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Artan rekabet diizeyi, Anonim Sirketlerde gergeklesen {iriin ve hizmetler yogunlugu
risklerin gergeklesme olasiligini ve kurumlarda kayiplarin etkisini arttirmistir. Meydana gelen
biiyiikk kayiplar ve skandallar risk yonetiminin gelismesinin ve gerekli diizenlemelerinin
yapilmasinin zorunlulugunu ortaya koymustur. Risk yonetimi yaklasimlarinda risk olaylarin
sadece birer birer ele almayip, birden fazla riskin birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen

risk senaryolari iiretme ve bu senaryolara karsi yanitlar: planlama agiklanmaktadir.

Bu calisma risk yonetiminin Anonim Sirketlerde islerligini ve etkisinin
degerlendirilmesi amaci ile hazirlanmistir. Calisma kapsaminda Tiirkiye’de faaliyet gosteren
bir Anonim Sirket’e risk yonetimi kavraminin asilanmasi ve bdylece strateji belirleyip
aksiyon alma siireclerini ve riskleri goz Oniine alarak yonetebilme yetileri kazandirilmaya

caligilmistir.
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ABSTRACT

Increasing level of competition, the density of products and services in incorporated
business company increased likelihood of risks and influence of losses at organizations.
Emerging of losses and scandals have revealed the necessity to develop risk management and
perform the necessary arrangements. In risk management, risk events aren’t evaulated one at a
time, It is evaulated how risk events affects each other, includes producing risk sceanarios and

it also declarates the responds of these risk sceanarios.

This study has prepared with the aim of evaulating the operability and the effect of
risk management in incorporated business company.Within the context of this study, It is
aimed to get the concept of risk management thereby taking actions procedures in a

Incorporated Business Company which is still operating company in Turkey.
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GIRIS

1990’11 yillarin ortalarinda dis piyasalarda yasanan ve diinyada sirketlerin iflas
etmesiyle sonuglanan gelismeler piyasalarin sorgulanmaya baslanmasina neden
olmustur. Sirketlerin basarisizligi sonucu biiylik kayiplar yasayan hissedarlar,
yatirimcilar ve toplum bu kayiplarinin etkilerini azaltmak i¢in yeni yontemler arama
yoluna girmis, bu da hem kayiplarin etkilerinin azaltilmasi hem de ayni tip kayiplarin
yeniden yasanmamasi i¢in risSk yonetiminin onemli bir kavram olarak goriilmeye

baslanmasina neden olmustur.

Gliniimiizde kurumlarin i¢inde bulundugu ortam c¢ok daha karmasiktir.
Kurumlarin kars1 karsiya oldugu kiiresellesme, yeni kurumsal ortakliklar, is diinyasinda
hareketliligin artmasi, stirekli degisim gibi durumlar; bu kurumlarin karsilastiklari
risklerin de ¢ogalmasina sebebiyet vermistir. Risk yOnetiminin artik, karsilagilan tim
riskler i¢in kullanilabilen bir ara¢ olabilmesi i¢in strateji, operasyon, itibar, yasal
diizenlemeler ve bilgiyi de igeren ¢ok genis sorunlar1 kapsar hale getirilmesi zorunluluk

haline gelmistir.

Yasanan sirket skandallari, kotii yonetim, etkisiz kontroller ve denetim
kalitesinin sorgulanmasi paralelinde bir tiir erken uyar1 gérevi istlenen i¢ denetimin
onemi artmis 2000 yillarinin baginda tanimi degistirilerek mesleki uygulama standartlari
yeni bir ¢erceveye kavusturulmustur. Bu kapsamda isletmenin faaliyetlerini gelistirmek
ve onlara deger katmak amaciyla isletme icinde bagimsiz ve tarafsiz bir glivence ve
danigsmanlik hizmeti olarak tanimlanan i¢ denetime, isletmenin kontrolii, risk yonetimi
ve yonetisim siireglerinin etkililigini degerlendirme gorevi yiiklenmistir. Diinyadaki ve
tilkemizdeki hileli finansal raporlama sorunlar1 zaman igerisinde, risk yonetimi ve i¢

denetim kavramlarinin yasa ve diizenlemelerde ele alinmasini gerektirmistir.

Ozellikle ard arda yasanan kiiresel krizlerle alinan sinirsiz riskler sorgulanir hale
gelmis ve cikarilan derslerle bu risklerin ydnetilmesine dair olumlu c¢alismalar
yapilmistir. En Onemli gelisme risk yoOnetiminin bir sonucu olarak isletmelerce
yiiklenilen riskli faaliyetlerin ydnetiminin, denetlenmesini gerekli kilmasidir. Iste bu

noktada risk odakli i¢ denetim giindeme gelmektedir.

Risk odakli denetim ya da risk temelli denetim de esas olarak, risk yonetimi

stireglerinin ¢iktilarindan yararlanir ve odak noktasi olarak yiiksek riskli alanlar1 hedef

1



denetim alani olarak Seger. Boylece denetimde etkililigin artirilmasi, zaman ve maliyet

tasarrufu saglanmis olur.

Kurumlarin yonetimlerini giiclendirmeleri ve daha iyi yonetim modelleri
olusturmalar1 i¢in yol gostermek amaciyla mesleki orgiitlerce birgok ilke ve standart
gelistirilmis, rehberler basilmis, birgok kural olusturulmustur. Tiim bu rehberler,
standartlar, kurallar birbirlerinden farkli olmalarina ve degisik kokenlere sahip

olmalarina ragmen ortak olan yonleri etkili bir risk yonetim sisteminin gelistirilmesidir.

Degisen dis ¢evre kosullar karsisinda isletmelerin rekabet yapabilmeleri ancak
bu degisikliklere karsi etkili stratejiler gelistirmekle miimkiin olabilmektedir.
Isletmelerin stratejik olarak yonetilebilmesi, gerekli planlamalarin yapilabilmesi, risk
yonetimi ve risk odakli i¢ denetim siireclerinin karar alma siireclerine eklenmesiyle

mumkin olacaktir.

Bu tez c¢alismasi kapsaminda isletmenin risk yonetiminde i¢ denetimin iistlendigi
rol ve sorumluluklar ele alinarak risk bilesenleri ¢er¢evesinde Anonim Sirketlere Risk

Yonetimi becerileri ortaya konulmaya galisiimaktadir.

Bu amagla ele aldigimiz tezim giris ve sonu¢ disinda dort bolimden

olusmaktadir.

Birinci Bolimiinde, i¢ denetimin tanimi, i¢ denetimin unsurlari ele alinarak
aciklanmig, i¢ denetimin tarihsel gelisimi ve diinyada i¢ denetime bakis tarzi ele
alimmustir. Ayrica i¢ denetginin yonetisimle, i¢ kontrollerle ilgili sorumluluklarina da bu

boliimde yer verilmistir.

Ikinci Boéliimde, oncelikle kurumsal risk ydnetim uygulama modellerine
kronolojik olarak deginilmis olup ardindan uluslararasi alanda en ¢ok kabul goren

COSO-KRY Modeli uygulama siireci ayrintilariyla ele alinmistir.

Uciincii Boliimde, Yeni Tiirk Ticaret Kanunundaki diizenlemeler ¢ercevesinde
Anonim Sirketler’ in yapisal 6zellikleri ve i¢ denetim faaliyetleri kapsaminda risk

yonetiminin etkililigi konularia deginilmistir.

Dordiinci  Bolimde ise, Anonim Sirketlerde i¢ denetim  biriminin

yapilandirilmas1 ve risk yonetimindeki rolii iizerine bir uygulama Ornegine yer



verilmigtir. Uygulama Orneginden elde edilen veriler dnceki bdliimlerde anlatilan

COSO-KRY Modeline oturtularak 6rnek bir kurum analizi yapilmustir.

Sonu¢ Bolimiinde ise onceki bdoliimlerde acgiklanan bilgiler ve uygulama
caligmasinin sonuglar1 dikkate alinarak tezimizin biitiinsel bir degerlendirmesi

yapilmustir.



BOLUM I

IC DENETIMIN TANIMI VE ISLETMELERDE iC DENETIM
FONKSiYONUNUN ROL VE SORUMLULUKLARI

1.1. I¢ Denetimin Tanim

I¢ denetim faaliyetinin, Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii (Institute of internal

Auditors, I1A) tarafindan belirlenen giiniimiizdeki tanimi1 su sekildedir;

"I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak
amacini giiden bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. I¢ denetim
kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireglerinin etkililigini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yénelik sistematik ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurum

amaglarinin gergeklestirilmesine yardimct olur”*

Yukaridaki tanim i¢ denetim faaliyetlerinin amacini, kapsamini, kurumsal yap1
ve isleyisi igerisindeki O6nemini, ulagsmak istedigi amaglar1 ve calisma yontemlerini
giincel bir yaklasimla agiklayan bir tamimdir. IIA tarafindan gelistirilen "Uluslararasi
Mesleki Uygulama Cercevesi (UMUC)" ve bu ¢ergeve icerisinde yer alan "Uluslararasi
Ic Denetim Standartlar, (UIDS)" s6z konusu tanimin unsurlarini aciklamakta ve bu
unsurlara uygun olarak i¢ denetim faaliyetlerinin nasil gerceklestirilecegini
diizenlemektedir. Standartlar1 ve etik kurallar1 igeren ¢er¢eve bir biitiin halinde ig
denetimin yukarida yer verilen kiiresel tanimi ile birlikte giiniimiizdeki modern ig
denetim uygulamalarmin temelini olusturmaktadir. I¢ denetim faaliyetinin yukaridaki
tanimina uluslararasi alanda i¢ denetime iliskin hemen hemen tiim diizenlemelerde

rastlamak miimkiindiir.?
1.1.1. i¢ Denetim Tanmiminin Unsurlan

I¢ denetimin ne oldugunu daha iyi kavramak icin tamiminda gegen unsurlart

asagidaki gibi sirasiyla aciklamakta fayda vardir.

Uluslararasi i¢ denetim standartlarina gére bagimsizlik, tarafsizlig1 ve tarafsizlik

goriintiisiinii bozabilecek sartlarin disinda olmayi gerektirmektedir. I¢ denetim faaliyeti,

! Institute of internal Auditors Inc. ,( Cevrimigi: www.theiia.org, Erisim Tarihi: 18.01.2013)

2 ©Uluslararasi i¢ Denetim Standartlar1 Mesleki Uygulama Cercevesi”, Tiirkiye i¢c Denetim
Enstitiisii Yayinlar1, No:3, Istanbul, 2005. 5.25.



denetledigi faaliyetlerden bagimsiz; gorev kapsaminin belirlenmesi, gorevlerin yerine
getirilmesi ve sonuglarinin raporlanmasi konularinda ise her tiirlii miidahaleden uzak

olmalidir®.

Ic denetim faaliyetinin bagimsizhiginin siirdiiriilebilmesi igin i¢ denetim
yoneticisinin islevsel olarak yonetim kuruluna, idari olarak da kurumun baskanina bagl
ve sorumlu olmasi gerekmektedir4.Diger bir ifadeyle i¢ denetim bir isletmede iist
yonetim ve yonetim kurulu tarafindan belirlenen politikalar ve prosediirler ¢ercevesinde
isletme Orgiitiiniin ve fonksiyonlarimin tamamlayici bir pargasi olarak isletmedeki
kontrollerin eksikligini 6lgmek ve degerlendirmek amaciyla yiriitilen bir denetim

faaliyetidir®

Tarafsizlik, i¢ denetcilerin gorevlerini yaparken almalar1 ve siirdiirmeleri
gereken bagimsiz bir zihinsel tavir olup, i¢ denet¢ilerin gorevlerini, is sonunda ¢ikan
iiriine gercekten ve diiriist bir sekilde inanacaklar1 ve bu iirliniin kalitesinden 6nemli bir

taviz vermeyecekleri sekilde yapmalarini ve yiirlitmelerini gerek‘[irmektedir.6

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii i¢ denetimi bir danismanlik ve giivence
faaliyeti olarak tanimlamistir. Enstiti danismanlik faaliyeti ile burada herhangi bir idari
sorumluluk tistlenmeden, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak
amacini giiden, niteligi ve kapsami denetlenen ile birlikte kararlastirilan faaliyetleri ve

buna bagl diger hizmetleri kastetmektedir.’

Uluslararas1 I¢  Denetciler Enstitiisii  taniminda  i¢  denetimi, amaci
organizasyonun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak olan bir faaliyet olarak
ifade etmistir. Enstitii’ye gore i¢ denetim, glivence ve danigmanlik hizmetleri yoluyla,
kurumun amaglarin1 gergeklestirme firsatlarin1  gelistirerek, faaliyetleri gelistirme
imkanlarint belirleyerek ve/veya riske maruz kalmasmi azaltarak faaliyetlere deger

katabilir.®

3 Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Yayinlar1, a.g.e. s.25.
* Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Yayinlari, a.g.e. 5.25.
® Nuran Cémert , “’Sermaye Piyasas1 Aract Kurumlarinda Etkili Bir i¢ Kontrol Sistemi ve Denetim
Fonksiyonu’’, Lebib Yalkin Matbaasi, Istanbul 2002, s.56
® Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii Yayinlari, a.g.e. s.25.
Tiirkiye ¢ Denetim Enstitiisii Yaynlar1, a.g.e. s.27.
® Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Yayinlari, a.g.e. s.27.
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Bir isletmede i¢ denetgiler tarafindan genel olarak isletme yoneticilerine
sorumluluklarmi etkili ve verimli bir sekilde yerine getirmelerine yardimeci olmak

amaciyla yiiriitiilen bir denetim faaliyetidir.9

Ic denetimin, organizasyonun faaliyetlerini gelistirmesi ve onlara deger
katabilmesi i¢in oncelikle o faaliyetin sonuglarini kullananlari, yani misterilerini tespit
etmesi gerekmektedir. Bu baglamda faaliyet sonuglarinin pek ¢ok kullanicisinin olmasi,
i¢ denetim faaliyetinin bir o kadar miisterisinin olmasi anlamina gelmektedir. Bu
miisteriler arasinda, denetlenen birim, denetim komitesi, {ist yonetim, finansal yonetim,
kanun koyucular, bagimsiz dis denetgiler, alicilar ve tedarikgiler sayilabilir. Sadece i¢
denetim faaliyetinin miisterileri degil, ayn1 zamanda faaliyetlere ne gibi bir deger

katilacag1 da organizasyonun yapisi ve kurum kiiltiiriine gore cesitlilik gosterebilir.

Ornegin isletme miidiirii, i¢ denetimin faaliyetlerin etkililigini ve verimliligini
arttirmasi ile ilgilenirken; bagimsiz dis denetim i¢ denetime, etkili ¢alistigi durumda,
finansal tablolar tizerindeki ¢alismalarinin kapsamini azaltacak ek bir kontrol olarak
bakmaktadir. Alic1 ve saticilar ise i¢ denetimi organizasyon icindeki bilgi akisinin
giivenilirligi ve gizliligine iliskin giivence saglayan bir faaliyet olarak gormektedir.™
Onemli olan i¢ denetim miisterilerin i¢c denetim faaliyetlerini maliyet yaratan ve
stiregleri yavaslatan bir unsur olarak degil, katma deger saglayan bir fonksiyon olarak
gormelerini saglamaktir. Bunu saglayabilmek i¢in ise i¢ denetgilerin i¢ kontrol ve risk
yonetimi konularindaki degerlendirmeleri, ¢esitli risklere karsi tasarlanip, uygulamaya
konulan i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemlerinin maliyeti ve bu sistemlerin mevcut
olmamas1 halindeki kayiplar1 ortaya koymali ve bu iki durumun karsilagtirilmasini da

icermelidir.*

I¢ denetimin isletmeye sagladigi degerin arttirilmasinda i¢ denetgilere biiyiik
gorevler diismektedir. i¢ denetgiler, meslek ile ilgili uluslararas1 standartlarin, giincel
kavram ve uygulamalarin farkinda olmali, literatiirii yakindan takip etmeli ve mesleki
gelisimleri yoniinde ¢aba sarf etmelidirler. Sahip olduklar risk ve i¢ kontrol deneyimi

ile bu konudaki bilgi ve birikimlerini kurum vyararina kullanmali ve kuruma

® Erdal Polat, Denetimde Beseri Unsurun Rolii ve Onemi, Uzman Goziiyle Bankacilik Dergisi,
Say123,Eyliil 1998, s.6.

