fonksiyonu icin her zaman butiinsel olarak ele
aliabilecegi gibi secilmis zamanlarda, secilmis siirecler, faaliyetler, kurum
seviyeleri i¢in de uygulanabilmek {izere tasarlanmistir. Bu durum, ilgili standardin
hemen her kurum ve faaliyet tiriine gore uygulanabilecek tek tip bir sistem
onerdigini diisiindiirmemelidir. Standart kurumlarda uygulanacak risk yonetimi

fonksiyonu icin temel prensipler ve yonlendirmeyi esnek bir bigimde ortaya
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koymakta, kurumlarin kendi 6zelliklerine uygun sistemleri gelistirip uygulamasina

rehberlik etmeyi amaglamaktadir.

Standart; riski, hedefler tizerinde belirsizligin etkisi olarak
tanimlarken, risk yonetimini, organizasyonu riskle ilgili yonlendiren ve kontrol eden
koordineli faaliyetler olarak ortaya koymakta, risk yonetim sistemini, risk
yOnetimini  organizasyonun biitiiniinde devamli olarak gelistirmek igin,
organizasyonel dilizenlemelerin tasarlanmasi, uygulanmasi, izlenmesine imkan
saglayan bilesenler kiimesi olarak degerlendirmekte, risk yodnetim strecini ise
risklerin belirlenmesi, analiz edilmesi, ele alinmasi, izlenmesi ile ilgili faaliyetlerin
iletisimi, istigaresi, ortam olusturulmasina yonelik kurum politika ve prosediirlerinin

sistematik olarak uygulanmasi bigiminde ele almaktadir.?

Standart ile ilgili, Sekil 2.1’de yer verilen on bir adet prensibi
hatirlayacak olursak, birinci prensip, risk yonetiminin deger katmak ve degerleri
korumaya yonelik oldugunu vurgulamaktadir. Risk yonetimi, kurum hedeflerinin
gerceklestirilmesi ile ilgili belirsizliklerin hedeflere olumlu ve/veya olumsuz
etkilerinin yoOnetilmesini 6ngormesi ile hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik
onemli katki sunabilir. Bu yonu ile, kurum agisindan deger yaratmasi ve/veya

degerleri korumasi gerekmektedir.

Ikinci prensipte, risk yonetiminin organizasyonel slreclere entegre
olmasi gerektiginin, kurumun bitund, faaliyetleri ve organizasyonel yapisindan ayri,
bunlarla iliskili olmayan, kendi basmma ve bir fonksiyon olarak
degerlendirilemeyeceginin alt1 ¢izilmekte, risk yonetiminin, kurumun bitinunin bir
parcast olduguna, kurumun siireglerine entegre olmus bir fonksiyon olarak ele

alinacagina igaret edilmektedir.

Uclincti prensip, risk yonetiminin karar siirecinin bir parc¢asi olmasi

gerektigini vurgulamaktadir. Risk yOnetimi sistemi, kurgusu itibariyle kurum

21S0, 1SO 31000, s.1-3.
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hedeflerine yonelik risklerin anlasilmasi, ele alinmasi, yonetilmesi ve izlenmesi ile
ilgili kuruma entegre olmus ve kurumun biitiiniinde devamli olarak degisimlerden
kaynaklanan yeni ihtiyaclara ayak uydurarak ydritilmesi beklenen bir fonksiyon
olmas1 sebebi ile karar siireglerinin bir parcast olmasi, karar vericiler agisindan
kaynaklar ve hedeflerin onceliklendirilmesi, alternatiflerin ortaya koyulmas: vb.

konularda katki saglamasi beklenmektedir.

Dordincu prensip, risk yonetiminin belirsizliklerin anlasilmasina
katki saglamasi gerektigini ortaya koyar. Riskin, hedeflere etki eden belirsizlikler
olarak tanimlandigmi dikkate aldigimizda, risk yoOnetim faaliyetlerinin
belirsizliklerin anlasilmasi, analizi, ele alinmasi konusunda eylemleri ve siirecin

muhataplarini kurum agisindan netlestirecegi beklenmektedir.

Besinci prensip, bu faaliyetlerin sistemli, yapilandirilmis ve zamanh
olmas1 gerektigine isaret etmektedir. Risk yOnetimi faaliyetleri belirli bir sistem
dahilinde kurgulanmali, kurum organizayonu hiyerarsisine uygun yapilandirilmali,
belli bir zaman plani dahilinde uygulanmalidir. BOylelikle ihtiyag aninda var olup
kullanilabilen, givenilir bilgiler Gretilmesi bu performansini siirdiiriilebilir kilinmasi

mamkin olabilecektir.

Altinct prensip, risk yonetimi i¢in miimkiin olan ve ulasilabilen en
nitelikli bilginin kullamlmas1 geregidir. Gozlem, geri bildirimler, tarihsel veriler,
tecrilbe, Ongorli, uzman gorlisii gibi bilgi kaynaklar1 disiiniildiigiinde, bilgi
kaynaklarindaki olasi sinirlamalar ve kisitlamalar, uzman bakis agilarindaki goriis

ayriliklar1 her zaman dikkate alinmali, hesaba katilmalidir.

Yedinci prensip, risk yonetiminin kuruma ve/veya duruma 6zgu
olmasi gerektigini vurgular. ISO 31000 ile biitiin kurumlarin biitiinii ve/veya se¢ilmis
faaliyetlerine yonelik uygulanabilecek bir standardin genel hatlar1 ortaya koyulmus
olmakla birlikte, risk yonetimi fonksiyonu kurumun icsel, digsal ortamina,
hedeflerine, stratejilerine, yapisina, kaynaklarina, risk algisina, risk profiline bagh

olacagi i¢in kuruma ve/veya duruma 6zgii bir uygulama ortaya ¢ikacaktir.
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Sekizinci prensip, risk yonetiminin beseri ve Kkiiltiirel faktorleri
dikkate almas1 gerektigini ortaya koymaktadir. Risk yonetimi bir prosedir ve/veya
bir is akisindan fazlasi olup, kurumun organizasyon yapisi, kurum calisanlarinin
mesleki yeterlilikleri, kurumun etik degerleri ve kurum kiiltiiri, kurum beseri
kaynaklarmin deger yargilari, algi ve bakis acilari, davraniglarinin 6nemli Slgiide
etkisi altinda olacaktir. Kurumun igsel, digsal, ¢evresel degisimleri algilama, ele alma
yeteneklerinden etkilenecek, bu yaklasimlar1 yonlendirecektir. Bu yoniiyle kurum
kiiltiiri ve etik degerleri ile biitlinliikk arz etmeli, bunlarla uyumlu politika ve

prosedirler ve uygun bilgi sistemleri olanaklari ile desteklenmelidir.

Dokuzuncu prensip, risk yonetiminin seffaf ve kapsamlh olmasi
gerektigini ortaya koymaktadir. Kurumun stratejik hedefleri ile ilgili menfaat
sahipleri risk yonetimi siirecine dahil olmali ve risk algilari, risk istahlar, riskleri ele
alis yaklasimlari itibariyle siirecte gerekli zamanlarda uygun ve etkili bicimde temsil
edilmelilerdir. Risk yonetim siireci menfaat sahiplerinin dogru ve zamanli bi¢cimde

temsil edilme giincelligini koruyacak bigimde ¢alistiriimalidir.

Onuncu prensip, risk yonetiminin degisimlere duyarh, yineleyici ve
dinamik olmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Kurumu etkileyen i¢ ve dis
kosullardaki degisimler siireklidir. Bu degisimler, kurum hedeflerinde, faaliyet
planlarinda, organizasyon yapilarinda, kaynaklarinda ve kaynak maliyetlerinde
degisiklikler olmasina yol acgar. Risk yOnetim sistemi bahsettigimiz bu unsurlari
kapsamasi sonucu, s6z konusu degisimlere, kurum strateji ve politikalarina uygun
bicimde ayak uydurmali, kurumun hedefleri iizerinde karsi karsiya kalinan ve siirekli
degisim i¢inde olan belirsizliklerin etkilerini en faydali ve olumlu sonuglar1 alacak

bicimde ele alabilmelidir.

Onbirinci prensip, risk yonetiminin organizasyonda siirekli gelisimi
ve bunun pekistirilmesini kolaylastirici bir unsur olmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Risk yonetiminin kurum hedeflerine ulasilmast konusunda

strdurdlebilir bir makul giivence saglayabilmesi i¢in organizasyonun gelisimini,
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olgunlagsmasini ve is gdrme yeteneklerini arttirmasini kolaylastirici, tesvik edici ve

destekleyen bir unsur olarak tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.

ISO 31000 standardi bir yonetim sistemi Onermekten ziyade risk
yonetimi fonksiyonunu organizasyonun biitiinii i¢in calisir ve etkili kilmak
konusunda kurumlar1 desteklemeyi hedeflemektedir. Bu nedenle kurumlarin,
sistemin bilesenlerini kendi ihtiyaclarina uygun bigimde yapilarina adapte etmeleri

gerekmektedir.

Sekil 2.1°de belirtildigi bigimiyle ilk olarak risk yonetimi sisteminde
kurumsal direktifler ve taahhiitlerin agik¢a ortaya koyulmasi, bunu yaparken
risk yOnetimi politikasinin  kurum kiiltiiri ve politikalarina uygun olarak
olusturulmasi, 6l¢iim kriterlerinin kurumun performans kriterlerine uygun bicimde
belirlenmesi, risk yonetimi hedefleri ile stratejik hedeflerin uyumlastirilmasi, gerekli
kaynak tahsisinin yapilmasi, organizasyonda yetki-sorumluluk dengesinin kurulmasi
ve yapimin hesap verilebilir kilinmasi, menfaat sahipleri arasinda ve kurumda ortak

risk algisinin olusturulmasina dikkat edilmelidir.

Ikinci olarak atilmasi gereken adim, risk yonetim sistem tasarmminin
gerceklestirilmesidir. Tasarim asamasinda, organizasyonun ve ortaminin
anlasilmas1 (sosyal, kiiltiirel, yasal, ekonomik, finansal ortamin anlasilmasi, kurum
kiiltiirli, i¢c ve dis menfaat sahiplerinin algisi, organizasyonun yapisi, yeterlilikleri,
stratejileri, hedefleri, politikalari, bilgi sitemleri, is standartlari, is modellerinin
anlagilmasi), risk yonetim politikasinin olusturulmasi, organizasyonun hesap
verilebilir kilinmasi, risk yonetim sisteminin organizasyonun siire¢lerine entegre
edilmesi, gerekli kaynaklarin tahsisi, dis iletisim ve raporlama mekanizmalarinin ve

kanallarinin olusturulmasi agamalar1 Kritik asamalar olarak vurgulanmaktadir.

Sonrasinda atilacak adimlar sirast ile tasarlanan risk yonetimi
sisteminin  kuruma uyarlanmasi (uyarlama konusunda uygun zamanlamanin
belirlenmesi, politikalar, yasalar ve diizenlemelerle uygunlugun saglanmasi, menfaat

sahipleri ile istisareler sonucu sistem i¢inde onlarin ilgisinin de temsilinin
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saglanmasi, kurumda ortak alginin olusturulmasi ve gerekli egitimlerin verilmesi, tist
yonetim desteginin alinasi), sistemin izlenmesi ve gozden gecirilmesi (risklerin
diizenli olarak ol¢iilmesi, tanimli gdstergelerle karsilastirilmasi, degisimlerin ortaya
koyularak muhataplarla iletisimi, risk yonetim sisteminin etkinliginin Olciilmesi ve

izlenmesi ) ve sistemin siirekli gelisiminin saglanmasi olarak ortaya koyulmaktadir.

ISO 31000 standardinda Ongoriilen risk yonetim siireci ile ilgili
adimlar ve bunlarin sistem ve prensiplerle iligskisi Sekil 2.1’ de ortaya koyulmustur.
Bahsi gegen siirece daha yakindan bakilacak olursa; surecin, yonetim fonksiyonunun
entegre bir pargasi olarak ele alindigi, kurum kiltiir ve is yapis bigimlerinin igine

oturtuldugu ve kuruma 6zgii sekillendirilmesi gerektigi goriiliir.

Standartta ele alinan risk yonetim siireci ile ilgili; i¢ ve dis muhataplar
ve menfaat sahipleri ile iletisim ve istisarelerin yapilmasi, kurumun igsel ve dissal
ortamin olusturulmasi, risk yonetim siireci ile ilgili ortamimn hazirlanmasi, risk
kriterlerinin belirlenmesi, risk tanimlarinin yapilmasi, risk analizlerinin yapilmasi,
risk degerlendirmelerinin yapilmasi, riskleri ele alig bigimlerinin belirlenmesi, izleme
ve gozden gecirme adimlariin belirlenmesi ve sonuclarin kaydedilerek kurum
hafizas1 ve karsilastirma ortaminin hazirlanmasi1 kritik alt siliregler olarak ele

alinmaktadir.

ISO 31000 standardr ile risk yonetimi konusunda genel standartlar ve
genel bir kilavuz hazirlanmigtir. Standart, belirli bir endiistri veya is kolu faaliyeti
icin degil, tiim kurumlarin her tiirlii yapisi i¢in ve herhangi bir zamanda uygulanabilir
cercevede bir Oneri niteligindedir. Ancak, bunyesinde etkili bir risk yonetimi
fonksiyonu calistirmak ve bunu gelisen, olgunlasan yapist i¢inde siirekli kilmak
isteyen kurumlar agisindan, satandart genel bir diizenleme olarak goralup, birebir
uygulanmak yerine referans alinmasi gerekir. Kurumlarin 6zelinde, kendi stratejileri,
hedefleri, etkilesimleri, ortami, organizasyon yapisi, menfaat sahipleri, dncelikleri ve
kaynaklar1 dikkate alinarak ortaya koyulan genel yapinin kurum 6zeline uyarlanmasi

ve uygulanmasi tavsiye edilir.
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Calismamizin iglincli bolimiinde 6rnek sirketimiz i¢in tasarlayip
uyarlayacagimiz kurumsal risk yonetimi siteminde ISO 31000 standardinin
diizenlemelerinden de yararlanilacak olmakla birlikte, gerek kapsam genisligi,
gerckse aldigi geri bildirimler dikkate alindiginda, giiniimiizde bahsi gegen risk
yonetim sistemleri i¢inde kendisine en genis uygulama alanini bulmus ve konusunda
en kapsamli caligma olarak kabul edilen COSO KRY Cerceveleri ornek sirketimize

uyarlanacak KRY ¢ersevesinin temelini olusturmaktadir.

2.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cerceveleri

Kurumlar ortaya koyduklari faaliyetleri itibariyle kurucular1 ve/veya
yatirimcilart igin deger yaratmak ve bunu siirdiirmek ile ilgilenirler. Kurumlar
faaliyette bulunurken pek cok belirsizlik ile karsilasmaktadirlar. Belirsizlikler bazi
hallerde kurum stratejilerinin gergeklestirilmesine doniik firsatlar igerirken bazi
hallerde de tehditler icermektedir. Ote yandan kurumun etki altinda kaldig1 igsel ve
digsal faktorler hizli bir degisim igindedir ve bu degisim, firsatlar ve tehditlerin
tanimlanmasi, anlagilmasini ve yonetilmesi konusuna sistemsel yaklagimlari zorunlu

kilmaktadir.

COSO KRY-2004 , asagida yer verdigimiz taniminda da isaret
edildigi gibi, kurumun her diizeydeki ¢alisanlar1 tarafindan organizasyonun her
seviyesinde uygulanan, kurumu stratejik hedeflerini ger¢eklestirmeyi makul diizeyde

giivence altina almaya yonelik tasarlanmis, yasayan bir surectir.

“Kurumsal risk ydnetimi, sistemi bir surectir, kurumun yonetim
kurulu, yonetimi ve tiim ¢alisanlar tarafindan strateji belirlemede, kurumun
tiim seviyelerinde uygulanir, kurumu etkileyebilecek olaylart belirlemek, riskleri
kurumun risk istalina uygun bicimde yonetmek ve kurum hedeflerinin

gerceklestirilmesi ile ilgili makul bir giivence vermek iizere tasarlanmigtir.” >

3 COSO, Executive Summary Enterprise Risk Management, September 2004, (Cevrimici)
http//www.coso.org, 20 Mayis 2016
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COSO KRY-2004, kurum hedeflerinin stratejik, operasyonel,
raporlama ve mevzuata uygunluk olmak iizere dort farkli alanda gruplanmasini
ongorerek kurumsal risk yonetiminin farkli yonlerine odaklanmay1 miimkiin kilmay1
amaclamaktadir. DoOrt grupta toplanan kurum hedeflerinin gergeklestirilmesi
konusunda makul bir guvence vermeyi hedefleyen COSO KRY-2004, i¢sel ortam,
hedeflerin belirlenmesi, olaylarin tamimlanmasi, risklerin degerlendirilmesi,
risklerin giderilmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme olmak Uzere

toplam sekiz bilesenden olugsmaktadir.

COSO KRY-2017 ise risk yonetimi sirecini “ organizasyonlarn,
deger yaratirken, korurken ve arttirwrken, riskleri yonetmek igin glvenebilecekleri,
stratejinin  olusturulmasi ve yiiriitiilmesi ile entegre kiiltiir, yetkinlik ve

» 4

uygulamalart seklinde tanimlayarak, deger yaratmayi, arttirmayi, bu durumu

stirdlirmeyi odagina koymaktadir.

Etkili bir kurumsal risk yOnetimi uygulamasinin faydalari; firsat
portféyiinlin artmasi, risklerin tiim kurum sathi i¢in belirlenmesi ve yoOnetilmesi,
olumlu sonuglarin ve avantajlarin artmasi, olumsuz siirprizlerin azalmasi, performans
dalgalanmalarinin azaltilmasi, kaynak cesitliliginin gelistirilmesi, kurum esnekliginin
yikseltilmesi olarak tanimlanan yeni cerceve bes temel bilesen ve bunlar

destekleyen yirmi prensip ile yapilandirilmaktadir.®

COSO KRY- 2017 kapsami COSO KRY-2004’ten daha genis olup,
giincellenmis versiyonun bilesenleri, COSO KRY-2004 bilesenlerini kapsamaktadir.
Daha soyut ve karmasik bir yapiya sahip olan COSO KRY-2017’nin daha kolay
anlagilabilmesi i¢in bir dnceki versiyonun hangi bilesenlerini ne 6l¢iide kapsadigi,
hangi konularda kapsami genislettigi bir karsilastirma tablosu ile ortaya
koyulmaktadir. Asagida, Tablo 2.1°de iki ger¢eve kapsamlari arasindaki iligki
belirtilmektedir.

4 COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June 2017,
(Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019
SAe
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Tablo 2.1: 2004 ve 2017 Kurumsal Risk Yonetimi Cerceveleri Karsilastirmasi

2017 Cergevesi Bilegenleri No 2017 Cergevesi Prensipler Z?jlﬁiﬁ\rﬁﬁf €1 2004 Cercevesi Bilesenleri
1 |Yénetim Kurulu Risk Gézetimini Gergeklestirir EVET
2 |Operasyonel Yapiyi Olusturur EVET
Yonetisim ve Kiiltiir 3 |Arzu Edilen Kiiltiirii Tanimlar EVET fsel Ortam
4 |Temel Degerlere Baglilik Gosterir EVET
5 |Yetenekli Bireylerin ilgisini Ceker, Gelistirir ve
Organizasyonda Tutar EVET
6 |is Ortamini Analiz Eder, inceler EVET
Strateji ve Hedef Olusturma 7_{Risk Istabim Tammlar EVET Hedeflerin Belirlenmesi
8 |Alternatif Stratejileri Degerlendirir HAYIR
9 |is Hedeflerini Belirler KISMEN
10 |Riskleri Tanimlar EVET Olaylarin Tanimlanmast
11 Risklerin"Siddetini Degerlendirir KISMEN Risklerin Degerlendirilmesi
Performans 12 [Riskleri Onceliklendirir EVET
EVET Risklerin Gider_ilmesi_ve
13 |Risk Cevaplarim Uyarlar ve Uygular Kontrol Faaliyetleri
14 [Portfoy Bakis Agisini Gelistirir EVET Risklerin Giderilmesi
15 |Onemli Degisiklikleri Degerlendirir EVET
Gozden Gegirme ve Revizyon 16 |Risk ve Performansi Gézden Gegirir EVET Izleme
17 |Kurumsal Risk Yénetimindeki Gelismeleri [zler EVET
18 [Bilgi veTeknolojinin Katkisini Kaldiraglandirir EVET
Bilgi, Iletisim ve Raporlama 19 |Risk Bilgisinin iletisimini Yapar EVET Bilgi ve lletisim
20 |Risk, Kiiltiir ve Performansi Raporlar EVET

Kaynak: Kyleen Prewet, Andy Terry, “COSO’s Updated Enterprise Risk ManagementFramework-A
Quest For Depth And Clarity”, The Journal of Corporate Accounting And Finance, July 2018 ,
Wiley Periodicals Inc. .19, (Cevrimici) www.wileyonlinelibrary.com, 06 Mayis 2019

Tablo 2.1°den izlenebilecegi gibi, COSO KRY-2017 bilesenleri
itibariyle COSO KRY-2004’iin kapsamini belli alanlarda genisletmistir. COSO
KRY-2017 bilesenlerin birbiriyle sarmal ilkiskisi ve kapsamlari nedeniyle COSO
KRY-2004 c¢ercevesini bir miktar daha “kurumsal ydnetim” ¢izgisine

yaklastirmaktadir.

2.3.1. COSO Kurumsal Risk Ydnetimi-Strateji ve
Performansa Entegre Cerceve Bilesenleri

2.3.1.1. Yonetisim ve KUltur

COSO KRY-2017’nin birinci bileseni olan yonetisim ve kulttr, Sekil
2.4°te gosterilen bes prensip ile desteklenmekte ve COSO KRY-2004’iin birinci
bileseni olan i¢sel ortam bilesenini ile Ortiismektedir. Her bes prensip igerik ve
kapsamlart COSO KRY-2004 gergevesinde i¢sel ortam bileseninin unsurlari iken, bu
icerikler yeni cercevede birinci bilesenin altinda bes ayri prensip olarak ifade

edilmekte ve gruplanmaktadir.
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Sekil 2.4: COSO KRY-2017 Yonetisim ve Kiiltiir Bileseni
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Prensipler:

1- Yonetim Kurulu risk gozetimini gergeklestirir.
2- Operasyonel yapiy1 olusturur.

3- Arzu edilen kiiltiirii tamimlar.

4- Temel degerlere baglilik gosterir.

5- Yetenekli bireylerin ilgisini ¢eker, gelistirir ve organizasyonda tutar.

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019

Bilesen ve altinda gruplanan prensiplerin, performans ve strateji ile

entegre olarak, tiim ¢ergeve ile sarmal bir iliskide olmas1 kurgulanmaktadir.

COSO KRY-2017’de yonetisim ve kiiltiir bileseninin kapsami
organisasyonun  tarif  edilmesi, kurumsal risk  yonetiminin  kurulmasi,
kuvvetlendirilmesi, gozetim sorumluluklarinin belirlenmei, 6neminin vurgulanmast,
kurum kiiltiirintin, etik degerlerin tarif edilmesi, yasatilmasi ve kurum iginde risk

olgusunun anlasilmasi olarak tarif edilmektedir.®

COSO KRY-2004"tin birinci bileseni olarak tarif edilen i¢sel ortam,
ile kurumun ¢alisma tarzi ve is yapis bi¢imi kast edilmektedir. COSO KRY-2004

cercevesinde i¢sel ortam asagidaki gibi degerlendirilmektedir. ’

 COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance-Executive
Summary, June 2017, (Cevrimici) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019
7 Ozbek, i¢ Denetim, 5.289

39



“Iesel ortam calisanlarin risk algisim etkileyen kurumun atmosferini
yansitir. KRY ' nin diger bilesenleri igin bir disiplin ve yapi olusturur. Kurumun
risk felsefesini, risk istahini, YK gozetim seviyesini, etik degerlerini, ¢alisan
yeterlilik seviyelerini, ydneticilerin yetki ve sorumluluk dagilimini, onlart

organize etme ve gelistirme usullerini igermektedir. ”

Firmanin etkilesim i¢inde oldugu i¢ ve dis faktorlerdeki degisim
baskis1 (ortaklar, ticari beklentiler, sermaye yapisi, rekabet, teknoloji, tiiketici
ihtiyaglari, yasal diizenlemeler vb.) firmanin g¢alisma tarzini, yonetisimini ve
kaltarind etkileyecek ve degisecektir. Bu durum degisim trendleri ve ivmesine bagli
olarak sureklilik gosterecektir. Yonetisim ve is yapis tarzinin siirekli degiserek
sekillenmesinde kurum kilturd de ¢cok 6nemli rol oynar. Bu noktada kurum iginde
dokiimante edilsin, edilmesin, varligini hissettiren ve is yapis bi¢imini yakindan
etkileyen kurum kaltirinin KRY sistemine uygunlugu, yonetim kurulu ve {ist
yonetimin sahip olmak istedigi kurum kiiltiirii ile kurumda benimsenmis davranis
degerlerinin uyumlulugu mesai verilmesi gereken bir alandir. Etkili bir kaynak
planlamasi, yonetim kurulu ile Gst yonetimin KRY sisteminden beklentilerinin
gercekei bir sekilde belirlenmesi, desteklerinin uzun vadeli saglanmasi icin
degerlendirilmesi gereken kritik konular; yonetim kurulu ve Ust yonetimin KRY
sistemini isteyip istemedigi ve destekleyip desteklemedigi, bu konudaki
motivasyonun ne diizeyde oldugu ve nereden kaynaklandigi, orta vade ve uzun
vadede ticari beklentilerinin rasyonel olup olmadigi, kurumda ortak bir risk algisi ve
ortak bir risk yonetimi terminolojisi ne diizeyde yaratilmis oldugu, kurum kiiltiiriiniin
KRY sistemi uygulamalarin1 desteklemeye uygun olup olmadigi, kurumun etik
degerlerinin varligi, bu etik degerlere bagllik seviyesinin KRY sistemini ne dlcude
destekledigi, diizenlenmis rekabet kurallarina uyum becerisinin ne durumda oldugu,
sirketin vizyonu, misyonunun ortaya koyulmus olup olmadig1 ve c¢aliganlarla bunun
iletisiminin yapilip yapilmadigi, sirket vizyonu ve misyonunun KRY sistemi
uygulamalarin1 ne diizeyde destekledigi, kurum kaynaklarinin mevcut yetkinlikleri
ve kalitesinin KRY sistemini ne diizeyde destekledigi, insan kaynag: kalitesi ve

yetkinlikleri, teknolojik alt yapi- hem 6lgme, raporlama hem de kurum i¢i egitim ve
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iletisim olanaklarmin KRY sistemi uygulamalarma uygunlugu, gereken kaynak

tahsisi ve yatirim biitgesinin boyutu olarak siralanabilir.

Kurum kudltarinin  KRY sistemini desteklemesi icin g6z oOnune
alinmasi gereken unsurlar; kurum ici yetki ve sorumluluk smirlarinin belirlenip
belirlenmedigi, is yapmada one ¢ikan iliski tarzinin resmi mi, gayri resmi mi oldugu,
ekip calismasina 6nem verilip verilmedigi, bireysel performansin 6n planda olup
olmadigi, oOrganizasyon ve buna bagli olarak yonetici — c¢alisan iliskileri
hiyerarsisinin dikey mi, yatay mi oldugu, ¢alisanlarin kurumu ne Olgude
i¢sellestirmis ve gelecekleri ile kurumun gelecegini ne dlgiide ortiistiirmiis olduklar

bi¢iminde siralanabilir.

2.3.1.2. Strateji ve Hedef Olusturma

COSO KRY-2017 gergevesinin ikinci bileseni olan strateji ve hedef
olusturma, Sekil 2.5’te gosterildigi gibi, altinda gruplanmis dort ana prensip ile

desteklenmektedir.
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Sekil 2.5: COSO KRY-2017 Strateji ve Hedef Olusturma Bileseni
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Prensipler:
6- Is ortammn analiz eder, inceler.

7- Risk istahmni tanimlar.
8- Alternatif stratejileri degerlendirir.

9- Is hedeflerini belirler.

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019

Strateji ve hedef olusturma bileseni, COSO KRY-2004 gergevesinin
ikinci bileseni olan hedeflerin belirlenmesi bileseninden daha genis kapsamlidir.
Risk ortaminin analiz edilmesi ve incelenmesi ile risk istahinin tanimlanmasini
duzenleyen prensiplerin icerikleri COSO KRY-2004 hedeflerin belirlenmesi
bilesenini kapsamaktayken, is hedeflerinin belirlenmesi ile ilgili prensip COSO
KRY-2004 hedeflerin belirlenmesi bilesenine gore daha genis kapsamli olup,

alterntif stratejilerin degerlendirilmesi ile ilgili prensip yeni bir kapsamdir.

COSO KRY-2004" (n, ikinci bileseni, hedeflerin belirlenmesi ile
ilgili degerlendirmesi asagidaki gibidir. ®

“Kurum hedefleri stratejik hedefler seviyesinde belirlenir ve
operasyonel, raporlama ve mevzuata uyum hedeflerine temel teskil ederler. Her
kurum i¢sel ve dissal nedenlerden kaynaklanan ¢esitli risklerle karsilasir ve risk
tammlama, degerlendirme, ve riskleri giderme siireclerinin etkili olabilmesi igin
kurum hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Kurum hedefleri risk toleransini

etkileyen risk istaht ile uyum icinde olmalidir.”

8 Ae., 5.299
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Risk istah1 kurumun almaya hazir oldugu risk seviyesidir. Risk istahi

yonetim kurulu tarafindan belirlenmeli, kurum iginde siirekli iletisimi yapilmalidir.

Risk tolerans1 ise riskin ger¢eklesmesi durumunda kurumun

katlanabilecegini diisiindiigli olumsuz durumun seviyesidir.

“Risk istali, stratejik olup, kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine
yoneliktir, kurumsal yonetimin biitiinleyici parcasint  olusturur, kaynak
dagitimint yonlendirir, kurumun riski belirleme, degerlendirme, giderme ve
izleme fonksiyonlart ile ilgili alt yapist agisindan yonlendiricidir, kurumun riske
karst tutumu agisindan belirleyicidir, uzun vadede stratejik planlama
dongiisiintin parcasi olmak ve kisa vadede degeri gerceklestirme cabalarina

konu olmak agisindan ¢ok boyutludur, riskin ve kurumun siirdiiriilen risk
» 9

istahinin etkili sekilde izlenmesine ihtiyag gosterir.’
COSO KRY-2017 gercevesinin strateji ve hedef olugturma bileseni, is
ortaminin analiz edilmesi, risk istahinin tanimlanmasi ile yetinmeyip, stratejik

planlama ve strateji ile hizali ve entegre bir risk istahi lizerinde durmaktadir.

Risk istah1 kurumun degisen stratejilere ve is hedeflerine gore
durumsallik gosterecektir. Kurumsal risk yonetimi, stratejik planlama ve is
hedeflerinin olusturulmasi ile entegre ¢alisacak bir proses olmalidir. Is hedefleri ve
stratejinin uygulanmasi, riski tanimlarken, degerlendirirken ve riske karsilik verirken

bir baz olusturacaktir.®

Risk istah1 ile ilgili bir 6rnek verilmesi gerekirse; kurum tarafindan,
ticari alacaklar1 i¢in teminat talep edilmesi bir politika olarak benimsenmis, bu
durum risk istahi agisindan alacaklarinin tahsil edilememesi riskinin alinmak
istenmedigini gosterecektir. Kurumun, alacaklarin teminat altina alinmasi konusunda

her bir cari hesap alacaginin “%80’i teminatli, %20 si teminatsiz olsun” deniyorsa,

® Larry Rittenberg, Frank Martens, “Understanding and Communicating Risk Apetite,” Thought
Leadership in ERM, January 2012, s.3, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 17 Mayis 2016.

10 COSO0, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance-Executive
Summary, June 2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019
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alacak tahsilat riski ile ilgili %20 tolerans araligi belirlenmis olacaktir. EK olarak
“kabul edilebilir teminat sadece banka teminat mektubu olmalidir, ipotek teminat
sayillmaz” gibi bir teminat tanimlanmissa, risk istahi1 agisindan alacak tahsil riskinin
%80’ini banka teminat mektubu ile garanti altina alinmak istendigini ifade edilmekte,
bunun misteri portfoyii genislemesi tizerindeki olas1 baskilar1 ve satig baskis1 kabul
edilmistir. Yine bu konuda “teminatlarin en az yarisinin banka teminat mektubu
olmasi, diger yarisinin ipotek veya teminat senedi olabilecegi” seklinde bir politika
belirlenmigse, burada da teminat portfoyii agisinda farkli bir risk istahina isaret
ediliyordur.

Kurum agisindan en 6nemli konulardan bir tanesi, risk istahinin

yonetim kurulu seviyesinde tespiti ve riskler karsisinda siirdiiriilen risk istahinin

izlenerek kurum igi iletisiminin agik bigimde yapilmasidir.

2.3.1.3. Performans

COSO KRY-2017 ger¢evesinin tglincli bileseni olan performans,
Sekil 2.6’da de gosterildigi gibi, altinda gruplanan bes ana prensip ile
desteklenmektedir.
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Sekil 2.6: COSO KRY-2017 Performans Bileseni
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Prensipler:

10- Riskleri tanimlar.

11- Risklerin siddetini degerlendirir.
12- Riskleri dnceliklendirir.

13- Risk cevaplarmi uyarlar ve uygular.

14- Portfoy bakis acisimnt gelistirir.

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019

COSO KRY-2017 cergevesinin en genis vurgusu strateji ve
performans ile entegre caligmasi gerekliligidir. Performans bileseni ve altinda
gruplanan prensiplerin kapsami COSO KRY-2004 cercevesinin, olaylarin
tammmlanmasi, risklerin degerlendirilmesi, risklerin giderilmesi ve kontrol
faaliyetleri olmak {izere dort bileseni ile ortiismektedir. Performans bileseni altinda
gruplanmis risklerin siddetinin degerlendirilmesi ile ilgili prensip tarafindan, risk
degerlendirme olgusunun kapSamini genisletilerek, risklerin is hedefleri ve
stratejilere olacak etkilerinin siddetinin 6l¢tilmesine dikkat ¢ekilmektedir.

COSO KRY-2017 c¢ercevesinde, performans bileseni ile; kurum
stratejisinin ve is hedeflerinin basarilmasia etki eden risklerin tanimlanmasi ve
degerlendirilmesi gerektigi, risklerin risk istahi iginde, sonuglar etkileme siddetine
gore Onceliklendirilmesi gerektigi, organizasyonun risk cevaplar1 ile birlikte
Ongordiigii risk portfoyiine odaklanmast ve bu silirecin sonuglarinin ilgili ¢ikar

sahiplerine raporlanmas: gerektigi ifade edilmektedir.'!

I Ae.
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Risk istahi, risklerin siddetinin  degerlendirilmesi, risklerin
onceliklendirilmesi, kurumun risk profilinin oluslturulmasi siireci, stratejik plan ve
belirlenen is hedefleri ile iliskili olacaktir. Stratejideki degisiklikler ve/veya is
hedeflerindeki degisiklikler kurumun risk profilini ilgili strateji ve/veya is hedefi
dogrultusunda degistirecektir. Alternatif stratejiler ve/veya 1is hedefleri igin
degerlendirilmesi gereken risk profilindeki degisiklikler, risklere cevaplar bir risk
portfoyli olusturacagi ve bu portfOyiin izlenmesi, alternatif stratejiler ve/veya is
hedefleri ile portfoyiin cesitlendirilmesi, tiim bu siire¢ ile entegre c¢alisacak bir
kurumsal risk yoOnetimi anlayisi ile kurumun performansina bagli olusacak

degerinin arttiritlmasi ve siirdiirtilebilir kilinmasi i¢in ¢aligilabilecektir.