% Urton Anderson, “Assurance and Consulting Services”, The Institute of Internal Auditors Research
Foundation, 2002, www.theiia.org/iia/download.cfm?file=1777,( 14.02.2013) s.5.

' N. Burak Unlii, “Kurumlarda I¢ Denetimin Degerinin Arttirilmasi1”, Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii I¢
Denetim Dergisi, Say1 9, Sonbahar 2004, s.24.



alisilagelmis i¢ denetim yaklasiminin disinda da fayda saglayabileceklerini ortaya
koymalidirlar. Ozellikle risk odakli denetim gibi yeni ve daha fazla katma deger
saglayan yaklasimlarda denetcinin bilgi ve tecriibesi denetim siirecinin her asamasinda

¢ok biiylik 6nem talslmaktadlr.12

1.2. i¢ Denetimin Tarihsel Gelisimi

I¢ denetim tarihini muhasebenin ve bagimsiz denetimin tarihiyle ayn1 paralelde
aciklayan goriisler bir yana modern i¢ denetimin tarihi ABD de 1941 yilinda bugiinkii
Uluslararas1 i¢ Denetciler Enstitiisiiniin temelini olusturan I¢ Denetim Enstitiisiiniin

kurulmasiyla basladig1 kabul goren bir yaklagimdir.

Tarihsel olarak diinyada iki ana hukuksal sistem bulunmaktadir. Asya
iilkelerinin tarihsel gecmisinden ve binlerce yil dncesine dayanan uygarligindan gelen
kendilerine 6zgii devlet ve toplum gelenekleri bir kenarda tutulursa Avrupa {ilkelerinde
ve Avrupa uygarligi kaynakli toplumlarda (ABD, Kanada, Avustralya vb.) iki temel
hukuk sistemi On plana ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi koklerini Roma Hukukundan
alan "Civil Law" (Medeni Hukuk), digeri ise Anglosaxon kaynakli "Common Law"
(I¢tihat Hukukudur). =3

Prof. Dr Necdet Sensoy, her iki gelenek arasinda hukuk sistemleri, sirketlerin
sahip yapisi ve mesleki orgiitlenmeler de dahil olmak tizere bazi farkliliklar oldugunu,
Kita Avrupast Ulkelerinde Roma Hukuku ile detayll kodifikasyonun séz konusu
oldugunu buna karsin anglosaxon sistemde orf ve adet hukukunun (Common Law)' in
s0z konusu oldugunu, statiiler yerine mahkeme kararlarinin ve kiyasin uygulandigini,
diinya ¢apinda piyasalasma ve kiiresellesme yayginlastikca isletme yonetimi, finansal
raporlama ve denetimde anglosaxon gelenegin kiiresel kabul gordiigini ifade
etmektedir.™

12 John Fraser , Hugh Lindsay,” Yénetim Kurullarinin i¢ Denetim Hakkinda Sormasi Gereken 20
Soru”.Mehtap Dogan ve Digerleri (¢ev.), IAA Bullettin
,(Cevrimigi:http://tide.org.tr/tideweb/resimler/upload/Documents/Y %C3%96NET%C4%B0M%20KURU
LLARININ%20%C4%B0%C3%87%20DENET%C4%B0M%20HAKKINDA%20SORMASI%20GERE
KEN%2020%20SORU%20(l1A).DOC, Erigim Tarihi: 12.01.2012),5.2.

3 Bu konuda ayrmtili bilgi icin bakiniz. Cetin OZBEK, “’i¢ Denetim’> TIDE Yayinlar1 ,Yaymn No:3 s.4-
20, Istanbul ,Ekim,2012

 Necdet Sensoy “Kurumsal Yénetim Baglaminda Kurumlarda Finansal Raporlama, Kontrol ve
Denetim* Cukurova Universitesi, Sunum:25 Nisan 2011
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Modern i¢ denetim'in “kurucusu" olarak bilinen Lawrence B. Sawyer, i¢ denetim
mesleginin tarihini agirlikli olarak ABD perspektifi acisindan incelemekle birlikte;
glinimiizdeki i¢ denetim uygulamalarinin gelisimi ve sekillenmesinde ABD'nin
tecriibelerinin ¢ok biiyiik etkiye sahip olmasi nedeniyle bu iilkeye 6zgli gelismelere
deginmek giinimiiz i¢ denetim metodolojisinin temelinde yatan diisiinceleri
anlayabilmek agisindan 6nem tasimaktadir. Sawyer, ABD de i¢ denetimin gelisimi

konusunda su bilgileri vermektedir; ™

"18 ve 19. yiizyil boyunca kurumlarn, finansal kayitlarint kontrol etmeleri igin
muhasebeci istihdam etmeleri, denetim meslegini "isitmenin" otesinde yazili kayitlarin
dikkatli gozden gecirilmesi ve muhasebe giriglerinin evrak iizerinden delillerle
karsilastirilmas: sekline doniistiirmiistiir. Koloniyal dénemde Ingiliz miitesebbislerinin o
tarihteki Amerika 'va yaptiklari yatirimlarin bagimsiz bir sekilde denetlenmesini
istemeleri sonucunda Ingiliz denetcilerin denetim metot ve prosediirleri ABD'ye
getirilmistir. O tarihteki Britanya Sirketler Kanunu'nun yatirnmcilari daha fazla hesap
verebilirlikle sorumlu tutmasi denetimde muhasebe hesaplarimin daha analitik bir
vaklagimla denetlenmesinin yan sira finansal tablolar denetimine agirlik verilmesine
yvol ag¢mistir. ABD'de demiryolu girketleri yoneticilerinin iilke boyunca yayilmis
istasyonlarindaki personelinin gelirleri dogru kaydettiklerinden emin olmak istemeleri
ve dis denetimin sisteminin bu konularda yetersiz kalmasi ilk uzak mesafelerdeki i¢
denetim programlarimin uygulanmasini saglamistir. Tarihsel siire¢ icerisinde is ve
kamu kesimi operasyonlarindaki karmagsikligin artmasi i¢ denetimin gelismesinde

sureklilige yol agmistir.”’

Muhasebe ve bagimsiz denetim uygulamalarindaki tarihsel gelisime paralel
olarak i¢ denetim faaliyetleri 6zellikle II. Diinya Savasina kadar olan donemde bagimsiz
denetim faaliyetlerinin kurum igerisindeki bir uzantis1 olarak muhasebe sisteminin ve

finansal raporlarin denetimi ile sinirl bir profil ¢izmistir.

Ic denetimin devam eden geligmesi, islerin ve ydnetim faaliyetlerinin zaman

icerisinde daha karmasik hale gelmesi nedeni ile olmustur. Y6netimin, isletme faaliyetlerini

>Lawrence Sawyer Mortimer D.Dittenhofer, James H.Scheiner,”’Sawyer’s Internal Auditing”’, 2003,
5th Edition, s. 3’den aktaran, Ozbek, i¢ Denetim, s.6.



izlemekte yetersiz kalmasi ile birlikte i¢ denetim onemli bir fonksiyon haline gelmeye

baslamustir.'®

Cetin Ozbek ‘in kitabinda atifta bulundugu kaynaklara gére, modern i¢ denetim
faaliyetlerinin gelisimi II. Diinya savasindan sonra gergeklesmistir. Biiylik oranda
glinlimiizdeki i¢ denetim uygulamalarinin kapsam ve metodolojisinin olusmasinda etkili
olan hususlar1 iki grup halinde incelemek miimkiindiir. ilk grup altinda diinya
ekonomilerinde yasanan degisimler, ekonomi ve ticaret kurallarindaki artan
diizenlemeler, globallesme, bilisim teknolojilerindeki gelismeler, kurumsal yonetim,
risk yonetimi ve i¢ kontrol kavrami gibi digsal faktorlerdeki gelismeler ve bu
gelismelerin i¢ denetim meslegine olan etkileri, ikinci ve diger grupta ise 1941 yilinda
ABD'de i¢ Denetim Enstitiisii (Institute of Internal Auditors, IIA)'niin kurulusu ve i¢

denetim meslegiyle ilgili yaptig1 profesyonel ¢alismalar sayilabilir.’

I¢c denetimin gelisimini etkileyen digsal dolayli gelisim unsurlar1 su sekilde

siralanabilir.

e Kiiresellesme,

e Bilisim teknolojilerindeki geligim,

e Kurum operasyonlariin karmasiklasmasi ve uzmanlasma,
e Kurumsal yonetim kavramindaki gelisimler,

e Risk yonetiminin gelisimi,

e ¢ kontrol kavraminin gelismesi.

2004 yili Ocak ayindan itibaren gegerli olmak iizere, IIA’min ¢ Denetim
Standartlart Kurulu(Internal Auditing Standards Board) tarafindan énemli 6lgiide tadil
edilen standartlar, glinlimiiziin risk yonetimi ve kurumsal yonetim gerekliliklerini
karsilayacak sekilde ve danigsmanlik faaliyetlerine ve gorev sonuclarinin kurum disi

taraflara sunulmasi konularina temas edecek sekilde giincellenmistir.

ABD’deki gelismeler hi¢ siiphesiz bu iilkenin ekonomik giicli sebebiyle degisen
ilkeleri de etkilemistir.1982 yilinda (ECIIA) Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri

Konfederasyonunun kurulmasi ile meslegine Avrupa Birligi’'nde bir statii

1 M.Ali Madendere, “’Kurumsal Risk Yonetiminde i¢ Denetimin Rolii,’”’ Yayimlanmamis TiDE
Dokiiman,, Ekim 2005, s.9.

17(;etin Ozbek, i¢ Denetim Kurumsal Yonetim Risk Yonetimi i¢ Kontrol, TIDE Yayinlar: Yaym No:3
Istanbul, Ekim 2012, s 8.

BKAYA, Ertugrul Bertan, “’i¢ Denet¢i Egitim Dokiimanlar,” Istanbul, 2008, s.21.
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kazandirlmistir. Ulkemizde bu paralelde 1995 yilinda kurulan (TIDE) Tiirkiye I¢
Denetim Enstitiisii ile ulusal sivil bir mesleki orgiitlenme gerceklesmistir. TIDE ile
baslayan meslektaslarin orgiitlenmesi, IIA nezdinde kabul gormiis ve Tirkiye’de ig
denetimin uluslararas1 standartlarda uygulanmasi, meslek mensuplarinin uluslararasi

sertifikasyonu i¢in imkan saglamlstlr.lg

IIA’ m Tiirkiye Chapter ‘1 olarak kabul gérmesi yaninda TIDE, 1997 yilinda
ECIIA (Avrupa i¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu, European Confederation of
Institues of Internal Auditing) tiyeligine de kabul edilerek, Tirkiye’nin i¢ denetim
meslegi acisindan uluslararas1 alanda temsil edilmesini saglamistir. Ulkemizde ic
denetim uygulamalarin1 etkileyen diger gelismelere baktigimizda; Avrupa Birligi
miizakere siireci, Sermaye Piyasast Kurumu’nun diizenlemeleri, yeni bankacilik kanunu
ve 6102sayili Yeni Tiirk Ticaret Kanunu, 5018 sayili Kamu Mali Yoénetim ve Kontrol
Kanunu diinyadaki gelismelerden etkilenen diizenlemeler olarak siralanabilir. Diger
taraftan SPK tarafindan yaymnlanan kurumsal yonetim ilkeleri ve uyum siireci,
uluslararasi yatirimlar igin ilgi odagi haline gelmis {ilkemizde uluslararasi is birligi
firsatlar1 yaratmakta ve Basel II diizenlemeleri ile kurumsal yonetim ilkelerinin

benimsenmesiyle i¢ kontrol ve i¢ denetim biraz daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.?
1.3. i¢ Denetcinin Sorumluluklar

Daha o6nce agikladigimiz i¢ denetimin taniminda da belirttigimiz iizere i¢
denetim isletmenin yonetisim, i¢ kontroller ve risk yonetim siireglerinin etkililigini
degerlendirme sorumlulugunu iistlenmistir. Bu ii¢ temel sorumluluk alan1 kapsaminda
i¢ denetim sistemli bir yaklagimla ¢alisarak giivence ve danismanlik hizmetlerini yerine
getirir ve organizasyonun amaglarinin basarilmasina yardimci olur. Burada amag ile
kastedilen olgu basarililik, giivenilir isletme olma yasaya ve diizenlemelere uygun

faaliyetlerde bulunmaktir.**

¥ UZUN, A. Kamil., Aile isletmelerinde Kurumsal Yénetim ve I¢ denetimin Rolii, Deloitte Kurumsal
Yonetim Makaleleri, http://www.denetimnet.net/Pages.aspx?pgID=388, (Erisim:15.08.2012) s.1.
20UZUN, A. Kamil., i¢ Denetim ile ilgili Diizenleme ve Uygulama Siirecinde Basari i¢in Yol
Haritasi, (Cevrimigi: http://www.denetimnet.net/Pages.aspx?pglD=389, Erisim: 17.08.2012) s.1.

2! Nuran Cémert, “’Denetim,i¢ Kontrol , i¢ Denetim Konusunda Diinyada veUlkemizdeki Gelismeler
Konusunda Bir Son Durum Degerlendirmesi,”’ I1I. Tiirkiye Sektérel Muhasebe Uygulamalari
Sempozyumu Panel Notlar1 , Kayseri, Hilton Oteli, (19.01.2013)
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1.3.1. i¢ Denetcinin Yénetisim ile Tlgili Sorumluluklar

Glinlimiizde artitk yaygin bir sekilde yonetisim, Tilkelerin kaynaklarinin
ekonomik ve toplumsal gelisme igin nasil kullanilacagini belirleyen gelenekler ve
kurumsal yapilar olarak goriilmeye baslanmistir. Kararlarin nasil alindigi, giiciin nasil
kullanildig1 ve iilke insanlariin bu siirece nasil katildigi konusundaki uygulamalar ise
yonetisimin kalitesini belirlemektedir. Bu siirecte yonetisimin amaci, hem toplumsal
sorunlarla hem de ¢agdas toplumlarin karmasikligini, dinamikligini ve cesitliligini
yaratan olgularla bas edebilmek olmaktadir. Karmasiklik, toplumsal dinamikler ve
cesitlilik, yeni olusan toplumsal alt sistemler nedeniyle devletlerin i¢sel egemenliginin
azalmasina yol agabilmektedir. Bundan dolay1 ¢agdas yonetimin amacinin, oncelikle
toplumsal aktorleri harekete gegirmek ve onlar1 esgiidiimlemek olmasi gerektigi
sOylenmektedir. Yonetisim, toplumsal ¢ikarlar1 dengelemekte ve toplumsal aktorlerin ve
dizgelerin kendilerine ¢ekidiizen vermelerini saglayacak bi¢cimde olanaklar1 ve

stirliliklart ortaya ¢ikarmaktadir.?

I¢ denetim faaliyeti, asagidaki amagclarin gergeklestirilmesi amaciyla yonetisim
siirecini degerlendirmek ve iyilestirilmesi igin gerekli tavsiyelerde bulunmak

zorundadir. Bu tavsiyeler;®
» Kurum icinde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,
» Etkili bir kurumsal performans yonetiminin ve hesap verebilirligin temini,
* Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi,

* Yonetim kurulunun, denetim kurulunun, i¢ ve dis denetgilerin ve iist yonetimin
faaliyetleri arasinda esgiidiim saglamak ve bunlar arasinda gerekli bilgilerin iletimini

saglamaktir.

Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlari, yonetisimi; “Kurumun
amaclarinin basarilmasina yonelik olarak Yonetim Kurulu tarafindan faaliyetlerin
bildirilmesi, yonlendirilmesi, yonetilmesi ve izlenmesi i¢in uygulanan yapi ve siireglerin

bir birlesimi” olarak tanimlamaktadir.

22 Seriye SEZEN, ,” Kamu Yénetimi Sozliigii,”” TODAIE Yaymlari, Ankara. 1998,5.14
28 Uygulama Onerisi 2110-2, Nisan 2010
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Yonetisim bir takim farkli ve ayr1 ayri siire¢ ve yapilardan olugmaz. Ydnetigim,

risk yonetimi ve i¢ kontrol arasinda oldukg¢a fazla iliski vardir.

Etkili yonetisim i¢ kontrollere ve bu kontrollerin etkililigi konusunda Y 6netim

Kurulu’yla olan iletisime dayanir.

Bir kurumun etkili yonetisimin ilkelerini nasil tasarlayacagi ve uygulayacagi o
kurulusun biiyiikliigline, karmasikligina, yasam siiresindeki olgunluguna, paydaslarinin
yapisina, yasal ve kiltlirel gereksinimlerine vs. bagl olarak da degisiklik gosterir.
Yénetisimin tasarim ve yapisindaki degiskenliklerin bir sonucu olarak, I¢ Denetim
Yoneticisi’nin, denetim amaglar1 agisindan yonetisimin en uygun sekilde nasil
tanimlanacagina karar verebilmek icin, Yonetim Kurulu ve iist yonetim ekibiyle birlikte

calismasi gereklidir.24

Ic denetim kurumun yénetisim cercevesinin ayrilmaz bir pargasidir. Ig
denetgilerin kurum i¢indeki kendilerine 6zgii konumlar1 yonetisim yapisini, tasarimini
ve isleyisinin etkililigini bagimsiz olarak gozlemlemelerine ve bigimsel(resmi) olarak
degerlendirmelerine imkan tanir. Yonetisim, risk yonetimi ve i¢ kontrol arasindaki

iliskinin goz 6niinde bulundurulmasi gereklidir. 2

IIA “in uygulama oOnerilerine gore; I¢ Denetim Y®&neticisi’ nin yonetisim
sireglerinin ~ degerlendirilmesini  planlarken asagidaki iliskileri g6z Oniinde

bulundurmas gereklidir: %°

1. Bir denetimin, orgiitsel stratejilerin, amaglarin ve faaliyetlerin
etkililigini ve verimliligi, finansal raporlama ve ilgili yasalara ve diger
diizenlemelere  uygunluk  amaglarimin  basarimasini  olumsuz
etkileyebilecek olaylari onlemek veya ortaya ¢ikarmak icin yonetisim

stiregleri i¢inde tasarlanan kontrollere yonelmesi gereklidir.

2. Yonetisim siireglerindeki kontroller ¢ogu kez kurumun karsilastigi ¢ok
yonlii risklerin yonetilmesinde énemlidir. Ornegin uygunluk riskleri, hile
riskleri vb.nin yénetilmesi i¢in davrams kurallari ¢evresindeki

kontrollere giivenilebilir. Yonetisim stireglerinin denetim kapsami

% patchin Curtis, “’Coso, Rsk Assessment Practice ,”> October 2012 s.5.
% Fraser, Lindsay ,s.6.
?® Uygulama Onerisi 2110-3
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belirlenirken risk ve kontroliin  birlikte etkisinin goz oniinde

bulundurulmas: gereklidir.

3. Eger diger denetimler ybnetisim  siireglerindeki  kontrolleri
degerlendiriyorsa denet¢inin o denetimlerin sonuglarina giivenmeyi

diistinmesi gereklidir.
1.3.2. ¢ Denetcinin i¢c Kontroller le Tlgili Sorumluluklar

Gilinlimiizde i¢ kontrol bir igletmenin {ist yonetimi ve diger personeli tarafindan
etkilenen, isletmenin faaliyetlerinin etkililigi, finansal raporlanmasiin giivenilirligi
yasalara ve diizenlemelere uygunluk amaglarin1 basarmak {izere tasarlanmis bir siire¢

olarak tanimlanmaktadir.?’

I¢ denetim faaliyeti, asagidaki amaglarin gergeklestirilmesi amaciyla yonetisim
siirecinin  iyilestirilmesi i¢in gerekli tavsiyelerde bulunmali ve tavsiyeleri

degerlendirmelidir:28

o Kurum iginde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,

o  Etkili bir kurumsal performans yonetimi ve hesap verebilirlik,

e Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina etkili bir sekilde
iletilmesi,

o Yonetim kurulunun, denetim kurulunun, ic ve dis denetcilerin ve iist
yonetimin faaliyetleri arasinda esgiidiim saglamak ve bunlar arasinda

gerekli bilgilerin etkili bir sekilde iletimini saglamak.

Riski yonetmek ve belirlenmis hedeflere ulasma olasiligini artirmak amaciyla
yonetim, Yonetim Kurulu ve diger taraflarca alinan herhangi bir tutum olarak

tanimlanan kontroliin taniminda da belirtildigi iizere kontrol ve risk birbiriyle iligkilidir.

Bu sebeple isletme icerisinde bir takip sistemi olusturulmasi, isletme ile
koordinasyonun saglikli bir sekilde kurulmasi ve devamhiligimin saglanmasi

gerekmektedir.?®

27 (Cevrimigi: Www.c0s0.0rg , Erisim: 02.02.2013)
%8 Uygulama Onerisi 2130

29 Ozgiir Catikkas, Giirdogan Yurtsever, “’Tiirk Bankacilik Sektoriinde Denetim Komitesi
Uygulamas1”’, I¢ Denetim Dergisi, Yaz 2007, s.38.

13



1.3.3. ¢ Denetcinin Risk Yonetimi Ile Tlgili Sorumluluklar

Uluslararas1 I¢ Denetim Standardi i¢c denetim faaliyetinin, isletmenin risk
yonetimi  siireglerinin  etkililigini degerlendirmesini  ve iyilestirilmesine katkida
bulunmasini 6ngdrmektedir. Buna gore i¢ denet¢ci mesleki yargisini kullanarak

asagidaki konularda degerlendirmeler yapmalidir.

Risk degerlendirmesinin sonuglarina bagli olarak, i¢ denetim faaliyeti, kurumun
yonetimini, faaliyetlerini ve bilgi sistemlerini kapsayan kontrollerin yeterliligini ve

etkinligini degerlendirmelidir.

Bu degerlendirme:*°

e mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligini,

e faaliyetlerin etkinlik ve verimliligini,

o varliklarin korunmasini,

e kanunlara, diizenlemelere ve sozlesmelere uyum  konularini
kapsamalidr.

e ¢ denetciler, faaliyet ve programlarin hedef ve amaclarimn kapsamini
ve bunlarin kurumun hedef ve amaglarina uyumunun derecesini anlayip
degerlendirmelidir.

o  Damsmanlik gorevleri sirasinda, i¢ denetgiler, gorevin amaglariyla
uyumlu bir sekilde kontrolleri ele almali ve herhangi bir kontrol
zafiyetine karsi uyanik olmalidir.

o ¢ denetciler, damsmanlik gorevlerinden elde ettikleri kontrol bilgilerini,
kurumun maruz kaldigt onemli riskleri belirleme ve degerlendirme

stirecinde kullanmalidir.

I¢ denetgi organizasyonda en iist birime, varsa denetim komitesi, yoksa yonetim
kurulu veya genel miidiire, bagli olarak faaliyette bulunmali ve tarafsizligina golge

diistirmemek i¢in uzun siire ayni isletmede i¢ denetci olarak calismamalidir.®

% Uygulama Onerisi 2120-1
3 Jale Saglar, “Bagimsiz ve i¢ Denetimde Kalite Kontrolii: Bagimsiz Denetim Firmalar ile Biiyiik
Sanayi isletmeleri Uzerinde iki Farkh Saha Arastirmas1”, Doktora Tezi, Adana, 2003, s.115.
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1.3.4. Uluslararasi I¢ Denetim Standartlar1 Kapsaminda Risk Yonetimi

I¢c Denetim’in daha 6nce verdigimiz tanimdan hatirlayacagimiz iizere kurumun
risk yonetimi siireglerinin etkililigini degerlendirmek denet¢inin asli gorevlerinden
biridir. Bu husus 2120 nolu Uluslararast I¢ Denetim Standartlarinda su sekilde

diizenlenmistir.

I¢c denetim faaliyeti; risk yonetimi siireglerinin etkililigini degerlendirmek ve

tyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir.

Bu standarttan; Risk yonetimi siireglerinin etkili olduguna karar vermek, i¢
denetcinin asagidaki konulardaki degerlendirmelerinin dogurdugu bir yargi oldugu

anlasilmaktadir. Ayrica ilgili standarttan asagidaki ¢ikarimlari yapmakta miimkiindiir.

e Kurumsal amaglar, kurumun misyonunu destekliyor ve onunla ayni

paraleldeyse,
e Onemli riskler belirlenmis ve degerlendirilmisse,

e Riskleri kurumun risk istahi ile ayni paralele getiren uygun risk cevaplari

secildiyse,

e Personelin, yoOnetimin ve yonetim kurulunun sorumluluklarini yerine
getirmesine yardimer olan ilgili risk bilgisi elde edilip zamaninda kurum

genelinde yayimlandiysa,

I¢ denetim faaliyeti bu degerlendirmeleri destekleyecek bilgileri ¢ok sayida
gorev sirasinda toplayabilir. Bu gorevlerin sonuglari, bir biitlin halinde deger-
lendirildiginde kurumun risk yonetimi siiregleri ve etkililigi konusunda bir fikir verir.
Risk yonetimi siiregleri, devam eden yonetim faaliyetleri veya ayr1 degerlendirmeler

veya bunlarin her ikisi ile izlenir.

Konuyla ilgili gilivence ve danismanlik standartlart yapilan calismanin
niteliginin glivence ve danismanlik faaliyeti olmasi hallerinde uyulmasit gereken

standartlar1 agiklamaktadir. 2120.A.1 nolu giivence Standardina gore;
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Ic denetim faaliyeti, asagidakileri dikkate alarak, kurumun ydnetisim
siireclerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz kaldigi riskleri degerlendirmek

zorundadir:
e Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,
o Faaliyetlerin ve programlarn etkililik ve verimliligi,
e Varliklarin korunmasi,
o Kanun, diizenleme, politika, prosediirler ve sozlesmelere uyum.

2120 A.2 nolu giivence standardma gére ise; I¢ denetim faaliyeti, suistimalin
gerceklesme ihtimalini ve kurumun suistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek

zorundadir.

S6z konusu standartta danigmanlik hizmetleri kapsaminda yer alan esaslar ise

sOyledir:

o ¢ denetciler, damismanlik gérevieri sirasinda, gorevin amaclariyla
uyumlu sekilde riski ele almak ve diger onemli risklere karsi uyanik
olmak zorundadir. I¢ denetciler, danismanlik gérevlerinden elde ettikleri
risk bilgilerini, kurumun risk yonetim siire¢lerini degerlendirmede

kullanmak zorundadir.

o ¢ denetciler, risk yonetim siireclerini kurmada veya gelistirmede
yonetime yardim ederken, "riskleri ger¢ekte yonetmek suretiyle yonetim

sorumlulugu almaktan" kaginmak zorundadirlar.

Onceki paragrafta agikladigimiz Uluslararast I¢ denetim Standartlart ‘nin

kapsamindan anlagilacagi gibi i¢ denet¢inin KRY siirecindeki sorumlulugunu ikiye

aylrabiliriz.32

1. Giivence hizmetleri kapsaminda sorumlulugu

2. Danmigmanlik hizmetleri kapsaminda sorumlulugu ‘dur.

2 . . e . .
3 Gerrit Sarens, ve Ignace De Beelde, “Contemporary internal auditing practices: New Roles and Influacing
Variables. Evidence from exented case studies”, Working Paper, (October 2004)S.273, s.3
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1.3.5. KRY Siireclerinin Etkililigini Degerlendirmede Ic Denetcinin

Sorumlulugu

Konuyla ilgili 2120-1 no'lu uygulama onerisi, i¢ denetim faaliyetinin kurumun
risk yonetimi uygulamalarindaki yerini, 2120-2 no'lu uygulama onerisi de i¢ denetim
faaliyetinin kendi faaliyetlerine yonelik risklerin nasil yonetilmesi gerektigini

acgiklamaktadir.

Konumuzla ilgili olan 2120-1 Risk Yonetimi Siireglerinin Yeterliliginin
Degerlendirilmesi ~ bashikli  uygulama  Onerisi, risk  yonetimi  siireglerinin

degerlendirilmesinde i¢ denetimin roliine iliskin su énerilerde bulunmaktadir;>

1. Risk yonetimi, kurum yonetiminin, yonetim kurulunun temel
sorumluluklarindan biridir. Kurumun hedeflerine ulagabilmek icin,
yonetimin, kurum icinde saglam risk yonetimi siireglerinin bulunmasini
ve kullanilmasini saglamasi gerekir. Yonetim kurulu, uygun risk yonetimi
stireglerinin bulunup bulunmadigini ve bu siireglerin yeterli ve etkin olup
olmadigini tespit etmek konusunda gozetim gorevini iistlenmistir. Bu
gorev kapsaminda yonetim kurulu, i¢ denetim faaliyetini, yonetimin
uyguladigr risk siireglerinin  yeterliligi ve etkililigini incelemesi,
degerlendirmesi, rapor etmesi ve bu konuda iyilestirici onlemler

onermesi i¢in yonlendirerek kendilerine destek olmasint saglayabilir.

2. Kurumun risk yonetimi ve kontrol siireglerinden tist yonetim, ve yonetim
kurulu sorumludur. Ancak, danismanlik roliinii Ustlenen I¢ denetciler de,
bu risklerin tanmimlanmasi, degerlendirilmesi ile risk yonetimi
yontemlerinin uygulanmasi, bu risklerle ilgili kontrol onlemlerinin

alinmasi ve uygulanmasi konularinda kuruma yardimci olabilirler.

3. Kurumun resmi risk yonetim stireglerine sahip olmadigi durumlarda, i¢
denetim yoneticisi; iist yonetim ve yonetim kurulu ile kurum icinde riski
anlamalarina, yodnetmelerine ve izlemelerine yonelik yiikiimliiliikleri
hakkinda goriisiir ve tist yonetimin ve yonetim kurulunun, resmi olmasa
bile, kendilerini tatmin edecek, kurum icinde anahtar visklerin

goriilebildigi uygun bir seviyede bir bilgi saglayan ve risklerin nasil

%8 Uygulama Onerisi 2120-1
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vonetilebilecegini ve izlenebilecegini belirten siireglerin varliginin

gerekli oldugu konusunu tartigir.

4. Ic Denetim Yoneticisi, kurumun risk yonetimi siirecinde, iist yonetim ve
yonetim kurulunun i¢ denetim faaliyetinden beklentilerini 6grenmeli ve
kavramalidir. Bu bilgiler, i¢ denetim yonetmeligine ve yonetim
kurulunun  yonetmeliklerine — de  yazilmahdir. I¢  denetimin

sorumluluklarinin, kurumun
* hic rolii olmamaktan,
* i¢ denetim planinin bir parg¢asi olarak risk yonetimi siirecini denetlemeye,
* gozetim komitelerine, izleme faaliyetlerine ve durum raporlama

calismalarima katilmak gibi, risk yonetim siirecinde faal ve kesintisiz destek ve

katilima,

* risk yonetim siirecinin yonetimi ve koordinasyonuna kadar uzanan bir aralikta

olabilir.

Yukarida agikladigimiz uygulama Onerisinden anlasilacagi lizere risk
yonetiminin nihai sorumlulugunu y6netim kurulu ve iist yonetime verilmistir. Ancak
yonetim kurulu ve iist yonetim bu amagla i¢ denetim faaliyetini etkili bir sekilde

kullanabilmelidir.