Sekil 2.7 ile kurumun risk profili 6rnegi ve etkilesim unsurlari

gosterilmektedir.

Sekil 2.7: Risk Profili

RISK

| | |

PERFORMANS
B | Risk Egrisi B | Risk istah B | Hedef

Gergeklesen Performans

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimici) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019

46



KRY sistemi tasarimi ve uyarlanmast ¢alismasina baslayan kurumda
risk tanim1 konusunda genis katilimli bir mutabakat saglanmasi, ortak risk yonetim
metodolojisinin gelistirilmesi ve risk farkindaliginin kurum nezdinde yiikseltilmesi
caligmalarinin gerekliligine deginmistik. Bu asama, kurumda ortaya koyulmus,
vizyon ve misyona hizmet eden ana stratejiler ile bunlarin alt stratejileri agisindan
belirsizlik tasiyan, sonuglari itibariyle bu stratejileri olumlu veya olumsuz
etkileyebilecek olaylarin tanimlandigi asamadir. Bu durum, riskler ve firsatlar olarak
ifade edilebilecek, olasi olumsuz sonuglar ve olumlu sonuglar dogurabilecek
olaylarin ana faktorler itibariyle gruplanmasina, bu gruplar altinda s6z konusu
olabilecek olaylarin ve beklenen etkilerinin tarif edilmesine, kurum adina detayli bir
risk envanteri olusturulmasina imkan vermektedir. Bu sayede sonraki adimlarda s6z
konusu risklerin degerlendirilmesi ve yoOnetilmesi ic¢in sistematik yaklagimlar

gelistirmesi i¢in ¢alisilmasi miimkiin olacaktir.

Risk siniflandirmas1 kuruma 6zgii olup dogru ya da yanlis1 yoktur.
Slreg, kurum 6zelinde risk ve firsatlarin neler olabileceginin tespiti ile ilgili olup,

kuruma 6zgudr.

Risk gruplamasi veya baska deyisle risk hiyerarsilerinin ortaya
koyulmasinda, organizasyondaki is birimlerine ve fonksiyonlara yonelik riskler ilgili
departman hedefleri, operasyonel hedefler, stratejiler ve alt stratejiler ve altinda
toplanarak yapilabilir ki buna organizasyon is birimlerine gore risk hiyerarsisi
denilir. Gruplama risk cesitlerine gore yapilirsa da buna da risk turlerine gore

hiyerarsi, denilir.

Cesitli kaynaklarda cesitli risk gruplama ornekleri yer almaktadir.
Bunlardan ug tanesi Sekil 2.8, Tablo 2.2 ve Tablo 2.3’te gosterilmektedir.
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Sekil 2.8: Is Birimine Gore ve Risk Tiiriine Gore Risk Hiyerarsileri

Organizasyon is Birimlerine Gére RiSK HIYERARSISI

Kurum
| |
| |

is Birimil

is Birimi2
-

Risk Tiiriine Gore RiSK HIYERARSISI

Kurum

| ] L] ] |
| I.
RiskABC I_ Risk DEF i I_ RiskGHIis | Il Riskuvw I_ Risk DEF

is Birimil Birimil Birimi2 Projel is Birimil
RiskABC RiskUVW

is Birimi2 Proje2

Kaynak: Curtis, Carey, “Risk Assesment in Practice”, s.14
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Tablo 2.2: Risk Gruplama Ornegi

Stratejik Riskler

Digsal Faktorler

Is koluna ait riskler
Ekonomiye ait riskler

Rekabetin riskleri

Yasal diizenleme ve mevzuat degisikligi riskleri

Miisteri ihtiyac ve isteklerine yonelik riskler

Operasyonel Riskler

icsel Faktoérler

itibara yénelik riskler
Strateji odagina iliskin riskler
Ana sirket destegine iliskin riskler

Marka/patent koruma riskleri

Proses Riskleri

Tedarik zinciri -
Milisteri tatmini -
Dé6ngdi riski -

fcra riski -

Finansal Riskler

Mevzuat Riskleri

Cevresel riskler
Mevzuat uygunlugu
Politika ve prosediirler

Yasal diizenlemeler

insan Kaynagi Riskleri

insan kaynadi
Calisan déniis hizi
Performans 6diil programlar

Egitim zaafiyet ve eksiklikleri

Hazine islemleri

Kredi islemleri

Ticari islemler

- Faizorani - Limit riski - Uriin fiyatriski
- Kur riski - Teminat riski - Slrdiiriilebilirlik riski
- Sermaye yeterliligi - Temerriit riski - Olgiim riski
- Odeme riski
Bilgi teknolojileri Riskleri
Mali isler Operasyon Teknoloji
Muhasebe standartlari Fiyatlama Bilgi erisimi
Biitge Performans is sirddrilebilirligi
Finansal raporlama Olgim Virls
Vergi Calisan glivenligi Ulasilabilirlik
Mevzuat Alt yapi

Kaynak: Robert R Moeller,COSO Enterprise Risk Management: Establishing Effective

Governance, Risk, and Compliance Process, 2.bs, New Jersey,John Wiley&Sons,Inc.,2011, .35
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Tablo 2.3: Uretim Sirketleri i¢in Risk Gruplama Ornegi

Uretim Sirlketi icin Onerilen Risk Tiirlerine Gore Gruplama

Digsal Faktorler

Kesisen isler

insan kaynaklari
Mevcudiyet, bulunabilirlik

Faiz oranlar

Bilgi /Finansal mevzuat/
Yonetim Raporlamasi
Var olmak

Rekabet Tedarikgi iktidar

Mevzuat Politik Felaketler

Hissedarlar Satinal-alinma Sermaye yeterliligi, varlig
Cevresel diizenlemeler Bilinirlik Kontratlar

i¢sel Faktorler

Stratejik Finansal Operasyonel

Strateji gelistirme Uriin fiyatlama Uriin kalitesi

Hizalanma Transfer fiyatlama Uretim kapasitesi

Kaynak tahsisi Tahsilatlar Déngii zamani

Verimlilik

Kur Tamir-bakim
Teknoloji Likidite Tedarik kanallari
Mevcudiyet, bulunabilirlik Kredi Dagitim
Dogruluk Miisteri memnuniyeti
Gizlilik Operasyonel mevzuata uygunluk
Kullanish olmak is kesintileri
Verimlilik Fiziksel gtivenlik

Uriin gelistirme
Marka imaji
Pazarlama ve reklam

Mesleki yeterlilik Biitiinliik is performansi
Glivenlik Kesinlik, tamlik Degisim yénetimi
Dogruluk Miilkiyet

iletisim Ortaya ¢ikarma

Liderlik Degerlemeler

Odiillendirme

Coklu kdlttr

Kaynak: IlA, Sawyer’s Guide for Internal Auditors,2c.,6. bs., The Institute of Internal Auditors
Research Foundation, 2012, s.9.

Risk gruplamalar1 konusunda yapilacak ¢alisma her kurum ig¢in 6zgiin
olacaktir. Ancak odaklanilacak cercevenin genisligi dikkate alindiginda konu
hakkinda kabul gormiis saygin damigman firmalar tarafindan kurgulanmis risk
gruplama modellerinden yararlanilabilir veya isletmeye 0zgii bir model

gelistirilebilir.
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Isletme uygulamamizda, ele alinan isletmeye 6zgii bir risk gruplama
modeli tasarlanacaktir. Kurumlara 6zgii risk modeli tanimlanirken ve/veya danisman
firmalarca ortaya koyulmus bir risk gruplama modeli kuruma uygulanirken etkili
sonuglar alinabilmesi i¢in; kurum nezdinde risk kavrami tanimi mutabakati
saglanmasina, Ortak bir risk kiiltiiri ve terminolojisi olusturulmasina, kurum risk
farkindaligimin kabul edilebilir seviyeye yiikseltilmesine, arama konferanslari,
mulakatlar, anketler, is akis analizleri vb. yontemlerle ¢alismaya genis tabanli bir
katilim saglanmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Tiim bu ¢alismalarin sistematik
olarak bir araya getirilmesi ile ana risk gruplar1 ve alt risk gruplarini barindiran,

risklerin detayl tarif edildigi kurum risk envanteri olusturulur.

Risklerin gruplanmasinin ardindan ana risk gruplari, alt risk gruplar
ve detayli risklerin teker teker ger¢eklesmesi durumunda ortaya ¢ikabilecek olumsuz
etkilerin sayisal ve/veya sayisal olmayan yontemlerle degerlendirilerek ve olgiilerek
onceliklendirildigi asama risk degerlendirme siirecidir. Bu sayede risk yonetimi
stireci agisindan dogru odaklanma ve verimli, etkili kaynak kullanimi s6z konusu
olur, riskler degerlendirilmis ve Onceliklendirilmis olarak bir sonraki asamada

planlanacak “riskleri giderme” aksiyonlar1 i¢in dogru bir odaklanma saglanir.

Bu asamada sayisal ve sayisal olmayan yoOntemlerle risklerin
gerceklesme olasiliklart ve gergeklestikten sonra ilgili stratejiye olacak olumsuz
etkileri puanlanir, bu degerlendirme 1518inda riskler onceliklendirilmis olarak bir

araya getirilir ve kurumun risk haritasi olusturulur.

Sayisal olmayan risk degerlendirme ¢alismalar1 temelde siibjektif
derecelendirmelerin {izerine kuruludur. Sayisal risk degerlendirme tekniklerinde ise

olasilik hesaplarindan ve istatistik modellerden yararlanilir.

Olasilik temelli tekniklerde riske maruz deger, kayiplara yol acan
olaylarin degerlendirilmesi, geriye doniik testler gibi yaklasimlardan bahsedilirken,
olasilik temelli olmayan sayisal degerlendirme yontemlerinde duyarlilik analizleri,

senaryo analizleri, stres testi, karsilastirma tekniklerinden bahsedilir. Karsilagtirma
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tekniklerinde sektdrel veya rakibe gore karsilastirma, kendinle karsilastirma ve en
iyl uygulamayla karsilagtirma olmak iizere {i¢ temel karsilasma vardir. Risk
degerlendirme tekniklerinde sayisal ve sayisal olmayan yontemlerin avantaj ve

dezavantajlar1 Tablo 2.4 ‘te topluca gosterilmektedir.

Tablo 2.4: Risk Degerlendirme Teknikleri Avantaj ve Dezavantajlar

Teknik Avantaj Dezavantaj
Risk siniflamasinda sinirli sayida farkli sinif verebilir
Kolay ve ¢abuk uygulanabilir (6rn. qok yiiksek, yiksek, orta ve diisiik)

Finansal etki ve gergeklesme olasiligi disinda daha genis bir
kapsamda bilgilendirme yapilabilir. Orn: Riske maruz kalma, Cok kesin degildir. Aynirisk grubunda yer alan iki

Sayisal Olmayan N L F o N
kurum itibari, ¢alisan glivenligi vb.. riskin esasen seviyeleri farkli olabilir.

Bir gok kurum calisani tarafindan sofistike sayisal teknik
egitimleri vermeden kolayca anlagilir Riskle iliskili olaylari sayisal olarak adresleyemez
Maliyet-fayda analizlerine kisitlimkan tanir

Ozellikle modelin ilk gelistirilmeye baslandigi
Sayisal kiimeleme imkani verir. Risk etkilesimlerini sayisal olarak |zamanlarda olmak iizere pahali ve zamana ihtiyag
ortaya koyar. duyan yontemlerdir.

Para birimi veya oran cinsinden 6l¢ii kullanimasi
Riski giderme segenekleri agisindan fayda-maliyet analizine gerektigi icin bazi sayisal olmayan etkilerin gozden

Sayisal Olan |, N
imkan tanir. kagmasina yol agabilir.
Ug olaylarda 6dem egiiclinii korumakl iin gerekli sermaye
hesaplarina olanak verir Kullanilan varsayimlar belirgin olmayabilir.

Sayilar verilerin icerdiginden daha yliksek seviyede
kesinlilk ortaya koyabilir.

Kaynak: Curtis, Carey, “Risk Assesment in Practice”, s.8

Risk degerlendirme asamasinda bir riskin tek basina , izole edilmis
bi¢gimde degerlendirilmesinden ziyade risk etkilesimlerinin de farkinda olunmasi, bu
etkilesimleri degerlendirilmesi gerekir. Tek basina gergeklesme olasiligr ve
yaratacagi olumsuzluk cergevesinde “diisiik risk” olarak degerlendirilebilecek bir
durum bagka bir riskle etkilesimi sonucu gergeklesme olasiligi ve etkisi agisindan
“yiiksek risk” grubuna girebilir. Bu nedenle riskler degerlendirilirken etkilesimleri

her zaman goz 6niinde tutulmalidir.

Risk envanterinde gruplanmis risklerin degerlendirilmesi sonucu

onceliklendirilmesi ile olusturulacak risk haritasi, kurum yoneticilerine, éncelikli
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olarak hangi riskleri gidermeye odaklanmalar1 gerektigi konusunun anlasilmasinda

ve bu risklerin giderilmesi ile ilgili planlama sureglerinde yardimer olur.

Kurumun risk istahinin yonetim kurulu diizeyinde belirlenmesi ve
kurum i¢i iletisiminin yapilmasimin onemine deginilmisti. Risklerin giderilmesi
asamasi risk istahi belirlenmis, kurum igi iletisimi yapiliyor olmak {izere; kurumun
risk portfoyiinde yer verilen her bir risk igin risk istahina uygun olarak ger¢eklesme
olasiligi ve riskin kuruma etkisinin de degerlendirilmesi asamasidir. Boylece,
tolerans araliklarinin belirlenmesi, degerlendirilen risklerle ilgili belirtilen tolerans
araliklarinda sonuglar almak ig¢in yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi ve siirece
yonelik gerekli kaynak planlamasimin fayda-maliyet dengesini gozeterek yapilmasi,
hazirlanan riskleri giderme planinin degisimlere uygun olarak giincel tutulmasi

amaclanir.

Risklerin giderilmesi adiminin genel ¢ergevesini risklerin azaltilmasi
cabalar1 olusturur. COSO KRY sisteminde risk giderme konusu igine riskten
kacinma, bir baska deyisle riskli slirecin gergeklesmemesi i¢in ¢aba sarf etme ve
riski kabul etmeme, risklerin azaltilmasi, bir bagka deyisle kontrol yontemleriyle
risklerin azaltilmasi g¢aligmalari, risklerin paylasilmasi, bir baska deyisle olasi
risklerin etkilerinin bagkalari ile paylasilmasina yonelik ¢alismalari, risklerin kabul
edilmesi, bir baska deyisle olasi riskin etkisinin kabul edilerek riskin alinmasi ve bu
riskin olasi etkisine iligkin planlamalarin yapildig: ¢aligmalar olmak tizere dort temel

yontem girmektedir.

Bu yontemlerin aralarindaki iliski ortaya koyulurken, Ornek olarak
tanmimlanacak bir riskten yararlanilsin. Risk, miisterilere yapilan vadeli satiglardan
dogan ticari alacaklarin vadesinde tahsil edilmeme durumu olsun. Bu durumda;
riskten kagcinma, tahsilat riski yagsanacagi degerlendirilen miisteriye vadeli mal satisi
yapilmayarak ticari alacak olusmasmin engellenmesidir. Risklerin azaltilmasi,
miisteri i¢in bir istihbarat yapilarak, derecelendirme yapilmasi ve buna gore olugsmasi
muhtemel ticari alacagin belli orani i¢in teminat istenmesi olacaktir. Risklerin

paylasilmasi, karsiliginda miisteriden teminat aldinan ticari alacagm bir finansal
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kuruma sigorta ettirilmesi olacaktir. Risklerin kabul edilmesi, miisteriden, dogacak
ticari alacagin belli oran1 i¢cin muhasebe sisteminde siipheli alacak karsilig1 ayrilmasi,

olas1 bir tahsilat yapamama riskinin kabul edilmesi olacaktir.

Risklerin giderilmesi streci alt fonksiyonlar ile birlikte bir butin
olarak Sekil 2.9°da gosterilmektedir.

Sekil 2.9: Risklerin Giderilmesi Sureci

Riskerin Riskenn Araliz ve

tanmianmest tigumil ¢Gelmier
| g Risk alannan (algangeligioi
" iagnes | Riskinkazanca gbee ook yiksek olmas: ok

Strateji gelistrme

i [0

Suregenn
5k . Organizasyone! iyilegtrimesi
anlwe Transieropsiyonu ekonomi degl gonaler
fiskazitm % 392k

WS Rickanaitmave traster

e iy

1] sk . ) (ccu;n:ﬂe'.'i::iranse A
Yamaderi Figkin transh edi imisi dada dhonamik etmek —— Sigorta

Lamask
yaplaomaly

Finansal

[sarmaye) pyasalar

Kaynak: TUSIAD, Kurumsal Risk Yénetimi, Istanbul, TUSIAD, Subat 2008., 5.60.

Risklerin giderilmesi ile ilgili eylemler planlanirken, yapilacak fayda-
maliyet analizlerinin firmanin belirlenmis risk istah1 ve risk toleransi ile birlikte
degerlendirilmesi gerekir. Ust yonetim tarafindan belirlenmis, iletisimi yapilan ve
degisimlere kars1 siirekli giincel tutulan risk istahi firma acisindan alinabilecek

riskler ve bunlarin giderilmesine yonelik genel cergeveyi belirler.
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Kurumun risk portfoyiindeki her bir risk i¢in hazirlanmasi1 gereken
risklerin giderilmesi planlar1 genel hatlar1 ile Tablo 2.5’te gosterilmektedir. Bu
planlarda degerlendirme konusu risk i¢in kurumun giincel risk istahina uygun olarak
belirlenmis tolerans araliklari, ve riskin beklenen etkisi itibariyle bu tolerans
araliklarinda kalmak ic¢in planlanan davraniglar yer alir. Bu davranisin

sergilenebilmesi i¢in gerekli kaynak planlamasi ve fayda/maliyet analizi de yapilir.

Tablo 2.5: Risklerin Giderilmesi Plani

Dogal Risk Artik Risk
Risk Olasilk  |Satisa Etkisi Yontem Risk Giderme Alternatifleri Olasilik | Etki
Ozel bir eylem belirleme. Meveut {iriin heryl karlarda
Kabul Et |portfdyiini koru. 10%  [yaklagik %10 azalma
Geligtirme maliyetleri
Risk 1: Rakibin gelistirmekte Yéni Urlnlerle ilgili AB-GEsUrecini hizlandirmak nedeni ile $25000 kar
olduguyeni drinlerle Pazar | 40% | Smio negatit Kagin  |iin ek kaynaklar tahsis et. 30% |azalmasi
lideri olmasi Meveut Giriin portfgylniin segimi konusunda
Paylag |cesitli misterilere prim paketleri teklif et 20%

Mevcut iiriin portfoytinde fiyatlan diigtirerek
pazanin yeni Griinleri tercih etme konusundaki
Azalt  |motivasyonunu disir. 40%

Risk2:

Risklerin Giderilmesi Plani Calisma Kagidi

Kaynak: Moeller, COSO Enterprise Risk Management, s.73.

Risk — kazang iligkisi dikkate alindiginda, kurumlarin risk yonetim
yetkinliklerinin bir rekabet avantajina doniistiigii goriilmektedir. Risk yOnetim
yetkinligindeki gelismislige bagli olarak, risklerini yoneten kurumlar gerek risk istahi
seviyeleri, gerek risk-kazang iliskisi, gerekse risk giderme yontemleri ile 6nemli

rekabet avantaji yaratma alani bulurlar.

Siradaki asama, her Dbir risk konusu igin ne tur risk cevaplarinin
uyarlanacagi ve uygulanacagi belirlenmesidir. Performans bileseninin alt prensibi
olan risk cevaplarini uyarlamak ve uygulamak prensibi COSO KRY-2004 kontrol
faaliyetleri bileseni ile ortiismektedir. Kontrol faaliyetleri ile kast edilenler, kurumda
ekonomik faaliyetin gerceklestirilmesinde kullanilan politikalar, planlar, prosediirler,

is akiglari, yetkilendirmelerdir.
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COSO I¢ Kontrol Sistemi Kontrol Faaliyetleri kapsami bu konuda
kurumlar icin yiiksek yetkinlikte bir ¢erceve olusturmaktadir. ilgili kapsam, kontrol

faaliyetleri acisindan isletme uygulamamizin temelini olusturmaktadir.

Unutulmamasi gereken konu, kurumda kontrol faaliyetlerinin neler
olacagina ve nasil uygulanacagina siire¢ sahipleri ve yoneticilerinin karar vermesi ve
ist yonetimin konuya iliskin onayinin alinmasidir. Kurum i¢in icerden ya da disardan
ic denetim hizmeti veren i¢ denetcilerce kontrol yontemlerinin etkinligini ve
degisimler karsisinda olusan yeni risk, siire¢ ve ihtiyaglar karsisinda ilizyona
ugramadan giincel ve etkin siirdiiriiliip siirdiiriilemedigini olgiilecektir. i¢ denetim

bizzat kontrol faaliyetlerini kurup isletmekle sorumlu goriilmemelidir.

2.3.1.4. GOzden Gecirme ve Revizyon

COSO KRY-2017 gergevesinin dordiincii bileseni olan gézen gecirme

ve revizyon, Sekil 2.10°da gosterilen ¢ alt prensip ile desteklenmektedir.

Sekil 2.10: COSO KRY-2017 Gozden Gegirme ve Revizyon Bileseni

STRATES
GELISTIRVE

KURUMSAL RISK YONETIMT

LYARLAMANVE
TEXTORMANS

W

\

MEYOX VEEYON YT
FSAS DEGERIER

GORDEN GECIRME VY
REVIZVON

Prensipler:
15- Onemli degisiklikleri degerlendirir.
16- Risk ve performansi gézden gegirir.

17- Kurumsal risk yonetimindeki geligmeleri izler.

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019
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COSO KRY-2017 gerceveside, gozden gecirme ve revizyon
bilesenini; kurum performansina bagli olarak, organizasyonun, kurumsal risk
yonetimi bilesenlerinin nasil isledigini, zamanla ve 6nemli degisiklikler karsisinda ne

tiir yenilemeler yapilmasi gerektigi iizerinde ¢alismasi olarak ifade edilmektedir.*

Ug ana prensibinin kapsamu ile, gdzden gecirme ve revizyon bilesenti,
COSO KRY-2004 cercevesinin izleme bileseni ile ortiismekle birlikte, alt prensipleri
ile, kurum performansinin izlenmesi, kurumsal risk yonetimi bilesenlerinin
etkinliginin arttirilmasi i¢in, i¢sel ve dissal faktorlere bagli olarak degisen
performans, hedeflere ve stratejiyi dikkate alarak, gerekli degisikliklerin,
yenilemelerin yapilmasi vurgulanmaktadir. Bu bilesenin kapsami ve COSO g
Kontrol Sistemi agiklanirken deginilen “Kontrol ve Izleme” ile ilgili icerik isletme

uygulamamizin temelini olusturmaktadir.

2.3.1.5. Bilgi, iletisim ve Raporlama

COSO KRY-2017 cergevesinin besinci ve son bileseni olan bilgi,

iletisim ve raporlama; Sekil 2.11’de gosterilen Ug¢ alt prensip ile desteklenmektedir.

2 Ae.
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Sekil 2.11: COSO KRY-2017 Bilgi, iletisim ve Raporlama Bileseni

KURUMSAL RISK YONETIMI
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Prensipler:
18- Bilgi ve teknolojinin katkisini kaldiraglandirir.

19- Risk bilgisinin iletisimini yapar.
20- Risk, kiiltiir ve performansi raporlar.

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance, June
2017, (Cevrimigi) http//www.coso.org, 05 Nisan 2019

Bilgi, iletisim ve raporlama bileseni, alt prensiplerinin kapsami ile
COSO KRY-2004 gergevesinin bilgi ve iletisim bileseni ile ortiismekle birlikte,
gelisen elektronik dlgme ve izleme araglarinin yeteneklerinden artan bir ivme ile
yararlanmanin hedeflenmesi ve kurumun bu yetenegini kaldiraglandirmayi
onceliklendirmesi bir prensip olarak dizenlenmektedir. Bu yetenegini gelistiren
kurumlarin  performans ve rekabet avantaji konusunda olumlu ayrigacagi

beklenmelidir.

Bu sirecin gergevesinin kurumlara 6zgu, farkli genislik ve degisik
bicimlerde tanimlanabilir. Isletme uygulamamizda ele alman KRY sistemi ile
amaglananin kurum stratejik ve operasyonel hedeflerinin gergeklestirilmesini makul
Olglide giivence altina almaktir. “makul 6l¢ii” her kurumun y6netim kurulunun bakis
acisina gore degisik seviyelerde tanimlanabilir. Kurumun maruz kaldigi igsel ve
dissal degisimler karsisinda kontrol faaliyetlerinin etkinligini korumasini saglamanin
ve kurum ig¢i ilizyonlar1 azaltmanin yolunun bilgi, iletisim ve raporlama bileseni

kapaminda yer alan fonksiyonlar: etkili ¢alistirmaya bagli olacaktir.
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2.4. Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesinde i¢c Denetim

KRY sistemi ile amaglananin kurumun stratejik ve operasyonel
hedeflerinin gergeklestirilmesini makul Ol¢iide giivence altina almak oldugundan
hareket edildiginde, KRY sisteminin uygulama etkinligi ve uygulama sonuglari
itibariyle degerlendirilmesi giindeme gelmektedir. KRY sisteminin i¢ denetim iligkisi
“sistemin etkinliginin degerlendirilmesi” noktasinda baslamaktadir. Bu iligkinin
cercevesi belirlenirken, i¢ denetim faaliyeti ile ilgili IIA tarafindan gelistirilmis
“Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cergevesi (UMUC)” diizenlemeleri ve yine IIA
tarafindan ortaya koyulan “KRY’de I¢ Denetimin Rolii” konulu pozisyon
raporundaki diizenlemeler mesleki otoriteler tarafindan yuksek kabul gormisliik

seviyeleri nedeni ile bagli kalinacak temel referanslar olacaktir.

2.4.1. I¢ Denetimin Kapsam ve Cercevesi

I¢ denetim faaliyetinin kapsam ve cercevesi ile ilgili IIA tarafindan
ortaya koyulan ve iki ana rehberden olusan UMUC diizenlemelerine bagli kalinacak

olup, bu bolimde UMUC diizenlemeleri ¢esitli yonleri ile ortaya koyulacaktir.

S0z konusu rehberlerden birisi zorunlu rehber olarak anilan, i
denetimin tamimi, etik kurallar1 ve standartlarim dizenleyen rehberdir. Bahsi
gecen diger rehber, pozisyon raporlari, uygulama Onerileri ve uygulama
rehberlerinden olusan, kuvvetle tavsiye edilen rehberdir. i¢ denetim faaliyetinin
uygulamalari, kurumun bulundugu cografya, yasal diizenlemeler, sosyokiiltiirel
farkliliklar ve kurum 6zelinde farkliliklar igerebilir. “Zorunlu rehberde yer alan
duzenlemelere uyum, i¢ denetim faaliyetinin etkili bir bigcimde yerine getirilmesi igin
elzemdir.” 13 Uyulmasi beklenen bu diizenlemelerle, kurumlarin biiyiiklik ve
kigUkluklerine gore farkli gereklilikler ortaya koyulmaz. Daha ¢ok i¢ denetim

faaliyetinin etkili bir bi¢cimde icra edilebilmesi i¢in bagli kalinmasi gereken ilkeler,

1B 1A, “Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi”, cev., Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii,
(Cevrimigi) http/www.tide.org.tr, 10 Temmuz 2015.
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sergilenmesi gereken davranislar, saglanmas1 gereken kosullar ortaya koyulur. I¢
Denetim faaliyeti ile esas itibariyle yonetim kuruluna yonelik siregler hakkinda
giivence vermeye ve danismanlik rolii ile de siiregleri gelistirmeye odaklanildigi igin
UMUC duzenlemelerinin yasal bir yaptirim giicii yoktur, i¢ denetim faaliyetini etkili
bicimde icra etmek isteyen kurumlara yonelik bir rehber nileligindedir.

Diizenlemelere uyma zorunlulugu bu ¢ercevede anlasilmalidir.

2.4.1.1. i¢c Denetim Tanim

I¢c denetimin tanim1 UMUC’ nin “zorunlu rehber” olarak anilan ve
etkili bir i¢ denetim faaliyeti i¢in uyulmas: zorunlu kabul edilen duzenlemesinin

pargas1 olup, asagidaki gibidir. 14

“Ic denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger
katmak amacimi giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve danismanitk
faaliyetidir. Kurumun risk yonetim, kontrol ve yonetisim siireglerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir

yvaklagim getirerek kurumun amaclarina ulagmasinda yardimci olur.”

Tanim ile, i¢ denetimin bagimsiz ve objektif bir givence ve
damismanhk faaliyeti oldugunun alti ¢izilmekte, i¢ denetimin, kurumun risk
yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerinin etkinligini degerlendirerek gelistirmeyi
amagladigi, bu amaca yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirecegini
vurgulanmaktadir. I¢ denetim faaliyetinin giivence ile ilgili kismi ile streglerin
etkinliginin degerlendirilmesi, bu degerlendirmenin sistematik ve disiplinli bir
yaklasim ile yapilmasi konular1 kapsanirken, damigsmanhk ile ilgili kismi ile

stireclerin gelistirilmesi ve etkinliginin arttirilmasi1 konular1 kapsanmaktadir.

“Aae
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2.4.1.2. ic Denetimde Etik Kurallar

UMUC’ nin zorunlu rehberi altinda diizenlenen bir diger konu i¢
denetim etik kurallar1 olup, i¢ denetim ilkeleri ve i¢ denetcilerden beklenen davranis

kurallar1 olmak tizere iki 6nemli konu kapsanmaktadir.

“Etik  kurallart i¢c denetim hizmeti veren kisi ve kurumlar:
baglamaktadir. 1A iiyeleri ve/veya IIA mesleki, sertifikalarina sahip olanlar

icin bu kurallarin ihlali, IIA° min yonetmelikleri ve idari yonergelerine gore

degerlendirilir ve ele alimir.”

Ic denetim faaliyeti ile ilgili durstlik, objektiflik, gizlilik ve
yetkinlik olmak tizere dort ilke belirlenmistir. Her bir ilke ile ilgili i¢ denetcilerden
beklenen davranig kurallart ayri ayri belirtilmektedir. Tablo 2.6 i¢ denetim faaliyeti

ile ilgili ilkeleri ve i¢ denetcilerden beklenen davranis kurallarmin iligkisini ortaya

koymaktadir.

5 1IA, Etik Kurallari, (Cevrim ici) http/www.theiia.org., 10 Temmuz 2015.
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Tablo 2.6: i¢ Denetim Ilkeleri ve i¢c Denetciler i¢cin Davramis Kurallan

ilkeler Davranig Kurallari
1-Diiriistliik;
i¢ denetgilerin diirlistligii, giiven olusturur ve bdylece verdikleri hikiimlere itimat edilmesine yonelik bir zemin hazirlar.
1.1. Galismalarini dogruluk, dikkat ve sorumluluk duygusu ile yapariar
1.2. Hukuku gézetir ve hukukun ve mesledin gerektirdigi 6zel durum agiklamalarini yapariar
1.3. Kanun digi bir faaliyete bilerek ve isteyerek taraf olmaz veya i¢ denetim meslegdi ve kurum
agisindan yiiz kizartici eylemlere girismezler.

1.4. Kurumun mesru ve etik amaglarina saygi duyar, katkida bulunuriar.

2- Objektiflik;

ic denetgiler, inceledikleri siireg veya faaliyetle ilgili bilgiyi toplarken, degerlendirirken ve raporlarken en Uist seviyede

mesleki objektiflik sergiler. ic denetgiler ilgili tim sartlarin degerlendirmesini dengeli bir sekilde yapar ve bir yargiya

varirken kendilerinin veya digerlerinin menfaatlerinden gok etkilenmez.

2.1. Degerlendirmelerinin tarafsizligina zarar verebilecek veya zarar verecedi varsayilabilecek
herhangi bir iliskiye veya faaliyete katilmazlar; bu katilim kurumun ¢ikarlariyla ¢atisan iliski
ve faaliyetleri de igerir.

2.2. Mesleki muhakemelerini zayiflatabilecek veya zayiflatacagi varsayilabilecek herhangi bir seyi
kabul etmezler.

2.3. Tespit ettikleri ve agiklanmadigi taktirde gézden gegirdikleri faaliyetlere iliskin raporlar bozacak
tiim 6nemli bulgulan agiklarlar.

3- Gizlilik;

ic denetgiler, elde ettikleri bilginin sahipligine ve degerine saygi gésterir; hukuki ve mesleki bir mecburiyet olmadigi

slrece de gerekli yetkiyi aimaksizin bilgiyi agiklamaz.

3.1. Gérevieri sirasinda elde ettikleri bilgilerin korunmasi ve kullanimi konusunda ihtiyatli olurlar.

3.2. Sahip olduklar bilgileri kisisel menfaatleri igin veya hukuka aykirn olarak veya kurumun mesru ve
etik amaglarina zarar verecek tarzda kullanmazlar.

4- Yetkinlik (Ehil Olma);

ic denetgiler, i¢ denetim hizmetlerinin gergeklestirilmesinde gereken bilgi, beceri ve tecriibeyi ortaya koyar.

4.1. Sadece g6revin gerektirdigi bilgi, beceri ve tecriibeye sahip olduklari igleri Gistlenmelidirler.

4.2. I denetim hizmetlerini, Uluslararasi l¢ Denetim Standartlarina uygun bir sekilde yerine getiririer.

4.3. Kendi yeterliliklerini ve hizmetlerinin etkinlik ve kalitesini devamli gelistirirler.

Kaynak: llA, Etik Kurallari, (Cevrim ici) http/www.theiia.org., 10 Temmuz 2015.

I¢ denetim mesleginin etik kiiltiiriinii gelistirmek igin IIA tarafindan
diizenlenen etik kurallar, hem mesleki ilkeler hem de mesleki davranis kurallarini

diizenleyerek i¢ denetciler agisindan ¢ok 6nemli bir davranis zemini olusturmaktadir.

2.4.1.3. i¢c Denetimin Standartlar

UMUC’ nin zorunlu rehberinde ortaya koyulan “Uluslararasi Ig
Denetim Standartlar1 (Standartlar)” ile i¢ denetim faaliyetinin etkili bir sekilde icra
edilebilmesi i¢in uyulmasi gereken standartlari diizenlenmektedir. Standartlar, nitelik

standartlar ve performans standartlari olmak iizere iki grupta toplanmastir.
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“Nitelik standartlart i¢ denetim faaliyetini yiiriiten kisi ve kurumlarin
Ozelliklerine yéneliktir. Performans standartlart i¢ denetimin tabiatini a¢iklar
ve bu hizmetlerin performansini degerlendirmekte kullanilan kalite kistaslarim

saglar. Nitelik ve performans standartlar: tiim i¢ denetim hizmetlerine tatbik

edilmek iizere hazirlanmistir.” *°

Etkili bir i¢c denetim faaliyetinin icra edilebilmesi i¢in Standartlar’ in
tamamina uyulmasi zorunludur. Guvence verme ve damsmanhk olarak iki ana
grupta toplanabilecek standartlar, ¢calismanin ekinde (Ek1), duzenledikleri konular
itibariyle gruplanarak oOzetlenmis, standartlarla ilgili tam metnin web baglantisi
verilmistir. Bu 0zet ile, standartlarin gergevesi hakkinda bir farkindalik yaratilmasi
amaclanmistir. Standartlar hakkinda tam olarak bilgi sahibi olmak ve iceriginin tam
olarak kavranabilmesi i¢in Ek1’de verilen 0zetin tanimlari ve yorumlari ile birlikte

incelenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

2.4.2. Kurumsal Risk Yonetiminde I¢c Denetimin Rolii

KRY”’ nin, kurum hedeflerinin gerceklestirilmesi ile ilgili makul bir
guvence vermek (izere tasarlanan bir sistemdir. I¢ denetim de objektif ve bagimsiz
bir giivence ve damigsmanlik faaliyetidir. KRY sisteminin etkinliginin
degerlendirilmesi ve siireglerinin  gelistirilmesi  konularinda i¢ denetimden

faydalanilir.