Ic denetim biriminin kurumun risk ydnetimi siirecindeki katkist kurum
igerisindeki risk yonetimin gelismisligi ile ters orantilidir. Eger kurum igerisinde giiclii
bir risk kiiltiirli varsa, gayet basarili dizayn edilmis ve iyi isleyen bir risk yonetimi
mevcutsa, birim yoneticileri kendi sorumluluk alanlarindaki risklerini yonetme de
basarili ise i¢ denetim biriminin rolii, bu siireclerinin etkinliginin degerlendirilmesi ve
iist diizey yoOneticiler ve yonetim kuruluna raporlanmasi ile siirl olacaktir. Ancak bu
konulardaki yetersizlikler arttik¢a i¢ denetim biriminin risk yonetim siirecine daha fazla
dahil olmasi gerekecektir. Bu durumda i¢ denetim faaliyetleri, kendi temel faaliyetlerine
odaklanma ile danigsmanlik yoluyla risk yonetimi siireglerine dahil olma arasinda bir
yelpazede gidip gelecektir. IIA Ingiltere ve Irlanda Enstitiisii tarafindan yapilan bir

degerlendirme de i¢ denetcilerin kurumun risk yonetimi faaliyet ve siireglerine yonelik
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olarak giivence ve danismanlik faaliyetleri kapsaminda iistlenebilecegi roller ile hig

iistlenmemesi gereken roller su sekilde siralanmaktadir:®*
Glivence fonksiyonlar1 kapsaminda {istlenilebilecek roller;
o Risk yonetimi siirecleri hakkinda giivence verilmesi,
o Risklerin dogru bir sekilde degerlendirildigine dair giivence verilmesi,
o Risk yonetimi siirecinin degerlendirilmesi,
e Onemli risklerin raporlarima siirecinin degerlendirilmesi,
o Onemli risklerin yonetilmesinin gozden gecirilmesi.
Danigmanlik faaliyetleri kapsaminda iistlenilebilecek roller;
e Risklerin tamimlanmasi ve degerlendirilmesinin kolaylastirilmasi,
e Risklerin giderilmesinde yonetime yol gostericilik yapilmast,
o KRY faaliyetlerinin koordine edilmesi,
e Risklere yonelik konsolide raporlama yapilmast,
o KRY cercevesinin isletilmesi ve gelistirilmesi,
o KRY sisteminin olusturulmasina liderlik edilmesi,
o Yonetim kurulunun onayina sunulacak KRY stratejisinin gelistirilmesi,
I¢ denetim faaliyetinin {istlenmemesi gereken faaliyetler;
o Kurumun risk istahinin belirlenmesi,
e Risk yonetimi siire¢lerini yiiriirliige koymatk,
e Risklerin yonetildigine (i¢ denetim birimince) dair giivence vermek,

e Risklerin nasil giderilecegine dair kararlan almatk,

% M. Ali Madendere ,(Ceviri / Derleme), "Kurumsal Risk Yonetiminde i¢ Denetimin Rolii", Ekim
2005,s.14. (Cevrimigi: www.tide.org.tr)
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o Yonetim adina risklerin giderilmesi igin gerekli onlemleri almatk,
o Risk yonetimi sistemine iliskin hesap verebilir bir pozisyonda olmatk,

Kurumun risk yonetimi siireglerinin giiclendirilmesine sayisiz sekillerde katkida
bulunmas1 miimkiin olmakla birlikte; i¢ denetcilerin iistlenmemesi gereken sorumluluk
risk yonetimi siirecinin nihai sorumlulugunu almaktir. Kurum igerisinde risk yonetimi
yonetim kurulu ve iist yonetimin sorumlulugunda olup bu sorumlulugu i¢ denetgilerin
istlenmeleri tarafsizliklarim yitirmelerine yol agacaktir. Hatta risk yonetimi
siireclerinde danigsman pozisyonunda yer alan i¢ denetgilerin belirli bir siire s6z konusu
sistemlerin denetiminde gorevlendirilmemesi dahi s6z konusu olacaktir. Ayn1 sekilde i¢
denetim yoneticisi danigmanlik kapsaminda gerceklestirilecek her bir faaliyetin i¢
denetim faaliyetinin tarafsizhk ve bagimsizligina zarar verip vermeyecegini

degerlendirmesi gerekmektedir.

Son olarak deginilmesi gereken husus; etkili bir risk yonetimi kurmak isteyen
kurumlarin ilk yapmasi gereken islerden birisi olarak, i¢ denetim biriminin
modernizasyonu ve risk odakli bir denetim mantalitesiyle standartlara uygun denetim
yapan bir i¢ denetim birimi haline getirilmesidir. Bir yandan son derece modem bir risk
yonetimi sistemi varken diger yandan sadece mevzuata uyum odakli bir i¢ denetim
sistemi birbirlerine uyum saglamayacaklar1 gibi bu tiir bir i¢ denetim sisteminin KRY
sisteminin kurulmasina bir katki saglayamayacak, bir sonraki asamada da s6z konusu
sistemin denetimini yapmasi da miimkiin olmayacaktir. Diger bir deyisle KRY sistemi
uygulamaya baglanmadan Once sistemin taniminin diger tiim birimlerden Once i¢
denetim birimine yapilmasi ve i¢ denetim sisteminin KRY siirecine katki saglayacak ve

denetleyecek bir yap1 ve beseri sermayeye sahip olmast saglanma11d1r.35

2120-2 No'lu uygulama 6nerisi kurumsal risk yonetimine ilave olarak i¢ denetim
faaliyetinin kendisine yonelik risklerin nasil yonetilecegi hususunda su oOnerilerde

bulunmaktadir;*®

e Ic denetimin rolii ve énemi ¢ok biiyiimiistiv ve énemli paydaslarin
(vonetim kurulu, tist yonetim gibi) beklentileri de artmaya devam

etmektedir. I¢ denetim faaliyetlerinin, finansal, operasyonel, bilgi

% M. Ali Madendere ,(Ceviri / Derleme), "Kurumsal Risk Yonetiminde i¢ Denetimin Rolii", Ekim
2005, s.15.(Cevrimigi: www.tide.org.tr)
% Uygulama Onerisi 2120-2
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teknolojisi, yasal diizenleme ve stratejik riskleri kapsayan genis yetkileri
vardir. Aymi zamanda, bir¢ok i¢ denetim faaliyeti, kiiresel is
pivasalarinda  kalifiye  personel  bulunabilirligiyle, artan iicret
maliyetleriyle ve ozel kaynaklara ydnelik yiiksek taleplerle ilgili
zorluklarla karsilagsmaktadir. Bu etkenlerin bir araya gelmesi, bir i¢
denetim faaliyetinde yiiksek risk seviyesinin ortaya ¢ikmasina sebep
olmaktadir. Bunun sonucu olarak, i¢ denetim yoneticileri, i¢ denetim
faaliyetlerine ve hedeflerine ulasmaya yoénelik riskleri gz oniinde

bulundurmalidiriar.

o ¢ denetim faaliveti, risklerden muaf degildir. Kendi risklerini

yonettiginden emin olmak igin gerekli onlemleri almalidir.

o Yanlis giivence riskini tamamint yok etmenin bir yolu olmasa da, i¢
denetim faaliyeti, bu alandaki riski daha onceden tedbir alarak

yonetebilir.

e Bir i¢ denetim faaliyetinin giiven telkin eden itibari, etkililiginin énemli
bir pargasini teskil eder. Saygin goriilen i¢ denetim birimleri yetenekli
meslek insanlarini ¢ekebilirler ve kurumlan igin ¢ok degerlidirler. Gii¢lii
bir "marka" olmak, i¢ denetim faaliyetlerinin basarisini ve becerisini
kurulus icinde en iist noktaya c¢ikartir. Cogu zaman, i¢ denetim
faaliyetinin markast giictinii, uzun yilar boyunca aksamadan ¢ikartilan
yiiksek nitelikli islerden almaktadir. Maalesef bu marka, giiclii ve ters bir
olayda birden yok olabilir.

Bir i¢ denetim faaliyeti, yukarida belirtilenlere benzer bir olayla karsilastiginda,
I¢ Denetim Yoneticisi, olaym icerigini gdzden gegirmeli ve sorunun ana sebeplerini
anlamalidir. Bu analiz, olusabilecek olumsuzluklar1 azaltmak i¢in, i¢ denetim siireci ve
kontrol sisteminde dikkate alinmasi1 gereken potansiyel degisikliklere kars1 derinlikli bir

bakis acis1 getirir.
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BOLUM 11

RISK YONETIMIi VE iSLETMELERDE RiSK YONETIMINE ILiSKIN
MODELLER VE ULUSLARARASI STANDARLAR

2.1.Risk Yonetimi ve Kurumsal Risk Yonetimi Kavramlari

Risk genel olarak, organizasyonu biitiiniiyle etkileyebilecek olan mali kayiplar,
etik olmayan davraniglar, giivenilirligin zarar gormesi ve yasal gereklerle calisma
yonergelerine uygun olmama tiiriinden bir olay ya da eylemin kurumu olumsuz bir

bi¢imde etkileyebilmesi olarak ifade edilmektedir.®’

Kurumsal Risk Yonetimi, kurumu etkileyebilecek potansiyel olaylar
tanimlamak, riskleri kurulusun kurumsal risk alma yapisina uygun olarak yonetmek ve
kurumun hedeflerine ulagmasi ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak
amaci ile olusturulmus; stratejilerin belirlenmesinde de kullanilan sistematik bir
stirectir. Bu siire¢, bir amag¢ olmayip, sonuca ulagsmak i¢in bir ara¢ niteligine sahiptir.
Kurumsal Risk Yonetimi yaklasimi esasen kurumun tiim faaliyetlerini kapsayan bir

yonetim anlayisini ifade etmektedir.®

Geleneksel risk yonetimi kavrami agirlikli olarak finansal ve maddi zararlara yol
acabilecek finansal faaliyetler veya dogal olaylara yonelik segilen risk alanlari, riskli
goriilen birim veya siiregler ilizerinde spesifik i¢ kontrol onlemleri alinmasi yoluyla
gerceklestirilmistir. Bu tiir bir risk yonetiminin daha reaktif ve islem siireci odakl

oldugu séylenmektedir.39

Ortaya ¢ikma sikliginin, zamanin ve seklinin belirli olmamasi sebebiyle risk,
organizasyonlar tarafindan zor ve karmasik bir olgu olarak bilinmektedir.4ODiger bir
deyisle her bir risk birbirinden bagimsiz olarak ele alinmis ve her bir risk kendisine
0zgii kontrollerle giderilmeye calisilmistir. Bu asamada da risk yonetiminin reaktif
oldugunu sdylemek dogru olsa da faaliyetler ve siireglerin yani sira yonetsel unsurlari

da icermeye basladigini sdylemek miimkiindiir.*

%7 Baran Ozeren, i¢ Denetim Standartlar1 ve Meslegin Yeni A¢ilimlari, Ankara, Sayistay, 2000, s.42.
%8 TUSIAD, Risk ve Deger Yonetimi Caligma Grubu, “’Kurumsal Risk Yoénetimi’’, Ankara, 2006. s.23.
% Protiviti Inc. "Guide to ERM 2006”°, (Cevrimigi:www.protiviti.com, Erisim: 12.05.2012)

0 David McNamee, Risk Based Auditing, CA USA, Management Control Concepts Alamo, 1997, s.7.
* Protiviti a.g.e
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Risk, organizasyonun amaglarina ulagsma ve stratejilerini basarili bir sekilde
siirdiirme kabiliyetini olumsuz yonde etkileyen bir tehdittir.** Bu tanim, risk ile ilgili su

ozellikleri Vurgulamaktadlr:43
* Risk degisken bir tehdittir.
* Tehdit bir olayla ilgilidir.
* Olay meydana geldiginde organizasyon hedeflerine ulasamaz.
Kurumlarda kullanilan risk yonetim modelleri asagida sirastyla agiklanmigtir.

2.1.1. KRY Modeli

"4 Committee of

Kurumsal Risk Yonetimi, "Enterprise Risk Management, ERM'
Sponsoring Organizations of the Treadvvay Commission (COSO) tarafindan 1992
yilinda gelistirilen "COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve" nin "Risk Degerlendirme,”’
bolimiiniin  detaylandirilmasi yoluyla gelistirilerek 2004 yilinda yayimlanan ve
kurumlarin faaliyetlerinde karsilagabilecekleri tiim risklerin etkili ve sistematik bir

sekilde tanimlanmasi, 6l¢iilmesi, degerlendirilmesi ve giderilmesi konusunda kurumlara

rehberlik saglamay1 amaglayan bir modeldir.*

Bu modeli hazirlayan komisyona baskanlik eden kisi COSO kontrol modelinden
farkli olarak bu modelin 6zellikle risklerin teshis edilmesi, analizi ve yonetilmesi
amaciyla hizmet ettigini vurgulamakta ve modelin bir anlamda i¢ kontroliin kapsamin1

genislettigini belirtmektedir.*®

COSO, Kurumsal Risk Yonetimi Cerceve Raporunda kurumsal risk yonetimi su

sekilde tanimlanmaktadir;

"Kurumsal risk yonetimi, kurumun yonetim kurulu iiyeleri, iist diizey yoneticileri
ve diger calisanlar tarafindan etkilenen, strateji olusturulmas: asamasinda ve biitiin

kurum boyunca uygulanan, kurumu etkileyebilecek olasi tiim olaylarin tanmimlanmasi

*2 phil Griffiths, Risk-Based Auditing, England, Gower Publishing Limited, 2005, s.17.

“* Phil Griffiths, s.17.

# COSO, Enterprise Risk Management, ERM, ¢’ Integrated Framevvork, Application Techniques
2004°°, www.C0s0.0rg, S.3.

*® Cetin OZBEK, “’i¢ Denetim”’ , TIDE Yayinlari , Yayin No:3 5.262 , istanbul ,Ekim,2012

“8John Flaherty, COSO, Enterprise Risk Management , ¢’ Integrated Framework, Executive Summary
2004 ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012) s.4.
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icin tasarlanan ve kurum amaglarimin gergeklestirilmesine yonelik makul bir giivence
saglamak amaciyla risklerin belirlenen risk istahi igerisinde yonetilmesini saglayan bir

stirectir all

Biitiin kurumlar belirsizlikle kars1 karsiyadir ve yoneticilerin - sorunu
hissedarlarin hisse degerini artirirken ayni1 zamanda ne kadar risk alabileceklerine karar
vermektir. KRY’in becerileri kurumlarin performans ve karlilk amaglarinin
gerceklestirilmesine yardimci olur ve kaynak israfinin Oniine geger. Kisaca KRY,
kurumlara ulasmak istedikleri yere ulagsmalarina ve buraya ulasirken yol tstiindeki

stirpriz ve tehlikelerden kaginmalarina yardimci olur.*®

KRY, COSO ig¢ kontrol modelindeki 3 temel amaca kurumsal stratejiyi de dahil
etmekte ve kurumun 3 boyutunu COSO kontrol kiibiine benzer sekilde kurumsal risk

yonetim kiibiiyle (Sekil-1) gostermektedir.

Kontrol Ortam

daq

Amaclarin Belirlenmesi
Olaylarin Tanimlanmasi
Risk Degerlendirmesi
Riske Karsilik Verme
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=
I=
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Bilgi ve Iletisim

Sekil 1-KRY Kiibii

(Kaynak:Cevrimigi:http://kontrol.bumko.gov.tr/TR,2185/cosohakkinda.html, Erigim: 21.02.2013)

" COSO, Enterprise Risk Management, ERM, ¢’ Integrated Framevvork, Application Techniques
2004°°, www.c0s0.0rg, S.4.

*8 COSO, Enterprise Risk Management , ’Integrated Framework, Executive Summary 2004’

( Cevrimici: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012)s.6.
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Birinci boyut kurumun stratejik, operasyonel, finansal ve mevzuata uyum
hedefleridir.

Ikinci boyut orgiitsel yapiy1 ifade eder. Birimler veya ana fonksiyonlar bazinda
KRY adimlarmnin izlenmesini ifade eder. Ugiincii boyut KRY adimlarini ifade

etmektedir.