“I¢ denetciler onceleri ¢alismalarim yanhzca kontrol faaliyetlerine
yonelik  gergeklestirirken, giintimiizde bunlara ilaveten risk evrelerini
tamimlamakta, igletmelerin risk durumlarim siirekli gozlemlemekte, isk yonetimi
stireglerini desteklemekte, ve nasil bir sistem kurulmast gerektigi hakkinda
yonetim kurulu ve iist yonetimi bilgilendirerek igletmelerine yardimci

olmaktadirlar.” V'

16 1|1A, Uluslararas: i¢ Denetim Standartlari, cev.,Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Ekim 2012,
(Cevrimici) http/www.tide.org.tr, 10 Temmuz 2015.

17 Burcu Ozgiil, Banu Tarhan Mengi, Kurumsal Siirdiiriilebilirlik ve Giivencesi “i¢ Denetim”
BIiST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’ne Tabi Sirketlerde Anket Calismasi, istanbul, Beta Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., 2016, s.52
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UMUC’ nde dizenlenen 2120 numarah standartta, i¢ denetim
faaliyetinin, risk yonetimi siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve iyilestirilmesine
katkida bulunmak zorunda oldugunu vurgulanmaktadir. 2130 numarah standartta
da i¢ denetim faaliyetinin, kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirmek ve
stirekli gelisimi tesvik etmek sureti ile kurumun etkin kontrollere sahip olmasina
yardimct olmak zorunda oldugu belirtilmektedir. Bu ¢ercevede, i¢ denetim faaliyeti
hem giivence saglama rolii ile hem de damismanlik rolii ile KRY sistemi ile iliski

icindedir.

Sekil 2.12: I¢ Denetimin KRY i¢indeki Rolii

Kurumsal Risk Yonetimi'ne dair l¢ Kurumsal Risk Yonetimi'ne dair ig Denetim’in K | Risk Ysnetimi'ne dair Ig
Denetim'in temel gérevieri belirli sartlar altinda tstlenebildigi gorevieri Denetim'in st} i gereken gorevlk

Kaynak: IIA, “I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetiminde Oynadig1 Rol”, 1A Pozisyon Raporu,
cev., Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Ocak 2009, (Cevrimici) http/www.tide.org.tr, 25 Temmuz 2016

Sekil 2.12°ye goOre i¢ denetimin KRY sistemi igindeki glvence
gorevleri; risk yonetimi siireclerine dair giivence verilmesi, risklerin dogru sekilde
degerlendirildigine dair giivence verilmesi, risk yoOnetimi, siireclerinin
degerlendirilmesi, ana risklerin raporlamasmin degerlendirilmesi, ana risklerin

yonetiminin gézden gecirilmesi olarak siralanmaktadir.
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Guvence gorevlerinden sonra damsmanhk gorevleri soyle
siralanmaktadir; risklerin belirlenip degerlendirilmesinin kolaylastirilmasi, risklere
dair yonetime rehberlik edilmesi, KRY faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi,
risklerin konsolide olarak raporlanmasi, KRY yapisinin devam ettirilmesi ve
gelistirilmesi, KRY kurulmasina sahiplik edilmesi, yonetim kurulu onay1 oncesi risk

yOnetimi stratejilerinin gelistirilmesi.

Ic denetim birimi, belirli koruma o©nlemleri ile objektiflik ve
bagimsizligim1  koruyabildigi stirece KRY sitemindeki gorevlerini gilivence
gorevlerinden danismanlik goérevlerine dogru genisletebilir. Bu koruma énlemleri

su bicimde ifade edilebilir: 8

“Risk yonetimi sorumlulugunun kurum yénetiminde kaldigi acik¢a
belirtilmelidir. I¢ denetcinin sorumluluk ve gorevleri i¢c denetim yonetmeliginde
actkca ifade edilmeli ve denetim komitesi tarafindan da onaylanmalidir. I¢
denetim birimi herhangi bir riski kurum yénetimi adina yonetmemelidir. I¢
denetim birimi risk yonetimi kararlar kendisi almak yerine, kurum yonetiminin
karar alma siirecine tavsiye ve énerileriyle ve diger yollarla destek olmahdir. I¢
denetim birimi, KRY cercevesinin kendi sorumlulugunda olan herhangi bir
kismi hakkinda objektif giivence veremez. Bu giivence, uygun uzmanliga sahip
bagska taraflarca verilmelidir. Giivence faaliyetlerinin étesindeki is ve gorevier,
bir damgmanhk gorevi olarak algilanmali ve bu goreve iliskin uygulama

’

standartlarina uyulmahdir.’

KRY sistemi icinde i¢ denetimin tstlenmemesi gereken gorevler ise
su bicimde ifade edilmektedir: kurumun risk istahinin belirlenmesi, risk yonetimi
stireclerinin dizenlenmesi, riskler Uzerine yonetim givencesi verilmesi, risklere
karsilik alinacak aksiyonlarin belirlenmesi, risklere yonelik aksiyonlarin yonetim

adina uygulanmasi ve risk yonetiminin sorumlusu olunmasi.

I¢ denetimin KRY sistemi i¢indeki asli rolii KRY streglerinin

181IA, “I¢ Denetimin Kurumsal Risk Y®onetiminde Oynadig1 Rol”, 1A Pozisyon Raporu, gev.,
Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, Ocak 2009, (Cevrimici) http/www.tide.org.tr, 25 Temmuz 2016.
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etkinligi ile ilgili yonetim kurulu ve st yonetime giivence saglamaktir. Bu asli
giivence gorevlerinden danigsmanlik gorevlerine dogru genislemenin miimkiin
oldugu, bunu yaparken bagimsizlik ve tarafsizligin korunmasi gerekir. Calismada,
ic denetimin KRY sistemi icindeki roll, asli gérevi olan “giivence saglama” roli
olarak ele almmustir.Ugiincii bolumdeki isletme uygulamasinda i¢ denetimin

“giivence saglama” rolii iizerinde durulacaktir.

2.4.3.Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminin Degerlendirilmesi

KRY sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi siirecinde UMUC’ nde
belirtilen I¢ Denetim Tanimu, Etik Kurallar1 ve i¢ Denetim Standartlarina uyumlu bir
i¢c denetim faaliyetinin Sekil 2.12°de belirtilen KRY’ de “I¢ Denetimin Temel
Gorevleri” kapsamina uygun olarak c¢alistirilmast gerekmektedir. Bunun igin
oncelikle i¢ denetim yonetmeligi olusturulmali ve yonetim kurulunca onaylanmalidir.
Amag, kapsam, hizmetlerin niteligi dikkate alinarak i¢ denetim ekibi organizasyonda
konumlandirilmali, i¢ denetim ekibi olusturulmali, gorevlerin ifasina yonelik ic
denetim faaliyet planlari olusturulmali ve uygulanmalidir. KRY  sisteminin
etkinliginin degerlendirilmesinde, uygulanmasi gereken i¢ denetim surecleri genel
hatlar1 su bigimde ifade edilebilir; denetim faaliyetinin planlanmasi, denetimin saha

calismasi, sonuglarin raporlanmasi, alinmasi kararlastirilan aksiyonlarin takibi.
2.4.3.1. I¢ Denetim Yonetmeligi ve I¢ Denetim Rehberi

Ic  denetim faaliyetinin amacmin, kapsammin, yetki ve
sorumlulugunun, alinacak hizmetin (giivence ve/veya danismanlik) niteliginin
tanimlandigi, kurum i¢inde i¢ denetim faaliyetinin konumunu belirleyen resmi bir
belgedir. UMUC’ nde diizenlenen I¢ Denetim Tanimina, Etik Kurallara ve
Uluslararast I¢  Denetim Standartlar’ ma uyma zorunlulugu I¢ Denetim

Yonetmeligi’nde belirtilmistir.

I¢ Denetim Yo6netmeligi ile, i¢ denetim yoneticisinin gorev, yetki ve
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sorumluluklari, kurumun Ust yonetiminin ve denetlenenlerin denetim faaliyeti ile
ilgili sorumluluklari, denetcilerin denetim faaliyeti ¢ercevesinde bilgi ve kayitlara
erisebilme yetkileri tanimlanir. Yonetmelikle, i¢ denetim faaliyetinin tarafsizligi ve
bagimsizligi giivence altina alinir, tarafsizligin  stirdiiriillememesi  durumunda
yapilacaklar, i¢ denetim faaliyetinin kaynak ihtiyact ve bunun nasil karsilanacagi

aciklanmistir.

Yonetmelik i¢ denetim yoneticisi tarafindan hazirlanir ve yonetim
kurlu tarafindan onaylanir. Yonetmelik en az yilda bir kez gézden gegirilip degisen

kurum ihtiyaglarini karsilayacak bigimde giincellenir.

UMUC’ nde vyer verilen Standartlar agisindan , I¢ Denetim
YoOnetmeligi ile ilgili konular 1000, 1000.Al, 1000.C1, 1010 numarah
standartlarla diizenlenmektedir.

Ic Denetim Yonetmeligi, i¢ denetim ekibi kadar kurumun biitiin
birimlerini baglayic1 6zelligi vardir. Baska bir birimin kendi fonksiyonu ile ilgili i¢
yonetmeligi i¢ Denetim Yonetmeligi ile geliskiler ve ¢atismalar iceremez. Yonetim
Kurulunca ¢ikarilan ydnetmelik ve prosediirlerde I¢ Denetim Y&netmeligi ile catisan

alanlar olmamasina ozellikle dikkat edilir.

UMUC’ nin Standartlar boliminde yer verilen 2040 numarah
standart ile, i¢ denetim yOneticisinin, i¢ denetim faaliyetini yonlendirmek amaci ile
ic denetim faaliyetinin politika ve prosedurlerini belirlemek zorunda oldugu
belirtilmektedir. I¢ denetim siireci ile ilgili esas almacak politika ve uygulanacak
prosediirler detayli bir sekilde hazirlanmali ve iletisimi yapilmak iizere dokiimante
edilmelidir. S6z konusu politika ve prosedurlerin detaylandirilarak i¢ denetim
faaliyetlerinin hangi esaslara gore yiiriitiilecegi ve siirecin detaylarinin ne olacagi

konusunda i¢ denetim ekibi ve kuruma 1s1k tutan I¢ Denetim Rehberi hazirlanir.

I¢c Denetim Y®netmeligince, i¢c denetim faaliyetinin amaci, kapsami,

yetki ve sorumlulugu, alinacak hizmetin (glivence ve/veya danigmanlik) niteligi
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tammlamir, kurum iginde i¢ denetim faaliyetinin konumu belirlenir. i¢ denetim
faaliyetinin i siire¢lerinin nasil gerceklestirilecegi, denetim planlarinin nasil
yapilacagi, denetim ©n ¢alismalarinin detaylari, denetimin sahada nasil
siirdiiriileceginin detaylari, bulgularin degerlendirilmesi ve raporlama ile ilgili
detaylar, denetim bulgularina gére planlanan aksiyonlarla ilgili takip denetimlerinin
nasil yapilacagi, sonuglarin nasil izlenecegi i¢ denetim ile ilgili hazirlanan
rehberlerde ve/veya hazirlanan I¢ Denetim Rehberinde yer alir. I¢ Denetim
Rehberinde ayrica, i¢ denetim ekibinin  nasil kurulacagi, nasil ise alinacagi,
adaylarda aranacak kosular, ise alma takvimi, egitim plan1 ve takvimi gibi detaylar

belirtilir.

2.4.3.2. i¢c Denetim Ekibinin Olusturulmasi ve

Yapilandirilmasi

I¢ denetim ekibinin olusturulmasi ve yapilandirilmasinda UMUC”’ nde
yer verilmis olan, “kurum i¢i bagimsizlik” konusunu diizenleyen 1110 numarah
standart, “yonetim kurulu ile etkilesim” konusunu diizenleyen 1111 numarah
standart, “bagimsizlik ve objektifligin bozulmasi” konusunu diizenleyen 1130
numarah standart, “yeterlilik” konusunu diizenleyen 1210 numarah standart,
“kaynak yonetimi” konusunu diizenleyen 2030 numarah standartlar belirleyici

olmaktadir.

I¢ denetim ydneticisi kurum i¢i bagimsizligin1 giivence altina alacak
bir yonetim kademesine bagl olmalidir. I¢ denetim yoneticisi yonetim kurulu ile
dogrudan iletisim ve etkilesimde olmalidir. Islevsel olarak yonetim kuruluna rapor
etmesi kurum i¢i bagimsizligini saglar. Denetgilerin bagimsizliginin bozuldugu veya
bozuldugu kanaatinin olustugu durumlarda ayrintilar ilgili taraflara agiklanmalidir.
Kisisel ¢ikar catigsmalari, kapsam ve kaynak sinirlamalari, verilere ve kayitlara
ulasmada smirlamalar vb. durumlar bagimsizligin bozulmasina o6rnek olarak
verilebilir. Ote yandan, i¢ denetgilerin son bir yildir yonetiminden sorunlu olduklar

isleri ve/veya siireglerin denetiminde gorevlendirilmemesi gerekmektedir.
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UMUC’ nde dizenlenen 1210 numarah standartta, i¢ denetcilerin,
sorumluluklarin1 yerine getirebilecek bilgi ve yeterlilige sahip olmalar1 veya bunlari
edinmelerinin zorunlu oldugu belirtilmektedir. Ayrica i¢ denetim ekibi suiistimal
risklerini ve kilit bilgi teknolojisi risklerini degerlendirebilecek bilgiye sahip olmak
zorundadir. I¢ denetim ekibi olusturulurken ekibe dahil edilen denetgilerin bilgi ve
becerileri ile mesleki yeterlilikleri bu standardr karsilamaya uygun olmalidir veya i¢

denetim ekibinin bu yetkinlige sahip olmasi saglanmalidir.

UMUC’ nde duzenlenen 2030 numarah standartta, i¢c denetim
yOneticisinin, i¢ denetim kaynaklariin uygun ve yeterli olmasini saglamasi gerektigi
belirtilmektedir. I¢ denetim ekibinin biiyiikliigii (ka¢ kisilik bir ekip olacag)
hiyerarsisi, (ka¢ kidemli denetci, kac denetci, kac denetim asistanindan olusacagi),
donanimlari  (sorumluluklarint  yerine getirirken kullandiklar1  bilgisayarlar,
yazilimlar, teknolojileri, haberlesme alt yapilari, seyahat standartlari, ofislerinin
coklu lokasyonlarda mi olacagi, tek bir ofis mi olacagi, baskanlik diizeyinde mi
organize olacaklari, midirlik duzeyinde mi organize olacaklari, kullandiklari
araclari, mobilyalar1 vb.) i¢ denetim kapsamina, denetime konu kurumun
organizasyonunun biiylikliigline ve yapisina, faaliyetlerin ve siire¢lerin yapisina bagl

olarak degisecektir.

2.4.3.3. i¢c Denetim Siirecleri

Konumuz, i¢ denetim siireclerini teknik detaylari ile tanitilmasindan
ziyade, KRY cercevesinin etkinligini bagimsiz ve tarafsiz bir bicimde giivence altina
almay1 hedefleyen bir i¢ denetim faaliyetinin gincellenmis KRY sistemi i¢indeki
roliiniin tanitilmasidir. I¢ denetim streclerinin incelenmesinde, strecler teknik
uygulama detaylar ile degil, ana esaslari ile ele alinacak, KRY ¢ergevesi bulunan bir
kurumda 6zellikle giincellenmis COSO I¢ Kontrol Sistemi sonrasinda i¢ denetim
faaliyetinin degismesi gereken geleneksel ¢ehresi, COSO i¢ Kontrol Sistemi ile genel
cercevesi olusturulan degerlendirme kriterleri ve kurumda yurGtulen i¢ denetim

faaliyetinin bu ihtiyaglara uygun ele alinmasi tizerinde durulmaktadir.
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Bir i¢ denetim faaliyetinden bahsedildiginde ¢ok genel hatlari ile Sekil
2.13’ de gosterilen slrecten bahsedilmektedir.

Sekil 2.13: i¢c Denetim Faaliyeti Siireci

Yillik ic
Denetim
Planlan

ic denetim
Faaliyeti On
Calismasi

Sonuglarin
Takibi

ic Denetim
Saha Calismasi

Raporlama

UMUC, i¢ denetim siireci agisindan uyulmast zorunlu standartlari
duzenlemektedir. Siireci yakindan incelerken, s6z konusu standartlara ve
diizenlemelere yer verilecektir. Ote yandan COSO I¢ Kontrol Sistemi ve COSO
KRY sisteminin ortaya koyulmasi ile i¢ denetim faaliyetinin c¢ehresini, i¢ denetim
stirecinin geleneksel yapisint ve ele alinig bigimini degistiren bakis agilari ortaya

koyulmustur.

COSO KRY Sistemi bilesenleri bir biri ile entegre calismak iizere
tasarlanmis olup kurum oOzelinde, kurumun stratejik, operasyonel, raporlama ve
uyum ile ilgili hedeflerinin gerceklestirilmesini makul 6lgiide glivence altina almay1
hedeflemektedir. Kurumsal hedefler, sistemin bilesenlerinin bu hedeflerle iliskileri,
riskler, kurumun risk istahi, risk toleransi, organizasyonun maruz kaldigi degisimler

vb. nedenlerle s6z konusu yapilar kuruma o6zeldir. Etkili bir KRY sisteminin
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calistirilabilmesi icin bilesenlerinin tamaminin entegre ve uyum i¢inde caligsmasi
gerekmektedir. Bir bilesenin yeteri kadar etkili calismamasini bagka bir bilesenin
gerekenden daha etkili ¢alismasi tolere edemez. Bu yapmin etkinligini
degerlendirmeyi hedefleyen bir i¢ denetim faaliyetinin siiregleri yiiriitiiliirken, i¢
denetim yoneticisinin kurum stratejilerini, operasyonunu, raporlama ve uyum
ihtiyaglarini, hedeflerini, bilesenlerin s6z konusu hedeflerle iligkisini kurum 6zelinde

anlamas1 gerekmektedir.

“Denetim ¢alismasinda, isletmenin yapisina, faaliyuetine uygun

olarak  segilen i¢ denetim yaklasimindan sonra, denbet¢i,denetimi

gerceklestirebilmek igin yeterli ve uygun denetim kaynaklarim temin eder” *°

COSO I¢ Kontrol Sisteminin kuramsal tasarimi ile bu modelin
etkinligini degerlendirecek i¢c denet¢i acisindan i¢ denetim faaliyetinin cehresi,
kontrol faaliyetlerinin varligin1 ve yoklugunu belirlemeye c¢alisan tablolarin
hazirlanmasindan, sistemi olusturan bilesenlerin, bunlarla iliskilendirilmis
prensiplerin etkili ¢alisip calismadigin1 degerlendirmeye kaymistir. Mayis 2013
tarihinde giincellenen COSO I¢ Kontrol Sistemi ile her bir bilesenle iliskilendirilmis
prensipler ve soz konusu prensiplerin degerlendirilmesinde bakilmas: gereken “odak
noktalar1” ortaya koyulmus, COSO I¢ Kontrol Sistemi ve KRY sisteminin
degerlendirilmesinde nelere bakilmasi gerektigi ile ilgili bir ¢ergeve olusturulmustur.
Bu genel gergceve Tablo 2.7°de gosterilmektedir. Tablo 2.7, Mayis 2013 tarihinde
guncellenen COSO I¢ Kontrol Sistemi dokiimanindan derlenerek hazirlanmustir.
Ancak, bilesenlerin dinamikleri, prensiplerle iliskileri, riskler ve odak noktalar
kuruma hastir. I¢ denetci, s6z konusu gergeveden hareketle, maliyet-fayda dengesini
goOzetir bicimde, kurum hedeflerini, organizasyonu, siireglerin ve fonksiyonlarin
hedeflere katkilarini, oncelikleri, kurumun risk istah1 ve risk toleransina bagl risk
degerlendirmesini anlamis olarak, kuruma o6zel bir degerlendirme yapmak

durumundadir. Denetim siirecinin safhalari isletilirken, bu anlayisla hareket edilmeli,

19 Burcu Adiloglu, “I¢ Denetim Siireci ve Temel Isletme Faaliyetlerinin Konrol Prosediirleri ile
Degerlendirilmesi: Bir Uygulama” Doktora Tezi, istanbul, 2010, s.81
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UMUC’ nde dizenlenen standartlara uyum konusunda kurumda var olan KRY

sistemi géz onilinde tutulmalidir.

Tablo 2.7: COSO i¢ Kontrol Bilesenler Prensipler ve Odak Noktalar1 Tablosu

Bilesen : KONTROL ORTAMI
Prensip: 1 |Organizasyon dirustlik ve etik degerlere bagllik gostermelidir.
a- Ust seviyede tutum belirler.
Odak b- Idari standartlari belirler.
Noktalar c- Idari standartlara baglilig éiger.
d- Sapmalari belli zaman araliklari ile ortaya koyar.
Prensip: 2 |Y6netim kurulu sirket yonetiminden bagimsiz olup i¢ kontrol performans ve gelisimi ile ilgili aktif tavir
sergileyerek siirece nezaret etmesi gerekir.

a- Nezaret etme konusunda sorumluluklari belirler.

Odak b- ligili uzmanliklara bas vurur.
Noktalar c- Bagimsiz hareket eder.
d- ¢ kontrol sistemine nezaret eder.
Prensip: 3 |Kurum ydnetiminin yénetim kurulu nezaretinde, hedefleri gerceklestirmeye yénelik, sorumluluk ve
yetki alanlarinin belirlemesi, raporlama kanallarini olusturmasi ve gerekli yapilanmayi
gerceklestirmesi gerekir.

a- Kurumun tim yapilarini dikkate alir.

b- Raporlama kanallarini belirler.

c- Yetki ve sorumluluklari tanimlar, atamalar yapar ve sinirlandirmalari yapar.
Prensip: 4 |Organizasyonun kurum hedeflerine uygun mesleki yeterlilige sahip bireyleri cezbetme, gelistirme ve
kurumda tutabilme konularinda ¢aba ve baglilik géstermesi gerekir.

a- Politikalari ve uygulama esaslarini belirler.

Odak b- Yeterlilikleri degerlendirir ve eksiklikleri adresler.
Noktalar c-Bireyleri cezbeder, gelistirir ve kurmda kalmalarini saglar.
d- Pozisyon yedeklemelerini ve silsileyi planlar ve hazirlar.
Prensip: 5 |Organizasyonun kurum hedeflerine uygun bicimde calisanlarini i¢ kontrolle ilgili sorumluluklari
acisindan hesap verilebilir kilmasi gerekir.
a- Yapillari, yetki ve sorumluluk alanlarini hesap verilebilir kilar.
b- Performans élglileri, tesvik ve 6dil programlari belirler.
c- Mevcut performans, tesvik, 6dil programlarini degerlendirir.
d- Asiri baskiyi dikkate alir, yonetir.
e- Performans ve édlillendirme degerlendirmelerini yapar.
Bilesen: RISK DEGERLENDIRMESI
Prensip: 6 |Organizasyonun hedeflerinin, bu hedeflerle ilgili risklerin belilenmesi ve degerlendirimesini
mumkin kilacak agiklikta belilemesi gerekir.
Operasyonel hedefler;

a- Yénetimin tercihlerini yansitir.

b- Risk toleransini dikkate alir.

c- Operasyonel ve finansal performans hedefleri igerir.

d- Kaynak tahsisi igin baz teskil eder.

Dis finansal raporlama hedefleri;

a- Gecgerli muhasebe standartlari ile uyum icindedir.

b- Maddi 6nemlilik kriterini dikkate alir.

c- Kurum aktivitelerini yansitir.

Odak Finansal olmayan dis raporlama hedefleri;
Noktalar a- Belirlenmis digsal standart ve ilgili cercevelerle uyum igindedir.

b- Gerekli dogruluk ve tamlik seviyesini dikkate alir.

c- Kurum aktivitelerini yansitir.
igsel raporlama hedefleri;

a- Yonetimin tercihlerini yansitir.

b- Gerekli dogruluk ve tamlik seviyesini dikkate alir.

c- Kurum aktivitelerini yansitir.

Mevzuata uyum hedefleri;
a- Yasalar ve diizenlemeleri yansitir.
b- Risk toleransini dikkate alir.

Odak
Noktalar

Odak
Noktalar
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Tablo 2.7: COSO i¢ Kontrol Bilesenler Prensipler ve Odak Noktalar1 Tablosu

(Devam)
Prensip: 7 |Organizasyonun, kurumun her noktasinda hedeflerin gergeklestirimesi ile ilgili riskleri belirleyip,
bunlarin ydnetimesine yonelik degerlendirmeleri ve analizleri yapmasi gerekir.
a- Kurum, igtirakleri, béliimleri, is birimlerini ve tiim fonksiyon seviyelerini igerir.
b- ¢ ve dis faktérleri analiz eder.
Odak P .
Noktalar ¢- Ybnetimin uygun kademelerinin katilimi vardir.
d- Tanimli risklerin 6nemlilik derecesini tayin eder.
e- Risklere nasil cevap verilecegini belirler.
Prensip: 8 |Organizasyonun, hedeflerin basariimasi ile ilgili riskleri degerlendirirken yolsuzluk ve usulsuzlik
potansiyellerini dikkate almasi gerekir.
a- Usulsazligin cesitli bicimlerini dikkate alir.
Odak b- Tesvikleri ve baskilari degerlendirir.
Noktalar c- Firsatlari degerlendirir.
d- Tavirlan ve usulsiizIl(igii akla yatkin hale getirme hallerini degerlendirir.
Prensip: 9 |Organizasyonun, i¢ kontrol sistemini belirgin bicimde etkileyecek degisimleri tanimlamasi ve
degerlendirmesi gerekir.
a- Dig cevredeki degisimleri degerlendirir.
Odak ; . T o
Noktalar b- Is modelindeki degisiklikleri degerlendirir.

c- Liderlikteki degisimleri degerlendirir.

Bilegen: KONTROL FAALIYETLERI

Prensip:10 |Organizasyonun, hedeflere ulasiimasina iliskin risklerin kabul edilebilir seviyelere indirimesine katki
saglayacak kontrol faaliyetlerini belilemesi ve gelistirmesi gerekir.
a- Risk degerlendirme stireci ile entegredir.
b- Kuruma 6zgli faktérleri dikkate alir.
Odak c- llgili is proseslerini belirler.
Noktalar d- Kontrol faaliyetleri tiirlerinin karigimini degerlendirir.
e- Hangi seviyede kontrol faaliyetlerine bas vurulacagini dikkate alir.
f- Gérevler ayriligi prensibinin uygulanmasini saglar.
Prensip:11 |Organizasyonun, hedeflerin gergeklestiriimesine yonelik genel kontrol faaliyetlerini teknoloji odakli
secip gelistirmesi gerekir.
a- Is siireglerinde teknoloji kullanimi ve teknoloji tabanli kontroller arasindaki
bagimhhgi belirler.
Odak b- llgili teknolojik kontrol faaliyetleri alt yapisini kurar.
Noktalar c- ilgili giivenlik yénetim prosesi kontrol faaliyetlerini kurar.
d- ligili teknolojik satin alma, gelistirme ve bakim prosesleri kontrol faaliyetlerini kurar.
Prensip:12 |Organizasyonun, kontrol aktivitelerini kurum politika ve prosedirlerine dayandirarak igletmesi
gerekir.
a- Yonetim direktiflerinin yayilmasini destekleyen politika ve proseddirler belirler.
b- Politika ve prosed(irlerin uygulanmasi icin sorumluluk ve hesap verilebilirlik
mekanizmalari olugturur.
Odak o .
Noktalar c- Zamanl bir bigimde performans sergiler.

d- Diizeltmelerle ilgili eyleme gecer.
e- Uygun yeterlilikte personel kullaniimasini saglar.
f- Politika ve prosediirleri tekrar degerlendirir.

Bilegen: BILGI VE ILETISIM

Prensip:13 |Organizasyonun, i¢ kontrol fonksiyonunu destekleyecek uygunlukta ve kalitede bilgi toplamasi ve
kullanmasi gerekir.
a- Bilgi ihtiyaclarini belirler.
b- I ve dis veri kaynaklarini elde tutar.
Odak c- llgili veriyi bilgiye déndistiiriir.
Noktalar ’

d- Proseslerdeki kaliteyi korur.
e- Fayda-maliyet iliskisini dikkate alir.
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Tablo 2.7: COSO i¢ Kontrol Bilesenler Prensipler ve Odak Noktalar1 Tablosu

(Devam)

Prensip:14 |Organizasyonun, amag ve sorumluluklar dahil olmak (izere, i¢ kontrol fonksiyonunu destekleyen
bilgilerin kurum igi iletisimini yapmasi gerekir.
a- I¢ kontrol bilgilerinin iletisimini yapar.
Odak b- Yonetim Kurulu ile iletisim saglar.
Noktalar c- Birbirinden ayrilmis (¢cakismayan) iletisim kanallari saglar.
d- lletisim igin gerekli ve ilgili metodlari seger.
Prensip:15 |Organizasyonun, i¢ kontrol fonksiyonunu etkileyen konularda kurum disi ile de iletisim halinde
olmasi gerekir.
a- Uglincii kisi ve taraflarla iletisimi sadlar.
b- Kurum igine ydnelik iletisime olanak tanir (miisterilerden, tedarikgilerden,
Odak dig denetgilerden vb.).
Noktalar c- Yonetim Kurulu ile iletisim saglar.
d- Birbirinden ayrilmis (cakismayan) iletisim kanallar1 saglar.
e- lletisim igin gerekli ve ilgili metodlari seger.

Bilesen: IZLEME
Prensip:16 |Organizasyonun, i¢ kontrol bilesenlerinin giincel ve fonksiyon gosteriyor oldugunu dogrulayacak
degerlendirmeleri olusturma, gelistirme ve uygulamasi gerekir.

a- Uygulamada olan ve ayrisik olan bir dizi degerlendirmeyi dikkate alir.

b- Degisim derecesini dikkate alir.

c- Konu hakkinda baz anlayis olugturur.

Odak d- Bilgili personel kullanir.
Noktalar P .
e- Is siregleri ile entegre olur.
f- Degerlendirme kapsam ve sikliginda gerekli gordligi diizeltmeleri yapar.
g- Tarafsiz olarak degerlendirir.
Prensip:17 |organizasyonun, ic kontrol sapmalari ve farklarini belli zaman araliklarinda degerleme bu
sapmalarin, sorumlularla, yonetimle ve yonetim kurulu Gyeleri ile iletisimini yapmasi gerekir.
Odak a- Sonuglari degerlendirir.
Noktalar b- Sapmalarin iletisimini yapar.

c- Diizeltme eylemlerini izler.

Kaynak: COSO, Framework and Appendices: Internal Control-Integrated Framework, May
2013, (Cevrimici) http//www.coso.org, 19 Subat 2016.

COSO I¢ Kontrol Sisteminin etkili bir sekilde fonksiyon
gosterebilmesi igin her bir bilesenin etkili bir sekilde fonksiyon gosterdiginin ve
entegre olarak calistiginin degerlendirilmesi gerekir. Herhangi bir bilesenin etkili
bicimde fonksiyon gdsterdiginin degerlendirilebilmesi i¢in de s6z konusu bilesenle
iligkili olarak gosterilmis her bir prensibin etkili bigimde fonksiyon gosterdigi

degerlendirilmelidir.

Herhangi bir prensibin etkili bir sekilde fonksiyon gosterip
gostermedigini degerlendirebilmek i¢in altinda siralanmig ilgili odak noktalarina
bakip, odak noktalarinda belirtilen kriterlerinin degerlendirilmesi gerekir. Bir

prensibin etkili bir sekilde fonksiyon gosterdigine kanaat getirebilmek i¢in ilgili tim
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odak noktalarinin ayni diizeyde etkili olduklarinin degerlendirilmesi gerekmez.
Onemli olan, i¢ denetgi tarafindan, odak noktalarinin biitiinii itibariyle ilgili prensibin
etkili bir bicimde fonksiyon gdsterdiginin degerlendirilmesidir. Ornegin; denetci
tarafindan, “Kontrol Ortami” bilesenin etkili bir bi¢imde fonksiyon gosterdiginin
degerlendirilebilmesi igin, bu bilesenle ilgili Tablo 2.7’ de belirtilmis bes prensibin
de ayr1 ayr etkili bir sekilde ¢alistigi degerlendirilmelidir.

Birinci prensibi ele alirsak; “organizasyonun diiriistlik ve etil
degerlere baglilik gosterip gostermedigi” denetgi tarafindan degerlendirilmelidir.
Bunun yapilabilmesi icin, bu prensiple ilgili belirtilen dort odak noktasinin kurum
icinde varligi degerlendirilmelidir. Denet¢i tarafindan sirasi ile, organizasyonun
diiriistlik ve etik degerlere baglihikla  ilgili {ist seviyede tutum belirleyip
belirlemedigine, bu konuda idari standartlarin olup olmadigina, idari standartlar
varsa, bunlara bagliligin dl¢tliip ol¢lilmedigine, bunlar dlgiiliiyorsa, sapmalarin belli
zaman araliklar ile ortaya koyulup koyulmadigina bakarak birinci prensibin etkili bir
bigimde c¢alisip ¢alismadigr ile ilgili kanaat olustutulur. Bu degerlendirmeler igin
toplanmas1 gereken veri, yapilmasi gereken testler, bulgulardan hareketle
degerlendirmelerin icerigi kurumlara o6zgiidlr. Denetim suregleri i¢ denetim
yOneticisi tarafindan isletilirken, kurumun risk bazli i¢ denetim planlarindan
baslayarak siirecin biitiinii icin COSO I¢ Kontrol Sisteminde ortaya koyulan genel
degerlendirme gergevesi dikkate alinir ve bu kuruma uyarlanarak kuruma 6zgi ig

denetim sireci isletilmelidir.

2.4.3.4. i¢c Denetimin Planlanmasi

UMUC’ nde belirtilen ilgili standartlarda da diizenlendigi hali ile , i¢
denetim yoneticisi, kurumun hedeflerine uygun olarak, i¢ denetim faaliyetinin
onceliklerini belirleyerek risk esash bir planlama yapmak zorundadir. i¢ denetim
planinda kurumun hedefleri dikkate alinmali, riskler esas alinmali, denetim
faaliyetleri onceliklendirilmelidir. I¢ denetim ydneticisi tarafindan sz konusu

faaliyetler planlanirken, is tekrarlarini en aza indirmek igin kurumun diger giivence
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ve danismanlik saglayan birimleri ile es giidim iginde olunmasi ve uyumlu

calisilmasi gerekir.

Sekil 2.14: i¢ Denetim Yilik Planinin Hazirlanma Siireci

Yihk Denetim
Planimin
Hanrlanmasi

Denetim
Evreninin
Belirlenmesi

Degeriendirme
Kriterlerinin
Belirlenmesi

Risk
Degeriendirmesi

Kaynak: Ozbek, i¢c Denetim, s. 813

I¢ denetim planini risk esasli olmak zorundadir. En az yilda bir kez
yazili bir risk degerlendirmesine dayandirilmasi gerekir. Yonetim kurulu ve (st
yonetim de bu surece dahil edilmelidir. i¢ denetim planini hazirlanirken, kurumda
var olan risk yonetim cercevesinin dikkate alinmasi, bir risk yonetim gergevesi yoksa
da, i¢ denetim yoneticisinin kendi risk degerlendirmesinin kullanilmasi gerekir. Bu
calismada, i¢ denetim faaliyeti, mevcut bir KRY ¢ergevesine giivence saglama roli
ile ele alinmaktadir. i¢ denetim planlamasi igin gerekli risk degerlendirme stirecinde
COSO KRY c¢erc¢evesi dikkate alinmastir.