Sekil-1 ‘de verilen kiipte goriilecegi lizere kurumun her faaliyet ve biriminde
gerceklestirilmesi gereken amaglar icin birbiriyle iligkili 8 temel adimin atilmasi

gerekmektedir. Bunlar;*

Kontrol Ortam
Amaclarin Belirlenmesi
Olaylarin Tanimlanmasi

Risklerin Degerlendirilmesi

© © N o O

Risklere Karsilik Verme
10. Kontrol Faaliyetleri
11. Bilgi ve Iletisim

12. Gozlemleme ‘dir.

COSO I¢ kontrol modelinde oldugu gibi KRY' in her ii¢ boyutu da birbiri ile
yakin iliski icerisindedir. Yukarida yer alan yaklasim KRY' in bir biitiin olarak
degerlendirilebilecegi gibi bilesenlerine ayrilarak bir alt birimi etkileyen bir hedefin
KRY asamalarindan herhangi birindeki halini incelemeye izin verecek sekilde

izlenmesine imkan verecektir.
Yukarida verilen Sekil-1 ‘deki bilesenler asagida aglklanmlstlr.so

Kontrol Ortam; Risklerin  kurumda c¢alisan kisiler tarafindan nasil
goriintiilenmesi ve yonlendirilmesi gerektigine dair bir temel olusturur. I¢ ortam kurum
ile ilgili risk yonetimi felsefesi, risk kapasitesi, diiriistliik etik degerler ve faaliyet

gosterilen ¢evre gibi kavramlar igerir.

* COSO, Enterprise Risk Management, ERM, ¢’ Integrated Framevvork, Application Techniques
2004°°, www.c0s0.0rg, s.21.
O(Cevrimici:www.sgb.gov.tr/MaliyeUzmYrdArasRaporlari/Maliye%20Uzmanlig1%20Arastirma%20Rap
orlar/Kurumsal%20Risk%20Y 6netimi%20Is11da%20ARSLAN.pdf, s.29.,Erisim: 12.05.2013)
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Amaclarm Belirlenmesi; Kurumsal risk yonetimi kurumun vizyonu ve misyonu
ile uyumlu olan ve bu iki unsuru destekleyen strateji ve amaglarin belirlenmesine
yardimc1 olmak iizere tasarlanmis bir sliregtir. Ayrica bu strateji yiirltiiliirken
karsilasilacak risklerin kurumun risk kapasitesi smirlar1 i¢inde olmasini saglayan bir
stirectir. Amag belirleme siirecinin bu iki parametre misyona ve vizyona uyumlu olma
ile amagclarin onlara ulasilmak i¢in karsilasilacak risklerin risk kapasitesi ig¢inde

kalmasini saglayacak seviyede koyulmas1 dikkate alinarak yiiriitiilmesi gerekir.

Olaylarin Tamimlanmasi; Kurumlarin amaglarin = gergeklestirilmesini
etkileyebilecek igsel ve dissal olaylarin firsat ve tehditler ayristirilarak tanimlanmasi
gerekmektedir. Kurumun hedeflerine ulasmasini etkileyen, risk ve firsatlar arasinda

degisen i¢ ve dis olaylar tanimlanir.

Risk Degerlendirme; Riskler tanimlandiktan sonra bunlarin kurum tizerindeki
olasi etkilerinin ve meydana gelme olasiliklarinin degerlendirilmesi gerekir. Riskler,
nasil yonetilmeleri gerektiginin belirlenmesine destek olusturmak amaciyla gergeklesme
olasilik ve yaratacaklar1 etki dikkate alinarak analiz edilirler. Riskler dogal ve artik

riskler olarak degerlendirilirler.

Risklere Karsihk Verme; Yonetim kurumun risk toleransi ve risk istahi ile
uyumlu risk yonetimi araclar1 gelistirmek suretiyle risklerden ka¢inma, kabul etme,

azaltma veya paylasma risklere yonelik uygun karsiliklar gelistirir.

Kontrol Faaliyetleri; Kontrol faaliyetleri, riske verilecek karsiliklarin etkili bir
bicimde yerine getirilmesi, devam eden risklerin risk kapasitesi smirlar1 iginde
yonetilmesi ve kurumun yiirlirlilkteki yasa ve yonetmeliklerle uyumunun stirekli

saglanmasina yardimci olmak i¢in yerlestirilen politika ve prosediirlerdir.

Bilgi ve letisim; Kisilerin sorumluluklarini yerine getirmesi igin ilgili bilgi belli
bir bicimde ve belli zaman araliklar ile tanimlanir, ele gecirilir ve iletilir. Buna ilave
olarak etkili iletisim daha genis bir anlamda bilginin, yukaridan asagiya, asagidan

yukartya ve kurum boyunca iletilmesiyle olusur.

Gozlemleme; Kurumsal risk yonetiminin bir biitiin olarak izlenmesi ve
gerektiginde degisikliklerin yapilmasidir. Izleme siirekli bir sekilde yapilan ydnetsel bir
faaliyet veya sadece risk yonetiminin izlenmesine 6zgii spesifik degerlendirmeler veya

her ikisi bir arada yapilabilir.
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KRY'in basariyla uygulanabilmesi i¢in her bir bileseninin dogru bir sekilde
planlanmas1 ve uygulanmasi gerekmektedir. Ancak bu uygulama kurumlarin faaliyet
alanina, blyiikliigiine gore degisebilecektir. Biiyiik 6l¢ekli kurumlarda daha formel
olabilecegi gibi kiiciik 6l¢ekli kurumlarda daha az formel veya daha kii¢iik bir yapida
olabilir. Onemli olan sekiz alt adimin sirasiyla izlenmesi ve etkili bir sekilde
calismasinin saglanmasidir. KRY'in yukarida bahsedilen alt parcalar1 ayni zamanda
KRY modelinin etkili bir sekilde ¢alistiginin degerlendirilmesi i¢in gerekli kriterleri de
saglamaktadir. Diger bir deyisle kurum igerisinde uygulanan KRY uygulamalari

modelde yer alan her bir parga ile karsilagtirilarak kurumun etkililigini 6l¢cebilmektedir.

Basariyla uygulanan bir KRY modeli kurumun risk yonetimi maliyetlerinin
diismesine, is performansinin artirilmasina ve kurumun rekabet avantaji gelistirmesine

yardimc1 olacaktir.

Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi yolu ile yapilan planlama, i¢
denetimi reaktif kontrole dayali olmaktan c¢ikarip, riske dayali ve proaktif bir
fonksiyona doniistiirmektedir. Etkin bir risk degerleme ile i¢ denet¢i mevcut sorunlara
careler bulmakla kalmayacak, problemleri dnceden gorerek organizasyonu kayiplardan

veya kacirilan firsatlardan korumada 6nemli bir rol oynayacaktir.>*

KRY Modelinin alt bilesenlerinin Anonim Sirketlerde nasil uygulanabilecegine

dair degerlendirmelere Besinci Boliimde yer verilmektedir.

Asagida KRY disinda kalan risk yonetimi standartlarina kronolojik olarak kisaca
deginilecek olup ardindan KRY kiiblinii olusturan tiim bilesenler biitiin bir siire¢

icerisinde ayrintilariyla incelecektir.

21.2. ISO 31000 Uluslararast Standartlar Kurumu-Risk Yonetimi
Standardi

ISO 31000 Kod No'lu Risk Yonetimi Standartlar Seti, 31000-Prensipler ve
Uygulama Rehberi, IEC 31010 Risk Yonetimi- Risk Degerlendirme Teknikleri ve
ISO/IEC 73: Risk Yonetimi-Sozliikk dokiimanlarindan olusan ve her ilke, kurum ve
riske uygulanabilecek bir standartlar seti olarak 2009 yilinda yayimlanmistir. So6z

konusu standartlar genis bir komite tarafindan gelistirilmekle birlikte; uzun yillardir

*1 A. Riza Eskazan, “Yeni Yasal Diizenlemeler Isiginda i¢ Denetim”, ¢ Denetim, Yaz 2005, 5.32
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Avustralya ve Kanada otoriteleri tarafindan gelistirilen risk yonetimi uygulamalarinin

ve prensiplerinin etkisi bulunmaktadir.>?

ISO 31000, risk yonetimini bir ¢ergeve halinde sunmaktadir. Buna gore; risk
yonetimi ¢ergevesi "kurum c¢apinda risk yonetiminin tasarlanmasi, uygulanmasi,
izlenmesi, gozden gecirilmesi ve siirekli bir sekilde iyilestirilmesi igin oOrgiitsel
diizenleme ve bir temel saglayan bilesenler seti" dir. Risk yonetimi ¢ergevesi, kurumun
biitiin stratejik ve operasyonel politika ve uygulamalarma yerlestirilmelidir. Orgiitsel
diizenlemeler planlamayi, iligkiler setini, hesap verebilirligi, kaynaklari, siiregleri ve
faaliyetleri igerir. Cercevenin ilk 6nemli unsurunu yonetim kurulunun ve iist yonetimin
kararlilig1 ve talimatlar1 olusturmaktadir. ISO 31000'e gore; yonetim kurumun risklere
karsi tavrini ortaya koymali, yonetim kurulu ise riske yonelik tavirlart kurum
sahiplerinin menfaatleri ile uyumlu oldugunu belirlemekle yiikiimlii olmalidir. Sonraki
adimlar ise, sirastyla gercevenin tasarlanmasi, risk yonetiminin uygulanmaya konmasi,

cergevenin izlenmesi ve gozden gecirilmesi ve son olarak ¢ercevenin iyilestirilmesidir.

ISO 31000, risk yonetimi siireclerini ise, yonetimin belirledigi ortam igerisinde
gerceklestirilen risk degerlendirme ve riskin giderilmesi asamalari olarak iki ana siireg
halinde tanimlamaktadir. Bu iki ana siirece iliskin geri besleme mekanizmalar ise risk
yonetiminin performansinin degerlendirilmesi ve izlenmesi ile iletisim ve istigare
seklinde iki ana yontem olarak tanimlanmaktadir. 1ki ana siiregten biri olan risk
degerlendirme, risk tanimlamasi, risk analizi ve risk Olglimlemesi olarak ii¢ alt
bolimden olusmaktadir. Riskin giderilmesi ise s6z konusu risklerin giderilmesi
amaciyla uygulanan uygun i¢ kontrol dnlemlerinin secilmesi ve uygulanmasini ifade

etmektedir.>
2.1.3. AS/NZS 4360 Avustralya/Yeni Zelanda Risk Yonetimi Standardi

AS/NZS 4360 Risk Yonetimi standardinin 6zelligi ilk genis kapsamli risk
yonetimi standardini olusturmasidir. Ik versiyonu 1995 yilinda gelistirilmis olup 1999
ve 2004 yillarinda revize edilmistir. Son olarak 2009 yilinda AS/NZS 4360: ISO 31000

52 Ozbek, a.g.e.,s.268.
% Ozbek, a.g.e. , 5.269.
> Ozbek, a.g.e. , 5.270.
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ile son seklini almigtir. Son asamada yeni bir revizyon yerine 1SO 31000'in adapte

edilmesi kararlastirilmistir. S6z konusu standartta risk, 5

“Kurum hedefleri tizerinde etkisi olabilecek bir seyin olmast ihtimali* olarak
tamimlanmaktadir. Risk yOnetimi ise "yonetim, olumsuz etkilerle miicadele ederken
potansiyel firsatlarin degerlendirilmesi amacina yonlendirilen kiiltiir, siirecler ve yapi-

lardir. " seklinde tanimlanmaktadir.
2.1.4. BS 31100 ingiltere Risk Yonetimi Standardi

Ekim 2008 yilinda Britanya Standartlar Enstitiisii tarafindan yayimlanan
Britanya'nin ilk risk yonetimi standardidir. Risk yonetimine iligkin genel bir ¢erceve
olusturulmasinin yan sira kurum hedeflerinin gerceklestirilmesi, spesifik faaliyet veya
alanlarda risklerin proaktif bir sekilde yonetilmesi, risk yonetimi faaliyetlerinin
gbzetiminin saglanmasi, risk yoOnetimi stratejisine dair bir giivence saglanmasi
amaglariyla kullanilmaktadir. Standartlar seti risk yOnetimi prensipleri, risk yonetimi
genel cercevesi, risk yoOnetimi siireci ve risk yonetimi faaliyetlerinin gelistirilmesi

hususlarini kapsamaktadlr.56

2.1.5. Federation of European Risk Management Associations (FERMA)

Risk Yonetimi Standartlar:

1974 yilinda kurulan FERMA, giiniimiizde ¢ok sayida sektdrden 4200'7in
tizerindeki iiyesiyle risk yonetimi alaninda bilgi ve deneyim paylasimini hedefleyen en

6nemli kuruluslardan birisi olup iki ana stratejik hedefi bulunmaktadir;>’

o Avrupa'da risk yonetimi, sigortaculik ve risk finansmanimin gelisimini ve
kullanimi koordine etmek, tanitmak ve desteklemetk,
e Risk yonetimi, sigortacilik ve risk finansmani konularina Avrupa diize-

yinde karar alma siire¢lerinde énemli paydas olmak.

Ulkemizi 2009 yilinda kurulan Kurumsal Risk Y®6netimi Dernegi'nin58 temsil

ettigi FERMA, Risk Yonetimi Standartlar1 Ingiltere'de Institute of Risk Management

55(Cevrimigi:http://WWW.esisac.com/publicdocs/assessment_methods/AppC_AS-NZS_4360_2004.pdf ,
(Erisim:11.12.2012), s.1.

% Ozbek, a.ge.,s.270.

" Ozbek, a.g.e. , 5.270.

*® Kurumsal Risk Yonetimi Demegi, (Cevrimici:www.kryd.org, Erisim:25.01.2013)
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(IRM)*®, The Association of Insurance and Risk Managers (AIRMIC)®® ve The National
Forum For Risk Management in The Public Sector (ALARM)® tarafindan olusturan
risk yonetimi standartlarin1 kabul ederek uyarlamaktadir. S6z konusu risk yonetimi

standartlarinin amaglari;®

e Kullanilan kelimelerle ilgili terminoloji,
e Risk yonetiminin yiiriitiilebilecegi bir stireg,
e Risk yonetimi i¢in orgiitsel yapi,

e Risk Yonetiminin amaci konularinda fikir birligi olusturmaktir.

2.1.6. Yeni Risk Degerlendirme Yontemleri

Piyasalar, biiyiime potansiyeli dogrultusunda risk alinmasini, karli bir biiyiime
elde edilmesini ve bu biiyiimenin siirdiiriilmesini ddiillendirmektedir. Bu amagcla yasal
uyumlulukla miicadelesini tamamlamis ileri goriislii yeni risk yoOnetim stratejileri
gelistirilmeye baslanmistir. Aralarinda yonetimin stratejik planlarinin, gelir hedeflerini
saptama ve onaylamanin, yonetisim, risk yonetimi ve uyumlulukta etkinlik ve
verimliligi arttirmanin da bulundugu deger odakli risk yonetim etkinlikleri giderek 6n

plana ¢ikmustir.

Yukarida anlatilmaya ¢alisilan risk yonetim standartlarindan baska heniiz tam
anlamiyla uygulamaya konulmamakla birlikte yeni cagdas yaklasim modelleri
gelistirilmeye baslanmistir. Bir bagimsiz denetim sirketinin kurumsal miisterileri i¢in

gelistirdigi modelin unsurlar1 agagida Sekil-2 tizerinde agiklanmustir. 63
2.1.6.1.Savunmasizliklar: Belirleme

Bircok sirket risk yonetim programlarini belirli olumsuz olaylarin gergeklesme
olasiligina dayandirir. Bu yaklagim, oOzellikle i¢ denetim mesleginde ve finansal

hizmetler ve enerji sektorlerinde yaygin olarak kullanilmaktadir.

% Institute of Risk Management (IRM), (Cevrimigi: www.theirm.org,) Erisim:25.01.2013)

% The Assodation of Insurance and Risk Managers (AIRMIC), (Cevrimigi: www.airmic.com
Erisim:25.01.2013

%1 The National Forum For Risk Management in The Public Sector (ALARM),(Cevrimici: www.alarm-
uk.org Erisim: 25.01.2013)

62 Ozbek, a.g.e.,s.271.

% Ciineyt Kirlar,“Risk Zeka Serisi’’, (Cevrimici:www.deloitte.com.tr/RiskZekasiSerisi-
3,Erisim:14.04.2013) s.8.
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Guvence A

Onle-Algila :
Dizelt-Azalt waeae

Deger UzerindekiRisk Etk

Toplam Etkiyi Olgme Cl

Savunmasizlik Kalinti Riski

Sekil 2- Yeni Risk Degerlendirme Yontemi

(Kaynak: Cevrimici:www.deloitte.com.tr ,Erisim: 12.05.2013)

Ancak, olasiliklara dayali risk degerlendirmeleri her zaman yeterli
olmamaktadir. Son yillarda yapilan aragtirma ¢alismalar1 sunu gostermektedir: biiyiik
deger kayiplar1 genellikle etkisi yiiksek, ger¢eklesme olasiligi diisiik olaylardan
kaynaklanmaktadir.

Eger iist yonetim sadece hem etkisi, hem de gergeklesme olasiligr yiiksek
olaylara yonelik risklerin azaltilmasi konusuna yogunlasiyorsa, i¢ denetim, kaynaklarin
yeterli bir kisminin gergeklesmeleri halinde sirketi olumsuz etkileyebilecek fakat
savunmasizligl yiiksek olan risklere aktarilmasinin gerekliligini savunmalidir. Bir risk
yapilan is ile baglantili ve oldukca yliksek bir etkiye sahipse, gerceklesme olasiligina

bakilmaksizin hedef alinmalidir.

Bu durum, 6zellikle deger yaratma ile baglantili riskler i¢in gecerlidir. Zaman
ufku ne kadar biiyiik olursa, belirsizlik de o kadar biiyiik olur ve olasiliklara dayali

tahminler de o kadar gegersiz hale gelir.
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Giivence

Sekil 2'deki "A" boliimiine diisen riskler i¢in, bu riskleri 6nlemek, algilamak,
diizeltmek ve azaltmak igin gerceklestirilen kontroller araciligr ile, ilgili risklerin
kurumun risk istah1 sinirlarinda etkili ve verimli bir sekilde yonetildigine dair makul bir
giivence vermesi kurum yonetiminden beklenmelidir. i¢ denetimin bu noktadaki gérevi
ise, yonetimin bu siirecteki faaliyetlerinin etkinligine ve raporlarina giivenilebilecegine

dair ikincil bir giivence vermektir.

Yonetimin makul degil sadece siirli giivence verdigi durumlarda, ki bu
durumlar mevcut kontrollerin yalnizca bir kismi etkin olarak ¢alistiginda olusmaktadir,
i¢ denetim, etkin olduklar1 varsayilan kontrolleri denetlemeli, etkin olmayan

kontrollerin ise gelistirilmelerini desteklemelidir.

Azaltma

"M" béliimiine diisen riskler icin yonetim, bu riskleri yonetmek i¢in tesis edilmis
kontrollerin etkin olup olmadiklarina veya maruz kalinan riskin sirketin risk istahi
siirlarinda bulunup bulunmadigina dair herhangi bir giivence verememektedir. Bu gibi
durumlarda, yonetim savunmasizligin azaltilmasi gereken riskleri ele almali, i¢ denetim
ise so0z konusu riskleri azaltacak iyilestirme planlarinin hazirlanmasina yonelik
tavsiyelerde bulunmali ve planlarin ilerleyisini de takip edecek calismalar

gelistirmelidir.

Kaynaklar1 Degistirme

"R" boliimiine diisen riskler i¢in i¢ denetim, bu riskleri yonetmek icin tesis
edilmis kontrollerin etkinligini test etmenin yani sira kontrolleri verimlilik agisindan da

degerlendirmeli ve yonetime verimliligi arttirmak icin 6nerilerde bulunmalidir.

Toplam Etkiyi Ol¢gme

Son olarak, "CI" boliimiine diisen riskler icin, i¢ denetim bu risklerin,
etkilesimlerini ve olusabilme sikliklarim1 da goz Oniine alarak, ayni anda olusmalari

durumundaki toplam etkilerini degerlendirmeli ve 6l¢gmelidir.
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2.1.6.2.Riskleri Uyumlu Hale Getirme

Risk yonetimi yeni bir sey degildir. Aslina bakilirsa, bir¢ok sirkette cok sayida
sofistike risk yonetim uygulamalar1 zaten mevcuttur. Kredi riskini finans departmanlari,
giivenlik ve gizlilik riskini BT departmanlar1 yonetir. Ancak, bu risk uzmanlari
genellikle orgiitsel veya fiziksel olarak izole bir sekilde calisir, ayni is terimlerini

kullanmaz ve riskleri farkl dl¢iitler kullanarak olgerler.

Dogal olarak riskler izole edilmis halde degildir. Bir gizlilik riski kisa bir siire
icerisinde bir itibar riskine, bir dava riskine ve bir finansal riske doniisebilir. Ayrica,
Risk Zekasi'nin kurumdaki uzman silolar arasinda paylasilabilmesi icin gerekli
haberlesmeyi saglayarak, ortak bir risk dili gelistirerek, riskin saptanma,
degerlendirilme ve 6l¢iim yontemlerini uyumlu hale getirerek bir katalizor ve tetikleyici
gorevi de gorebilmek miimkiindiir. Ornegin, giiniimiizde isletmelerde birden fazla risk
ve kontrol 06z degerlendirme siireci var ise, bu saylyr azaltmak, yapilan
degerlendirmeleri birlestirmek ve sonug olarak daha iyi istihbarat elde etmek sirketler

agisindan faydal olacaktir.®*

2.1.6.3.Riskleri Koordine Etme

Risk Zekasi'na sahip olma siirecinde organizasyonel birimler arasindaki
bosluklar1 kapama siireci ¢ok asamalidir ve ortak bir yOnetisim, risk ve uyumluluk
cercevesi gelistirilmesini gerektirir. Yapilmasi gereken ilk sey, risk yonetimi i¢in ortak
bir dil tesis edilmesi, ve ilkeler, uygulamalar ve raporlarin standartlastirilacagi uyumlu
hale getirme siirecidir. Kurum biinyesindeki roller ve sorumluluklar, bosluklar ve
cakismalar1 tespit edebilecek bir sekilde gozden gecirilmeli ve netlestirilmelidir. Bu
stireg, risk etkilesimlerini daha iyi anlamak ve yonetmek i¢in bir portfdy goriinimii
ortaya koyabilecek ve sirket igerisindeki tiim risk uzmanlarinin ¢alismalarinin

glivenilirligini artirabilecektir.®

* Kurlar, a.g.e, s.9.
% Kurlar, a.g.e, 5.10.
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Bir sonraki adim olan 'senkronizasyon' daha gelismis 6ngdérme, hazir olma, ilk
tepki ve kurtarma siiregleri i¢in departmanlar arasi koordinasyonu kapsar. Farkli
gruplar, koordine edilmis is akislar1 gelistirerek, bilgi taleplerinin zamanlamasini
koordine edebilirler. Risk yOnetimi siirecinde olusabilecek aksamalar1 ve kesintileri

engellemek i¢in is yiikii talepleri diizenlenmelidir.

Son siire¢ 'rasyonellestirme' siirecidir. Bu siireg, diger birim yoneticileri ile
birlikte ¢alisan bir I¢ Denetim Yoneticisinin degerlendirme, test ve raporlamaya yonelik
miikerrer ¢alismalarin azaltilmasina veya onlenmesine yardimci olabilecegi bir alandir.
Bu amaca genellikle kismen mevcut teknolojiyi daha iyi kullanarak veya yeni bir
teknoloji kullanmaya baglanarak ulasilabilir. Onceki siireclerde oldugu gibi,
rasyonellestirme siireci de sirketin katlandigi gider yiikiiniin azaltilmasini

sa,cglayacaktlr.66

Danismanlik hizmeti ile yoneticiler, organizasyondaki siireglerde meydan gelen
problemlere ¢o6ziim bulma, siireclerin yeniden yapilandirilmasi ve sistemlerin
gelistirilmesi gibi konularda i¢ denet¢ilerden Oneriler almakta ve bu Onerileri dikkate
almak suretiyle ileride ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlarin da Oniine gegme imkani

bulmaktadirlar.®’
2.2 KURUMSAL RISK YONETIMI (KRY) UYGULAMA SURECI
KRY" in tanim1 COSO c¢ergevesinde su sekilde Verilmekteydi;68

"Kurumsal risk yonetimi, kurumun yonetim kurulu tiyeleri, iist diizey yoneticileri
ve diger ¢alisanlart tarafindan etkilenen, strateji olusturulmasi asamasinda ve biitiin
kurum boyunca uygulanan, kurumu etkileyebilecek olasi tiim olaylarin tanimlanmasi
icin dizayn edilen ve kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence
saglamak amacuyla risklerin belirlenen risk istahi icerisinde yonetilmesini saglayan bir

stirectir.”

Halka agik anonim sirketlerin kurulmasi ongoriilmekte olup zorunlulugun

karsilanmasinda sirketlere herhangi bir model 6nerilmemektedir.

% Kirlar, a.g.e,s.11.

%" Gerrit Sarens, ve Ignace De Beelde, “Contemporary internal auditing practices: New Roles and
Influacing Variables. Evidence from exented case studies”, Working Paper, (October 2004) s.273.
% Ozbek, a.g.e. , 5.273.
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Ic denetim siireci, isletme iginde kurmaylik gorevini iistlenmis i¢ denetciler
tarafindan yiiriitiiliir. i¢ denetciler, organizasyon biinyesindeki i¢ denetim hizmetini
gerceklestirmek iizere isletme tarafindan istihdam edilmis kisilerdir. i¢ denetgilerin;
performansi, etkinligi ve farkli faaliyet ve departmanlarin tanimlanan yonetsel
politikalara uyumunu degerlendirmesi ve bunu yaparken de bagimsiz bir sekilde hicbir

merciinin etkisinde kalmamalar1 beklenmektedir.®®

Risk yonetimi kurumsal yonetisim i¢in uygun bir ortam sunarak, pay sahiplerine
ve isletmeye taraf olan diger gruplara, yatirimlariin karsi karsiya bulundugu risklerin
temsilcileri olan yonetim kurulu tarafindan farkinda olundugu ve isletme yonetimi

tarafindan sistematik olarak yonetildigi mesajini verir."

Risk yonetimi siireglerinde yonetim kurulu, kurum stratejisinin belirlenmesinin
yanit sira, bu stratejiye uygun temel hedeflerin agik ve anlasilir bir sekilde ortaya
konulmasi, kurum i¢i etik ve calisma ortaminin sekillendirilmesinde Onemli roller
iistlenebilir. KRY'in olusturulmasinda yonetim kurulu asagida agiklanan rolleri

{istlenebilecektir.”*

o  Ust yonetimin etkin bir risk yonetimi sistemi kurdugunu izlemek,

o Kurumun risk istahina uyuldugunu izlemek,

o  Kurumun risk portfoyiinii izlemek ve risk istahina uyumlu olup olmadig
nt goz oniinde bulundurmatk,

e Onemli risklerden haberdar olmak ve iist diizey yoneticilerin gerekli

onlemleri alip almadigini izlemek,

TTK ile 6ngoriilen "Risklerin Erken Saptanmasi ve Yonetilmesi Komitesi"
yonetim kurulu {iyelerinden olusabilecegi gibi bir yonetim kurulu {yesinin
baskanliginda uzmanlardan ve {ist diizey yoneticilerden olabilir veya tamamen uzman
ve 1st diizey yoneticilerden olusabilir. S6z konusu komitenin risk yonetimi

faaliyetlerine iligskin gorevlerinin su sekilde belirlenebilecegi diisiiniilebilir; 2

* Ersin Giiredin, ’Denetim’’, 10.Baski, Istanbul, Beta, 2000, s.15.
"% Spencer Pickett, The Internal Auditing Handbook, 2nd Edition, John Wiley & Sons, 2003,5.176.
™ H Abdullah Kaya, “i¢ Denetim” Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii Maliye Baskanhg,

(Cevrimigi: http://maliyesempozyumu.pamukkale.edu.tr/Abdullahkaya.pdf,Erisim:14.09.2012) s.6.
"2 Paul Sobel, “’Internal Auditing’’,2007.5.21. den aktaran Ozbek, i¢ Denetim, 5.275.
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o Yonetim kurulunca kurumun risk istahinin belirlenmesine yardimci ola-
cak verilerin yonetim kuruluna sunulmasi ve bu konuda ydnetim
kuruluna teknik destek saglanmasi,

o  Kurumun tiim faaliyetlerinin yonetim kurulunca belirlenen risk istahi
smirlart igerisinde oldugunun izlenmesi,

o Yonetim kurulunca belirlenen hedef dogrultusunda ve sumirlar icerisinde
risk yonetimi birimine gerekli rehberligin saglanmasi,

o Kurum igerisinde yonetim kurulunca olusturulacak risk yonetimi kiiltii-
riintin olusmasina katki saglanmasi,

e Risk yonetimi faaliyetlerine iliskin kurumun wymakla yiikiimli oldugu
mevzuat hiikiimlerine iist diizey yoneticiler ve tiim kademe ¢alisanlarca

tam uyumun saglandiginin izlenmesi,

Etkili bir i¢ denetim fonksiyonunun hem iistlenmesi ve hem de iistlenmemesi

gereken roller agagidaki sekilde grupland1r11m1st1r.73

KRY KAPSAMINDAKI
TEMEL iC DENETIM
ROLLERI

Risk yonetimi surecleri
konusunda guvence
verme

Risklerin dogru sekilde
olgultup degerlendirildigi
konusunda gtuvence
verme

Risk yonetimi surecglerini
Olgup degerlendirme

Onemli risklerin raporla-

masini degerlendirme

Onemli risklerin yénetil-
mesini gézden gegirme

SARTLI OLARAK
ALINABILECEK iC¢
DENETIM ROLLERI

Risklerin
tanimlanmasina, olculup
degerlendirilmesine
yardim etme

Riskler konusunda
yonetimi egitme ve
yetistirme

KRY faaliyetlerini koordi-
ne etme

Risklerin raporlamasini
konsolide etme KRY
cergevesini yuriatme ve
gelistirme KRY'nin
olusturulmasina onculuk
etme

Yoénetim kurulunun
onayina sunulacak risk
yonetimi stratejisini
gelistirme

iC DENETIMIN
USTLENMEMESI
GEREKEN ROLLER

Risk istahini tesis etme

Risk yonetimi sureclerini
kuruma empoze etme

Riskler konusunda y6ne-
tim guvencesi Risk
karsisinda alinacak tutum
konusunda karar verme

Yonetim adina risk
tutumlarini uygulama

Risk yonetimi konusunda
hesap verme

Sekil 3-KRY Siirecinde i¢ Denetim Rolii

73 Ahmet Borucu,”” Kurumsal Risk Yonetimi Projelerinde Risk Degerleme Siirecinin islevi,”
(Cevrimigi:www.denetimnet.com , Erisim: 24.01.2013)
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Uluslararas1 alanda yonetim kurulunun, kurumun risklerinin yonetilmesindeki
sorumlulugunun denetim komiteleri ile birlestirilmesi konusunda ortak bir diislince
yoktur. ABD dahil birgok iilkede risk yonetimi i¢in yonetim kurulu iiyelerinden olusan
ve denetim komitesinden ayr1 bir risk komitesi kurulabildigi gibi bu gorev denetim

komitesine de verilebilmektedir.”

TTK'nin 375. Maddesinde Yonetim Kurulunun devredilemez yetkileri arasinda
muhasebe, finansal denetim ve sirketin yonetiminin gerektirdigi Olglide, finansal
planlama i¢in gerekli diizenin kurulmasi yer almaktadir. Bu maddeden risk yonetimi
konusundaki yetkilerin devredilip devredilemeyece§i net olarak anlasilmamaktadir.