“Gegmiste, i¢ denetim yillik planlarint desteklemek i¢in risk evreninin
tammlanmast ve degerlendirmesi i¢ denetim faaliyetinin olagan rollerindendi.
Bu rolde i¢ denetciler tipik olarak risk degerlendirme siirecinin biitiin
asamalarim kendileri gercgeklestirivdi. Bu durum kiymetli ve risk esash ic
denetim plam i¢in gerekli olsa bile, ¢ogu halde kurum yonetimi, bu durumu
kurumun risk degerlendirmesi ile ters diisen, i¢ denetimin risk degerlendirmesi
olarak algilardi. Bazi yénetim kurulu tiyeleri bu degerlendirmeleri kiymetli
bulsa da, ne i¢ denetimin tammladigi risk evreni ne de buna yonelik
degerlendirmeleri kurum tarafindan benimsenmez ve bunun sonucu olarak KRY
gercevesinin bir parcgast olamazdi...KRY kurumun biitiiniiniin i¢inde olmasi
gereken bir faaliyettir ve risk degerlendirmesi ile birlikte KRY sisteminin tiim
bilesenleri kurum yénetimi tarafinda sahiplenilmelidir. Bu yiizden, bagimsiziik

ve tarafsizligi zedelemeyecek bicimde gerekli koruyucu tedbirlerin alinmasi
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kosulu ile i¢ denetim KRY sisteminin iceriginin dokiimante edilmesinde ve
kurumla iletisimde, risk evreninin tamimlanmasmun ve gelistirilmesinin
kolaylagtirllmasinda, risk analizlerinin teknik alt yapi ve disiplin agisindan
desteklenmesinde, risk degerlendirmelerin kolaylastiriimasinda rol alabilirier.
I¢c denetimin  bagimsizlik ve tarafsizhgim zedeleyecek bir rol almamast ¢ok
onemlidir. I¢ denetimi icin bahsedilen bu roller tavsive verme ve
kolaylagtirmadan  oteye  ge¢memelidir...Sonu¢  olarak, ~ Kurumun  risk
degerlendirmesi i¢ denetim acisindan risk esasl yillik i¢ denetim planlarinin
gerekliliklerine uygun hale getirilebilir (Ornegin degerlendirme dogal riski esas
almak yerine artik riski esas aliyorsa). Degisimler sadece i¢ denetim lehine
olacagindan ve KRY sisteminin parcasi olan kurumun risk degerlendirmesi

degismeyeceginden bu durum i¢ denetimin tarafsizlik ve bagimsizligini

azaltmayacaktir.”

I¢ denetim yoneticisi tarafindan, kurumda var olan KRY cergevesinde
yer alan risk degerlendirme yaklagimini biitiiniiyle benimsenebilecegi gibi, bu
yaklagimin gerekli gorilen yonleri, risk esasli yillik i¢ denetim faaliyeti planlamasini
destekleyecek bicimde i¢ denetim faaliyeti agisindan degistirebilir. Bu durum
kurumda var olan KRY sisteminin risk degerlendirme siirecini etkilemek durumunda
degildir. Burada kritik konu risk evreninin belirlenmesi, risk gruplari, degerlendirme
kriterleri, risk degerlendirme suregleri agisindan i¢ denetim yoneticisinin kurumun
iist yonetim, ve yonetimi ile koordinasyon i¢inde olmasi, KRY sistemi ile ilgili i¢
denetimin sireclere dahil edilmesinde i¢ denetimin tarafsizlik ve bagimsizliginin

kesin bicimde korunmasidir.

Denetim evreninin belirlenmesi esas itibariyle denetimi yapilacak
slireglerin ve alanlarin belirlenmesidir. Denetim evreni ile, s6z konusu sireg ve
alanlarin biitiinli ifade edilmektedir. Caligmada ele alinanin, i¢ denetim faaliyetinin
KRY sistemi igindeki esas roliiniin KRY siirecinin etkinligi konusunda makul bir
giivence saglamak oldugundan hareketle, calisma kapsaminda, i¢ denetim yillik

planlarinda belirlenecek denetim evreninin, bir baska deyisle denetimi yapilacak

20 Paul J. Sobel, Kurt F. Reding, Enterprise Risk Management: Achieving and Sustaining Success,
Florida, The Institute of Internal Auditors Research Foundation, 2012, s. 108-110
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siireglerin tamaminda, COSO KRY Sistemini olusturan bilesenleri kapsanmasi

gerekmektedir.

Degerlendirme Kkriterlerinin belirlenmesi ve risk degerlendirmesi
asamalarinda kurumda mevcut COSO KRY c¢ergevesi esas alinarak, i¢ denetimin risk
bazli olmasi gereken yillik planlari agsisindan, i¢ denetim yoneticisi tarafindan
degerlendirilir, i¢ denetim yoneticisi tarafindan kurumun risk degerlendirme siirecine
tamamen bagli kalinabilir veya i¢ denetim agisindan gerekli goriilen degisiklikler i¢
denetim faaliyeti agisindan ele alinabilir. Kurum Ust yonetimi ile (st seviye bir risk
degerlendirmesi konusunda is birligi yapilarak, yillik i¢ denetim planlarinda ele
alinacak risk degerlendirme siireci olusturulur. Burada énemli olan COSO KRY
Sisteminin etkinligi ile ilgili bagimsiz bir giivence verilmesi konusunda, bagimsizlik
ve tarafsizlig1 zedelenmemis olarak kurum yonetimi ile isbirligi yapilabilmesidir. Bu
seviyede ele alinan risk degerlendirmesinin, denetim faaliyetinin saha ¢alismalarinda
bas vurulacak risk degerlendirme caligmasina gore daha iist diizey ve genel hatlara

sahip olacagi sdylenebilir.

“Bir riskin kabul edilebilir olup olmadigina kim karar verecektir?
Bunun cevabs, i¢ denetci vermeyecektir. I¢ denetcinin sorumlulugu, profesyonel
degerlendirme yetenegini ve risk ve kontrol hakkindaki bilgisini kullanarak
kendi kisisel kanaatini olusturmaktir...Sorumlulugunun bir baska yonii,
risklerin kabul edilebilir bulundugunu veya konunun yénetim tarafinda uygun

seviyedeki bir otoriteye adreslendigini gormesi geregidir.” **

Belirlenen denetim evreni ve benimsenen risk degerlendirme
stireclerini takiben risk bazli yillik i¢ denetim plani hazirlanir ve yonetim kurulunun
onaywna sunulur. “I¢ denetim icin énemli basari kriterlerinden biri kurumun risk

yonetimi olgunluk seviyesine gore calismalarini planlama becerisidir.” %

2L 1A, Sawyer’s Guide for Internal Auditors, 2c., 5.98
22 E. Handan Siimer Go6giis, Risk Odakh i¢ Denetimde Risklerin Saptanmasi ve
Degerlendirilmesi, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2012, 5.68
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“Yillik i¢ denetim planlarmin hazirlanmasinda su adimlarin dikkate
alinmas1  gerekir; Kurum arsivinin ve diger uygun kaynaklarin gézden
gecirilmesi ve arastirdmasi (kurumun iy planlar, stratejik planilar, kurum risk
degerlendirmesi, yillik raporlar, yonetim kurulu tutanaklari, kurum yonetimi
toplanti tutanaklari, dis kaynakli raporlar, dig denetim raporlari vb.), énceki i¢
denetim planlarimin, gelisim raporlarinin ve gelismekte olan iglere yonelik
raporlarin gézden gecgirilmesi, iist yonetimle kurumun risk alanlarina iliskin
istisare edilmesi, taslak denetim planiin hazirlanmasi, onerilen denetim
plammn ilgili taraflarla iletigimi, gézden gegirilmesi gereken ana risk alanlart
ile ilgili geri doniig ve onay alinmasi, denetim planinin sonuglandirilmasi, onay
icin yonetim kuruluna ve yonetime sunulmasi, degisen kosullara bagli olarak
planlarin  dizenli  bicimde izlenmesi, g0zden gecirilmesi ve tekrar

degerlendirilmesi.” *

I¢ Denetim Faaliyetinin planlanmasi stireci ile ilgili UMUC’ nde
duizenlenen; planlama konusunu diizenleyen 2010 numarah standart, koordinasyon
konusunu duzenleyen 2050 numarah standart, bildirim ve onay konusunu
diizenleyen 2020 numarah standart, isin niteligi konusunu diizenleyen 2100
numarah standart, kurumsal yonetim konusunu dizenleyen 2110 numaral
standart, risk yonetimi konusunu dizenleyen 2120 numarah standart, kontrol

konusunu duzenleyen 2130 numarah standart ve bunlarla ilgili UMUC’ nde

diizenlenen uygulama tavsiyeleri oncelikli olarak belirleyici olacaktir.

Hazirlanan yillik i¢ denetim planinin yonetim kurulu tarafindan

onaylanmasindan sonra i¢ denetimin yliriitiilmesi asamasina gegilir.

Z1IA, Coordinating Risk Management and Assurance,” Practice Guide, March 2012, (Cevrimigi)
http/www.globaliia.org/standards-guidance, 13 Ocak 2015
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2.4.3.5. i¢c Denetimin YUrutilmesi

Ic denetimin vyiiriitiilmesi asamasi, i¢ denetim faaliyetinin on
calismas1 ve i¢ denetim faaliyetinin saha c¢alismasi1 olarak iki asamada ele

almabilir.

I¢ denetim faaliyetinin 6n ¢alismasi; denetim faaliyetinin hedeflerinin,
kapsaminin, benimsenecek denetim yaklagiminin belirlendigi, kapsam ve denetim
yaklasimina uygun detay seviyesinde risk degerlendirme siirecinin i¢ denetim
ithtiyaclar1 dogrultusunda ve i¢ denetim faaliyeti ile sinirli olarak tekrar ele alindigi,
calisma plani ve denetim takvimi belirlenerek ilgili taraflarla agilis toplantisinin

yapildig1 satha olarak degerlendirilebilir.

“Denetim gorev planlamalarinda i¢ denetim ekibi risk olaylarint ve
denetim konularimi belirlemek icin resmi, kapsamli ve dékiimante edilmis bir
risk degerlendirme siireci ile yiiriitmelidir. Bu durum, pek cok arastirma,
denetim alani veya kurum yonetimi ile istisare ve gozden gegirmelerle kurumu
ve/veya denetim alamimi yakindan tammayr gerektirecektir...Risk degerlendirme
metotlart farklilik gésterebilir ancak biitiin risk degerlendirme metotlart su
noktalart icermelidir; risk olayimin tamimi (olumsuzluk, istenmeyen durum),
olayin meydana gelme olasiligi (viiksek, orta, zayif), olumsuz durumun hedefler
ve amaclarin basariimasina yonelik etkisi (viiksek, orta, diigiik), uygulamadaki
mevcut kontroller (sistemler, politikalar, prosediirler vb.) ve bunlarin etki

diizeyleri (etkili, etkili degil), risk olaylarimin derecelendirmesi.” *

I¢c denetim ¢alisma planlar ile ilgili UMUC’ nde diizenlenen; gorev
planlamasini diizenleyen 2200 numarah standart, planlamada dikkate alinmasi
gerekenler konusunu duzenleyen 2201 numarah standart, gérev amaglart konusunu
dizenleyen 2210 numarah standart, gorev kapsami konusunu diizenleyen 2220

numarah standart, gorev kaynaklarinin tahsisi konusunu diizenleyen 2230

standart, gorev is programi konusunu diizenleyen 2240 numarah standart ve

2 Ae
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bunlarla ilgili UMUC’ nde dlzenlenen uygulama tavsiyeleri oncelikli olarak

belirleyici olacaktir.

Ic denetim faaliyetinin saha calismalar1; i¢ denetim testlerinin
gerceklestirildigi, denetim  bulgularinin  ve  kanitlarinin  toplandigt  ve
degerlendirildigi, onerilerin gelistirildigi, bulgularin denetlenen fonksiyon amiri ile
paylasildigi, 1ilgili taraflarca kapanis toplantisinin  yapildigi satha olarak

degerlendirilebilir.

Denetim kanitlarinin elde edilis bigimleri ve bilgi kaynaklar ile sz
konusu kanitin ne Olgiide itibar edilecegini belirlenmektedir. ~ Milakat ve
goriismelerle elde edilen denetim kanitlari, belgelerden elde edilen denetim
kanitlar1, fiziksel olarak var olan denetim kanitlar1 ve analizlerle elde edilen

denetim kanitlar1 olmak tizere dort tiir denetim kanitindan bahsedilir.

Fiziksel olarak var olan, denet¢i tarafindan gozle goriilen, varligi
fiziksel olarak teshis edilen kanitlar en kuvvetli kanitlar olarak kabul edilir.
Belgelerden elde edilen kanitlar ikinci derece kuvvetli kanitlar olarak degerlendirilir.
Belgelerden elde edilen kanitlardan, kurum dis1 kaynaklardan elde edilen kanitlar
genel olarak kurum i¢i kaynaklardan elde edilen kanitlara oranla daha gucli olarak
kabul edilir. Belgeye dayali kanitlardan sonra kuvvetlilik derecesine gore, analizler
sonucu elde edilen kanitlar ve son olarak da miilakat ve goriismelerle elde edilen

kanitlar gelmektedir.

Denetim kanitlar1 degisik test metotlar1 uygulanarak derlenebilir.
Hangi test metodunun kullanilacagina, test edilen konunun ne oldugu ve igerdigi
riske gore karar verilmektedir. Baslica test metotlarindan; i¢ denet¢i tarafindan,
denetim kapsami ve konusuna iligskin yapilan gozlemler, sorgulamalar, dogrulamalar,
miilakatlar, arastirmalar, izlemeler (bir belgeden sonraki belgelere dogru ilerlemek
veya bir belgeden onceki belgelere dogru ilerlemek siirati ile), analitik prosesler ve

karsilagtirmalar (beklenen sonuglarin gerceklesenlerle karsilagtirilmasi, trend
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analizleri, oran analizleri, sektorel karsilastirmalar, makuliyet testleri, regresyon

analizleri vb.) olarak bahsedilebilir.

Uygulamaya karar verilen test metotlarinda ele alinacak islemler
genellikle kurumun bir veya birka¢ faaliyet donemine iliskin bir grup islemi
arasindan secilmektedir. Bu secime “Ornekleme” adi verilmektedir. Ornekleme, bir
veri havuzundan belirlenmis kurallar ve metodolojiye gore verilerin se¢ilmesi olarak
tanimlanabilir. S6z konusu orneklemenin yapilmasi ile ilgili uygulanan belli bash
teknikler; istatsistiki 0Orneklemeler, tesadlfi ©rneklemeler ve yargiya dayali
orneklemeler olarak ifade edilebilir.

Ic denetim faaliyetinin saha calismasi ile ilgili, UMUC’ nde
duzenlenen; goérevin yapilmasi konusundaki 2300 numarah standart, bilgilerin
tespiti ve tanimlanmasi ile ilgili 2310 numarah standart, analiz ve degerlendirme
ile ilgili 2320 numarah standart, bilgilerin kayitli hale getirilmesi ile ilgili 2330
numarah standart ve bunlarla ilgili UMUC’ nde duzenlenen uygulama tavsiyeleri

oncelikli olarak belirleyici olacaktir.

Denetim bulgularinin ve kanitlarin degerlendirme agamasinda ihtiyag
duyulan degerlendirme kriterleri acisindan geleneksel denetim faaliyetinde en yaygin
kullanilan araclar risk/kontrol matrisleri, is akislari, politika, prosedir ve
yonetmelikler olurken, COSO I¢ Kontrol Sisteminin giincellenmis versiyonunda
Tablo 2.7°de belirtilen, modelin prensipleri ile iliskilendirilmis odak noktalart,
denetci i¢in Oncelikle bakilmasi gereken konularin g¢ercevesini, bir baska deyisle

etkinligi 6l¢iilmesi gereken kriterleri olusturmaktadir.

Ic denetim faaliyeti agisindan kuruma has tasarlanmis bir KRY
sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi, kuruma has hedeflerin, Onceliklerin,
risklerin, kaynaklarin, durumsalliklarin anlasilmasi, maliyet- fayda dengesinin
dikkate alinarak uygulamalarin degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu nedenledir
ki s0z konusu degerlendirmelerin tarafsiz birimlerce okunmasi ve anlagilmasi i¢in bu

degerlendirmelerin kapsamli ve ayrintili bir bigimde dokiimante edilmesi ¢ok
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Oonemlidir. Saha c¢alismalarinda elde edilen bulgular ve bunlara yonelik
degerlendirmeler yapilirken s6z konusu degerlendirmelerin kapsamli ve detayli

dokimantasyonunun gerekliligi siirekli géz 6niinde tutulmalidir.

2.4.3.6. I¢ Denetimin Raporlanmasi

Denetimin  raporlanmasi asamasi; taslak denetim raporunun
hazirlanmas1 ve nihai denetim raporunun hazirlanmasi olarak iki ana safhadan
olusmaktadir. Taslak denetim raporunun hazirlanmasi safhasi; denetlenen birim
ve/veya fonksiyon amiri ile yapilan kapanis toplantisini takiben denet¢i tarafindan
taslak denetim raporunun hazirlandigi, taslak denetim raporunun denetlenen birim
ve/veya fonksiyon amiri ile goriislilerek rapor bulgularina iligkin geri bildirim
alindigi, alinmasi gereken 6nlem ve aksiyonlar konusunda denetlenen birim ve/veya
fonksiyon amiri ile istisare edilerek mutabakat saglanan ve saglanamayan alanlarin
belirlendigi, mutabakat saglanan aksiyonlarin takvime baglanarak bir aksiyon planina

doniistiiriildiigl sathadir.

Nihai denetim raporunun hazirlandig1 satha, taslak denetim raporu ve
hazirlanan aksiyon planindan hareketle i¢ denetim yOneticisi tarafindan nihai denetim
raporunun hazirlanmasi1 ve UMUC’ nde diizenlenen uyulmasi zorunlu standartlarin
g6z oOnlnde tutularak, denetim raporu igin yoOnetim kurulu basta olmak iizere

kurumun belirlenmis birimlerine raporun iletilmesi sathasidir.

Denetim raporlarinin igerigi ve formati kuruma has olabilir ancak
raporlarin, en azindan denetim faaliyetinin amaci, kapsami ve sonuglarini igermesi
beklenmelidir. Denetim raporunda yer alan denet¢i goriisii tist yonetim, yOnetim
kurulu ve diger paydaslarin beklentilerini dikkate alarak, yeterli, giivenilir, ilgili ve
yararlt bilgi ile desteklenmelidir. Raporlamalar, dogru, objektif, acik, 6zlii, yapici,

tam olmali, muhataplarina zamaninda sunulmalidir.
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Ic denetim faaliyetinin raporlama siireci ile ilgili, UMUC’ nde
diizenlenen; sonuglarin raporlanmasi konulu 2400 numarah standart, raporlama
kistaslar1 konulu 2410 numarah standart, raporlamalarin kalitesi konulu 2420
numaral standart, hata ve eksiklikler konulu 2421 numarah standart,
“Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar’na Uygun Olarak
Yapilmistir”  ibaresinin  kullanimi  konulu 2430 numarah standart,
gorevlendirmelerde aykiriliklarin agiklanmasi konulu 2431 numarah standart,
sonuglarin dagitimi konulu 2440 numarah standart, genel goriisler konulu 2450
numaral standart ve bunlarla ilgili UMUC’ nde duzenlenen uygulama tavsiyeleri

oncelikli olarak belirleyici olacaktir.

2.4.3.7. Sonuclarm Takibi

Sonuglarn izlenmesi asamasi, denetim sonuglarinin izlenmesi,
denetim faaliyetinin degerlendirilmesi ve denet¢inin degerlendirilmesi sathalarindan

olusmaktadir.

Denetim sonuglarinin izlenmesi safhasi; denetim raporunda ilgili
birim/fonksiyon yoneticisi ve i¢ denetgi tarafindan olusturulan aksiyon planini ile
ilgili gelismelerin izlendigi safhadir. {lgili birim fonksiyon y®neticisi tarafindan,
aksiyon plan1 ile ilgili gelismeler konusunda, belli periyotlarda i¢ denetim
yoneticisinin bilgilendirilmesi beklenir. I¢c denetim yoneticisi tarafindan, aksiyon
planindaki gelismelerin seyrini degerlendirmek i¢in gerekli gorilmesi durumunda

yeni bir denetim faaliyeti giindeme getilebilir.

Denetim faaliyetinin degerlendirilmesi sathasi; yiiriitiilen denetim
faaliyetinin denetlenen birim/fonksiyon amiri ve/veya ekibi tarafindan anket vb.
yontemlerle degerlendirilmesi ve sonuglarin i¢ denetim yoneticisi ile paylasilmasi

safthasidir.
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Denetcinin degerlendirilmesi sathasi; denetim faaliyetini yiiriiten
ekipte yer alan i¢ denetgilerin performansinin i¢ denetim yoneticisi, tarafinda ve/veya
adina denetlendigi sathadir. Bu degerlendirmeler, i¢ denetgilerin sicil dosyalarina ve

kariyer gelisimlerine konu edilir.

I¢ denetim faaliyetinin sonuglarim takibi siireci ile ilgili, UMUC’ nde
duzenlenen; ilerlemenin gézlenmesi konulu 2500 numarah standart, risklerin kabul
edildiginin iletilmesi konulu 2600 numarah standart ve bunlarla ilgili UMUC”’ nde

diizenlenen uygulama tavsiyeleri oncelikli olarak belirleyici olacaktir.

Ic denetim siireci ile ilgili detaylar ve uygulama kilavuzuna
hazirlanacak i¢ denetim rehberinde yer verilmeli, i¢ denetim ekibi ile i¢ denetim
rehberinin igeriginin iletisimi yapilmahdir. i¢ denetim faaliyeti ile ilgili siirecin
yiirlitilmesinde UMUC’ nde diizenlenen ve uyulmasi zorunlu olan standartlarin yani
sira COSO I¢ Kontrol Sisteminde diizenlenen degerlendirme kriterleri (odak

noktalar1) goz ontinde tutulmalidir.
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UCUNCU BOLUM
BiR URETIM ISLETMESINDE
KURUMSAL RiSK YONETIMI CERCEVESININ
OLUSTURULMASINA YONELIK BiR UYGULAMA

3.1. Calismanin Amaci, Yontemi ve Isletme Hakkinda Bilgiler

Bu c¢alismada, kurumsal risk yonetimi cercevesinin olusturulmasi
uygulamalarina 151k tutmak amaciyla; bir tretim sirketinde, sirkete 6zgii bir KRY
sisteminin tiim siiregleri ile kurulmasi, isler hale getirilmesi ve i¢ denetim fonksiyonu
araciligr ile etkinliginin saglanmasina yonelik bir isletme uygulamasma yer

verilmigtir.

Uygulamamizda nitel arasgtirma yaklasimi benimsenmis olup, durum

calismasi deseninden yararlanilmistir.

“Durum ¢alismasi arastirmasi, arastirmacinn ger¢ek yasam, giincel
surli bir sistem (bir durum) ya da belli bir zaman igerisindeki ¢oklu
stmrlandwrilmis sistemler (durumlar) hakkinda ¢oklu bilgi kaynaklart (Ornegin
gozlemler, milakatlar, gorsel-isitsel materyaller ve dokiimanlar ve raporlar)
araciligi ile detayli ve derinlemesine bilgi topladigi, bir durum betimlemesi ya

da durum temalar: ortaya koydugu nitel bir yaklasimdir.”*

KRY Sistemini uyarlayacagimiz kurumun adi ABC Kimya San. A.S.’
dir. Bundan sonra kisaca ABC Kimya olarak anilacaktir. ABC Kimya, yerli sermaye
ile 2007 yilinda kurulmus bir anonim sirket olup, baska bir istiraki, ortakligi vb.
girisimi bulunmamaktadir. ABC Kimya; ev temizlik amagli kimyasal madde tiretimi

ve satist yapmaktadir, Uretim tesisi ve merkez yonetim kadrolart Tiirkiye’dedir.

1 John W.Creswell, Nitel Arastirma Yontemleri Bes Yaklasima Gore Nitel Arastirma ve
Arastirma Deseni, Ceviri Editorleri:Yrd. Dog¢. Dr. Mesut Biitiin, Yrd. Dog¢.Dr. Selguk Besir Demir,
Ceviri: Dog. Dr. Osman Birgin, Dog. Dr. Suat Unal, Dog. Dr. Tuncay Ozsevgeg, Dog. Dr. Yiksel
Dede, Dog¢. Dr. Ahmet Bacanak, Yrd. Dog. Dr.Arif Bakla, Do¢. Dr. Ayfer Budak, Yrd. Dog.Dr.
Giiney Haciomeroglu, Dog. Dr. Ibrahim Budak, Yrd. Dog.Dr. Mahmet Aydin, Yrd. Dog. Dr. Mesut
Biitiin, Yrd. Dog. Dr. Mirag Aydin, Yrd. Dog. Dr. Selguk Besir Demir, 4.bs., Ankara, Siyasal Kitabe-
vi, Subat 2018, 5.97 .
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Sirket, kendi satis-dagitim orgiitiinii kullanmaktadir. Uretimi yapilan markali iiriinler,
olusturulan ve yonetilen bolgesel bayi kanali marifeti ile geleneksel perakende
noktalarina (yerel siipermarketler, bakkallar, bufeler vb.), ve ulusal zincir olan
perakende noktalarina satilmakta, bazi ulusal zincirler ig¢in 6zel markali {iriin

Uretilmektedir.

Toplam olarak sekiz iiretim hatt1 bulunan kurumda ¢alisan mavi yakali
sayist 150 olup, teknoloji yogun iiretim siiregleri ile galisilmaktadir. Her bir Gretim
hatt1 igin, pazar gunleri ve resmi tatiller hari¢ olmak tizere giinde Ug¢ vardiya tretim
yapilmaktadir. Iki iiretim hattinda modernizasyon ihtiyact bulunan ABC Kimya’da
diger 6 iiretim hatt1 yeni teknoloji olup, yapilan stratejik is planlarinda bir veya iki
yillik yakin gelecekte yenileme, blyiik bakim, kapasite arttirma vb. konularda sabit
yatirim yapilmasi &ngdriilmemektedir. Uglincii yilin sonunda kapasite ihtiyacina
bagli olarak bir liretim hattinin kapasite arttirma yatirmmu ile ilgili 6n fizibilite
caligmalar1 yapilmaktadir. Kurumun Pazar payini arttirarak Olgegini iki katina

cikarma stratejisi bulunmakta olup, bu konuda pazar firsatlar1 izlenmektedir.

ABC Kimya iiretim tesisleri ve diger is fonksiyonlarinda entegre bir
bilgi teknolojileri alt yapisina sahip olup, is fonksiyonlar1 arasinda entegrasyonu
saglanmis, uluslararasi kabul goren, Tiirkiye’de bakim ve destek hizmeti alabildikleri

giivenilir bir bilgisayar yazilimi kullanilmaktadir.

Kurumda ¢aligsan ana ig fonksiyonlar: tiretim, tedarik zinciri yonetimi,
satig-dagitim, ve pazarlama fonksiyonlart olup, insan kaynaklari, idari isler, bilgi

teknolojileri ve mali isler ekipleri destek fonksiyonlari olarak hizmet vermektedir.

ABC Kimya, sektoriinde olusan degisimlere bagli olarak; s0z konusu
tehditler ve firsatlara karsi daha hazirhikli olmak, stratejik ve is hedeflerinin
gerceklestirmeye yonelik makul bir giivence saglamak fikri ile ilgilenmekte ve bu
konu ile ilgili kurumda bir KRY g¢ergevesi olusturmak istenmektedir. Uygulama
ornegimizde ABC Kimya’da KRY Sisteminin uyarlanmasi i¢in yapilmasi gerekenler

incelenecektir.
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3.2. Kurumsal Risk Yo6netimi Cergevesinin Olusturulmasi

3.2.1. Kurumsal Risk Yonetimi Projesi Hazirhiklar:

Basarili bir KRY Uygulama projesi i¢in, proje c¢alismasini
baglatmadan evvel atilmasi gereken adimlar vardir. S6z konusu adimlarin genel

cercevesi Sekil 3.1°de gosterilmektedir.

Sekil 3.1: KRY Uygulama Projesi Oncesi Hazirhiklar

PROJELENDIR SPONSORLUKAL EKIP KUR
ERM Praje ekiinin FARKINDALIK ARTTIR
olusturulmast Kurum risk kit ve
ferminolojisi olugturuimas:
g jidir.

KRY projesinin YK ye fist

3T SUMUML,

sonuna fiderfik edecek ekibin

olusturulmass saZanmabdir. )

ve kurumigine yaydmas:
saglanmalidir.

ABC Kimya’da KRY Sistemi uygulamasi projelendirilerek hayata

gecirilmesi planlanmistir. Bu cercevede, projeye bir isim verilerek c¢aligsmalara
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baglanmistir. KRY Sistemi uygulama projesi ABC-KRY olarak isimlendirilmis olup,
bundan sonra ABC-KRY olarak anilacaktir.

3.2.1.1. Proje Ekibi Fizibilitesi ve Ust Yonetim Destegi

AllInmasi

Proje ekibi ile ilgili olarak; ABC-KRY projesinde proje liderligini
Mali Isler Yoneticisi yapacak olup, proje ekibi, kurumda mevcut fonksiyonlarin
yoneticilerinden olusturulmustur. I¢ denetim ydneticisi proje ekibinin disinda
tutulmus olup, bagimsizlik ve tarafsizligint korumasma yardimci olacak koruma
tedbirleri alindiktan sonra proje ile ilgili siireglerin dokiimantasyonu ve kurum igi
proje farkindalig: ile ilgili iletisim ve kurum i¢i egitim siireglerinde destek

alinacaktir.

ABC-KRY projesi ile ilgili atilacak adimlar ve bu adimlarla ilgili
planlanan siireler agagida Tablo 3.1°’de gosterilmis olup, s6z konusu adimlar Tablo
3.2°de proje takvimine baglanmistir. Toplam proje siiresi baglangictan itibaren 22 ay

olarak ongorilmektedir.
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Tablo 3.1: ABC-KRY Proje Adimlari

Faaliyet Siire (Ay)

[EEN

KRY uygulamasi projelendirmesi

Yonetim Kurulu ve Ust yonetim destegi

Proje ekibinin olusturulmasi

Ortak risk kaltlrd, kavram birligi saglanmasi

Yonetim Kurulu diizenlemeleri

Kurum vizyon, misyon ve stratejilerinin glincellenmesi
Organizasyon yapisinin glincellenmesi

is akislarinin giincellenmesi

Kurum etik degerleri ve ¢alisma prensiplerinin belirlenmesi ve iletisimi
Politika ve prosediirlerin glincellenmesi

Departman hedefleri ve bireysel hedeflerin revizyonu

Risk envanterinin olusturulmasi ve risk gruplamasi

Risklerin degerlendirilmesi ve risk haritasinin olusturulmasi
Risklerin 6nceliklendirilmesi ve giderilmesi ¢alismalari

Kontrol faaliyetlerinin gdzden gecirilmesi ve giincellenmesi
Rapor envanteri ve dagitim listesinin gozden gegirilmesi

Bilgi sistemleri yeterlilik ve glivenirliginin gdzden gegirilmesi
Kurum isi ve disi iletisimin kurgusu, politikalarin glincellenmesi

N

[ERN

[N
S

RiRriRINRIRIRPRIRPRIWINWIN Wik

Tablo 3.2: ABC-KRY Proje Takvimi

Faaliyet Ay
1 2 3 4 5 i 19 20 21 22

KRY uygulamasi projelendirmesi

Yonetim Kurulu ve Ust yonetim destegi

Proje ekibinin olugturulmasi

Ortak risk kilturd, kavram birligi saglanmasi

Yoénetim Kurulu dizenlemeleri

Kurum vizyon, misyon ve stratejilerinin glincellenmesi
Organizasyon yapisinin glincellenmesi

is akislarinin giincellenmesi

Kurum etik degerleri ve galisma prensiplerinin belirlenmesi ve iletigimi
Politika ve prosedurlerin glincellenmesi

Departman hedefleri ve bireysel hedeflerin revizyonu

Risk envanterinin olusturulmasi ve risk gruplamasi

Risklerin degerlendirilmesi ve risk haritasinin olusturulmasi
Risklerin 6nceliklendirilmesi ve giderilmesi calismalari

Kontrol faaliyetlerinin gézden gegirilmesi ve giincellenmesi
Rapor envanteri ve dagitim listesinin gozden gegirilmesi

Bilgi sistemleri yeterlilik ve glivenirliginin gozden gegirilmesi
Kurum isi ve disi iletigsimin kurgusu, politikalarin giincellenmesi

Yonetim Kurulu ve Ust yonetimin desteginin alinmasi asamasinda;
Yonetim Kurulu ve st yénetimin ABC- KRY” den beklentileri rasyonel bir zemine

oturtularak maliyet-fayda dengesi kurulms, gercekci bir proje uygulama takvimi

90



olusturulmustur. Risk yonetimi konusunda sadece olumsuzluk durumlart iizerinde
degil, hem olumsuzluklar hem de firsatlar iizerinde durulmus, proje fizibilitesi,
kurumun lehine agik bir fayda-maliyet dengesi ortaya koyacak bicimde Yonetim
Kurulu ve iist yonetim ile paylasilmistir. ABC-KRY projesinde Ydnetim Kurulu ve
iist yonetimin rolii agik¢a ifade edilmis ve bu durumun dogru anlasilmasi

saglanmistir.

ABC-KRY icin basta Yonetim Kurulu olmak ilizere iist yonetimin
projeye verecegi destek ¢cok dnemlidir. S6z konusu destegin uzun siireli olmasi ve
gerekli Ust yoOnetim desteginin saglanabilmesi i¢in, ABC-KRY uygulamasi
sonucunda olas1 kazanim beklentilerinin gergek¢i ve rasyonel bir zemine oturtulmasi,
proje fizibilitesinin bu rasyonel zeminde yapilmasi son derece dnem tasimaktadir.
Aksi halde proje uygulamasi sirasinda gesitli sebeplerle iist yonetimin projeye olan
inanci zayiflayabilir, destekleri uzun siireli olmayabilir. Siirdiiriilebilir {ist yonetim
destegi i¢in kazanim beklentilerinin ve fizibilitenin rasyonel bir zemine oturtulmasi

gerekir.

ABC-KRY uygulamasi ile ilgili beklenen kazanimlarin, kaynak
tahsisinin, fayda-maliyet dengesinin, fizibilitenin, uygulama takviminin yer aldigi
proje dokiimani hazirlanarak {ist yonetimle paylasilmis ve iist yonetimin motivasyon
kaynagi olacak ticari beklentilerinin rasyonel bir zemine oturtulmasi

saglanmustir.

S0z konusu rasyonel ticari beklentiler su sekli ile ele alinmaktadir;
kurumun pazarpaymi arttirarak Olgegini iki katina c¢ikarma stratejisi paralelinde
organizasyonun kurum kaynaklarinin ve risklerinin daha dogru yonetilmesi
yetenegini arttiracagi beklentisi, SPK Kurumsal Yonetim Ilkelerinin gerekliliklerine
yaklagmamizi ve gelecekte halka arz ile alternatif fon kaynagi yaratilmak
istendiginde, hazirlik siirecinin kisalacak olmasi beklentisi, risk yonetim yetenegi
arttirtlmis bir organizasyonun finansal derecelendirilmesindeki iyilesme paralelinde
fonlama maliyetlerinin diisecegi beklentisi, kurum stratejik hedeflerinin ve

operasyonel hedeflerinin gerceklestirilmesi konusunda makul seviyede bir glivence
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saglanmasi ve bu durumun stirdiirtilebilir kilinmasi, is hedeflerimizi etkileyecek risk
ve firsatlarin farkinda olarak bunlarin onceliklendirilmesi ve odaklanilmasi, is
siireclerimizle ilgili organizasyonumuzun yeterli ve yetkin kilinmasi, is
siireclerimizin olgunlugunun arttirilarak kaynak verimliligimizin arttirilmasi, 6grenen
organizasyon yapisini yasatarak rekabet avantajimizin arttirilmasi suretiyle karli ve
siirdliriilebilir biiyiimenin saglanmasi, karli ve siirdiiriilebilir is modeli ile

calisanlarimizin is giivencesi ve kariyer gelisimlerine katki saglanmasi.