Maddenin gerekgesinde ise su agiklama yer almaktadir;

“Komitenin sorumluluk sisteminin temelinde yer aldigi ve komitenin ydnetim
kurulu iiyelerinden veya tamamen ii¢lincii sahislardan kurulmasinin miimkiin oldugu"
belirtilmektedir. Bu durumda madde de yer alan " sistemi ¢alistirmak ve gelistirmekle
yikiimliidiir" ifadesinden risk yonetimi konusunda nihai sorumlulugun yonetim
kurulunda oldugu anlasilmaktadir. Ancak risk yonetimi gibi son derece yogun zaman
ayrilmasi ve operasyonel ¢aba harcanmasi gerektiren bir gorevi giinliik bazda yonetmesi
mimkiin olmayacagindan, yonetim kurulunun, bu yetkisini kendi tiyeleri arasindan
belirleyecegi liyeler araciligiyla kuracagi bir komitenin gozetiminde izleyebilecegi gibi
kismen veya tamamen lglincii sahislar1  yetkilendirerek de yapabilecegi

dﬁsﬁnﬁlebilecektir.75

Risk Yonetimi Birimleri; Komitenin dogrudan yonetim kuruluna raporlama
yapmasi, bu komiteye bagli gérev yapan bir risk yonetimi biriminin olmas1 siirecin
islerligine katki saglayacaktir. Bu durumda kurumda bir risk yonetimi komitesi birde
risk yonetimi birimi olmasi gerekecektir. Bu birimin risk yonetim komitesinin rehberligi
altinda dogrudan yonetim kuruluna bagli olmasi idari acidan yonetim kurulunun bu
konudaki sorumlulugunu yerine getirmesi i¢in gerekli ortami ve raporlama diizenini

sag“;layacak‘ur.76

™ Mehmet Tahir Ozsoy ,”Risk Odakl Denetim, ABD Uygulamasi ve Tiirkiye Agisindan
Degerlendirilmesi”, Active Dergisi, Mart-Nisan 2009 s.1.

> Bakiniz, TTK, Madde 375

"® ¢Uluslararas: i¢c Denetim Standartlar1 Mesleki Uygulama Cercevesi”, Tiirkiye i¢ Denetim
Enstitiisii Yaynlar1, No:3, Istanbul, 2005. 5.125.
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Biitiin orgiitsel yap1 boyunca gergeklestirilen ¢ok sayidaki risk yoOnetimi
uygulamalari, risklere yonelik kontrol uygulamalarmin gerektigi gibi c¢alismasinin
saglanmasi ve ¢alistiginin izlenmesi, alinmasi gereken ilave kontrol 6nlemlerinin hayata
gecirilebilmesi {ist diizey yoneticilerin alacagi kararlarla miimkiin olacak, risk yonetimi
komitesi ve TUst yoOnetim bu kararlan alabilmek igin risk yoOnetim biriminin
raporlamasina ihtiyag duyacaktir. Risk yoOnetimi birimleri kurum igerisinde
gerceklestirilen tim KRY uygulamalarina iliskin verilerin bir araya getirildigi, KRY
uygulamalarinin kurum igerisinde izlendigi ve koordine edildigi, risk raporlarinin

kurum igerisinde ilgili islemlerin yapildig: birimlerdir.”’

Risk yoOnetiminin nihai amaci kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesini
engelleyebilecek olasi riskleri tanimlanarak olumsuz etkilerinin azaltilmasidir. Her tiir
riskin belirli 6l¢iide kurumlar: olumsuz etkileme ihtimali bulunmaktadir. Y6netilebilen
her risk kurumun o6niinii daha net gérmesini, gelecege iliskin kararlarini daha dogru
verilere dayanarak almasini ve sonugta her tiirlii hedefine ulagsmasini kolaylastiracaktir.
Bir kurumun sayisiz riski dikkate almasi ve kendini buna hazirlamaya calismasi
gereksiz maliyetlere yol agacagi gibi hedeflerine odaklanmasimi da engelleyecektir.
Burada amag kesin bir ¢6ziim almak degil kurum hedeflerine ulasilmasina yardimci

olacak sekilde olabildigince etkili bir sistem kurabilmektir.”

Kurumsal risk yonetimi konusunda uluslararasi alanda mubhtelif standart ve
modeller s6z konusudur. Siiphesiz; uluslararast1 modellerin Tiirkiye'de ayni sekilde
uygulanmas1 miimkiin bulunmamaktadir. Her iilkenin kendisine 6zgii bir i yapma
kiltiirti, kurum organizasyon yapisi, isleyisleri ve insan kaynagi yapisi olacaktir. AB
icerisinde bile farkli hukuksal sistemlere ve 1§ yapma kiiltiirline sahip iilkelerde ayn1 ko-
nuda birbirinden ¢ok farkli uygulamalar goriilebilmektedir. Tarihsel olarak farkli hukuk
sistemlerine sahip Almanya ile Ingiltere arasindan is yasamina iliskin diizenlemelerde
cok onemli farkliliklar bulunmaktadir. Dolayisiyla, risk yonetimi gibi lilkemiz kiiltiiriine
disaridan girmis bir uygulamanin kendi iilkemiz uygulamalarina uyarlanirken iilkemizin

kendisine 6zgii kurallarinin dikkate alinmasinda fayda vardir.”

™ Ozsoy, a.ge. s.2.
8 Ozsoy, a.g.e. s.4.
7 Ozsoy, a.g.e. s.5.
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2.2.1. Kurumsal Risk Yonetim Siirecinin Isleyisi

Daha 6ncede acikladigimiz lizere KRY sisteminin basarili bir sekilde kurulmasi
icin COSO komitesi, yonetim tarafindan atilmasi gereken bazi adimlarin oldugunu
aciklamaktadir. Agirlikli olarak ilk defa KRY sistemi kurulacak olan bir kurumda
atilmasi gereken adimlar ve goz 6nilinde bulundurulmasi gereken hususlar gerek COSO
KRY modelinden esinlenilerek gerekse geleneksel proje yonetimi adimlar1 dikkate

alinarak siirecin agsamalarina asagida yer Verilmistir.80

N
y

KRY Adimlarmmmm Gerceklestivilimesi .

AY
A

r Uygulamamin Takip Edilimesi

-,
A

Sekil 4- KRY Siireci

Bir kurumda, kurumsal risk yonetimi yani KRY sisteminin kurulmasi oldukca

yogun bir zaman, genis bir ekip katilimi, uzmanlik ve maliyet gerektiren bir husustur.

8 COSO0, Enterprise Risk Management. ,Executive Summary Integrated Framework, Application
Techniques,2004, ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012) s.4.
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Bu yiizden asagidaki adimlarin risk yonetim siirecinin etkililigi agisindan takip edilmesi

gerekmektedir.

e Proje Ekibinin Olusturulmasi ve Hazirhklar: Biitiin 6nemli birim ve
fonksiyonlardan yetkin ve tecriibeli kisilerin katilimi1 saglanmalidir. S6z konusu
ekip KRY'in bilesenleri, kavram ve prensipleri konularinda egitilerek, KRY'i iyi
bir sekilde anlamalar1 saglanmalidir. Bu egitim ayni1 zamanda ekip tyeleri

arasinda ortak bir risk dilinin gelismesine de yardima olacaktir.

e Ust Diizey Yonetimin Destegi: Yonetim kurulunun kararli talimatlar1 ve iist
diizey yonetimin destegi sistemin kurulabilmesi icin olmazsa olmaz bir
kosuldur. Bunun saglanabilmesi i¢in sik sik gelismeler hakkinda {ist diizey
yOneticilerin hazirlik toplantilarina katilmalar1 ve yonlendirici bilgi saglamalar
teskilata sistemin kurulusuna verilen Onemin gosterilmesi agisindan Onem

tasimaktadir.

e Uygulama Planmmin Gelistirilmesi: Bir sonraki asamada oOnemli proje
adimlarini, is akiglarini, doniim noktalarini, kaynaklari ve zamanlamay1 gosteren
bir plan hazirlanmalidir. Proje grubundaki roller ve sorumluluklar belirlenmeli
ve bir proje yonetim sistemi uygulamaya alinmalidir. S6z konusu plan, ekibin
yonetilmesinde bir iletisim ve koordinasyon araci olarak islev gorecek, diger
birimler ve ¢alisanlardan beklentilerin iletilmesi ve koordine edilmesi ile KRY'in
kurumda adapte edilmesi ile kurumsal capta meydana gelen degisikliklerin

tartisilmasi ic¢in bir temel olusturacaktir.

¢ Risk Kiiltiiriiniin Giiclendirilmesi: S6z konusu ekip tarafindan ilk yapilacak
calismalardan birisinin kurum genelinde risk ydnetiminden ne anlasildiginin
tespiti olacaktir. Ekip tiyelerinin kendi aralarinda olusturduklar: ortak risk dilinin
tiim kurum c¢apinda yayginlastirilmasi gerekli olacaktir. Bu amacla grup iiyeleri

gerekirse risk ve risk yonetimi konusunda formel bir egitime tabi tutulmalidir.

e KRY Admmlarimin Gergeklestirilmesi: Bu asamadan sonra KRY adimlarinin

gerek ekip ¢alismasiyla gerekse diger ¢alisanlarla uygulanmasi gerekecektir.
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e Uygulamamin Takip Edilmesi: KRY'in her bir adiminin gerceklestirilme ve
kurum igerisindeki uygulama siirecleri yakindan takip edilmeli, gerekli hallerde

tyilestirilmesi gereken siireglere yonelik iyilestirme dnlemleri alinmalidir.

e Raporlama Sisteminin Olusturulmasi: KRY sisteminin kurum igerisinde
uygulanmas1 sirasinda gerek proje ekibi igerisinde, gerek proje c¢alismalari
hakkinda tiim kurum c¢alisanlarina ve yonetim kurulu ile iist yonetime yeterli
bilgiyi saglayacak etkili ve yeterli bir raporlama sisteminin kurulmasi biiytlik

Onem tasimaktadir.

Daha oncede vurguladigimiz gibi KRY sistemini uygulamak oldukg¢a emek,
zaman ve kaynak, bilgi ve deneyim gerektiren bir siiregtir. Dolayisiyla bu konunun
getirecegi faydalar ve yaratacagi ek maliyetler oldukca detayli olarak yonetim kurulu ve
iist yonetim tarafindan degerlendirilmek zorundadir. Yonetim Kurulu ve iist diizey
yoneticilerin risk yonetimi konusunda ¢ok bilgili olduklarini varsaymak bir¢ok durumda

dogru bir yaklagim olmayacaktir.

2.2.2. COSO - KRY Modelini Olusturan Bilesenlerin Orgiitsel Yapiya
Adaptasyonu

Daha oncede agikladigimiz tizere COSO KRY modeli birbiriyle iliskili asagida

belirtilen sekiz bilesenden olugmaktadir.

Kurum genelinde risk yonetimi siirecinin etkili bir sekilde isletilebilmesi bu

sekiz bilesenin gerektigi gibi kurgulanmasina baglidir. Bunlar;

Kontrol Ortami

Amaglarin Belirlenmesi
Olaylarin Tanimlanmasi
Risklerin Degerlendirilmesi
Risklere Karsilik Verme
Kontrol Faaliyetleri

Bilgi ve Iletisim

L N o 0o K~ w0 DN

Gozlemleme “dir.
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KRY ‘nin sekiz bileseninin nasil olusturulmasi gerektigi alt basliklar halinde

acgiklanmustir.
2.2.2.1.Kontrol Ortam

Kontrol Ortami1 kurumun igerisinde faaliyette bulundugu kosul, ortam, kurumun
bir biitiin olarak becerilerini, kaynaklarii ve siirlarin1 ifade etmektedir. KRY de

kontrol ortamina iliskin agiklama su sekildedir;81

"Kontrol ortami ¢alisanlarin risk algilamasini etkileyen bir kurumun atmosferini
yvansitir ve KRY'in diger tiim bilesenleri i¢in bir disiplin ve yapt saglayarak bir temel
olusturur. Igsel ortam faktorleri bir Kurumun risk felsefesini, risk istahimi, yénetim
kurulu tarafindan saglanan gaézetimin seviyesini, diriistliik ve etik degerlerini,
calisanlarin yeterlilik seviyesini, yoneticilerin yetki ve sorumluluk dagilimi, onlar

organize etme ve gelistirme usullerini icerir."

Icsel ortamm etkisi; Bir kurumun ig¢sel ortami risk yonetiminin nasil hayata

gecirildigi ve stirekli bir sekilde nasil isletildigini belirleyen bir etkiye sahiptir.

Icsel ortam hususunda KRY, iki ana konuya vurgu yapmaktadir. Birincisi,
kurumun risk yonetimi felsefesi digeri ise, diiriistliik ve etik degerlere olan bagliliktir.

Risk yonetim felsefesi KRY modelinde su sekilde aciklanmaktadir;®?

Bir kurumun risk yonetimi felsefesi, temel stratejilerin olusumundan soz konusu
stratejilerin giinliik faaliyetlere uygulanmasina kadar karsilasilan risklere karsilik
verilecegini karakterize eden genel tavirlar ile paylasilan deger yargilarimin bir
birlesimidir. Bu birlesim tist diizey yonetimin kurumu ydnetirken yaptigi tiim islerde
kendisini gosterir. Yazili politika belgelerinde, sozlii ve yazili iletisimde ve karar alma
da etkilerini gésterir. Ister yazili politika metinlerinde. davranis kaliplarinda,
performans gostergelerinde, istisna raporlarinda vurgulansin isterse biiyiik oranda
yoneticilerle yiiz yiize iletisimde informel bir sekilde vurgulansin 6nemli olan yonetimin

2

risk yonetimi felsefesini sadece sozlerle degil giinliik eylemleriyle de gostermesidir.

81 COSO0, Enterprise Risk Management. ,Executive Summary Integrated Framework, Application
Techniques,2004, ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012) s.5.
82 COSO0, Enterprise Risk Management. ,Executive Summary Integrated Framework, Application
Techniques,2004, ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012) s.7.
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KRY modelinde yukaridaki ifade ile anlatilmaya calisilan husus kurum icinde ne
Olclide bir risk farkindaligin oldugu, iist diizey yoneticilerden baglayarak tiim
calisanlarin giinliik faaliyetlerinde risk yOnetiminin ne olgiide hesaba veya siireclere
dahil edildigidir. Diger husus ise, diriistliik ve etik degerler olup KRY modelinde su
sekilde ac;1k1anm'c1ktad1r;83

"KRY'in etkinligi kurum faaliyetlerini yaratan, yoneten ve izleyen ¢alisanlarin

diirtistliik ve etik degerlerinin iistiinde olamaz."

Yani calisanlar ne kadar diiriist ise sistemde o Olgiide diiriist bir sekilde caligir.
Kurumun caligma tarzini gosteren igsel ortam yOnetimin felsefesi ve ¢alisma tarzinin
yansimasidir. Bu ortamda degerle iilkeden {ilkeye isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilir. Kurum kiiltiirii, icinde bircok yonetsel siire¢ ve yontem tagimakla birlikte;

icinde bulundugu toplumun degerlerinden de etkilenmektedir. 84

Kurumsal kiltlirii olusturan bir¢ok unsur vardir. Kurum i¢i yOnetim tarzi,
caliganlarin kurum i¢i kararlara katilma siireci, yonetim anlayis1 ¢alisan gibi unsurlar
kurumsal kiiltiiriin belirleyici 6geleridir. Bu kiiltiirii yonlendiren ve ona sekil veren daha
ziyade iist diizey ydnetim yada karar alicilaridir. Ulkemizdeki isletmelerde yasalar
yonetim kuruluna sorumluluklar yiikler. Yoneticilerin tiim teskilata verdigi mesajlar bu
anlamda 6nemli ve etkilidir. Ciinkii c¢alisanlar liderlerini taklit ederler. Yoneticilerin
kendi kisisel menfaatlerini oOrgiitiin diger paydaslarinin menfaatinin {stiinde tutmasi

kurumsal kiiltiiri olumsuz etkileyebilir.