Projenin ilerledigi asamalarda, risk degerlendirmesi sonrasi firmanin
risk haritas1 olusup oOnceliklendirme yapildiginda ABC-KRY ile odaklanilan ve
yonetilmeye baglayan risklerin finansal ve finansal olmayan 6l¢lilmiis etkilerini géz
oniine koymak miimkiin olacagindan bu O6l¢lim iist yonetimin projeye desteginin

stirmesine katki saglamistir. Proje geri doniis siiresi 2,5 yil olarak hesaplanmistir.

3.2.1.2. KRY Ortak Terminoloji Olusturulmasi

Ve Kurum Farkindahgimin Arttirilmasi

Kurum risk kiiltiirii ve ortak terminoloji olusturma ile ilgili; risk
taniminin yapildigi, kurum risk istahi ve risk toleransinin tarif edildigi, ABC-KRY
ile amaglananin ana hatlarinin tarif edildigi, ABC- KRY” nin uygulama gergevesinin
genel hatlar ile tarif edildigi bir “proje kitap¢igr” hazirlanmistir. Proje kitap¢iginda;
operasyonel hedef, departman hedefi ve bireysel hedef belirlenirken, beklenen
davranig modellerine deginilmis, risk envanteri olusturulmasi ve risk degerlendirmesi
sirasinda goz Oniinde tutulmasi istenen kurumsal bakis agisi belirtilmis, yoneticilere
kendi ekipleri ile konu hakkinda iletisim yontemleri ve araglari ile ilgili 6neriler yer
almistir. Proje ekibi ile yapilan toplantilarla proje tanitilmistir. Kurum ¢alisanlari ile
proje kitap¢iginda yer alan tanim ve terminolojinin ve proje baslangicinin hangi
icerikte ve siklikta paylasilacagi, hangi araglarin kullanilacagi, yapilmasi gereken
toplantt takvimi ve gilindemleri, egitim programlari ve igerigi belirlenmis ve
uygulamaya koyulmustur. Kurum risk yonetim felsefesi tek sayfa olarak hazirlanmis

ve ¢alisanlarla paylasiimistir.
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Kurumda ortak risk terminolojisi ile ilgili olarak su tanimlar
yapilmistir: “Belirsizlik” kavrami ile kast edilen, yaratacagi gelismeler ve sonuglar
itibariyle ongoriilemeyen, bilinemeyen hal ve durumlardir. “Risk” kavram ile kast
edilen, belirsiz ortamlarin is siiregleri ile ilgili olumsuz sonug¢ ve kayiplar olusturma
ihtimalidir. “Firsat” kavramu ile kast edilen, belirsiz ortamlarin is siiregleri ile ilgili
olumlu sonu¢ ve kazanglar olusturma ihtimalidir. “Dogal (i¢sel) risk” kavrami ile
kast edilen, is siireglerimizin dogasinda yer alan ve giderilmesi ile ilgili herhangi bir
Oonlem alinmayarak gerceklesmesi durumunda riskin olasi olumsuz sonuglaridir.
“Artik risk” kavramu ile kast edilen, is siireclerimizin dogasinda bulunmakla birlikte
alman tiim Onlemlere ragmen riskin ger¢eklesmesi sonrasi olusan olumsuz
sonuglardir. “Kurumun risk istalm” kavrami_ile kast edilen, kurumun kabul etmeye
goniillii ve istekli oldugu risk seviyesidir. “Risk tolerans1” kavrami ile kast edilen,
kurumun Kkatlanabilecegi risklerin alt ve dst sinirlaridir. Kurumun karsilasmasi
durumunda sonuglar itibariyle tolere edebilecegi risk seviyesi olarak anlagilmalidir.
“Risk envanteri” kavrami ile kast edilen, kurum is siirecleri ve hedefleri ile ilgili
tanimlanmus risklerin tamamidir. “Risk grubu” kavrami, kurum risklerinin turlerine
gore gruplandirilarak bir biitiinliik iginde gosterilmesini ifade etmektedir. “Risk
haritas1” kavrami, kurum risklerinin degerlendirilmesi ve Onceliklendirilmesi
sonucu ¢ok yiiksek, yiiksek, orta, diisiik cok diisiik olarak smiflanmis bigimde

gosterilmesidir.

Kurum risk yonetim felsefesi dokiimaninda bu tanimlara yer verilmis,

gerekli dokiimantasyonla birlikte kurum igi iletisimleri yapilmistir.

Kurumun risk yonetim felsefesi; “Risk yonetimi, vizyon ve
misyondan baglayarak bireysel hedeflerimize kadar uzanan , i siireglerimizin
tamamin1 kapsayacak bir siiregtir. Risk yOnetimi ayni zamanda firsatlarin da
yonetimi anlamina gelip siire¢ sadece olumsuzluklara degil, firsatlara da
odaklanmalidir. Risk y6netiminin kurum hedeflerinin gergeklestirilmesine yonelik
makul bir giivence saglamasi beklenmektedir. Risk yOnetimi strecine bir ekibin
liderlik etmesinin yani sira siire¢ tiim kurum calisanlarinin katilimi ve katkisi ile

beklenen basariya ulasabilir. Risk yonetim siirecinin etkin kilinmasindan Yonetim
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Kurulu ve iist yonetim basta olmak iizere kurumun tamami sorumlu iken, s6z konusu
stirecin etkinligi konusunda i¢ denetim faaliyetinden bagimsiz ve tarafsiz bir giivence
verilmesi beklenmektedir.” seklinde ifade edilmekte olup, ilgili felsefe hakkin da
Yonetim Kurulu ve st yonetimin onaylar1 alinmis, sz konusu felsefe ABC-KRY

projesinin bir pargasi olarak ortaya koyulmus ve kurum ¢alisanlari ile paylasiimistir.

3.2.2. KRY Uygulamalarimn Hayata Gegirilmesi

3.2.2.1. Kontrol Ortam ve I¢sel Ortamin Hazirhklar

Kurumun kontrol ortammin ve igsel ortaminin ABC-KRY
cergevesinde hazirlanmasi ile ilgili olarak iki ana konuya odaklanilmaktadir.
Bunlardan birincisi kurumun Yonetim Kurulu agisindan TTK 375. madde ve TTK
378. maddede yer alan diizenlemelerde yer verilen yasal sorumluluklarin
karsilanmasi, ikincisi de kurumun giincellenerek ortaya koyulmus vizyon ve misyonu
dogrultusunda mevcut i¢ kontrol sisteminin ABC-KRY gerekliliklerine uygun hale

getirilmesi olacaktir.

Bunu yaparken su gereklilikler degerlendirilmelidir: TTK 375 anonim
sirketler i¢in muhasebe ve finans denetiminin saglanmasi gérevini Yo6netim Kuruluna
vermigsken , TTK 378 halka acik sirketlerde riski yonetmek amaci ile uzman bir
komite kurulmasi ve isletilmesini YK gorevi olarak diizenlemektedir. Yapilan
calisma her iki diizenlemedeki gereklilikleri karsilayacak nitelikte olmalidir. Aktif ve
bagimsiz bir YK ve denetim komitesi olusturulmali ve ¢alistirilmalidir. YK, ABC-
KRY” ni istiyor ve destekliyor olmali, motivasyon kaynaklari rasyonel bir zemine
oturtulmus olmalidir. Kurumun vizyon ve misyonu gozden gegirilerek makro
hedefler gincellenmeli ve ortaya koyulmali, bu dogrultuda ana stratejiler tekrar
degerlendirilerek gerekirse revize edilmeli ve giincellenmelidir. Stratejiler
dogrultusunda temel siiregler ve bunlara yonelik kaynak planlamasi yapilmali,
organizasyon yapist ve insan kaynaklari bu planlamanin i¢inde degerlendirilmeli,

gerekli yetkinlik ve yeterliligin saglanmast konusunda 6zenli davranilmalidir.
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Organizasyon yapisi ve kurum kiiltiiri  ABC-KRY” yi destekler nitelikte olmalidir
(kurum ici yetki —sorumluluk sinirlar1 belli mi, denge saglanmis m1? Kurum ig¢i iliski
tarzi resmi mi, gayri resmi mi? Ekip calismasi mi1 6n planda, bireysellik mi 6n
planda? Organizasyon hiyerarsisi dikey mi, yatay mi? Calisanlar kurumu ne 6l¢iide
i¢sellestirmis ve gelecekleri ile kurum gelecegini ne dlgiide Ortiistiirmiis?). Kurum ici
yetki-sorumluluk dagilimi dengeli, is-siire¢ akiglar net olmalidir. Kurumun dirdstlik
ve etik degerler anlayis1 uygulamak istenen ABC-KRY cercevesinde gincellenip
dokiimante edilmeli, c¢alisanlarla diizenli iletisimi saglanmalidir. Etik degerler ve
calisma prensipleri dokiimaninin kurumsal degerleri yansitmasinin yani sira kurumun
is anlayisi, is yapis bicimi ile ilgili kurumsal davranislar hakkinda olusmus ve kabul
goren degerler setini de yansitmasi beklenmelidir. Kurum, basta kritik isleri olmak
lizere ¢esitli isleri i¢in ihtiya¢ duyacagi mesleki yeterlilik ve sorumluluk seviyelerini
belirleyip is akiglari, is tanimlari, politika ve prosediirlerinde bu durumu g6z oniinde
tutmal1, ayrica ihtiyag duydugu bu mesleki yeterlilik ve sorumluluk seviyelerini
calisanlarina  kazandiracak programlari calistirmalidir.  Insan kaynaklari ve
politikalar1 seffaf, adaletli, objektif ve performansi ddiillendirici nitelikte olmali ve
calistirilmali, kurum etik anlayisi ve g¢alisma prensiplerinde aktarilan degerler

kiimesini yansitilmalidir.

3.2.2.1.1.YOnetim Kurulu

TTK 378. maddede halka acik sirketlerde YK, riskin yonetilmesi
amaciyla uzman bir komite kurmak, sistemi, calistirmak ve gelistirmekle yiikiimlii
kilinmistir. Ornek kurumumuz olan ABC Kimya, halka agik olmamasi sebebi ile
oncelikle TTK 375. maddede diizenlenen YK sorumluluklarinin karsilanmasi
hedeflenmis, yan1 sira ABC- KRY kapsaminda TTK 378. madde diizenlemeleri de

ayrica degerlendirilmistir.

TTK ilgili maddelerinde aktif ve bagimsiz bir YK ve denetim komitesi
olusturulmasi ve c¢alistirllmasi tavsiye edilmektedir. Aktif ve bagimsiz YK’ ndan

kasit “bagimsiz iiyelerle ilgili, en azindan SPK Kurumsal Ilkelerin Belirlenmesi ve
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Uygulanmasina Iliskin Teblig ile diizenlenen bagimsiz YK iiyeligi kriterlerini
kargilamasi, ana strateji ve bunlara iligkin siirecler ile ilgili sonucu etkileyecek karar

mekanizmasinda yer almasi, bahsedilen dogrultuda aktif gorevler iistlenmesidir.

SPK ilgili tebliginde bagimsiz YK iyeligi ile ilgili hususlar soyle
dizenlenmistir; bagimsiz YK iiye sayisi toplam YK {iye sayisinin iicte birinden az
olamaz, bagimsiz YK iiyelerinin gorev siiresi en fazla 3 yil olarak diizenlenebilir,
Onemli nitelikte islem sayilan hususlar i¢in bagimsiz YK iiyelerinin ¢ogunlugunun
onay1 gerekir, ¢ogunluk onaymin olmadigr durumlarda islem yine de yapilmak
istenirse genel kurul karart alinir, bagimsiz YK {iyelerinden en az yaris1 Tirkiye’de
yerlesik olmalidir, bagimsiz YK iiyeleri sirket faaliyetlerinin isleyisini takip
edebilecek ve iistlendigi gorevlerin gereklerini tam olarak yerine getirebilecek dlctide

sirket iglerine zaman ayirabiliyor olmalidir.

SPK Kurumsal Yénetim Ilkelerine gore YK iiyeleri icim bagimsizlik
kriterleri; sirket, sirketin iliskili taraflarindan biri veya sirket sermayesinde dogrudan
veya dolayli olarak %10 veya daha fazla paya sahip hissedarlarin yonetim veya
sermaye bakimindan iliskili oldugu tiizel kisiler ile kendisi, esi ve ikinci dereceye
kadar kan ve sihri hisimlar1 arasinda, son bes yil iginde, dogrudan veya dolaylh
o6nemli gorev ve sorumluluklar Gstlenecek yonetici pozisyonunda istihdam, sermaye
veya Onemli nitelikte ticari iliskinin kurulmamis olmasi, son bes yil icerisinde, basta
sirketin denetimini, derecelendirilmesini ve danigmanligin1 yapan sirketler olmak
Uzere, yapilan anlasmalar cercevesinde sirketin faaliyet ve organizasyonunun
tamamin1 veya belli bir boliimiinii yiiriiten sirketlerde ¢alismamis ve yonetim kurulu
liyesi olarak gorev almamis olmasi, Son bes yil igerisinde, sirkete 6onemli Olciide
hizmet ve {irlin saglayan firmalarin herhangi birisinde ortak, ¢alisan veya yonetim
kurulu iiyesi olmamasi, YK gorevi dolayisiyla hissedar ise sermayede sahip oldugu
payin oraninin %]1’den fazla olmamasi ve bu paylarin imtiyazli olmamasi, bagimsiz
yonetim kurulu liyesi olmasi sebebiyle iistlenecegi gorevleri geregi gibi yerine
getirecek mesleki egitim, bilgi ve tecriibeye sahip olmasi, bagli olduklar1t mevzuata
uygun olmasi sartiyla tiniversite 0gretim iiyeleri hari¢, kamu kurum ve kuruluslarinda

iye olarak secildikten sonra tam zamanli ¢aligmiyor olmasi, Gelir Vergisi Kanunu’na
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gore Tiirkiye’de yerlesmis sayilmasi, sirket faaliyetlerine olumlu katkilarda
bulunabilecek, sirket ortaklar1 arasindaki c¢ikar catigsmalarinda tarafsizligini
koruyabilecek, menfaat sahiplerinin haklarin1 dikkate alarak 0zglrce Kkarar

verebilecek giiclii etik standartlara, mesleki itibara ve tecriibeye sahip olmasi.

Ornek uygulamamizda, ABC Kimya YK, iki bagimsiz iiye olmak
lizere toplam alti iiyeden olusturulmustur. YK yetki ve sorumluluklarinin
belirlenmesi ve YK’ nun aktif kilinmasi ile ilgili olarak; sirket stratejileri ve bunlara
yonelik planlanmis siirecler tizerinde aktif olmalar1 beklentisi dogrultusunda sirket
ana sozlesmesi ile yetki ve sorumluluklari detayli olarak ifade edilmistir, yetki
diizenlemesi sirket imza sirkiileri ve sirket ici yetki diizenlemesi i¢in hazirlanan
yetki-onay formu marifeti ile netlige kavusturulmus ve yine bu belgeler marifeti ile

sirket i¢i iletigimi yapilmistir.
3.2.2.1.2. Ana Sozlesme ve imza Sirkiileri

Sirket ana s6zlesmesi kurumun faaliyetini, ortaklik yapisini, adresini,
hisse dagilimini, merkez adresini, YK ile ilgili diizenlemeleri, genel kurul ile ilgili
diizenlemeleri basta olmak iizere hissedarlarin kurum ve faaliyeti ile ilgili lizerinde
mutabik kaldiklar1 genel gerceveyi ortaya koyan sirketin esas sozlesmesidir. Ticaret

Sicilde tescilini takiben hiikiim dogurur.
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Tablo 3.3: ABC Kimya San. A.S. Ana Sozlesme Icerik Ornegi

ABC KIMYA SAN. A.S. ANA SOZLESME iCERiGi ORNEGI

1-  Kurulug :Kurulug esaslari ve kurucularin isimleri, adresleri, uyruk ve kimlik numaralar yer alrr.

2- Sirket Unvani :Sirket tam Unvani agik sekilde belirtilir.

3-  Amag Ve Konu :Sirketin amag ve konusu belirtilir.

4- Sirketin Merkezi :Sirket merkezinin adresine yer verilir.

5-  Sirketin Faaliyet Siiresi :Sirketin faaliyet siresi belirtilir.

6- Sermaye e Hisse Senetleri Newi :Sirket taahhit edilen sermaye tutari, kag paya ayrildi§i ve her bir payin degeri,
bu sermayenin tutar ve pay adedi detayinda pay sahiplerine dagilimi, sermaye
taahhdiintin 6denmesi esaslan belirtilir.

7- Yonetim Kurulu Dizenlemeleri - a) Uyeler, kimlik bilgileri, adresleri,

b) Uyelik siiresi ve tiyeligin agiimasi esaslari,
¢) Yonetim Kurulu baslica gérevieri,
d) YK toplanti diizeni (hangi siklikta toplanacag, toplanti yeter sayisi,
YK kararlarinin hangi sartlarda alinabilecegi, toplanti ¢agrisinin nasil yapilacag).
8- Yonetim Kurulu Kararina Tabi Konular  :YK ‘karari alinmasi zorunlu olan konularin ve faaliyetler detayli olarak tanimlanarak
ortaya koyulur. YK’nun sirketi temsil esaslari diizenlenerek ortaya koyulur.
9-  Denetim Komitesi :Denetim Komitesinin olusturuima ve galistirimast ile ilgili esaslar diizenlenir.
10- Olagan ve olagan Ustli genel kurul ve kararlarina iligin diizenlemeler ortaya koyulur.
11- Sirket hesap donemi tanimlanarak ortaya koyulur
12- Karin hesaplanma ve daditima esas ve prensipleri diizenlenir ve ortaya koyulur.

Sirketin imza sirkiilerinde YK kararina uygun olarak sirketin temsil ve
ilzam ile ilgili esaslar1 diizenlemektedir. Imza sirkiileri, imza yetkisi sahibi kisiler,
imza yetkilerine konu faaliyetler ve yetkilerin sinirlarinin detayl olarak tarif edilip
oOzellikle 3. kisi ve kurumlar agisindan ortaya koyuldugu dokiimandir. Ticaret Sicilini

takiben hiikiim dogurur.

3.2.2.1.3. i¢ Yetki Onay Tablosu

Ana sozlesme ve imza sirkiileri YK yetkileri ve basta 3. kisi ve
kurumlara karsi sirketin temsil esaslarini diizenlemekle birlikte i¢ yetki/onay
tablosu, sirketin tanimli tiim is siiregleri ile ilgili gerek 3. kisi ve kurumlara karsi
gerekse organizasyon ic¢inde ihtiya¢ duyulan tiim onay mekanizmalarinin nasil
calisacagi, YK, iist yonetim, fonksiyon amirleri ve ilk amirlerin yetki diizeyi ve
bunun iletisim esaslarinin belirlendigi dokiimandir. I¢ kontroliin gelisimi ve iist
yonetim beklentilerine uygun isletilmesi, YK ve Ust yonetim onay ve yetki
kurgusunun net bir sekilde ortaya koyulmasi ve ekiple iletisimi agisindan ¢ok

onemlidir.
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I¢ yetki/onay tablosu sirketin vizyon ve misyonundan baslamak iizere
stirdiirecegi faaliyetlerle ilgili olarak organizasyon yapisinda yer alan ana fonksiyon
amirlikleri (6rnegimizde Yyoneticilikler) altlarinda yer alan yardimci fonksiyon
amirlikleri (6rnegimizde mudurlikler) ile ilgili streclerde bitce dahili ve harici
kiritlmi 1s18inda gerekli onay mekanizmasinin ve kurum ig¢i bilgi akiginin nasil

isletilecegini detayli bicimde ortaya koyar.

Ormegimizde, Tedarik Kanallari Yoneticiligi altinda verilen “satin
alma kararlar1” ile ilgili bolim Tablo 3.4’te detaylandirilmis, “makine ve ekipman
alimlar” kisminin yetki ve iletisim akist belirtilmis, diger fonksiyonlarla ilgili

cergeveye yer verilmistir.

Gortilecegi gibi i¢c yetki onay belgesi basta YK olmak iizere iist
yOnetimin kurum faaliyetleri ve siire¢ isleyisleri ile ilgili isletmek istedigi onay
mekanizmas1 ve kurguladigi bilgi akisinin yoniinii detayli bigimde ortaya koyar,

kurum c¢alisanlari ile iletisimine olanak tanir.
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Tablo 3.4: ABC Kimya San. A.S. I¢ Yetki Onay Belgesi Kesit Ornegi

ORNEK iC YETKi ONAY KESITi
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2 U] = Sl i|S|<|E]lE 2|2 Kisaltmalar
I. SIRKET ViZYON VE MiSYONU o\ TT o] Onay
1. SIRKET POLITiKA VE STRATEJILERI o | TT 00  OnoOnay
11l. TEDARIK KANALI FONKSIYONLARI B Bilgi
A) Satin Alma Kararlari 0B  OnBilgi
1. Sabit Kiymet Alimlari T Tavsiye
a-Makine Ekipman K Kontrol
a.1.Biitge Dahili H Hazirlik
-1 mio TL ve istii 0 | 60 | 0B-k |0B-K H(SA) YP  Yatinm Planlama
- 250 bin - 1 mio TL o] 00 |06B-k H(SA) iK insan Kaynaklari
- 50 bin - 250 bin TL B B (0] H(SA) Mmi Mali isler
-50 bin TL alt B B B O (SA) Muh  Muhasebe
a.2. Biitge Harici AG Ar-ge
- 250 bin TL istii 0 | 60 | 0B-k |OB-K H(SA) KK Kalite Kontrol
- 50 bin 250 bin TL arasi o0 | 60 |0B-K H(SA) SA  Satinalma
-10 bin TL 50 bin TL arasi B B o H(SA) 0P Uretim Planlama
-10 bin TLalt: B B B 0 (SA)
b- Demirbas
¢- Nakil Vasitasi
d- Bilgi Sistemleri Yazilim Donanim
2. Hammadde Alimlari
3. Ambalaj Malz. Ve Yardimci Malzeme Alimlari
4. Ticari Mamul Alimi
5. Hizmet Alimlari
IV. URETiIM FONKSIYONLARI
V. AR-GE FONKSIYONLARI

3.2.2.1.4. Denetim ve Risk Komiteleri

Diinyada Denetim Komitesinin olusturulmast ile ilgili genel anlamda
bir zorunluluk olmamakla birlikte bu komitenin olusturulmasi ve iyi ¢alistirilmasi
durumunda i¢c kontrol sisteminin gelistigi gdzlenmektedir. Iyi uygulamalar
incelendiginde komitenin agirlikli olarak bagimsiz YK iiyelerinden olusturuldugu
gorulebilir. Bizim 6rnegimizde bu genel davranisa uygun olarak denetim komitemizi
bir bagimsiz YK dyesi, bir iligskili YK tiyesinden olusturulmus olup, kurumun
Denetim Komitesinden temel beklentileri soyle belirlenmistir; i¢ ve dis denetim
fonksiyonlarmin etkili bir sekilde calistirilmasi, etkili bir i¢ kontrol sisteminin
calistirilmasi, mali tablolarin genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri ¢ercevesinde

dogru bir sekilde hazirlanip sunulmasmin saglanmasi, ABC-KRY Sistemi igin Ust
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Yonetim Desteginin alinmasi. Denetim Komitesi gorev ve sorumluluklari,
“Denetimden Sorumlu Komite Gorev ve Calisma Esaslar1” adi altinda ortaya

koyularak dokiimante edilmistir.

TTK Md. 378 GEREKCE’ sinde ifade edildigi iizere; Risk Komitesi,
YK (yelerinden veya tamamen figiincii kisilerden kurulabilir. Komitenin bagimsiz
bir YK {iyesi baskanliginda ¢aligmasi tavsiye edilmektedir ve komite iki ayda bir
risklerin erken teshisi ile ilgili YK’ na rapor vermekle gorevlidir. Bu komitenin
denetim komitesinden farki, denetim komitesi yonetimi gozetim altinda tutmasina
karsilik bu komite sadece riske odaklanir. Denetim ge¢mise yoOnelik bir faaliyet
olmakla birlikte risklerin teshisi gelecek ve gelecegin yorumu ile ilgilidir ve

yonetilmelidir.

Ornegimizde risk komitesi bir bagimsiz YK iiyesi, bir iligkili YK

tiyesinden olusturulmus, komite baskanligi bagimsiz YK iiyesine verilmistir.

3.2.2.1.5. Kurum Vizyon ve Misyonu

Kurumun vizyon, misyon ve stratejik hedefleri pazar, rekabet,
teknoloji, is modelleri, tliketici ihtiyaglari, politik ve c¢evresel faktdr degisimleri

degerlendirilerek gozden gecirilmis ve asagidaki gibi glincellenmistir.

Kurumun vizyonu; “Markalar1 ve iiriinleri igin karli ve siirdiiriilebilir
1s modelleri hayata gecirerek tliketicilerimizin, miisterilerimizin, ¢alisanlarimizin ve
hissedarlarimizin ekonomik beklentilerini her zaman karsilayan bélgesinin lider

kimya sirketi olmak. “ bigiminde giincellenmistir.

Kurumun misyonu; “Tiiketicilere fiyat —fayda dengesi cazip Urlnler
ve hizmetler sunarken sinifinin en iyi hizmetini saglayip miisterilerimizle giiclii
ortakliklar ~ kuracagiz.  Siirdiiriilebilir ve istikrarli  kazanglar  saglarken

calisanlarimizin, tiiketicilerimizin, toplumumuzun saghgma  itibar edecegiz,
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kurumsal sosyal sorumluluk ytikiimliiliikklerimizi yerine getiren ve ¢evreye saygili bir

sirket olarak faaliyet gdsterecegiz.” seklinde giincellenmistir.

Kurumun vizyon ve misyonuna hizmet edecek stratejik hedeflerinin
belirlenmesi ve/veya giincellenmesi gerekmektedir. ABC Kimya stratejik hedeflerin
bir kismi1 sOyle Orneklenebilir; takip eden 7 yil iginde Tirkiye ev temizlik
kimyasallar1 pazarinin tiim segmentlerinde var olmak ve ilk 2 6ncii segmentinde (ciro
pay1 olarak ilk 2 segment) pazar lideri olmak, tretim teknolojileri ile ilgili dncelikli
olarak liderlik hedeflenen segmentlerle ilgili olmak Uzere iiretim hatlarin1 en yeni
teknolojiye sahip olacak bicimde yenilemek, fason Uretimimizin ciromuz igindeki
payini %50 oraninda azaltarak bu tiretim kapasitesini markali tiriinler igin kullanmak,
ilgili kategorilerinde pazar lideri olan markalarin sayisin1 2 kat arttirmak, stratejik
ortaklik veya satin almalarla mevcut dlgegi en az bir kat daha arttiracak biiyiime
firsatlarin1 degerlendirmek, kurum hisselerinin belli bélimind halka arz yolu ile
finansman alternatifi yaratmak i¢in oniimiizdeki 5 y1l i¢inde kurum organizasyon ve
isleyisini SPK Kurumsal Yénetim Ilkelerinde yer verilen diizenleme ve standartlara

uygun hale getirmek.

3.2.2.1.6. Kurum Organizasyon Yapisi

Kurum hedeflerini  gerceklestirmek i¢in tasarlanan siirecler,
planlamalar, is akislari, organizasyonun dikey ve yatay yapisi , merkezi veya
merkezkag yonetim anlayisi, kurum degerler seti ile ilgili yiiriitiillen iletisim bigimi

ABC- KRY sistemini destekler nitelikte olmalidir.

Ornek calisma icin tasarlanan organizasyon semas: Sekil 3.2’de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.2: ABC Kimya San. A.S. Organizasyon Semasi

Genal Muderick

TEGEW 'i'_“ e
Kanallan Pazariama

Genal Md, Yrd Genel Md, Yrd

Satin Alrma Uretim

Madoraga Mudariagu
T U
Lojestik
Mudariufu
L o
0o Performany
v Yonetimi M( g

Finans MOdUriogu

3.2.2.1.7. Is Akislar

Is akislar ile ilgili; Tablo 3.5° de mal ve hizmet satin almasi, Tablo
3.6’ da tiretim planlamasi ve tiretim siireci, Tablo 3.7°de satis, sevkiyat ve faturalama
streci, Tablo 3.8’de 6demeler siireci konularindaki akiglar ornek olarak detayli
verilmistir. Ornekleri verilen asagidaki is akislari kurumda hammadde alimindan
bunlarin iiretimine, mamul satig ve sevkiyatindan faturalamaya ve cari hesaplarin
6denmesine olmak (zere faaliyetin ana konularini1 kapsamaktadir. Kurum is siiregleri

ile ilgili diger is akiglar1 6rneklemeye uygun olarak yapilmistir.
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Tablo 3.5: ABC Kimya San. A.S. Mal ve Hizmet Satin Alma is Akis1

MAL/HIZMET SATIN ALMASI IS AKISI

Mal, hizmet
ilgili madurluk Mal/hizmettalep B fiNA fafc ikamelerinin, Mal hizmet 6zellikleri
R B Ilgili birim tarafindan . -
tarafindan mal/hizmet formunun gerekli alternatiflerinin, ve olasigalisma
L planlanmis ve onaylan A
talebinin planlanmasi onaylar alinarak Satin R potansiyel kosullar konusunda
e o alinmis mal/hizmet o N P R
ve talep formunun Alma Mudurlugine . | tedarikgilerin ve olasi ilgili birimile
R R B talep formunun kabulu o
hazirlanmasi iletilmesi calisma kosullarinin mutabakatsaglanmasi
arastirlmasi
o>
>
<t
o
2 l
Mal/hizmet Mal/hizmet
v talebi g bul talebi (/;1 bul Satin Alma Satin Alma Satin Alma
alebindae bulunan alebindae bulunan ae e fas s cu gee pen el ae gan f e s
= o o Muduarlagu Muaduarlaga Muaduarlaga
= maduarluk mudarlak
=
=
(=)
wv
@
o
>
w

Proforma siparisin

hazirlanmasi ve butge
uygunlugunun kontrol

edilerek gerekli
onaylarin alinmas

S6zlesme ve/veya

tedarik kosullan

gorusmelerinin
vapilmasi

Pazarhiklarin
sonlandirilmasi ve
siparisin verilmesi

Dokumantasyon

gerceklestirilmesi

Sevkiyatin

AR

>_

- Satin Alma
nMuadarlaga
Butge Planlama ve
Raporlama
Madarlaga

Satin Alma
Muadarlaga

Satin Alma
Muadarlaga

Satin Alma
nMuadarlaga

Lojistik
nMuadarlaga
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Tablo 3.5: ABC Kimya San. A.S. Mal ve Hizmet Satin Alma is Akis1 (Devam)

Depoya gelen malin
miktar kontrolu
siparisle
karsilastirllarak gerekli
dékimantasyonun
hazirlanmasi

Gelen malin kalite
kontrolti ve belirlenmis

karsilastirilarak gerekli
dokiimantasyonun

spektlerle

hazirlanmasi

Mal kabulua, reddi

hak

Alinan hizmetise

edisinin

hesaplanmasi ve
dokimantasyonu

Siparisile ilgili gelen
faturanin mal kabul,
fiyat, miktar ve/veya hak
edis, 6deme vadesi
kontroll ve fatura
kabull icin muhasebeye
gerekli onaylarin
verilmesi

Lojistik Madurlugia

Kalite Kontrol
Madarlaga

Lojistik
Maduarlaga

Satin Alma
Madarlaga

Satin Alma Mudurlaga

Tablo 3.6: ABC Kimya San. A.S. Uretim Planlamasi ve Uretim is Akisi

URETiIM PLANLAMASI VE URETiM SURECI i$ AKISI

Aylik satis dngoéraleri
satis butgesi ile
degerlendirilip ayin
son haftasi takip eden
ayicin satis hedefleri
guncellenir.

Guncellenen satis
hedeflerinden
hareketle ilgili ayigin
uretim plani revize
edilir

Gincellenen iretim
planindan hareketle
olusacak hm-ambalaj
sarfiyati hesaplanir

Aylik ihtiyag
degerlendirilerek
uretimin talep
edecegi yaklasik
miktarlar hesaplanir
ve bunlarin talep
formlan hazirlanir

Hm-Ambalajtalep
formlan Gretim
programina uygun
olarak Hm-Ambalaj
Depoya iletilir

>,

is Akisi

N

Satis Pazarlama
Madurlugu

Sorumlular <

Uretim MudurlGga

Uretim MudarlGga

Uretim Madarlaga

Uretim MudurlGga

<Sl'jre
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Tablo 3.6: ABC Kimya San. A.S. Uretim Planlamasi ve Uretim Is Akis1

(Devam)

HM-Ambalaj tretime
sevkiyat plani hazirlanir
ve Uretim Mudarlagi ile

mutabik kalinir

Uretim planinda yer
verilen vardiya plani
uzerinden isgilik
ihtiyaci belirlenir ve
Personel Mudurltugu ile
mutabik kalinir

Glincellenen lretim
planiile tamir bakim
plani birlikte
degerlendirilir ve
tamir bakim plani da
guncellenerek
uretim planina
uygun hale getirilir

Tamir bakim
planindan hareketle
ihtiyag duyulacak
teknik malzeme igin
talep formlarn
hazirlanir ve teknik
malzeme deposuna
iletilir

Teknik Malzeme
talep formlarindan
hareketle ilgili ayin

teknik malzeme
sevkiyat planiyapilir
ve Uretim MidurlGgu
ile mutabik kalinir

) ——g

!

Lojistik Midirltgi

Uretim Maduarlugi

Uretim Madurlagu

Personel MudurlGgu

Uretim MadurlGgi

Teknik Hizm. Ve
Bakim MdlI.

Teknik Hizm. Ve
Bakim Mdl.

Lojistik Midirl tigi
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Tablo 3.6: ABC Kimya San. A.S. Uretim Planlamasi ve Uretim Is Akis1

(Devam)

Teknik depo satok
politikasina uygun
olarak teknik malzeme
talep formlan
hazirlanir ve onaylan
alinarak Satin alma
Mudurlagine iletilir

Giincellenen Gretim
plani hakkinda ilgili
muadarltkler
bilgilendirilir.

ilgili giinleri, Gretim
hatlarini,irin
dénistumlerini,
vardiyalari, isgilik
desenlerini, planli
duruslari iceren
tretim emirleri
hazirlanir ve vardiya
amirleri ile paylasilir

ilgili hatlarda
uretim baslatilir

Uretilen mamuliin
kalite kontrolt yapilir

Kalite Kontrol onayini
alan drinler Mamul
Depo'ya teslim edilir

Lojistik MiidiirlGgi

Uretim Mudurlagi

Uretim Mudirlugi

Uretim
Madarlaga

Kalite Kontrol
Mudurluga

Uretim Mudirlugi
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SATIS-SEVKIYAT-FATURALAMA iS AKISI

Tablo 3.7: ABC Kimya San. A.S. Satis-Sevkiyat-Faturalama Is Akisi

is Akisi

Sorumlular

<

Distributér ve/veya perakende
noktasi siparisini olusturur,
sitem Uzerinden siparis
sirketimizin Satis Mudurlagu
ekranina diser. Satis Muadurlaga
siparisi onayladiktan sonra
onayli siparis Lojistik Mudurlaga
sevkiyat planlama ekranina
duser

Sevkiyat glizergah plani
(rut plani) ve
kamyonlastirma
(parsiyel yuklemeye
konu siparislerin bir
araya getirilerek
kamyon dolduracak
bicimde yikleme plani)
yapilir

Kamyonlastirilan
siparislerigin
sistemden nakliye
numarasialinir ve bu
numara mamul depo
ekranina ve nakliye
firmasi ekranina is emri

olarak duser.

Mamul depo gunluk
sevkiyata konu is
emirleri olusur,

sevkiyat planiyapilir

L/

Satis Muduarlaga

Lojistik MudurlGga

Lojistik MudarlGga

Lojistik MuduarlGga

<S(jre

Mamul depo nakliye

yuklemelerigin arag
talebinde bulunur

firmasindan

Nakliye firmasi daha
evvel gordugu nakliye
numaralarin dayanarak
taslak sevkiyat plani
vapmis ve hazirliklarini
tamamlamistir

Arag¢ talebi sonrasinda
ara¢ mamul depoya
gelir. Arag tzerinde

nakliye numarasiolan

nakliye belgesini
mamul depoya verir ve
yukleme sirasi alir

Aracin sirasi gelince
mamul depo sistem
Gtzerinden ilgili
nakliye numarasi
bilgisi ile yukleme
emri verir

Yikleme emri
forkliflerin ekranina
"mamul toplama
emri" olarak duser ve
forkliftlerilgili
mamulleri toplama
alaninda yuklemeye
hazir eder

)+

Lojistik Muaduarlaga

Lojistik Muadarlaga

Lojistik Muduarlaga

Lojistik Muduarlaga

Lojistik Mudarlaga
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Tablo 3.7: ABC Kimya San. A.S. Satis-Sevkiyat-Faturalama Is Akisi (Devami)

ilgili nakliye

numarasina ait
yukleme tamamlanir
ve is emri kapatilir

Kapatilan is emirleri
icin sistem irsaliye
keser

irsaliyelersistem
Uzerinde sevkiyat
miktarlarn ve yine
sistemde kayith fiyat ve
calisma kosullan
referans alinarak
faturalastinhir

Faturalastirilan
kayitlar misteri cari
hesaplarnna akar

!

Lojistik MudurlUgu

Lojistik MudurlGgu

Muhasebe
Madarlaga

Muhasebe
Madarlaga
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Tablo 3.8: ABC Kimya San. A.S. Odemeler Is Ak

ODEMELER i$ AKISI

Cari hesaplar bakiyeleri alis ve

satis faturalarinin

muhasebelestirilmesi ve
o6deme talimatlarinin isleme
koyulmasiile sistem Gzerinde

olusmaktadir.

Cari hesap bakiye ve
vadelerinden hareketle
taslak 6deme listeleri

hazirlanir

Odeme listeleri ilgili
banka bakiyeleri ile
degerlendirlerek
o6deme planlan yapilir

Odeme plani 6deme
emirlerine
doénusturulerek
gerekli onaylaralinir

is Akig1

. —

Muhasebe Mudurlagua

Finans Mudurlaga

Finans Mudurlaga

Finans Mudurlaga

Finans Mudurlaga

Mali isler
Direktorlaga

<S[]re Sorumlular <<

Mutabakat
talimatina uygun

Odeme emirleri
uygulanarak bankalara
gonderilir

Cari hesap bakiyeleri
sistem Gzerinde
otomatik olarak degisir

ilgili tedarikgilerle
o6deme bilgileri
pavylasilir

olarak banka
mutabakatlar ve cari
hesap mutabakatlar
yapilir

Finans MuduarlGga

Finans MuduarlGga

Finans MuduarlGga

Finans Muduarlaga

Muhasebe
Muaduarlaga
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3.2.2.1.8. Politika ve Prosedurler

Is akislarinin yan 1sira, is siireglerinde i¢ yetki onay prosediirii ile tarif
edilen onay mekanizmasi ve iletisimin calistirllma bigimleri yerine getirilirken
kullanilacak kurum politikalari, prosediirler, formlar asagida belirtilmis olup bunlarin

onde gelenleri calismamiz i¢in detayli olarak 6rneklenmistir.

Kurum i¢i, dist temsil, yetkilendirme ve sorumluluk ile ilgili

dokiumanlar ve icerikleri Tablo 3.9°da belirtilmistir.

Tablo 3.9: ABC Kimya San. A.S. Kurum i¢i-Dis1 Yetki ve Sorumluluk

Evraklar

Kurumun kurulus esaslari, faaliyeti, adresi, sermayesi, ortaklik yapis, stiresi, yonetim kurulu,

Anasozlesme . . ) -
denetimi, kar hesaplamasi ve dagitimi diizenlemeleridir.

Yonetim Kurulu
(YK)Kararlari Yonetim Kurulu'nun aldigi kararlarin yazildigi ve YK tyelerinin imzalarini taglyan dékiimanlardir.

Kurumun 3. kisi ve kuruluslar basta olmak iizere dig diinya ve resmi kanallarda nasil temsil

edilecegini, temsil yetkilerinnin dagiulimi ve tarifinin yapildig belgedir.

Ana sozlesme ile ve/veya imza sirkiileri ile diizenlenmis yetkilerin kurum iginde devri ile ilgili

belgelerdir.

i¢ Yetki Onay Tablosu [Kurum is siiregleri ile ilgili yetki, onay mekanizmasi ve bilgi akisinin diizenlendigi belgedir.

Bilgi Sistemleri Yetki

imza Sirkiileri

Vekaletnameler

Matrisi Bilgi sistemlerine erisim, kullanici yetkilendirmeleri ve yetki diizeylerinin diizenlendigi belgedir.
is ve siirec akislar  |is tanimlar, sorumlular, siireg alkislarinin diizenlendigi belgelerdir.
Politika, prosediir ve |Kurum politika, prosedirlerinin ve siireclerde kullanilmasi tasarlanmig bilgi onay formlarinin
bilgi-onay formlari  |dlizenlendigi belgelerdir.

Kurum politikalar1 kurumun stre¢ ve faaliyetleri ile ilgili genel
ve/veya o6zel fonksiyonlar veya belirlenmis genel ve/veya 6zel durumlar karsisinda
kurumun benimseyecegi davranis ve yaklasimlar1 yine kurumun etik degerleri ve
caligma prensiplerine uygun olarak diizenlemektedir. Politikalarla ilgili icerik
orneklemesi Tablo 3.10° da gosterilmis olup, kurumda kullanilan ve/veya
kullanilacak politikalarin listesi ve her birinin gergevesi ayrica Tablo 3.11°de

gosterilmektedir.
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Yazili kurum politika ve prosediirlerinde belirlenen standartlar
acisindan ana bagliklar itibariyle su kisimlar yer almalidir; kurum adi, belge cinsi
(politika, prosediir), belge kod numarasi, politika ana yonetim alani, konusu, amaci,
kapsami, belgede kullanilan tanimlar, politika sorumluluk dagilimi, politika

uygulama esaslari, politika gilincelleme ve yayinlama esaslari.

Tablo 3.10. ABC Kimya San. A.S Politika Belgesi Icerik ve Format Ornegi

Kurum ABC Kimya San. A.S.
Dokiiman Turl Politika

Kod No 28/DBF - 03

Ana Yonetim Alani Bilgi Sistemleri

Konu Mobil Cihaz Kullanimi
1. AMAG

ABC Kimya San. A.S. ve bagli galisanlarinin, mobil galisma cihazlarinin kullanimi ve mobil galisma sirasinda kurumsal
kurumsal bilgi varliklarinin buttinliik ve gizliliklerinin gtivenligini saglamak.

1.LKAPSAM

... Kurumu kaynak ve sistemlerine erisim igin mobil cihaz kullanan tim kurum ve kisiler

11l. TANIMLAR

Akilli telefon: Uzerinde isletim sistemi bulunan ve iizerinde gok sayida uygulamayi calistirabilen

protatif iletisim cihazlari

IV. SORUMLULUK DAGILIMI

Faaliyet Sorumlu
Politika ve prosediirleri hazirlama ve giincelleme Bilgi Teknolojileri Mudurlugu
Mobil cihazlarin ilgili politikaya uygun kullanimi Mobilcihaz kullanicilari

Mobil cihazlarin kaybolmasi ve/veya galinmasi
durumunda cihazin kapatilmasi Bilgi Teknolojileri Mudrlugu

V. UYGULAMA ESASLARI

1. Kuruma ait mobil cihazlarin sirket disinda kullanilmasi sirasinda kurumun Bilgi Giivenligi

politika ve prosedirlerine uyulmalidir.

Mobil cihazlar sadece is geregi ihtiyaci olan galisanlar igin temin edilmeli ve yetkilendirilen

amaglar dahilinde kullaniimalidir.

. Mobil cihazlarda miimkiin oldugunca gizlilik derecesi yiiksek ve hassas veriler bulundurul-
mamali, Uzerinde bilgi tutulmasi igin onay alinmigsa bilgilerin yedeginin alinmasi saglan-
malidir.

. Mobil cihaz kullanimi sirasinda internet erigsimi saglamak igin guivenli olmayan servis

saglayicilar ve sunucular kullanilmamalidir.

izin verilen mobil cihazlar iizerinde e-posta iletisimi igin sadece kurumsal sunucular

kullaniimalhdir.

. Kurum diginda kullanim igin gikarilan cihazlarin is geregi kullanim ihtiyaci kalmayinca mobil

cihazlar kuruma en kisa stirede iade edilmelidir.

Kurumsal sistemlere erisim igin kullanilan mobil cihazlara Bilgi Teknolojileri Mudurlugu

bilgi ve onayi olmadan program yiiklenmemeli ve galistirlmamaldir.

Mobil cihazlarin kaybolmasi veya galinmasi halinde durum derhal yerel givenlik birimine

ve kurum Bilgi Teknolojileri Yardim Masasina bildiriimelidir.

VI. GUNCELLEME VE YAYINLAMA ESASLARI

1. Bu politikanin uygulanmasindan, kontrol ve takibinden Bilgi Teknolojileri Mudurligi ve kurum
Genel Mudura sorumludur.
2. Bu prosediir yayinlandigi tarihten itibaren yururlige girer.

N

w

IS

v

a

N

o

imza

Revizyon tarihi
Revizyon No
Revizyon Sebebi
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Tablo 3.11: ABC Kimya San. A.S. Kurum Politikalar1 ve Genel Cerceveleri

Kurum Politikalari ve Genel Cerceveleri

Genel Satin Alma

Politikasi Kurumun satin alma fonksiyonu ile ilgili genel politikasini dizenlemektedir.
Tedarikgi Segim Kurumun tedarikgi segim kriterleri, akreditasyon igin uygulamalari, konuile ilgili isletilecek onay ve
Politikasi bilgilendirme bigimleri dizenlenmektedir.

Mutabakat Politikasi

Kurumun varlik ve deger hareketleri sonucu olusan bakiyeler ve kiymet pozisyonlariile ilgili kaydi ve
fiziki mutabakat prensiplerini ve uygulamalarini dizenlemektedir.

Alacak Riski ve
Teminat Yapisi

Kurumun musterilerinden olusan alacaklariile ilgili risk ve teminat algisi ile prensip ve

Politikasi uygulamalarini diizenlemektedir.
Stok Yonetimi
Politikasi Kurumun stok yonetimi ile ilgili prensip ve uygulamalarini dizenlemektedir.

Muhasebe Kayit
Prensipler

Genel prensip olarak yurirliikteki ilgili miifredatlara uymak esas olmakla birlikte 6zellikle
mifredatin kurumlara segenekler ve degerlendirme imkanlari sundugu alanlarda muhasebe kayitlari
agisindan kurum tercihlerini, prensip ve uygulamalarinidiizenler.

Maliyet Merkezi
Hiyerarsisi ve Maliyet
Dagitim Anahtarlari

Kurumun maliyet merkezi hiyerarsisi ve maliyet dagitim anahtarlariile ilgili prensip ve tercihlerini
ortaya koyup uygulama esaslarini diizenler. Maliyet merkezi hiyerarsisi ve dagitim anahtarlarinin st
yonetimin onay ve gézetiminde tasarlanmasi ve degisikliklik ihtiyaglarinda bunun tst ylinetimin
bilgi ve onayi dogrultusunda yapilmasi maliyetlerin dogru okunmasi ve donemsel karsilastirmalar igin
hayatidir.

Kur Riski Politikasi

Kurumun kur riski algisini ve bunun yonetilmesi konsunda tercih ve prensiplerini diizenlemektedir.

Nakit Yonetimi

Politikasi Kurumun nakit ve nakit benzeri varliklariile ilgili prensip ve uygulama esaslarini dizenlemektedir.
Sirket Butce Kurumun bitge sureci, genel degerlendirmeleri ve bir ydonetim anlayisi olarak biitce uygulamalariile
Standarlari ilgili prensiplerini dizenlemektedir.

Mali isler Rapor
Envanteri ve Dagitim
Listesi

Kurumun Mali isler Direktérliigiiniin Gretmesi beklenen raporlar, genel cergevesi, yayin ve dagitimi
ile ilgili prensipleri ve uygulamayi diizenlemektedir.

Bilgi Sistemleri
Glvenligi ve Veri
Gizliligi Politikasi

Kurumun Bilgi Sitemleri glivenligi ve veri gizliligi konusundaki prensip ve uygulamalarini diizenler.

ABC-KRY sistemini desteklemek agisindan kurum i¢i uygulanan

ve/veya uygulanacak olan politikalarla ilgili dokiiman 0Ozelinde ve genel gergeve

kapsaminda yeterli, sayida drnekleme yapildigi degerlendirilerek, kurumda ABC-

KRY sistemi kapsaminda uygulanan ve/veya uygulanacak olan diger politikalarin,

prosediirlerin ve bilgi onay formlarinin listesi Tablo 3.12°de

belirtilmektedir.

isimleri itibariyle
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Tablo 3.12: ABC Kimya San. A.S. Politikalar-Prosedirler -Onay Formlari

Listesi

Politikalar
Genel satin alma politikasi
Tedarikgi secim politikasi
HM-Ambalaj alim politikasi
Sabit kiymet alim politikasi
Teknik malzeme alim politikasi
Hizmet alim politikasi
Mutabakat politikasi

* Kaydi mutabakat

* Fiziksel mutabakat
Hasarli tiriin politikasi
Alacak riski ve teminat politikasi
Sigorta poligesi politikasi
Fiyat ve marj politikasi

* diizenli arzi fiyatlama

* firsat satisi fiyatlama
Stok yonetimi politikasi
Muhasebe kayit prensipleri
Maliyet merkezi hiyerarsisi
Maliyet dagitim anahtarlari
Sirket bitge standartlari
Rapor envanteri ve dagitim listesi
Ana veri yonetimi politikasi
Kur riski politikasi
Nakit yonetimi politikasi
Menkul kiymet yatirim politikasi
Sabit kiymet yatinm politikasi

- gayrimenkul
- yenileme

- kapasite ve yeni is

Uriin iade politikas!

Fazla mesai politikasi

Avans verme politikasi

isci sagligi ve glivenligi politikasi
Sirket s6zcultgl politikasi

Resmi ve idari tatil politikasi
Ucretli, iicretsiz izin politikasi
Performans degerlendirme politikasi
ise alim politikasi

is akti fesih politikasi

Calisanlar tcret ve prim politikasi
Calisanlar yan haklar politikasi
Borglanma politikasi

Mobil cihaz kullanimi politikasi

Bilgi /veri gizliligi ve guvenligi politikasi

Prosediirler

Tedarikgi akreditasyonu proseduri

ihale prosediirii

Sozlesme prosediri

Siparisle satin alma proseduri

HM-ambalaj mal kabul prosediirii

Hizmet kabul prosediri

Fatura kabul proseduri

Stok mutabakati prosediri

Cari hesap mutabakati proseddiri

Banka mutabakati prosediirt

Stok sayim proseduri

Hasarli triin satig proseduri

Uriin imha prosediirii

Ana veri yonetimi proseduri

(Sku, tedarikgi, cari hesap, banka hesabi,

regete, sabit kiymet, fiyat listesi, calisma kosulu
muisteri vb.)

Odeme prosediirii

Mal kabul-kalite kontrol prosediirt

Mamul ambari mal kabul prosediiri
Seyahat ve agirlama proseddri

Taksi kullanma prosediiri

is masrafi proseddirii

Telefon, bilgisayar tahsis prosediiru

Arag tahsis prosediri

Havuz arag kullanma proseduri

Uretim hatti agma/kapama prosediirii
Makine durus/baslatis prosediiri

Vardiye baglama/bitis proseduri

Uretim sahas! hijyen kurallari

Uretim sahasi ziyaretci prosediirii

Uretim sahasi kiyafet standartlari

Uretim sahasi uyulmasi gereken giivenlik kurallari
Ambarlar arasi stok hareketi proseduri
isletme sahas arag giris-cikis prosediirii
isletme sahasi ziyaretgi giris-cikis proseddirii
isletme sahasi calisan giris-cikis prosediirii
Performans hedefleri belirleme ve degerlendirme
IT yedekleme ve geri yikleme prosediiri
IT bakim-onarim ve glincelleme prosediiri
Mobil cihaz kullanimi proseduiri

Bilgi sitemleri uzaktan erisim prosediru

is tanimi hazirlama ve giincelleme prosediirii
is akigi, siireg tasarimi ve iyilestirme prosediirii
Kartvizit basim prosediri

Oda tahsis proseduri

Kredi risk yonetimi yonetmeligi

Genel satin alma yonetmeligi

Bilgi-Onay Formlari
Mal/hizmet talep formu
Ana veri degisiklik formu

-yeni driin

-tedarikgi, misteri

-cari hesap

- banka hesabi

-fiyat listesi

- ¢alisma kosulu vb..

- regete
Mal imha talep/onay formu
Aktivite talep/onay formu
Mal kabul formu
Sevkiyat talep formu
Siparig formu
Odeme talimati
Odeme emri
HM-ambalaj talep formu
Teknik malzeme talep formu
Teknik hizmet-bakim talep formu
Uretim talep formu
Uretim emri
Havuz arag talep/onay formu
Masraf listesi
Ambarlar arasi teslim -tesellim formle
Hasarl trlin tutanagi
Tedarikgi onay formu
Personel istek formu
Performans hedefleri
Ambalaj onay formu
Yatirim onay formu
Harcama onay formu
Seyahat talep/onay formu
Hm-ambalaj kalite kontrol onay formu
Uretim kalite kontrol onay formu

proseduri

Isimleri ve genel gergeveleri belirtilen her bir politika ve prosediiriin

yukarida verilmis detayli ornege uygun hazirlanmasi ve kurum igi iletisimin

yapilmasi saglanmaigtir.
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3.2.2.1.9. Etik Degerler

Kurum i¢in “Etik flkeler Ve Calisma Prensipleri” kitap¢ig1 olusturulup
ve tiim ¢alisanlarla iletisiminin yapilmasi tavsiye edilmektedir. Kurum ig¢i iletisimi
saglamak icin; kitapc¢igin kopya olarak dagitilmasi, sunum ve anlatimlarla kitapgik
icerigi konusunda c¢alisanlarin farkindaligimin makul seviyeye getirilmesi, tiim
calisanlardan kitapgigin okunup anlasilmis oldugunu ifade eden ¢alisan beyani
almmas1 ve belli araliklarla kitapgik igeriginin c¢alisanlar nezdinde gozden

gecirilmesini saglayacak toplantilar yapilmasi planlanmaktadir.
Etik Ilkeler Ve Calisma Prensipleri kitapgigi icerigi ile ilgili genel
cergeve Onerisi agisindan Tablo 3.13” te Ornek igerik verilmis, 6rnegi gili¢lendirmek

acisindan bazi icerik konular1 detayl olarak kaleme alinmastir.

Tablo 3.13: ABC Kimya San. A.S. Etik Degerler Kitapcigi Ornek Icerigi

ABC Kimya San. A.S. Etik Degerler Kitapgigi Ornek icerigi

1- Kurum Yonetim Kurulu Baskani mektubu
YK’nun galisanlara seslendigi, konu hakkinda diistince ve gorislerini ve bakis agisini ortaya
koydugu mektup.

2- Kurumun vizyon ve misyonu
Vizyonumuz: Markalari ve triinleri igin karli ve strdirtlebiliris modelleri hayata gegirerek
tiketicilerimizin, misterilerimizin, galisanlarimizin ve hissedarlarimizin ekonomik beklentilerini
her zaman karsilayan boélgesinin lider kimya sirketi olmak.
Misyonumuz: Tiketicilere fiyat -fayda dengesi cazip Urlinler ve hizmetler sunarken sinifinin
en iyi hizmetini saglayip musterilerimizle gii¢li ortakliklar kuracagiz. Strdurilebilir ve istikrarli
kazanglar saglarken, calisanlarimizin, tiiketicilerimizin, toplumumuzun saghgina

itibar edecegiz, kurumsal sosyal sorumluluk ytkimliltklerimizi yerine getiren ve gevreye
saygili bir sirket olarak faaliyet gosterecegiz.
3- Kurumun hissedarlarina, musterilerine ve galisanlara taahhutleri ile kurumsal degerleri

Bu kisimda kurumun iliskili taraflara kurumsal taahhutleri ve kurumsal degerleri agikga ifade
edilir.

Kurumsal Degerlerimiz

Miisteri 6nceligimizdir.
Miisterilerimiz ve tiiketicilerimizin beklentilerinin karsilanmasi birinci 6nceligimizdir.
Musterimiz her zaman haklidir.
Misteri iligkilerimizde kazan/kazan ilkesini benimseriz.

Rekabetgiyiz.
Faaliyet alanimizda daima en iyi olmayi hedefleriz.
Cok calisarak musterilerimize en iyiyi en 6nce sunariz.

Takim galigmasi esastir.
Bireysel farklliklara saygi gosterir, ayni hedef igin tekbir ekip olarak galisiriz.
Hepimizin basarisi sirketimizin basarisidir.

Sonug odakliyiz.
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Tablo 3.13: ABC Kimya San. A.S. Etik Degerler Kitapcigi Ornek Icerigi
(Devam)

Vizyon ve misyonumuza hizmet eden zorlayici hedefler belirleriz.
Performansimizi kendi icimizde ve de rakiplerle kiyaslar, her seferinde daha iyisini hedefleriz.
Yaptigimiz ise ylregimizi koyar, hedefledigimiz sonucu asariz.
4- Yasalara uyum ve sorumluluklar
Bu konu hakkinda kurumun anlayisi ve beklentisi ifade edilir.
5- insan ve calisan haklari
insan haklari, din, dil, irk, medeni hali cinsiyet, engellilik, yas ayrimlar cocuk ¢alisan, firsat
esitligi, performans degerlendirmede objektif tutum, ¢alisanlar arasinda rekabet kosullari,
¢alisan aileler dayanismasi, mobing vb. konularda kurum anlayisi ifade edilir.
6- Cevre, saglk ve glivenlik
7- Hissedarlara karsi sorumluluklarimiz
8- Politik faaliyetlerimiz
9- Sosyal sorumluluk, gonalltluk, bagislar
10- Ugiincii kisilere karsi sorumluluklarimiz
11- Kamu kurum ve kuruluslariile iligkiler
Tedarikgiler ve is ortaklariile iliskiler
Misteriler ve tiketicilerle iligkiler
Rakiplerle iliskiler ve rekabet mevzuatina uyum
Medyaile iliskiler
12- Kurumsal ve kisisel ¢ikarlarin ayrimi
Cikar catismasinin tanimi
Hediye ve menfaatlerin kabull ve verilmesi
Calisanlar tarafindan yapilan yatirimlar
Sirketin hisse senetlerinin alim satim politikasi
Disarida kabul edilen gorevler
Calisanlarin etkinliklere konusmaci olarak katilimi
Akrabalar ve arkadaslar
Temsil ve agirlama
icsel bilgi aktariimasi
13- Yolsuzluklarla miicadele anlayisimiz
14- Sirket varliklarinin korunmasi ve veri gizliligi
Kurum varliklarinin korunmasi
Bilgi teknolojisi kaynaklarinin kullanimi
Gizli bilgi ve bunlarin korunmasi esaslari
Fikri mulkiyet haklari
Uriin ve hizmet kalitesi
Suistimal ve usulsiizliik
15- Kayitlarda ve finansal raporlamada dogruluk
Dogru ve tam kayit tutma
Gerekli tim yerlere dogru bilgi ve finansal raporlar sunma
16- Uyum sorumlulugu ve ihlallerin bildirilmesi
Kurumun galisanlarinda etik kurallar ve galisma prensiplerine uyum konusunda beklentilerini

net olarak ifade eder.

Yukarida, Tablo 3.13’te 6rneklenen igerik ¢er¢evesinde hazirlanan ve

giincellenen bir etik kurallar kitapgigr kurumun vizyon, misyon ve kurumsal
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degerlerini siirekli ve giincel bigimde gbz Oniinde tutarken, calisanlarin faaliyetleri
sirasinda  karsilagabilecekleri pek c¢ok konuda kurum agisindan gegerli ve
benimsenen davranisin ne olacagl ve ne olmayacagl konusunu agik¢a ve giincel
bicimde ortaya koyacak calisanlarin bu ¢ercevede kurumsal degerlere uygun

etmesini kolaylastiracaktir.

3.2.2.1.10. insan Kaynaklar Politikalari

Insan kaynaklar1 politikalar1 ile ilgili ise alma, isten c¢ikarma
oryantasyon, egitim, performans degerlendirme, haklar, yan haklar, kariyer
planlamasi fonksiyonlar ile ilgili prensip ve uygulama esaslar1 belirlenirken adaletli
olma, seffaf olma, tarafsiz olma, objektif olma, etik degerler ve calisma prensipleri
dokiimani ile ortaya konmus ve iletisimi yapilan kurumun ahlak anlayisi, kurumsal
kiiltiir, kurumsal davraniglara yonelik deger setleri ile uyum i¢inde olmasina dikkat

edilmelidir.

Bu politikalarda bahsedilen unsurlarin yansitilmamast ve kurumsal
ahlak anlayis1 ve etik prensipleri ile ortaya ¢ikabilecek geligskiler ABC-KRY sistemi

acisindan destek olmanin 6tesinde zorlayici ve engelleyici olacagi unutulmamalidir.

Ihtiyac duyulan mesleki yeterlilik seviyesinin ¢ahsanlara
kazandirilmasi, IK ile birlikte fonksiyon ve/veya departman amirlerinin dikkatle
tizerinde durmas1 gereken bir bagka 6nemli konudur. Organizasyon yapist, bilgi akisi,
is ve siire¢ akislarinda kurum beklentileri ortaya koyulduktan sonra bu beklentilerin
gerceklestirilmesi i¢in ihtiyag duyulan yetkinlik, mesleki yeterlilik ve calisan
profilinin tercihen konusunda uzman bir damsman firma ve IK is birligi ile
degerlendirilmesi ve oncelikle kurumda kritik pozisyonlar igin yetkinlik ve mesleki
bilgi konusunda ihtiyaclarin belirlenmesi, daha sonra mevcut ¢alisanlarin yetkinlik
ve mesleki yeterliliklerinin degerlendirilerek kritik pozisyonlarda ihtiya¢ duyulan

mesleki yeterlilik ve yetkinliklere ulagmak i¢in gerekli planlarin yapilip st
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yonetimin mutabakatin1 almak ve belli bir takvimde bu yetkinlik ve yeterliliklere

ulagmak icin gerekli adimlar1 atmak gerekmektedir.

Mesleki yeterlilik ve yetkinlikler agisindan stratejilere uygun
tasarlanmig i siireclerinin ihtiyaglarinin kritik pozisyonlarda karsilanamiyor olmasi

kurum is sonuglari i¢in 6nemli bir tehlike olusturur.

Kurumun  performans degerlendirme sistemi ABC-KRY
gereklilikleri ile uyumlastirilmas1 gereken bir diger konudur. Ornek kurumumuzda
belli agirligt spesifik is sonuglarinin hedeflenmesi, belli agirligi bireysel
yetkinliklerin degerlendirilmesine dayali, bir faaliyet yil1 icinde hedef belirleme, ara
donem degerlendirme ve donem sonu degerlendirme olmak {iizere iist amirle
calisanin direkt goriisme yaparak performans hedef degerlendirme formlar {izerinde
mutabik kaldig1 bir performans degerlendirme sistemi yiriitiilmekte olup sistem bilgi

sistemleri lizerinde bir uygulama olarak gelistirilmis durumdadir.

Performans hedefleri ve ust amir ile birlikte belirlenmekte hedeflerin
degerlendirme kriterleri acik¢a duyurularak yil i¢inde kriterler degistirilmemektedir
Ara donem degerlendirmede gidisat karsilikli tartisilmakta ve geri bildirimler
degerlendirilmektedir. Y1l sonu degerlendirmesi sonucu alinan performans notu
calisanin 1ilgili yila ait alacagi performans primini dogrudan etkilemekte ve kariyer

planlama sistemine islenmektedir.

Uygulanan performans degerlendirme yontemi sonucu; performans ile
ilgili spesifik is hedefleri iist amir ve g¢alisan mutabakati ile belirlenmekte,
departman hedeflerine ve dolayisiyla operasyonel hedeflerine uygun belirlenme
olanagi bulunmaktadir, performans sonuglarinin 6lgiim kriterleri donem bagsinda
Olciilebilir olarak duyurulmaktadir, ara donemde verilen geri bildirim ve
degerlendirme calisana diger donem igin eksikliklerini giderme ve Onceliklerini
gozden gecirme sanst tamimaktadir, kurum acisindan c¢alisanin performans
hedeflerine dogru odaklanmasin1 tazelemektedir, performans degerlendirme notu

calisganin hem il icindeki geliri hem de kariyer gelisimi ile dogrudan
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iliskilendirilmistir, performans degerlendirmesi belli agirlikta spesifik is hedefleri
belli agirlikta kurum kiiltiiriinde 6ne ¢ikan yetkinlikler i¢in yapildigindan caligsan
kisisel yetkinliklerini kurum tercihi paralelinde gelistirme konusunda motive

edilmektedir.

Kariyer planlama ve takip sistemi, IK politikalarmin ABC-KRY
gereklilikleri ile uyumlu hale getirilmesi gereken bir baska konusudur. Ornek
kurumda, Bilgi Sistemleri IK uygulamalar1 altinda gelistirilmis bir kariyer planlama
ve takip sistemi bulunmaktadir. Bu uygulama ile; ¢alisan kendisi ile ilgili arzu ettigi
kariyer planini, kendisi ile ilgili gelisim alanlarina yonelik kendi degerlendirmesini,
egitim taleplerini kisa, orta ve uzun vade olarak sisteme girer, ¢alisanin veri girisi ve
degerlendirmeleri {ist amiri tarafindan degerlendirilir ve ¢alisanla konu hakkinda yiiz
yiize goriisme yapilir, list amirin bir st amire iletmek istedigi geri bildirimi ¢alisan
taleplerinin de oldugu formlar iizerinde sistem araciligr ile iletilir, c¢alisanin
performans notu yillar itibariyle kariyer planlamalarma konu olur, calisan kariyer
plan ve beklentilerini belli bir diizende {ist yonetime kadar iletme sans1 bulur, aldig1
geri bildirimler ve kendi gelisim alan1 hakkinda yaptig1 degerlendirmelerle kariyerine
ve gelisim alanlarina odaklanir, performans degerlendirme notunun kariyerine
etkisinin farkinda olur, Kurum ihtiyaglar1 dikkate alinmak sureti ile calisanlara

yonelik etkin bir kariyer planlama ve takip uygulamasi yiiriitiilmis olur.

Yapilan ¢alismalarla 6rnek kurumumuzda ABC-KRY agisindan i¢
kontrol ortami ve i¢sel ortam gozden gegirilerek ABC-KRY sistemini destekler hale
getirilmistir.

3.2.2.2. Strateji ve Hedef Olusturma

Kurum vizyon ve misyonumuzu ABC-KRY gereksinmelerini ve
kurumumuzun maruz kaldigi degisimleri dikkate alarak giincelledikten sonra sira

stratejik hedeflerimizi, bunlara bagli alt stratejilerimizi, operasyonel hedeflerimizi,

119



departman hedeflerimizi ve bireysel hedeflerimizi gozden gegirerek bir koordinasyon

ve iliski i¢inde olacak bi¢cimde giincellemek olmalidir.

Kurumun vizyon ve misyonuna hizmet edecek stratejik hedeflerin
belirlenmesi ve/veya guncellenmesi gerekmektedir. Kurum igin belirlenen stratejik
hedeflerin bir kismini su bigimde 6rnekleyebiliriz; dniimiizdeki 5 yil i¢inde Tirkiye
ev temizlik kimyasallar1 pazarinda var olan tiim segmentlerinde yer almak ve ilk 2
oncii segmentinde (ciro payr olarak ilk 2 segment) pazar lideri olmak, Uretim
teknolojileri ile ilgili oncelikli olarak liderlik hedeflenen segmentlerle ilgili olmak
lizere lretim hatlarin1 en yeni teknolojiye sahip olacak bicimde yenilemek, fason
uretimin ciro igindeki payini %50 oraninda azaltarak bu iiretim kapasitesini markali
uranler igin kullanmak, ilgili kategorilerinde pazar lideri olan markalarin sayisini 2
kat arttirmak, Stratejik ortaklik veya satin almalarla mevcut 6l¢egi en az bir kat daha

arttiracak biiylime firsatlarini degerlendirmek.

Stratejik hedeflere ulasilmasini saglayacak alt stratejilerin belirlenmesi
gereklidir. Yukarida pazar lideri olmakla ilgili strateji icin alt stratejileri 6rneklemek
gerekirse; Turkiye ev temizlik kimyasal maddeleri pazari igin 5 yillik genisleme
senaryolarinin ¢aligsilmasi, tiiketici tercih ve trendleri ile ve pazar ihtiyaglar ile ilgili
modellemelerin yapilmasi, kurumun mevcut rekabet avantajlarmin sonuca olan
etkileri itibariyle degerlendirilmesi, Onceliklendirilmesi (hangileri korunacak,
hangileri kuvvetlendirilecek, hangileri 6nemini yitirecek vb.), 5 yillik siirede pazar
lideri olmayr hedefledigimiz 2 segmentin belirlenmesi, bunlarin kategorilerinin
belirlenmesi, iirlin gamina karar verilmesi, liderlik i¢in sahip olunmasi gereken
rekabet avantajlarmin analizi, organizasyonel ve is modeli degisiklik planlarinin

yapilmasi, kaynak planlamasinin yapilmas.

Alt stratejilere hizmet edecek nitelikte donemsel is planlart (1-3 yil),
yillik faaliyet biit¢celeri ve kurum biit¢eleri, burada hedeflenen ekonomik sonuglarin
alinmasi igin yiiriitiilmesi gereken faaliyetlerin belirlenmesi, operasyonel hedeflerin
saptanmasi1 gerekmektedir. Alt stratejilerden daha detayli olan operasyonel

hedeflere donemsel is planlar1 ve yillik kurum faaliyet biitgeleri 6rnek gosterilebilir.
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Ornegin Lojistik departmani igin yukaridaki alt stratejilere hizmet edecek bir
operasyonel hedefi asagidaki gibi Ornekleyebiliriz; “Dagitim hizmetlerinin out-
source edilmesi ve depo otomatik siparis-dagitim programinin devreye alinmasi ile
siparis karsilama oranini %20 arttirmak, stok doniis hizim1 %15 azaltmak ve iirlin

dagitim maliyetlerinde birim basina %10 iyilesme saglamak.”

Operasyonel hedeflerin ortaya koyulmasi icin yapilan faaliyet
biitceleri ayni zamanda departman hedeflerinin c¢ercevesini belirleyecektir.
Omegin; “satis pazarlama faaliyeti olarak yiiriitiilen rekabet rafi ve fiyat1 izlemek
icin olusturulan departman faaliyeti disaridan saglanan hizmet olarak tanimlanmasi

sonucu satis pazarlama maliyetlerinde %15 tasarruf saglamak™.

Bireysel hedeflerin koyulmasi ve dogru yonetilmesi yukarida
belirtilen strateji, alt strateji, operasyonel hedef ve departman hedeflerinin
gerceklestirilmesi noktasinda ¢ok kritik ve belirleyici olup ilk amir, fonksiyonel
amir, yonetici ve genel miidiir onay hiyerarsisi ile yonetilmelidir. Yukarida yapilan
genel yapiya hizmet eder nitelikte departman hedeflerini gergeklestirmeye doniik
bireysel hedefler fonksiyon amirleri seviyesinde amirler ve ekiplerinin ortak
calismasi sonucu belirlenmeli, bunlarin dengeli olmasi saglanmali, bu hedefler icin
ihtiya¢c duyulacak bilgi, tecriibe ve yetkinlikler degerlendirilerek, organizasyon
yapisinin yetkinliginin ihtiya¢ duyulan noktaya ¢ikarilmasi ve bunun siirdiiriilmesi
calismalar1 yapilmalidir. Bireysel hedefler adaletli, seffaf, objektif bir performans

degerlendirme sistemi uygulamasi ile desteklenerek etkinligi arttirilmalidir.

Bireysel hedeflerin belirlenmesinde dikkat edilecek konular; “bireysel
hedefler departman hedeflerini gergeklestirmeye yonelik belirlenmeli, ekip calisani
veya ilgili fonksiyon amiri tarafindan Onerilmekle birlikte bir mutabakat sonucu
olugmali (kisi icin amiri Onerdiyse kiginin mutabakati aranmali, kisi kendisi icin
Onerdiyse amirinin mutabakati olmali), bireysel hedefler ddkiimante edilerek,
performansin nasil dlgiilecegi hedef belirleme sirasinda agik ve mutabakat saglanmis
Olciilebilir parametreler olarak tanimlanmali, performans sonuclari belli agirlikta net

ifade edilmis 6l¢iilebilir hedeflere dayandirilirken, belli agirlikta fonksiyon amirinin
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kanaati ile degerlendirilecek yetkinliklere dayandirilmali, izlenen yetkinlikler kurum
etik kurallar1 ve ¢alisma prensipleri dokiimaninda ifade edilen kurumsal degerlerle
uyumlu olmali, bireysel hedeflerle ilgili yilda en az bir ara donem ve bir dénem sonu
degerlendirmesi olmali, performans degerlendirmesi sonuclar1 kisi ile gerekgeli
paylasilmali ve kisinin konu hakkinda geri bildirimi alinmalidir. Performans
degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin kisinin kariyer gelisimi ve maddi kazanci
Uzerinde ¢ok belirgin etkisinin olmasi1 saglanmalidir, performans degerlendirme
siirecinin seffaf, anlasilir, adaletli, objektif bir siire¢ olarak calismasi saglanmali,
stirecin caligsanlar lizerinde bir baski unsurundan ziyade bir tesvik unsuru olarak

anlasilmasi ve motivasyon araci olarak kullanilmasi saglanmalidir” seklinde ifade
edilebilir.

Etkili calistirllan bir performans degerlendirme sistemi bireysel
hedeflerin ana stratejiye uygun, ara strateji ve hedefler acisindan sonuca etki yaratma

konusunda kritik role sahip olacaktir.
Tablo 3.14’te ABC Kimya’nin belirlenen stratejileri, alt stratejileri,

operasyonel hedefleri, departman hedefleri ve bireysel hedefleri ile ilgili hazirlanan

dokimandan bir kesit orneklenmektedir.
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Tablo 3.14: ABC Kimya San. A.S. Strateji ve Hedefleri Ornek Kesiti

Kurum Strateji ve Hedeflerimizin Orneklemesi

ST: Stratejik hedefler

ALT Alt stratejiler
Op: Operasyonel Hedefler
Dp: Departman hedefleri Hedef Tlru
ST1 Onlimiizdeki 5 yillik siirede Tiirkiye Kisisel Bakim pazarinin tiim segmentlerinde var olmak ve ciro payi Stratejik
olarak ilk 2 segmentin pazar lideri olmak.
ALT1- Tiirkiye Kisisel Bakim Pazari 5 yillik genisleme senaryolari, tiiketici tercih ve trendleri, rekabet Statejik

pozisyonu projeksiyonu ve Pazar ihtiyaglari ile ilgili liberal, normal ve tutucu olmak iizere
3 ana senaryonun modellenmesi
ALT2- Kurumun mevcut rekabet avantajlarinin analizi ve 6nceliklendirilmesi (hangileri korunacak, Stratejik
hangileri kuvvetlendirilecek, hangileri nemini yitirecek).
Op1- Dagitim operasyonu ile ilgili olarak mamul deponun 1 yil iginde out-source edilmesi ve depo otomatik|Operasyonel
siparis-dagitim programinin 2 yil icinde devreye alinmasi ile siparis karsilama oranini %20 arttirmak,
stok doéniis hizini %15 arttirmak, iriin dagitim maliyetlerinde m3 basina %10 iyilesme

saglamak.
Op2- Raftan - dretime olusan deder zincirinde operasyonel maliyetleri %20 azaltiimasi, yaratilacak Operasyonel
fonun reklam harcamalarinda kullaniimasi
Dp1- Perakende raf diizeni ve planogramlarin izlsenmesi igin kullanilan "merchandising" Operasyonel
Op3- Uretim siireclerinin gelistirlmesi ile fire oranlarinda %5 iyilesme saglamak. Operasyonel
Stratejik
Stratejik
yaratacak bigimde en son teknoloji ile yenilemek
ST3 Fason Uretimimizin ciromuz igindeki payinmi %50 oraninda azaltarak bu tretim kapasitemizi markal Stratejik
Grlinlerimize tahsis etmek.
ST4 ilgili kategorilerinde Pazar lideri olan markalarimizin sayisini 2 kat arttirmak. Stratejik

ST5 Stratejik ortaklik veya satin almalarla mevcut 6lgegimizi en az bir kat dah arttiracak inorganik bliyime
firsatlarini degerlendirmek.

Kurumun igin strateji ve hedefler belirlenerek ve /veya guncellenerek,
ABC-KRY sistemine uygun bicimde stratejik hedefler, operasyonel hedefler,
raporlama hedefleri ve mevzuata uyum hedefleri olarak gruplanmistir. Tablo 3.14°te
orneklenen strateji ve hedefler ile ilgili dokiiman kesiti ile kurumda ABC-KRY
sisteminin “strateji ve hedef olusturma” bileseninin nasil uygulanacagin

belirlenmektedir.

3.2.2.3. Performans: Olaylarin Tanimlanmasi

COSO ¢ Kontrol Modeli ve COSO KRYcerceveleri kuramsal
tasarimlarini ortaya koyarken, risk olgusunun firmaya has oldugu, risklerin firmaya
0zgilin olacagi konusuna deginilmisti. Bu asamada kurumun detayli risk envanteri
olusturmak igin su akis izlenmektedir; daha 6nce hazirlanip yaymlanan ve kurum
calisanlarina egitimleri verilen kurum Risk Yonetim Felsefesi dokiimani ve dagitimi
proje ekibi ile sinirl tutulan proje kitapgigindaki terminoloji ve yaklagimlari 1s181inda

proje ekibi ile toplantilar yapilarak bu asamada neyin hedeflendigi, nasil
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yapilmasinin beklendigi anlatilir, Sirastyla strateji, alt strateji, operasyonel hedefler
icin risk ve firsat olabilecek durumlarla ilgili tespitleri toplanir. Proje ekibi ve kritik
pozisyonlarla beyin firtinasi niteliginde toplantilar, kritik pozisyonlarla miilakatlar
yapilarak bu gergeklestirilir, proje ekibi tiyeleri organizasyon yapisindaki yoneticiler
(ana fonksiyon amirleri) olmalar1 sebebi ile onlardan da kendi ekipleri ile departman
hedefleri ve ekip arkadaglarinin bireysel hedefleri igin benzer yaklagimlarla olumlu
ve olumsuz durumlarin tespiti istenir, calismalarin sonunda kurumun heniiz

degerlendirilmemis ve gruplanmamis olmakla birlikte risk envanteri olusturulur.

Ekip tarafindan belirlenen riskler hedeflerle iliskilendirilirken; ilk
asamada organizasyon is birimlerine gore olusturulmus risk hiyerarsisi daha sonra
proje grubu tarafindan risk tiirlerine gore gruplanarak kurumun risk portféyt ortaya

cikarilir.

Risk degerlendirmesi sirasinda, riskleri anlamli bir biitiin olusturacak
bicimde topluca risk haritasinda gosterirken risklerin strateji, alt strateji ve
organizasyon is birimlerimizle iligkisini koparmamak i¢in riskleri tanimlarken basit
bir kodlama yapilmaktadir. Ornek: ST1R1: 1 numarali strateji, birinci riski.
ST3ALT20p2Dp4R2: 3 numarali strateji, 2 numarali alt strateji, 2 numaral

operasyon hedefi, 4 numarali departman hedefinin ikinci riski.

Tablo 3.15te kurumun risk envanteri ile ilgili hazirlanan dékiimanin

bir 6rnek kesiti verilmektedir.
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Tablo 3.15: ABC Kimya San. A.S. Risk Envanteri Ornek Kesiti

Kurum Risk Envanteri Kesiti Ve Risk Degerlendirmesi

ST: Stratejik hedefler
ALT: Alt stratejiler

Op: Operasyonel Hedefler
Dp: Departman hedefleri

Hedef Turd

ST1- Oniimiizdeki 5 yillik siirede Tiirkiye Ev Temizlik Kimyasallari pazarinin tiim segmentlerinde var olmak ve ciro payi Stratejik
olarak ilk 2 segmentin pazar lideri olmak.
ALT1- Tiirkiye Ev Temizlik Kimyasallari pazari 5 yillik genisleme senaryolari, tiiketici tercih ve trendleri, rekabet Stratejik
pozisyonu projeksiyonu ve pazar ihtiyaglari ile ilgili liberal, normal ve tutucu olmak lizere
3 ana senaryonun modellenmesi
ST1ALT1R1: Uluslararasi bir oyuncunun pazara yeni giris yapmasi

ST1ALT1R2 :Rekabet halinde oldugumuz 2 oyuncunun birlikte stratejik ortaklik yapmasi

ST1ALT1R3: Cevresel diizenlemelerin ve kampanyalarin tiiketici tercihlerini radikal bicimde
degistirmesi ve trendin y6niiniin bugiinden belirsiz olmasi

ALT2- Kurumun mevcut rekabet avantajlarinin analizi ve énceliklendirilmesi (hangileri korunacak, Stratejik
hangileri kuvvetlendirilecek, hangileri 6nemini yitirecek).

3.2.2.4. Performans: Risklerin Degerlendirilmesi

Risk degerlendirmesi ve risk haritasinin olusturulmasi sorumlulugu
esas itibariyle ABC-KRY proje ekibinde olmakla birlikte bu konuda riskleri
belirlerken izlenen yonteme paralel bir yontem izlenir. Miilakatlar, kesismeli ¢caligsma
gruplari, aragtirmalar, sektorel karsilastirmalar ve senaryo analizleri gibi
yontemlerden yararlanarak risklerin belirlenmesinde pay sahibi olan fonksiyon
amirleri ve ekipleri bu risklerin ger¢eklesme olasiliklar1 ile ilgili kurum adina
belirlenmis risk degerlendirme kriterlerine uygun olarak geri bildirim verirler. Geri
bildirimlerden de yararlanarak risk degerlendirmesi esas itibariyle ABC- KRY proje
ekibi tarafindan yapilir.

Risk degerlendirme kriterlerinin gelistirilmesi ile ilgili olarak; kurum
ici risk degerlendirmelerinin  ortak kriterler ve ortak bakis agis1 ile
degerlendirilmesini saglamak i¢in risk degerlendirme kriterleri belirlenir ve iletisimi
yapilir. Bu sayede kurum risk istahi, {ist yonetim mutabakat1 degerlendirme siirecine

katilmis olur.

Degerlendirme kriterlerinde riskin sonuglari itibariyle etkisi ve riskin

gerceklesme olasihi@i Gizerinde durulmaktadir.
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Tablo 3.16° da kurumun risk degerlendirme kriterleri ile ilgili

hazirlanan dokiimanindan bir 6rnek kesit gosterilmektedir. Tablo 3.17°de kurumun

risk olasiliklar1 aralig1 6rnek kesiti gosterilmektedir.

Tablo 3.16: ABC Kimya San. A.S. Risk Degerlendirme Kriterleri Ornek Kesiti

Seviye  Derece

Kurum Risk ETKiSi Degerlendirme Kriterleri Kesiti
ETKI

5 |Cok Onemli

Finansal kaybin 1 mio TL ve Usti olmasi

Kurum itibar kaybi ve pazar payi kaybi

Calisanlar ve 3. kisiler igin hayati ve/veya sakatlik tehlikesi

Yasalarla diizenlenmis mevzuata uygunsuzluk (gimrik, vergi, is glivenligi, SGK basta olmak tzere)
Hayati tehlike yaratacak kaza ve yaralanmalar

4 Onemli

Finansal kaybin 500 binTL - 1 mio TL araliginda olmasi

Kidemli yoneticilerin isten ayrilmasi

is davalari

Marka itibar kaybi, pazar payi kaybi

Yonetmeliklerle diizenlenen mevzuata uygunsuzluk

Bilgi sitemleri veri gizliliginin ve giivenliginin saglanamamasi
Diizeltme imkani bulunmayan raporlama hatalari

Orta
3 Derecede

Finansal kaybin 100 bin TL - 500 binTL araliginda olmasi
Diizeltme verilebilen mevzuat uygunsuzluklari
Diizeltme imkani bulunan raporlama hatalari

Misteri kaybi

Marka imajina zarar verme ihtimali olan gelisme

Departmanlarda kritilk calisanin isten ayrilmasi

2 Derecede
Onemli

Onemli
Hayati tehlike ve sakatlik tehlikesi tagimayan, dis miidahale gerektirecek kaza ve yaralanma riski
Tedarik kanalinda tedarikgi rekabetini azaltan gelismeler
Finansal kaybin 30 bin TL- 100 bin TL araliginda olmasi

Disiuk |Moral ve motivasyon kaybi

Hayati tehlike ve sakatlik tehlikesi tagimayan, dis miidahale gerektirmeyecek kaza ve yaralanma riski

1 Onemsiz

Finansal kaybin 30 bin TL'na kadar olmasi
Ekip ¢alisan hosnutsuzlugu riski

Tablo 3.17: ABC Kimya San. A.S. Risk Olasih@i Arahklar: Ornek Kesiti

Kurum Risk OLASILIGI Araliklari

Seviye Derece OLASILIK
5 Cok Yiiksek >%80
4 Yiksek %60-%80
3 Orta %30-%59
2 Duslik %10-%29
1 Cok Dustk <%10
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Kurum risk degerlendirme kriterleri ve risk gerceklesme olasiliklari ile
ile ilgili araliklarin belirlenmesinden sonra belirlenmis risklerle ilgili degerlendirme
yapilir. Strateji ve is hedefleri ile ilgili baglantiy1 gostermek i¢in bu degerlendirmeler
Kurum Risk Envanteri tablosu iizerinde gosterilip daha sonra ayr1 bir tabloda
toplanmigtir. Tablo 3.18’de kurumun risk degerlendirme tablosu ornek kesiti

verilmektedir.

Tablo 3.18: ABC Kimya San. A.S. Risk Degerlendirme Tablosu Ornek Kesiti

Kurum Risk Envanteri Kesiti Ve Risk Degerlendirmesi

ST: Stratejik hedefler
ALT: Alt stratejiler

Op: Operasyonel Hedefler
Dp: Departman hedefleri

Hedef Tiirii |Olasilik Etki

ST1- Oniimiizdeki 5 yillik siirede Tiirkiye Ev Temizlik Kimyasallari pazarinin tiim segmentlerinde var olmak ve ciro pay! Stratejik
olarak ilk 2 segmentin pazar lideri olmak.
ALT1- Tiirkiye Ev Temizlik Kimyasallari pazari 5 yillik genisleme senaryolari, tiiketici tercih ve trendleri, rekabet Stratejik

pozisyonu projeksiyonu ve pazar ihtiyaglari ile ilgili liberal, normal ve tutucu olmak tizere
3 ana senaryonun modellenmesi

ST1ALT1R1: Uluslararasi bir oyuncunun pazara yeni giris yapmasi 3 5
ST1ALT1R2 :Rekabet halinde oldugumuz 2 oyuncunun birlikte stratejik ortaklik yapmasi 4 5
ST1ALTIR3: Cevresel diizenlemelerin ve kampanyalarin tiiketici tercihlerini radikal bicimde 2 3
degistirmesi ve trendin yoniniin bugiinden belirsiz olmasi

ALT2- Kurumun mevcut rekabet avantajlarinin analizi ve énceliklendirilmesi (hangileri korunacak, Stratejik

hangileri kuvvetlendirilecek, hangileri 6nemini yitirecek).
Op1- Dagitim operasyonu ile ilgili olarak mamul deponun 1 yil igcinde out-source edilmesi ve depo otomatik |Operasyonel
siparis-dagitim programinin 2 yil iginde devreye alinmasi ile siparis karsilama oranini %20 arttirmak,

stok déniis hizin1 %15 arttirmak, riin dagitim maliyetlerinde m3 basina %10 iyilesme

saglamak.
ST1ALT20p1R1 :Depo otomasyonunun planlanan zamanda hayata gegirilememesi 2 4
ST1ALT20p1R2: Satis agirligi degdisimi ile komple kamyon sayisinin azalmasi ve parsiyel yiikleme 3 3

sayisinin artmasi, buna bagli olarak m3 dagitim maliyetlerinin artmasi

Risk degerlendirme tablosunun olusturulmasindan sonra risklere
kurum degerleme kriterleri ve kurum tercihleri dogrultusunda odaklanmak i¢in

riskler onceliklendirilir. Kurum risk haritasi hazirlanr.
Tablo 3.19’da kurum risk olasilik ve etkileri ile ilgili yapilan

degerleme dokiimaninin 6rnek kesiti gosterilirken, Sekil 3.3’te kurumun risk haritasi

ornek kesiti gosterilmektedir.
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Tablo 3.19: ABC Kimya San. Tic. A.S. Risk Olasilik ve Etki Degerlendirmesi

Ornek Kesiti
Risk Kodu Olasilik Etki
ST1ALT1R1 3 5
ST1ALT1R2 4 5
ST1ALT1R3 2 3
ST1ALT20p1R1 2 4
ST1ALT20p1R2 3 3
ST1ALT20p2Dp1R1 2 2

Sekil 3.3: ABC Kimya San. A.S. Risk Haritas1 Ornek Kesiti

Kurum Risk Haritas:

5
4
- STIALT20p1R2
g 3 STIALTAR2
3
o
STIALT20p20p 1R STIALTIR3 ST1ALT20p 1R1
2 STIALT20p20p 2R1 STIALT20p3R2
STI1ALT20p0 3R
T STIALT3R1
1 STIALT20p2Dp 1R
1 2 3 4 5
0

ETKI

BB -

Oncelikli
Onceliksiz

Risklerimizi risk envanterini olustururken kodladigimiz i¢in risk
haritasin1 yorumlamak ve risklerin strateji ve hedefler ile iliskisini kurmak

kolaylagmaktadir.
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3.2.2.5. Performans: Risklerin Giderilmesi

Kurum agisindan en 6nemli konulardan bir tanesi risk istahinin YK
seviyesinde tespiti ve riskler karsisinda siirdiiriilen risk istahinin izlenerek kurum igi
iletisiminin a¢ik bi¢imde yapilmasi olduguna deginmistik. Riskleri giderme
konusunda tanimlanacak aksiyonlarin kurumun siiren risk istahina uygun olmasi ve
kaynak dagiliminin optimizasyonu risk istahinin ve risklerin kurum iginde etkili

izlenmesi ve iletisiminin yapilmasi ile miimkiin olacaktir.

Kurum igin risk haritasinin olusturulmasindan sonra risk haritasinda
oncelikli alanlara diisen riskler basta olmak {izere, kurum risk portféyunde bulunan
riskler i¢in risk giderilmesi planlar1 hazirlanir, bunlarin kaynak planlamasi,

fayda/maliyet dengeleri ortaya koyulur.

Ydiritilen c¢alismada odaklanilan her bir risk icin, kabul etme,
kacinma, azaltma ve paylasma stratejileri cergevesinde potansiyel davraniglar
belirlenir ve bunlarin kaynak ihtiyac1 gozetilerek, hem kaynak maliyet dengesi hem

de kurum risk istahina ne 6l¢iide uygun olduklari degerlendirilir.

Risklerin giderilmesi planlari, her agamasinda pek ¢ok stratejik karar
ve degerlendirmeye ihtiya¢ duyacagi i¢in taslaklar: {ist yonetim tarafindan hazirlanip

YK ile detayl tartisilmali ve gerekli onaylar alinmalidir.
Kurum i¢in risk haritasinda ¢ok oOncelikli olarak derecelendirilmis

risklere  yonelik risklerin  giderilmesi planlarinin ~ Kesiti  Tablo 3.20°de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.20: ABC Kimya San. A.S. Risklerin Giderilmesi Belgesi Ornek Kesiti

Dogal Risk Artik Risk
Risk Olasilik Etkisi Yontem Risk Giderme Alternatifleri Olasilik | Etki
Kabul Et
Risk 1: STIALT1R2 -Rekabet Kacin
icinde oldugumuz 2 rakibin 4 5 Bu durmdan en ¢ok etkilenecek 3. rakip ile
stratejik ortaklik kurmasi Paylag [stratejik is birligi olanaklarinin arastiriimasi 4 2

Bu iki rakiple ayri ayri stratejik ortaklik
ve/veya is birligi firsatlarinin arastirilmasi ve

Azalt gerekli yaklagimlarda bulunulmasi 2 2
Teknolojik yatirim, kapasite artisi ve maliyet

tasarruflari projelerine hiz vererek rekabet

Risk 2: STIALT1R1- Uluslararas Kabul Et |avantajimizi arttirmak ve rekabete hazirlik 3 3
bir sirketin pazara yeni giris 3 5 Kagin
yapmasi Paylas

Azalt

Kabul Et

Kagin

Risk 3: ST1ALT4R1-Musteri

Paylas
sayisini arttirirken misteri basina 3 4 Musterilere verilen ciro primi
satis tutarinin diismesi uygulamasinin kotalarinin distriilerek
iskontolarin%5 arttirilmasi, hedeflerin daha
Azalt ulasilabilir olmasinin saglanmasi 2 3

3.2.2.6. Performans: Kontrol Faaliyetleri

ABC Kimya San. A.S. firmasi i¢in kontrol faaliyetleri konusunu
degerlendirirken hatirlanmasi gereken konular; kontrol faaliyetlerinin kuruma 6zgi
olmas1 gerektigi, siire¢ ve fonksiyon amirlerince tanimlanmasi gerekip, iist yonetimin
onaymnin almmmasi gerektigi, kurumun ve faaliyet gosterdigi ¢evrenin maruz kaldig
degisimler dikkate alinarak, kontrol faaliyetlerinin i¢ kontrol ilizyonlarim
engelleyecek, kurum stratejilerine ve is siireglerine uygun olacak bigimde

giincelleniyor olmasi seklinde ifade edilebilir.

Kontrol faaliyetleriyle, kurumda uygulanan ABC-KRY sistemine ait
siireclerin etkili bir bigcimde calistigini makul seviyede giivence altina alinmaya
calistlmaktadir. Makul derece kavrami, fayda-maliyet dengesinin kurulmasi
acisindan ¢ok onemlidir. Bir kontrol faaliyetinin tanimlanip isletilmesi ile elde

edilecek fayda ve bu faaliyetin isletilmesinin maliyeti arasinda kurum lehine bir
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denge bulunmuyorsa s6z konusu kontrol faaliyeti kuruma uygun olarak

degerlendirilmeyebilir.

Kontrol faaliyetleri miimkiin mertebe teknoloji odakli olup, fayda-
maliyet dengesi gozetilmis bigimde kurumun teknolojik alt yapisina

dayandirilmalidir.

Kontrol faaliyetlerinin sahibi sure¢ ve fonksiyon amirleri iken, ic
denetim, bu faaliyetlerin etkinligini degerlendirmekle ilgilidir. Kurum igin kontrol
faaliyetleri olusturulurken ve/veya giincellenirken, COSO I¢ Kontrol Sistemi
Bilesenleri Prensipleri Ve Odak Noktalar1 adli Tablo2.8’de “Kontrol Faaliyetleri”
bileseni altinda yer verilen 10, 11 ve 12 nolu prensipler ve bunlarin odak noktalarinin

g0z Oniinde tutulmasi gerekmektedir.

ABC Kimya San. A.S. kurumunda kurum vizyon ve misyonu agik¢a
ifade edilmis, stratejik hedefleri, alt stratejileri, operasyonel hedefleri ve bireysel
hedefleri gozden gecirilerek belli bir iliski ve uyum i¢inde olacak bigimde
belirlenmis, kurumun ana s6zlesmesi s6z konusu degisiklikleri igerecek bigimde ele
alinmig, kurum i¢i ve dis1 temsil ve yetkilendirmeyi organizasyonun her seviyesi igin
tanimlayan i¢ yetki onay tablosu hazirlanmig, organizasyon semast ABC-KRY
sistemine uygun halde tanimlanmis, is akislar1 dokiimante edilerek uygun yetki —
sorumluluk dagilimina dikkat edilmis, kurum faaliyetleri politika, prosedur ve onay
formlar1 olarak diizenlenmistir. Tablo 3.11’de politikalar ve genel cerceveleri
belirtilirken, Tablo 3.12°de kurumda uygulanacak politikalar, prosedirler ve onay
formlarinin listesine yer verilmistir. Kurumsal degerleri ortaya koyan Etik Degerler

Kitap¢ig1 hazirlanmis ve 6rnek icerigine Tablo 3.13’ te yer verilmistir.

Kurumun Insan Kaynaklar1 Politikalart ABC-KRY Sistemi ihtiyaglart
acisindan tekrar ele alinmig, mesleki yeterlilik kazandirma politikalari, performans
degerlendirme politikalari, ise alim ve isten ¢ikarma politikalari, Kariyer planlama ve
takip sistemleri gincellenerek kurumun kontrol ortami ABC-KRY sistemini

destekler hale getirilmis, dolayisiyla buna bagli kontrol faaliyetleri de ABC-KRY
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sisteminin siireclerinin etkili ¢aligmasina yonelik makul Ol¢lide glivence saglamak

amaci ile giincellenmistir.

3.2.2.7. Gozden Gegirme ve Revizyon: izleme

ABC Kimya San. A.S. iginde uygulanan izleme faaliyetleri ABC-
KRY sistemi ihtiyaclar1 géz Oniine alinarak giincellenmis, Tablo2.8’de belirtilen
COSO i¢ Kontrol Sistemi * Izleme” bileseni ile ilgili 16. ve 17. prensipler ve
bunlarla ilgili odak noktalar1 dikkate alinmis , izleme faaliyetleri adina yapilan
raporlamalarda sapmalarin donemsel olarak ortaya koyulmasi, sapmalarin ilgili
fonksiyon amirleri ile degerlendirilmesi, dnemlilik derecelerinin tespiti yapilmus,
karsilastirma  raporlarinin  manuel siireglerden  ziyade bilgi  teknolojileri

uygulamalarina dayanmasi saglanmistir.

Kurumun  fonksiyon  amirlerince,  kendi  y0Onetimlerindeki
fonksiyonlarin operasyonel ve finansal performanslarin1 6lgmek igin ‘“‘anahtar
performans gostergeleri” tamimlanarak, bunlarm oOlgiilmesi ile ilgili esaslar

belirlenmis ve performans gostergeleri ile ilgili iist yonetimle mutabik kalinmustir.

Kurumun yapmakta oldugu i¢ ve dis raporlamaya ek olarak ABC-
KRY sisteminin bilesenlerinin etkinliini degerlendirmekte yardimci olacak
goOstergeler, st yonetim ve fonksiyon amirlerinin {lizerinde mutabakat sagladig
anahtar performans gostergelerine iliskin raporlamalar degerlendirilerek kurum igin
bir rapor envanteri hazirlanmistir. Raporun adi, igerigi, raporlama zamani, dagitim
listesi s6z konusu rapor envanterinde belirtilmis, igerik tekrarlarindan kaginarak
fonksiyonlar arasi verimlilik gozetilirken, rapor igeriklerinin bilgi teknolojileri

uygulamalarina dayandirilmasi ile veri giivenirligi ve seffafligi gdzetilmistir.

Tablo 3.21° de kurumun rapor envanterinden bir 6rnek Kkesit

verilmektedir.
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Tablo 3.21: ABC Kimya San. A.S. Rapor Envanteri Ornek Kesiti

Rapor Dagitim
No | Rapor Adi Rapor icerigi Doénemi| Hazirlayan Tarihi Dagitim Listesi
Finansal Her Ayin 6.
1- |Tablolar Sirketin UFRS ve ilgili mevzuata uygun finansal tablolari Ayhk [Mali igler is Glni YK, Genel Muddr,
(Gelir tablosu, bilango, nakit akis, SMM tablolari) gergeklesen, Gn.Md.Yrd.'gi Fonksiyon Amirleri
forecast ve butge karsilagtirmali olmak tizere.
Finansal
Varyans Her Ayin 6.
2- |Analizleri Gelir tablosu, bilango ve nakit akis kalemlerinin bitge ve Aylik [Mali isler is Ginu Genel Muddr,
forcast ile fiili sonuglarinin karsilastirilmasi sonucu sapmalarin
belirlenen Gn.Md.Yrd.'gi Fonksiyon Amirleri
tolerans araliklarinin diginda oldugu kalemler igin bu
sapmalarin
nedenlerini ortaya koyan képrii analizleri
Uretim
Maliyetleri Her Ayin 5.
3- |Analizi Hammadde, malzeme, direkt iscilik ve genel Uretim giderlerinin Mali isler is Glingli  |Genel Mudir,
maliyet merkezi hiyerarsisi, sabit-degisken gruplamasi, dagitim
anah- Gn.Md.Yrd.'gi Fonksiyon Amirleri
tarlar dikkate alinarak kalem bazinda standart maliyet- fiili
maliyet
karsilastirimasi.
Satis Her Ayin 3.
4-  |Analizleri Brit ve net satis fiili sonuglarinin forecast ve butge ile miktar | Ayhk (Satis ve is Gingli  |Genel Miiddr,
ve tutar bazinda, satis kanali, kategori, sku seviyesinde Pazarlama Fonksiyon Amirleri
karsilastiriimasi Gn.Md.Yrd.'gi
Stok
Dengesi Her Ayin 3.
5- |Raporu Kurumun stok varliklarinin ambar hareketlerinin detayini Aylik |Tedarik is Gingli  |Genel Middr,
gosteren, ambarlar arasi baslangig bakiyesi, donem girisleri, Kanallar Fonksiyon Amirleri
donem gikislari ve donbem sonu stok dengesinin kurulmasi Direktorlugu

3.2.2.8. Bilgi, iletisim ve Raporlama

ABC Kimya San. A.S. firmasi is fonksiyonlar: arasinda entegrasyonu
saglanmis bir bilgi teknolojileri alt yapisina sahip olup , operasyonel ve finansal
raporlama, Insan Kaynaklar1 politikalarina yonelik ise alma, performans
degerlendirme, kariyer planlama vb. uygulamalar bilgi teknolojilerinden

yararlanilarak yiirtitiilmektedir.

Kurumun vizyon, misyon, etik kurallar, is akiglari, organizasyon
yapisi, 1s akislari, politika ve prosediirleri, bunlarin arsivlenmesi ve kurum igi
iletisiminde bilgi teknolojilerinden yararlanilmaktadir. Bu yonii ile COSO I¢ Kontrol
SistemininTablo 2.7°de belirtilen “Bilgi ve Iletisim” bileseni ile iliskili 13, 14 ve 15

numarali prensipleri ve bunlarla ilgili odak noktalar1 dikkate alindiginda kurumun
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bilgi ve iletisim alt yapisinin ABC-KRY sistemi ihtiyaclarima uygun olarak
yapilandirildigi ve ¢alistirildigr degerlendirilmektedir.

3.2.3. KRY Sisteminin Etkinliginin Olciilmesi

ABC Kimya San. A.S. kurumunda uygulanmakta olan geleneksel i¢
denetim faaliyeti, ABC-KRY sistemi 6ngoriileri ve ihtiyaglari ¢ercevesinde tekrar ele
alinmis, geleneksel i¢ denetim faaliyetinin ¢ehresi ABC-KRY Sistemi dngorileri ve
beklentileri dikkate alinarak ve UMUC’ nde belirtilen, uyulmasi zorunlu standartlar
g6z Onilinde tutularak giincellenmistir. En belirgin degisim, yeni durumun ig
denetgiler icin ortaya koydugu, kurumu, stratejilerini, organizasyon yapisini, endiistri
ve is dinamiklerini ¢ok iyi anlamis olarak i¢ kontrol ve risk yonetimi siiregleri ile
ilgili sadece kontrol faaliyetlerinin varligim1 ve/veya yoklugunu tespit etme degil,

uygulamalarin etkinligini degerlendirerek bu konuda kanaat olugturma gerekliligidir.

ABC-KRY Sistemi etkinliginin 06lgtlmesine yonelik Tablo2.8’de
belirtilen COSO I¢ Kontrol Sistemi bilesenleri, prensipleri ve odak noktalar1 ig
denetim faaliyetinin yapmasi gereken degerlendirmenin cercevesini olustururken, i¢
denetim agisindan, olusturulacak degerlendirme kriterleri, i¢ denetimin planlanmasi,
saha ¢aligmalarinin planlanmasi, uygulanmasi, sonuglarin raporlanmasi kuruma 6zgu
ve kurumun maruz kaldigi degisimlerin etkilerine gore giincellenerek

surddridlmelidir.

ABC Kimya San. A.S. kurumu i¢ denetim faaliyetinin kapsamini
ABC-KRY Sisteminin etkinliginin dl¢iilmesi olarak benimsemis olup, i¢ denetim
ekibinden herhangi bir danismanlik faaliyeti beklentisi bulunmamaktadir. Kurumun
i¢ denetim faaliyetinden beklentisi dikkate alinarak i¢ denetim politikasi

giincellenmis ve s6z konusu beklentiyi acik¢a ifade eder hale getirilmistir.
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Kurumun i¢ denetim politikasinin giincellenmesinin ardindan

bu

politikaya uygun i¢ Denetim Y&netmeligi giincellenmistir. Kurumun I¢ Denetim

Yonetmeligi’nin igerik 6rnegi bir kesit olarak Tablo 3.22°de verilmektedir.

Tablo 3.22: ABC Kimya San. A.S. i¢ Denetim Yénetmeligi icerik Ornegi

ABC Kimya San.A.S. i¢ Denetim Yénetmeligi icerigi

RARETE O o

10.

icindekiler
Amag
Kapsam
Tanimlar
Sorumluluk Dagilimi
5.1. i¢Denetim Mudurliginiin Gérevleri
5.2. Hesap Verebilirlik
5.3. Bagimsizlik
5.4. Tarafsizlik
5.5. Sorumluluk
5.5.1. YK Sorunluluklari
5.5.2. Ust Yénetim Sorumluluklari
5.5.3. ic Denetim Miidiiri Sorumluluklari
5.5.4. Denetlenenlerin Sorumluluklar
Uygulama Esaslari
6.1. Yetki
6.1.1. i¢ Denetgilerin Yetkili Olduklari Konular
6.1.2. i¢Denetgcilerin Yetkili Olmadiklari Konular
6.2. ic Denetim Uygulama Standartlari
Yararl Gk
Yurutme
Glincellenme Ve Yayinlanma Esaslari
Ekler
10.1. Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari
10.2. ABC Kimya San.A.S. i¢c Denetim Miidiirliigii Mesleki Ahlak Kurallari
10.3. ise Uygunluk Bildirimi

10.4. Siire¢ Akis Semasi

Kurumun I¢ Denetim Yonetmeligi'nin giincellenmesinden sonra

kurumun I¢ denetim ekibi yeni durum ve kapsama uygun olacak bicimde

organizasyon yapist i¢inde ele alinmis, ekibin ihtiya¢ duyacagi mesleki yeterlilik,

fayda-maliyet dengesi de gozetilerek, kurumda mevcut i¢ denetim ekibi, dogrudan
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YK’ na raporlayan, bir i¢ denetim yoneticisi ve li¢ i¢ denet¢iden olusan, toplam dort
kisilik bir i¢ denetim ekibi olarak giincellenmis olup i¢ Denetim Miidiirliigii olarak

yapilandirilmistir.

Ic denetim ekibinin yapismin giincellenmesi takiben I¢ Denetim
Rehberi giincellenmis, s6z konusu gincellemede ABC-KRY Sisteminin etkinligi ile
ilgili 6zellikle Tablo 2.7’de yer verilen bilesenler, prensipler ve odak noktalarinin
ortaya koydugu genel c¢ergceveden hareketle kuruma has i¢ denetim yillik
planlamalari, saha c¢alismas1 planlamalari, degerlendirme kriterleri ve diger i¢
denetim siireglerine yer verilmistir. Kurumun I¢ Denetim Rehberi igerik ornegi bir

kesit olarak Tablo 3.23 ’te gosterilmektedir.

Tablo 3.23: ABC Kimya San. A.S. i¢ Denetim Rehberi icerik Ornegi

1. Planlama
1.1.  VYillik ig Denetim Plani
1.1.1. Denetim Evreni
1.1.2. Risk Degerlendirme Kriterleri
1.1.3. Risk Degerlendirmesi
1.1.4. Risk Bazh Yillk Denetim Planinin Hazirlanmasi
1.1.5. Risk Bazh Yillik Denetim Planinin Onaylanmasi
1.1.6. Risk Bazh Yillik Denetim Planinin Guincellenmesi
1.2. Denetim Faaliyeti Planlamasi
1.2.1. Denetim Amaglarinin Belirlenmesi
1.2.2. Cahsma Kagitlari ve Formlar
1.2.3. Bilgi Toplama Ve On Arastirma
1.2.4. Potansiyel Sorunlu Alanlarin Belirlenmesi
1.2.5. Kontrollerin Belirlenmesi
1.2.6. Denetim Testlerinin Planlanmasi
1.2.7. Ornekleme Tasarimi
1.2.8. Ornekleme Yénteminin Belirlenmesi
2. Saha Galigmalari
2.1. Aclilis Toplantisi
2.2. Denetim Testlerinin Gergeklestirilmesi
2.3.  Orneklemelerin Yapilmasi
2.4. Orneklemede Dékiimantasyon
2.5.  Ornekleme Sonuglarinin Degerlendirilmesi
2.6. Bulgularin Olusturulmasi
2.7. Bulgularin Denetlenen Siireg Sahipleri ile Paylasiimasi
2.8. Onerilerin Gelistirilmesi
2.9. Kapanis Toplantisi
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Tablo 3.23: ABC Kimya San. A.S. i¢ Denetim Rehberi Icerik Ornegi (Devam)

3. Raporlama
3.1. Taslak Denetim Raporunun Hazirlanmasi Ve ilgililerle Paylasiimasi
3.2. Nihai Denetim Raporunun Hazirlanmasi Ve ilgilierle Paylasiimasi

4. izleme Ve Degerlendirme
4.1. Denetim Sonuglarinin izlenmesi
4.2. Denetimin Degerlendirilmesi
4.3. Denetginin Degerlendirilmesi
5. Ekler

5.1. Goérevlendirme Yazisi Ornegi
5.2. Denetimin ilgili Stire¢ Sahibine Bildirimi Yazisi Ornegi
5.3. CGahsma Kagitlar
5.4. Acilis Toplantisi Tutanagi Formati
5.5. Kapanis Toplantisi Tutanagi Formati
5.6. Denetlenen Memnuniyet Anketi
5.7. Denetgi Degerlendirme Formu
5.8. COSO i¢ Kontrol Sistemi Bilesenleri, Prensipleri Ve Odak Noktalari
5.9. COSO KRY Sistemi Bilesenleri
5.10. UMUC
5.10.1. i¢ Denetgiler icin Davranis Kurallari
5.10.2. Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari

I¢c Denetim faaliyeti ile ilgili kurum politikasi, ilgili yonetmelik ve i¢
denetim faaliyetinin sureclerini detaylandiran i¢ denetim rehberi 1s181inda yiiriitiilecek
olan i¢c denetim faaliyetinde geleneksel cerceveden en o6nemli fark, ABC-KRY
Sisteminin siireglerinin etkinliginin degerlendirilmesinde, giincellenmis COSO I¢
Kontrol Sisteminin ortaya koydugu ve Tablo 2.7’ de gosterilen genel degerlendirme

cercevesidir.

Ic deneticilerden, ABC-KRY Sistemi bilesenlerinin her birinin
entegre bir yap1 i¢inde etkili bir sekilde fonksiyon gosterip gdstermedigini kurum
Ozelinde degerlendirebilmeleri beklenmektedir. Bu degerlendirmeler, ilgili
fonksiyonun varligim1 ve/veya yoklugunu tespit etmeye yonelik kontrol listelerinin
doldurulmasinda farkli olarak, degerlendirilen fonksiyonun ABC-KRY Sisteminin
etkinligi agisindan, kurum stratejileri, yapisi, faaliyet alani, endiistrisi, stratejik
hedefleri, risk haritas1 ve degisimleri dikkate alinarak, kuruma has yapilmasi gereken
degerlendirmeler olup ¢ok iyi ve detayli dokiimante edilmesi beklenmektedir. Bu

degerlendirmelerle ilgili COSO I¢ Kontrol Sistemi bilesen, prensip ve odak
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noktalarina yonelik hazirlanmis degerlendirme formlarindan yararlanilacak olup, s6z

konusu formlarin i¢eriginden bir 6rnek kesit Tablo 3.24° te gosterilmektedir.

Tablo 3.24: ABC Kimya San. A.S. COSO KRY i¢ Kontrol Sistemi Prensipleri

Degerlendirme Formu Ornegi

COSO g Kontrol Sistemi Bilegen Ve Prensiplerinin Degerlendiriimesi Caligma Kagidi Ornegi
Bilesen : KONTROL ORTAMI
Prensip 1: Organizasyon dirustlik ve etik
degerlere baglilik géstermelidir.

Odak Noktalar::

a- Ust seviyede tutum belirler.

b- Idari standartlari belirler.

c- Idari standartlara baglilig

d- Sapmalari belli zaman
Prensip 1'e etki eden kontrol faaliyetlerinin &zeti:

Prensip 1 ile ilgili sapmalar:

Bulgu No [Sapmanin Tanimi Sapmanin Buyukligini Degerlendirin Diger prensiplerle ilgili olup, burada tespit
(Diger prensipleri etkileyen kontrol faaliyetlerinin edilen sapmayi etkileyebilecek diger i¢
burada tespit edilen sapmayi ne élgiide tolere kontrol sapmalarini listeleyin

edebilecegini dikkate alin)

Sapma Buyik mi?Yorumlar /
(E/H) Telafi Edici Kontroller

Prensibi degerlendirin: E/H Aciklama / Sonug
Prensip mevcut mu?
Prensip islevsel mi?

Kaynak: COSO, lllustrative Tools For Assesing Effectiveness of a System of Internal Control:
Internal Control-Integrated Framework, May 2013, (Cevrimigci) http//www.coso.org, 15 Mart
2016.

COSO I¢ Kontrol Sistemi bilesenleri ve prensiplerine yonelik
degerlendirmelerde, sapmalarin raporlanmasi i¢in Tablo 3.25’de 6rnek verilen format

kullanilabilecektir.

Tablo 3.25: ABC Kimya San. A.S. i¢ Kontrol Sapmalarinin Ozeti Ornegi

Sapmalarin Ozeti
Bulgu No [Sapmanin Kaynagi |Sapmanin [Sapmanin |Sapma Strecin  |C6ztm Plani [Mevcut Sapmaya katki saglayan diger prensiplerle
Bilesen [Prensip [Tanimi Biiyiikligii [Onemli mi? [Sahibi Ve Tarihi isleve Etkisi |ilgili baska sapmalari listeleyin
(E/H)
Kaynak: A.e.
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Kurumun I¢ Denetim Miidiirliigiinden, ABC-KRY Sistemi etkinligi
konusunda gilivence vermek amaciyla, kurumun i¢ denetim politikasina uygun olarak
hazirlanmis I¢ Denetim Yonetmeligi ve I¢ Denetim Rehberi 1s18inda i¢ denetim

faaliyetini yurutmesi beklenmektedir.
I¢ denetim fonksiyonunun cehresinin ABC-KRY Sistemi ihtiyaglarina

uygun hale getirilmesi ile ABC Kimya San. A.S. sirketinde risk yOnetim sistemi

olarak ABC-KRY Sisteminin uyarlanmasi tamamlanmis olmaktadir.
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SONUC

Gliniimiiz ekonomik kosullarinda, sermaye yer degistirme hizi ve
bicimleri, teknolojik gelismeler, dijital platformlar, bilgiye ulasma hizi ve bigimleri,
sosyal ve cevresel degerler ve tiim bu faktorlerdeki degisim hizi dikkate alindiginda;
bir kurumda risk yonetimi fonksiyonunun etkili bir sekilde ¢alistirilmasi ¢ok dnemli

bir rekabet avantaji konusu haline gelmektedir.

Kurumun stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesinden, hedeflenen is
sonuglarinin alinmasindan nihai olarak yonetim kurulu ve ist yonetim sorumlu
olmakla birlikte, kurumun bu konudaki yetkinligi hissedarlar, yatirimcilar ve
calisanlar basta olmak iizere, is iliskisi ve sosyal iliski i¢inde oldugu tiim paydaslar

acisindan hayati 6nem tasimaktadir.

Stratejik hedefleri ve is hedeflerinin gerceklestirilmesini makul 6l¢iide
giivence altina almak isteyen kurumlar i¢in Oncelikli olarak organizasyonlarina risk
yonetimi fonksiyonu yetkinligi kazandirmalar1 ve/veya var olan risk ydnetimi

yetkinliklerini gelistirmenin yollarini ele almalari tavsiye edilebilir.

Kurum i¢in bir risk yonetim sistemi ve/veya cercevesi olusturulmak

istendiginde su konular gz oniinde tutulmalidir:

Kurum i¢in s6z konusu risklerin ve firsatlarin etkin sekilde yonetilmesi basta
yonetim kurulu ve (st yonetim olmak Uzere kurum organizasyonunun tamaminin
sorumlulugudur.

KRY c¢ergevesi ile ilgili gelistirilmis kuramsal tasarmmlar konunun genel
cergevesini ortaya koymakla birlikte, kurum icin olusturulmasi diisiinilen KRY
cercevesi, bahsedilen genel kuramsal tasarimlardan hareketle, kuruma 6zel, kurum
ihtiyaclari, beklentileri, endiistrisi, rekabet ortami, maruz kalinan is ve dis degisim
faktorleri vb. etkilerin 1sinda tasarlanmali, bir proje olarak ele alinarak kuruma

uyarlanmalidir. Bu noktada kuruma 6zgii KRY projesinden bahsedilir hale gelinir.
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Basarili bir KRY projesi uygulamasi, kurum agisindan esas itibariyle bir “degisim
projesi” niteliginde olup, baslangic noktasi proje ile ilgili yonetim kurulu ve {ist
yonetimin destegini almak, bu destegi stirekli kilmaktir.

Yonetim kurulu ve Ust yonetimin KRY projesine yonelik destekginin alinmasi ve
stirekli kilinmas1 konusundaki en 6nemli adim, yonetim kurulu ve Ust yonetimin
KRY projesinden beklentilerinin rasyonel bir zemine oturtularak fayda-maliyet
dengesinin kurum lehine olusturulmas: asamasidir.

Yonetim kurulu ve st yonetimin KRY projesinden beklentilerini rasyonel bir
zemine oturturken ve fayda maliyet- dengesini gozetirken, KRY projesi ile genel
olarak amaclananin kurumun maruz kaldig: riskler itibariyle stratejik hedeflerini
gerceklestirmesini makul dl¢iide giivence altina almak olmasina dikkat edilmelidir.
KRY projeleri ile yuzde yiiz giivence degil, makul 6l¢iide giivence hedeflenmesi
fayda-maliyet dengesinin kurulmasi agisindan ¢ok 6nemlidir.

Kuruma 06zel bir KRY cercevesi olusturulurken, mesleki otoriteler ve standart
koyucular tarafindan genel kabul goérmiis, genis kapsamli bir kuramsal tasarimin
ortaya koydugu genel cerceveye bagli kalmaya calismak, s6z konusu genel
cergevenin bilesenlerini ve prensiplerini kurum 6zeline uyarlamaya ¢alismak sonug
almay1 kolaylastiracak ve KRY projesinin evrensel standartlara sahip olmasim
saglayacaktir.

KRY projesinin odaginda politikalar, prosediirler olusturmak, kontrol faaliyetleri
tanimlayarak belgelendirmek ve sonrasinda bu faaliyetlerin var olup olmadigini,
tanimlanan politika ve prosediirlere uygun hareket edilip edilmedigini tespit etmek
ve raporlamak yoktur. KRY projesinin odaginda insan ve davraniglar olup, KRY
cercevesinin kuruma uyarlanmasi stratejik hedeflerin gergeklestirilecegini makul
oOl¢iide giivence altina almaz. KRY ¢ergevesinin etkili bicimde fonksiyon gostermesi
s0z konusu makul 6lglide guvenceyi saglayacaktir.

Kurum i¢in oturtulmus bir KRY ¢ergevesinin bulunmasi, etkili bicimde fonksiyon
gosterdigi anlamina gelmez. KRY fonksiyon unun etkinligi, kurum iginde
bagimsizhig: ve tarafsizlign saglanmis, Uluslararas: i¢ Denetim Standartlarina uygun

faaliyet yiiriiten bir i¢ denetim fonksiyonu marifeti ile degerlendirilmelidir.
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I¢ denetim fonksiyonu KRY fonksiyonlarmin etkin bigimde calistig1 ile ilgili makul
Ol¢iide garanti vermek tizere yapilandiriimalidir.

Ic denetim fonksiyonun odagi, kurum i¢ kontrol yapisina yénelik kontrol
faaliyetlerinin tasarlandig1 gibi yerinde olup olmadigini tespitten, KRY c¢ercevesini
olusturan bilesenlerin etkili c¢alisip calismadigini degerlendirmeye kaymistir. Bir
kontrol faaliyetinin ve/veya KRY bileseninin etkisini degerlendirebilmek icin; isi,
endustriyi, kurum stratejilerini, oOnceliklerini, risk istah1 ve toleransini, risk
degerlendirme ve giderme siirecini, maruz kaliman degisim faktorlerini vb.
dinamikleri anlayabilmek ve degerlendirebilmek gerekir. I¢c denetim ekibine bu
gereksinimlere cevap verecek mesleki yeterliligin kazandirilmasi, faaliyet yontemleri
ve kaynaklarinin bu gereksinmeyi karsilayabilecek sekilde gilincellenmesi ve/veya
buna uygun yapilandirilmas1 gerekmektedir.

Olusturulan KRY c¢ergevesinin ve i¢ denetim yapisinin, kurumun maruz kaldig
degisimlere bagl olarak silirekli bi¢imde gilincellenmesi, entegre ve yasayan,
sistematik bir siire¢ olarak ele alinmasi gerekmektedir.

Genel kabul gérmiis, saygin KRY sistemlerinin gliniimiize kadar ortaya koyulmus en
kapsamlis1 olarak kabul edilen COSO KRY-2017 cercevesi bir endustriye ve/veya
kuruma 6zel tasarlanmis olmayip, herhangi bir kurumun biitlinline ve/veya bir kisim
hedeflerine tiim organizasyon agisindan ve/veya organizasyonun bir kismi agisindan
uyarlanabilecek bir yapiya sahiptir. Bu hali ile herhangi bir is kolundaki her hangi bir

kurum i¢in referans alinabilecek KRY Sistemi genel gergevesi olarak 6nerilebilir.

Yukarida yer verilen unsurlarin goz Oniinde tutulmasi ile kurum
Ozelinde uyarlanacak bir KRY cergevesi ile, bu yapinin etkinligi konusunda makul
derecede giivence vermeyi hedefleyen, KRY cercevesinin bilesenlerinin etkinligini
degerlendirebilecek yeterlilige sahip yapilandirilmis bir i¢ denetim fonksiyonun,
kurumlara stratejik hedeflerine ulasma konusunda ¢ok Onemli avantajlar
saglayacagina inanilmakta, kurumlara, kendi yapilar1 ve oOncelikleri 6zelinde bir
KRY cercevesi olusturmak ve etkili bir sekilde calismasini saglamak konusunu

oncelikli olarak degerlendirmeleri tavsiye edilmektedir.
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Bu calismada; Kimya sektoriinde faaliyet gosteren bir iiretim sirketi
icin bir kurumsal risk yonetimi g¢ergevesi olusturulmus , risklerin stratejilere ve is
sonuglarma olan etkilerinin yoOnetilmesi ve sirket performansinin arttirilarak
ekonomik degerini arttirmasi ve bunu siirdiiriilebilir kilmasi i¢in sistematik bir

kurumsal risk yonetimi sistemine sahip olmasi saglanmustir.

Bundan sonraki ¢alismalarin farkli sektorlerde faaliyet goOsteren
sirketler i¢cin kurumasal risk yonetimi uygulama orneklerine yonelmesinin is hayati

ve ekonomik dilinya igin yararli olacagi kanisindayiz.
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EKLER

EK 1: Uluslararasi i¢ Denetim Standartlar1 Ozeti

Kaynak: (Cevrimici) https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/IPPF-Standards-2017-
Turkish.pdf, 17 Mayis 2018

NITELIK STANDARTLARI

1000 - Amag Yetki ve Sorumluluklar

I¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklari, Ig Denetimin Tanimi ve Etik Kurallari ve Standartlar'la uyumlu olan ve de-
netim komitesi ve yénetim kurulunca da onaylanan bir i denetim yénetmeliginde agikga tanimlanmak zorundadir. Ig denetim
yoneticisi i¢ denetim yonetmeligini ddnemsel olarak gézden gegirmek ve Ust yonetime ve yonetim kuruluna onay igin sunmak
zorundadir.

1000.A1- Kuruma saglanan glivence hizmetleri niteligi i¢c denetim yonetmeliginde tanimlanir.
1000.C1- Kuruma saglanan danismanlik hizmetleri niteligi ic denetim yonetmeliginde tanimlanir.
1010- I¢ Denetim Tanimina, Etik Kurallari ve Standartlarina uyma zorunlulugu i¢ denetim yénetmeliginde taninir.

1100 - Bagimsizlik ve Objektiflik
I¢ denetim faaliyeti bagimsiz olmalidir ve denetgiler gérevierini yaparken objektif davranmak zorundadir.

1110- Ig denetim yoneticisi kendisine kurum igi bagimsizlik saglayan bir yénetim kademesine bagl olur.

1110.A1- i¢ denetim faaliyeti ve birimi kurum iginde bagimsiz ve serbest olmalidir.

1111- Ig denetim yoneticisi yonetim kurulu ile dogrudan iletisim ve etkilesimde olmalidir.

1120- I¢ denetgiler bireysel olarak tarafsiz olmak zorundadir.

1130- Denetgilerin bagimsizlik veya tarafsiziginin bozuldugu durumlarda bu konu taraflara agiklanmalidir.

1130.A1- i¢ denetgiler daha énce kendilerinin sorumlu oldugu faaliyetleri degerlendirmekten kaginmalidirlar.

1130.A2- i¢ denetim yoneticisi sorumlulugundaki isleviere yonelik giivence gérevi i¢ denetim faaliyeti disinda biri tarafindan kon-
trol edilmelidir.

1130.C1- g denetgiler daha énce sorumlu olduklari faaliyetlere iliskin danismanlik hizmeti verebilir.

1130.C2- I¢ denetgiler danismanlik hizmetindeki bagimsizliklari zarar gérecekse bunu agiklarlar.

1200 - Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat
Gorevier, yeterlilik ve azami mesleki 6zen ve dikkat ile yerine getirilmek zorundadir.

1210- I¢ denetgiler sorumluluklarini yerine getirmek igin gerekli bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip olmak zorundadir.

1210.A1- i¢ denetim personeli gerekli vasiflarin tamamina sahip degilse i¢ denetim yéneticisi eksik kalan kisim igin digaridan
uzman destegi almaldir.

1210.A2- i¢ denetgiler suistimal risklerini degerlendirebilecek yetkinlikte olmalidir ancak bunun esas uzmanliklari olmadigi unu-
tulmamalidir.

1210.A3- i¢ denetgiler bilgi teknolojisi risklerini degerlendirebilecek yetkinlikte olmakla birlikte esas uzmanliklari bu degildir ve
konunun uzmani kadar bilgi sahibi olmalari beklenemez.

1210.C1- i¢ denetim yéneticisi ekibin uzmanliginin yeterli olmadigi danismanlik gérevini almaz veya digardan uzman destegi
saglayarak alir.

1220- i¢ denefgiler islerine azami mesleki 6zen ve dikkat gosterirler. Bu hata yapilmayacagi anlamina gelmez.

1220.A1- ig denetgiler mesleki 6zen ve dikkat gosterirken galisma kapsami, giivence prosediirleri, risk- kontrol siiregleri, suis-
timal ihtimali, glivence gérevi fayda-maliyet iligkisini géz énuine alirlar.

1220.A2- Mesleki 6zen ve dikkat gosterirken teknoloji destekli veri analizlerinden yararlanilir.

1220.A3- Onemli risklere kargi uyanik ve duyarl olunmasi gerekir. Onemii risklerin tamaminin teshisi garanti edilemez.

1220.C1- i denetgiler danismanlik gérevinde mesleki 6zen ve dikkat gosterirken miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini, galisma-
nin boyutu ve karmasikligini, gorevin fayda-maliyet iliskisini dikkate alirlar.

1230- I¢ denetgiler ihtiyaglara gére stirekli mesleki gelisim géstermek zorundadirlar.

1300 - Kalite Giivence ve Gelistirme Programi
I¢ denetim ydneticisi, i¢ denetim faaliyetinin tiim yénlerini kapsayan bir kalite giivence ve gelistirme programi hazirlamak ve
bunu stirdirmek zorundadir.

1310- Kalite glivence ve gelistirme programi i¢ ve dis dederlendirmeleri igerir.

1311- I degerlendirmeler, i denetim faaliyetinin performansinin kurum iginde devamli izlenmesi ve dénemsel degerlendirilme-
sini kapsar.

1312- Dis degerlendirmeler kurum disindan bagimsiz bir uzman tarafindan en az 5 yilda bir yapilmalidir.

1320- Ig denetim yoneticisi uygulanan kalite giivence ve gelistirme programi sonuglarini iist yénetime raporlar.

1321- Ancak uygulanan kalite glivence ve gelistirme programi sonuglarinin destekledigi durumlarda i¢ denetim faaliyetinin
Uluslararasi i¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina uygun oldugu belirtilebilir.

1322- I¢ Denetim Tanimina, Etik Kurallara veya Standartlara aykirilik olmasi durumunda bu Ust yénetime raporlanir.
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PERFORMANS STANDARTLARI

2000- ic Denetim Faaliyetinin Yonetimi
i¢ denetim yéneticisi, i denetim faaliyetini, faaliyetin kuruma deger katmasini saglayacak etkili bir tarzda yénetir.

2010- ig denetim yoneticisi i¢ denetim faaliyetini risk esasli planlar.

2010.A1- ig denetim faaliyeti gérev plani en az yilda bir yapilan yazili bir risk degerlendirmesine dayanir. Ust yonetim ve yone-
tim kurulu bu strrece dahil edilir.

2010.A2- ig denetim yoneticisi i¢ denetim faaliyeti sonuglari agisindan yénetim kurulu, (st yénetim ve diger paydaslarin bek-
lentilerini saptamali ve dikkate almaldir.

2010.C1-ig denetim ydneticisi olasi sonuglar itibariyle gelistirme ve deger katma potansiyelini dikkate alarak énerilen danis-
manlik gérevierini kabul etme egiliminde olmalidir. Danismanlik gérevieri plana dahil edilmek zorundadir.

2020- ig denetim yoneticisi faaliyet planlari ve kaynak planlamasini yonetim kurulu ve iist yénetime bildirir.

2030- ig denetim yoneticisi faaliyet igin gerekli kaynaklari ve bunlarin etkin kullanimini saglamak zorundadir.

2040- ig denetim yéneticisi i¢ denetimin faaliyeti politika ve prosediirlerini belirler.

2050- ig denetim yoneticisi faaliyetin i¢ ve dis diger giivence ve danismanlik saglayicilarla koordinasyonunu saglar.

2060- ig denetim yoneticisi faaliyetin ara sonuglari ve seyri ile ilgili st yonetime dénemsel raporlama yapar.

2070- ig denetim faaliyeti dis hizmet sadlayici tarafindan sunulursa, bu hizmet sagdlayici kurumun etkili i¢ denetim faaliyeti siir-

dirtlmesi konusundaki sorumlulugunun farkinda olmasini saglamalidir.

2100- isin Niteligi
ic denetim faaliyeti;sistematik ve disiplinli bir yaklasimla, yonetisim (kurumsal yénetim) risk yoénetimi ve kontrol siireglerini
degerlendirmek ve bu sureglerin iyilestiriimesine katkida bulunmak zorundadir.

2110- Ig denetim faaliyeti kurumsal yénetim siirecini degerlendirmek ve gelistirmek zorundadir.

2010.A1- ig denetim faaliyeti kurumun etik ile ilgili faaliyetlerini degerlendirmek zorundadir.

2010.A2- ig denetim faaliyeti kurumun bilgi teknolojileri uygulamalarini degerlendirmek zorundadir.

2120- ig denetim faaliyeti risk yonetimi siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve iyilestiriimesine katkida bulunmak zorundadir.

2120.A1- ig denetim faaliyeti kurumun maruz kaldigi riskleri degerlendirmek zorundadir.

2120.A2- i¢ denetim faaliyeti kurumun suistimal riskini ve kurumun bu riski nasil yénettigini degerlendirmek zorundadir.

2120.C1- g denetgiler danismanlik gérevierinde de riskleri amaca uygun ele almak zorundadir.

2120.C2- g denetgiler danismanliik géreverinde edindikleri risk bilgilerini kurumun risk degerlendirmesi siirecinde kullanmak

zorundadir.

2120.C3- g denetgiler risk yénetim siireglerini kurup geligtirirken risklerin yonetimi sorumluluunu almaktan kaginmak zorun-
dadir.

2130- ig denetim faaliyeti kurumun etkin kontrollere sahip olmasina yardimci olmak zorundadir.

2130.A1- ig denetim faaliyeti kurumun kontrollerinin etkinligini degerlendirmek zorundadir.

2130.C1- g denetciler danismanlik faaliyetlerinde elde ettikleri kontrol bilgilerini kurumun kontrol siireglerini degerlendirirken
kullanmak zorundadir.

2200- Gorev Planlamasi
i¢ denetgiler, her gérev igin, amaglari, kapsami, zamanlama ve kaynak dagiimi hususlarini da dikkate alan ayri bir plan hazir-
lamak ve yazili hale getirmek zorundadir.

2201- Gorev planlanirken, denetlenecek faaliyetin hedefleri, performans kontrol araglari, potansiyel riskleri ve bunlarin yénetim
araglari, yonetisim, risk kontrol stireglerinin etkinligi ve gelisimi saglama potansiyeli dikkate alinmak zorundadir.

2201.A1- Kurum digindaki taraflara yapilan gérev dagilimlarinda ilgili taraflarla yazili anlasma yapilmasi zorunludur.

2201.C1- g denetciler danismanlik faaliyetlerinde, géreviendirmenin amag, kapsam ve miisteri beklentileri agisindan miisterisi
ile anlagsmak, énemli gérevierde bunu yazili yapmak zorundadir.

2210- Amaglar her bir gérev igin belirlenmek zorundadir.

2210.A1- Gorev amaglari belirlenirken, denetlenen faaliyetle ilgili 6n risk degerlendirmesi dikkate alinmak zorundadir

2210.A2- Gorev amaglari belirlenirken, denetlenen faaliyetle ilgili suistimal ve aykiriliklarin olasiligi dikkate alinmalidir.

2210.A3- i¢ denetgiler siireglerin degerlendirilmesinde kullanilan kistaslarin yeterliligini tespit etmek zorundadir. i¢ denetgiler
uygun degerlendirme kistaslari gelistirmek icin yonetim ve/veya yénetim kurulu ile birlikte calismak zorundadir.

2210.C1- Danigmanlik gérevieri amaglarinda misteri ile mutabik kalindidi dlgtide yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siregleri-
ne temas etmek zorunludur.

2210.C2- Danigmanlik gdrevi amaglari kurum deger ve amaglari ile uyumlu olmak zorundadir.

2220- Gorevin kapsami, goérevin amaglarini karsilayacak seviyede olmak zorundadir.

2220.A1- Gorevin kapsami maddi varliklarin dikkate alinmasini igermek zorundadir.
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2220.A2- Bir giivence gorevi sirasinda 6nemli danismanlik gérevi firsatlari gikarsa, yazil bir anlasma hazirlanmali, danismanlik
gobrevi sonuclari danismanlik standartlarina uygun olarak raporlanmalidir.

2220.C1- ig denetgiler danismanlik gérevi yaparken gérev kapsami ve amaglarina yeterince temas edildiginden emin olmali, or-
taya ¢ikan ihtirazi kayitlar musteri ile tartigiimalidir.

2220.C2- Danismanlik gorevi sirasinda, i¢ denetgiler, gérev amaclari ile uyumlu bigimde kontrolleri ele almak zorundadir.

2230- i¢ denetgiler gérev amaglarini gergeklestirmek igin uygun ve yeterli kaynaklari tespit etmek zorundadir.

2240- i¢ denetgiler, gérev amaglarina ulasacak is programlarini hazirlamak ve dékiimante etmek zorundadir.

2240.A1- Is programlari, goérev sirasinda uygulanacak prosediirleri icermek zorundadir. is programi ise bagslamadan énce onay-
lanmak zorunda olup yapilan degisiklikler icin de derhal onay alinmasi zorunludur.

2240.C1- Danismanlik gorevi is programlarinin sekil ve icerigi gérevin niteligine gére degisebilir.

2300- Gorevin Yapilmasi
i¢ denetgiler, Gstlendikleri gérevin hedeflerine ulasmak igin yeterli bilgileri belirlemek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayitli
hale getirmek zorundadir.

2310- i¢ denetgciler gérev amagclarina ulasmak igin gerekli bilgileri tespit etmek ve tanimlamak zorundadir.

2320- i¢ denetgiler kanaat ve gérev sonuglarini uygun analiz ve degerlendirmelere dayandirmak zorundadir.

2330- ig denetgiler kanaatleri ve sonuglarina dayanak teskil eden biitiin verileri dékiimante etmek zorundadir.

2330.A1- Ig denetim yoneticisi gérev kayitlarina erisimi kontrol etmek zorundadir. Gerektiginde bu kayitlari kurum disina ver-
meden 6nce Ust yonetim ve/veya hukuk danigsmaninin onayini almak zorundadir.

2330.A2- I¢ denetim yoneticisi gérev kayitlarinin saklanmasina iligkin esaslari belirlemek zorundadir. Bu esaslar kurumun te-
mel ilkelerine ve ilgili mevzuata uygun olmak zorundadir.

2330.C1- ig denetim yéneticisi danismanlik gérev kay tlarinin saklanmasi ve paylasiimasi konularinda politikalar belirlemek
zorundadir. Bu politikalar kurum dizenlemeleri ve ilgili mevzuata uygun olmaldir.

2340- Gorever; gorev amagclarina ulasiimasini, kalitenin glivence altina alinmasini, ve personelin gelistiriimesini saglayacak

tarzda gézetlenmek ve kontrol edilmek zorundadir.

2400- Sonuglarin Raporlanmasi
I¢ denetgiler gérev sonuglarini raporlamak zorundadir.

2410- Raporlamalar, sonuglar, tavsiyeler, eylem planlari, gérev hedefleri ve kapsamini igermek zorundadir.
2410.A1- Gorev sonuglarinin nihai iletisimi, gerekli oldugu yerde i¢ denetginin gorisiu ve/veya sonuglarini icermek zorundadir.
Sonuglar, yeterli, giivenilir, ilgili ve yararh bilgi ile desteklenmelidir.
2410.A2- i¢ denetgiler goérev raporlarinda basarili performansi da géstermeye tesvik edilir.
2410.A3- Gorev sonuglari kurum disi ile paylasilirken, bu bildirim sonuglarin kullanimi ile ilgili sinirlamalari icermek zorundadir.
2410.C1- llerlemenin ve danismanlik gérev sonuglarinin raporlanmasinin sekil ve igerigi gérev niteligi ve miisteri intiyaglarina go-
re degisir.
2420- Raporlamalar, dogru, objektif, agik, 6zlU, yapici, tam olmak ve zamaninda sunulmak zorundadir.
2421- Nihai raporlama énemli bir hata veya eksiklik iceriyorsa, i¢ denetim ydneticisi diizeltiimis bilgileri tim taraflara iletmek
zorundadir.
2430- i¢ denetgiler, yalnizca kalite giivence ve gelistirme programi sonuglari desteklerse, gérevierinin "Uluslararasi i¢ Denetim
Mesleki Uygulama Standartlarina Uygun Olarak" yapildigina raporlarinda yer verebilirler.
2431- i¢ Denetimin Tanimina, Etik Kurallara veya Standartlara aykirilik belli bir gérevi etkilediginde, gérev sonuglari raporlanir-
ken aykirihgin agiklanmasi zorunludur.
2440- ig denetim yéneticisi, gérev sonuglarini uygun taraflara dagitmak zorundadir.
2440.A1- Taraflara gérev sonuglarinin raporlanmasindan i¢ denetim yoneticisi sorumludur.
2440.A2- I¢ denetim yoneticisi aksi kanunlarda emredilmedigi taktirde gérev sonuglarinin kurum digindaki paylasimini kurumun
ilgili organlariyla istisare etmek ve sonuglarin raporlanmasini kisitlayarak kontrol etmek zorundadir.
2440.C1- Ig denetim yoneticisi danismanlik gérevierinin sonuglarinin misterilere raporlanmasindan sorumiudur.
2440.C2- Danismanlik goérevieri sirasinda tespit edilen sorunlar kurum icin énemli hale gelir gelmez Ust yénetime ve yénetim
kuruluna bildirilmek zorundadir.
2450- Bir genel gorus yayinlanirken, Ust yonetim, yénetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin dikkate alinmasi ve yeter-
li, glivenilir, ilgili ve yararh bilgi ile desteklenmesi zorunludur.

2500-ilerlemenin Gézlenmesi
i¢ denetim yéneticisi, yénetime rapor edilen sonuglarin akibetinin gézlenmesi igin bir sistem kurmak ve uygulamak zorundadir.

2500.A1- I¢ denetim yéneticisi yénetimin aldigi tedbirler ve riski tistlenerek, almadigi tedbirlerle ilgili bir takip sureci kurmak
zorundadir.
2500.C1- ig denetim faaliyeti, misteriyle mutabakati élgiisiinde danismanlik gérev sonuglarini gézlemek zorundadir.

2600- Risklerin Kabul edildiginin iletiimesi

i¢ denetim yéneticisi, Uist yénetimin kurum igin kabul edilemeyebilecek bir risk diizeyini istlenmeyi kabul ettigi sonucuna
vardiginda, konuyu (st ydnetimle tartismak zorundadir. i¢ denetim yéneticisi konunun ¢éziimlenmedigine hilkkmederse, konu-
yu denetim komitesi ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir.
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