Ust diizey yoneticilerin kendi aralarmdaki uyum seviyesi de teskilata verilen bir
mesajdir. Fonksiyonlardan kaynaklanan kurumsal pozisyonlarin diginda kisisel olarak
giiclii yoneticilerin etki alanlarinin kendi sorumluluk alanlarinin sik sik digina ¢ikmasi
calisanlarin hiyerarsik kanallar1 asmalarima ve informel kanallara yonelmelerine yol

acgacaktir.

Bilgi paylasimi kanallarmin etkili, agik ve bi¢imsel olmamasi kurum i¢i her
gelismenin Once informel kaynaklara yayilmasi, dedikodu ve sdylenti mekanizmalari

kontrol ortamini1 olumsuz etkilemektedir.

83 COSO0, Enterprise Risk Management. ,Executive Summary Integrated Framework, Application
Techniques,2004, ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012)s.8.
8 David Mc Namee, Risk Based Auditing, CA USA :Management Control Concepts Alamo, 1997 s.7
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Diirtistliik, etik degerler ve ¢alisanlarin yetenegi, yonetimin felsefesi ve yonetim
kurulunca saglanan girdiler gibi faktorler vasitasiyla calisanlarin kontrol bilincini

etkileyerek organizasyonun tarzini ortaya koyar.85

Yukarida detaylariyla aciklanan, c¢alisanlarin kendilerini uymakla ylikiimli
hissettikleri ve her kurumda hissedilmekle birlikte; ¢ogu zaman yazili olarak
bulunmayan psikolojik faktorler kurum kiiltiiriinlin 6nemli birer pargalar1 olmaktadir.
S6z konusu kurum kiiltiirii ise, bir kurumda gilinlik islerin nasil yapildigini,
operasyonlarin nasil gergeklestirildigini ve yonetildigini belirleyen onemli bir unsur
olacak hatta kurumun bir biitiin olarak performansinin en énemli belirleyicilerinden biri

olacaktir.®

Risk yoOnetimi genel kavramlar1 {izerinde "farkli diisiintilmesi" halinde
kurulmaya calisilan sistemin islemesinde sorunlarla karsilagilacak bu da zaman
icerisinde sistemin etkinligini azaltacaktir. Cok biiyiik motivasyon ve kaynakla baglanan
projelerin zaman igerisinde amacindan uzaklasmasi hatta rafa kaldirilmasi sik goriilen
bir yonetsel zaafiyet durumudur. Bu nedenle risk kavrami iizerinde herkesin mutabik
kalacagi ve tiim teskilatin ayni1 anlami ¢ikaracagi bir ortak dil gelistirilmesi bir 6n
kosuldur. Kurumun veya kurumun 6nemli birimlerinden birinin, performansin1 veya
karin1 azaltacagi endisesi uygulamada ayak bagi olacagi veya cok zaman alacagi gibi
muhtelif kaygilarla veya tamamen kisisel nedenlerle "ben boyle bir risk gormiiyorum
demesi" sistemin isleyisini tikayacaktir. Herhangi bir riskten s6zedildiginde tartigsmalar

artik onun bir risk olup olmadig1 degil nasil giderilecegin de yogunlasmalldlr.87

Ortak bir risk terminolojisi ve dili gelistirilmesi, risk kavrami ile neyin
kastedildigi, nelerin risk olup olmadigi konularinda kurum i¢i risk algilama kiiltiiriiniin
gelismesinin 6n kosullarindan birisidir. Basarili bir risk yonetiminin mevcut oldugu ve
calisanlar arasindan gilicli bir risk algisimin  oldugu kurumlarin  hedeflerini
gerceklestirme olasiligr digerlerinden yiiksek olacaktir. Gli¢lii bir risk algisinin varligi
ise, lizerinde tiim kurum ¢apinda mutabik kalinmig bir risk terminolojisi ve kiiltiiriiniin

varligina bagl olacaktir.

% E.Paul Lindow, ve D. Race Jill, Beyond Traditional Audit Techniques, Journal of Accountacy Issues,
July2002, s.9.

8 Fuat Oksiiz, “Sabac1 Holding A.S Denetim Uygulamalar”, Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii, i¢
Denetim Dergisi, Sonbahar —Kig 2005-2006, Say1 13,s. 37.

87 E. Michael Thomas, “The Seven-Step Process to Risk-based Auditing”, FSA Times ,Second Quarter
2006 Vol 5 No 2, (Cevrimigi:http://www.theiia.org/fsa/index.cfm?iid=223 Erisim:11.08.2012 )
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Ancak her konuda oldugu gibi bu konuda asirtya kagmamak da bir diger on-
kosuldur. Siiphesiz, ¢ok siki kurallara baglanmais, asir1 detaylandirilmis ve yoneticilerin
faaliyet alanlarini sinirlayan bir risk yonetimi sistemi yaraticiligi ve inisiyatif kullani-
min1 da sinirlayacagi gibi kurumu olasi risklerden koruyarak hedeflerini gergeklestir-
mesine yardimci olmaya ¢alisirken bizatihi kendisinin kurumun oniinde bir risk haline
gelebilecegi de goz onilinde bulundurulmalidir. Risk almak ticaret yapmanin ve bir¢ok

durumda faaliyette bulunmanin bir 6n kosuludur.®

Risk kiiltiiriiniin fazla abartilmasi, iist diizeyden baslayarak her kademe ¢alisanin
sanki her an diinyanin bagina yikilmasi ihtimali varmiscasina g¢alismasi veya risk
yonetimi ¢alisanlariin kurumun en 6nemli isini yaptyormus gibi davranmalari sistemi
tikayan diger dnemli bir unsur olacaktir. Her kurum, varlik nedenine uygun bir sekilde
gelistirilen st diizey stratejiler dogrultusunda faaliyette bulunmak, kar elde etmek ve

onceden belirledigi performans hedeflerini gerceklestirmek zorundadir.

Yonetim Kurulunun risk yonetimi komitesinin faaliyetlerini yakindan izlemesi,
iist yonetimden ve ilgili birimlerden diizenli bilgi ve rapor almasi, iist yonetimin
sistemin islerligi yoOniinde aldiklar1 kararlan izlemesi, bu konuda biiylik ©6nem
tasiyacaktir. Risk yonetimi gibi hassas konularda galisanlarin kurumun risk yonetimi
sistemi hakkinda tereddiite diigmelerine sebebiyet verilmemeli, varsa tiim elestiriler risk
yonetimi komitesinde giindeme getirilerek ¢oziim aranmali risk yonetiminin bugiinii ve

gelecegi hakkinda alt kademelere yanhs anlagilabilecek mesajlar verilmemelidir.®

KRY sisteminin kurulacagi ortamin 6nemli unsurlarindan birisinin kurum
igerisinde acik ve anlasilir bir risk kiiltiirii ve ortak bir risk algilamasi olduguna yukarida
deginilmektedir. Ikinci 6nemli husus, kurumun etik degerlerinin varlig1 ve bu etik
degerlere baghlik seviyesidir. Etik degerler yillar boyunca kurumun faaliyet tarzi veya
calisma felsefesi yoluyla yazili olmayan bir sekilde gelistirildigi gibi yazili ve formel de

olabilir.*°

COSO modelinde etik degerlerin 6nemi konusunda en ¢ok vurgu yapilan konu
iist diizey yoneticiler tarafindan sergilenen yonetim seklidir. Ust diizey yoneticilerin

esitlik, adalet, kurum degerlerine uyum ve bunlarin korunmasi konularindaki

88 Oksiiz, a.g.e ,s. 39.
89 Oksiiz, a.g.e ,s. 39.
% C0SO, ERM ,a.g.e. s.5
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hassasiyeti, risk alma seviyeleri, yonetim tarzt ve usulleri, alt kadrolarin nasil
davranmasi ve calismasi gerektigi konusundaki en onemli yol gosterici unsur ve

motivasyon kaynagi olmaktadir.”

Tiirkiye Etik Degerler Merkezi kurum ig¢i etik kiiltiiriinii olusturan unsurlar

hakkinda énemli bilgiler asagidaki gibi agiklamaktadir.*?

Kurum i¢i etik kiiltiirinli olusturan unsurlardan belki de en 6nemlilerden birisi
tim ¢alisanlarca yasal mevzuata uyum kadar kurumun kendi i¢ diizenlemelerine uyum
konusunda gosterilen hassasiyettir. Her kurum kendi faaliyetlerini diizenleyen ¢ok
sayida yasal diizenlemeye uymakla yiikiimlidir. Her ¢alisan tarafindan bu kurallara
uyulmasi, uymama hallerinin nasil raporlanacagi ve hangi énlemlerin alinacaginin tiim
calisanlarca agik ve net bir sekilde bilinmesi, uyulmamanin yasal yaptirimlarinin yani
stra kurum i¢i disiplin yaptirnmlarinin net olmasi gerekmektedir. Kurum i¢i etik
kurallara aykir1 hususlarin  raporlanabilecegi veya st diizey yoneticilerle
tartisilabilecegi adil bir i¢ iletisim sistemi kurulmali, bu sistem aracilif1 ile usulstizliik
veya aykiriliklara iligkin raporlama yapan calisanlarin kimlikleri gizli tutulmali veya
raporlamalar1 nedeniyle herhangi bir misillemeyle karsi karsiya kalmamalar1 garanti

altina alinmalidir.

Yukarida ornekleri verilmeye calisilan tim bu hususlara yonelik kurum ici
uygulamalar ve ist diizey yoneticiler ile tiim ¢alisanlarin bu konulardaki tutum ve
davraniglart kurum i¢i etik ortamini Olusturmaktadir. Bu kurallara uyulmasi veya
uyumun saglanmasi yazili politikalarla olabilecegi gibi bizzat yoneticilerin tavir ve
davraniglar ile de kendisini gosterebilir. Yaptirimlar konusundaki tavizsiz uygulamalar
tiim calisanlar tarafindan uyulmasi gereken normlar olarak algilanacak ve kurum igi
calisma ortaminin en 6nemli goriinmeyen motivasyon araci olarak kurumlarin giinliik

faaliyetlerinin her asamasinda ve her kademede kendisini hissettirecektir.

2.2.2.2. Amaglarimn Belirlenmesi

COSO KRY modelinin ikinci bileseni risk yonetimi siirecinin ilk asamasi olan

kurum amaglarmnin belirlenmesidir;*

1 COSO,ERM,a.g.e. 5.9.
%Tirkiye Etik Degerler Merkezi (Cevrimici: www.tedmer.org.tr, Erisim: 14.05.2012)

46



"Kurum amaglart stratejik amaglar seviyesinde belirlenir ve operasyonel,
raporlama ve mevzuata uyum amaglarina bir temel teskil ederler. Her kurum icsel ve
dissal nedenlerden kaynaklanan muhtelif risklerle karsilasir ve risk tamimlama,
degerlendirilmesi ve risklerin giderilmesi siireclerinin etkin olabilmesinin temel kosulu
kurum amaclarinin belirlenmesidir. Kurum amaglart rvisk toleransini etkileyen risk

istahina wyumlu olmalidir."

Kurum amaglar1 aynt zamanda kurumun varlik ve faaliyette bulunma
nedenleridir. Bir kurumun amaglarinin belirlenmesi stratejik hedeflerinin belirlenmesi
ile baslar. Bunun ilk adimi da stratejik bir vizyonun olusturulmasidir. KRY amaglarin

belirlenmesi asamasini su adimlarla 6zetlemektedir;
Misyon/Vizyon -»Ana Stratejik Hedefler -» Stratejiler-» Ilgili amaglar

Yukaridaki sema kurumun misyonundan baslayarak kurumun en iist seviyeden
en alt seviyeye kadar hedef belirleme siirecini 6zetlemektedir. S6z konusu siiregteki

asamalar1 su sekilde aciklamak miimkiindiir;

Vizyon, muhtelif tanimlar1 olmasina ragmen kisaca kurumun gelecekte ve uzun
vade de gelmek istedigi yer veya olmak istedigi konum olarak 6zetlenebilir. Misyon ise,
kurumun halihazirda yaptiklari, bulundugu yer, servis ve iirlinlerini veya becerilerini
anlatan, kim, ne, neden ve nasil gibi sorularin ¢ok kisa ve anlasilir kelimelerle
aciklanmaya calisildig ifadelerdir. Vizyon ve misyon ayni zamanda sadece etkileyici
veya gosterisli ifadeler olmayip kurumun gergeklestirmeye c¢alisacagi hedeflerin,
ulagmak istedigi noktanin 6zet halini de ifade etmektedir. Bu nedenle vizyon ve
misyonun belirlenmesinden sonra bunlarin nasil gergeklestirilecegi ana stratejik

hedeflerde ifade edilmektedir.

KRY modeli amag¢ bazli bir modeldir. Temel ¢alisma sistemi olarak kurumun
amaglarmi ve bu amagclara yonelik riskleri esas alan bir yapist vardir. Ancak,
kurumlarda s6z konusu hedefler is siiregleri araciligiyla gerceklestirilmektedir. Hatta is
siiregleri birim yapilanmalarinin temelini olusturmaktadir. Ornegin, insan kaynaklar1 is
siregleri agisindan bakildiginda ise alma, egitim, tayin/terfi, iicret ve sosyal giivenlik

islemleri gibi alt stire¢ler kurumun biiytikliigiine gore farkli birimler altinda organize

% COSO,ERM,a.g.e. 5.13.
% Ozbek, a.g.e. 5.299.
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edilmektedir. Bu nedenle, operasyonel, raporlama ve mevzuata uyum hedeflerinin

mevcut is siiregleri ile iligkisinin kurulmasinda fayda vardir.*”®

Bu iliskinin nasil kurulacagi besinci boliimde bir uygulama 6rnegi {lizerinde

anlatilmaya ¢alisilacaktir.

2.2.2.3.0laylarin Tanimlanmasi

Kurumun hedeflerine ulagmasini etkileyen, risk ve firsatlar arasinda degisen i
ve dis olaylar tanimlanir. Riski etkili bir bicimde yonetebilmek i¢in once varliginin fark
edilmesi gerekmektedir. Bu gorevde etkin olabilmek i¢in kurum yonetimi, hem i¢ hem

de dis kaynakl1 cesitli faktorleri goz 6niinde bulundurmak zorundadir.*®

Olaylarin tanimlanmasi1 asamasi, bir Onceki adimda belirlenen kurum
amaglarin gergeklestirilmesini olumlu etkileyebilecek firsatlarin veya olumsuz
etkileyebilecek risklerin diger bir deyisle kurumun hedeflerini gergeklestirmesini
olumlu veya olumsuz etkileyebilecek tiim "olay" larin tanimlanmasi asamasidir. Risk
kavrami genel olarak belirsizliklerin olumsuz tarafini veya kurumun faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilecek tehditleri yansitmaktadir. Diger yandan, belirsizlikler kurumlar
icin olumsuz sonuglar yaratabilecegi gibi firsatlarda yaratabilecektir. Bu asamada "risk"
yerine "olay" kelimesinin kullanilmasimin nedeni belirsizliklerin yaratacagi hem
risklerin hem de olas1 firsatlarin tanimlanmasidir. KRY modelinde olay tanimlamasi

adimi su sekilde 'clgzlkl'clnmaktadlr;97

"Yonetim, gergeklesmesi halinde kurumu etkileyebilecek olasi olaylari tanmimlar
ve bu olaylarin bir firsati temsil edip etmedigini veya kurumun stratejilerim basariyla
hayata gecirmesi ve hedeflerini gerceklestirmesini olumsuz etkileme ihtimalinin olup
olmadigim belirler. Olumsuz etkiye sahip olaylar yonetim degerlendirmesini ve onlem
alinmasint gerektiren riskleri temsil ederler. Olumlu etkiye sahip olaylar ise firsatlar
temsil ederler ve yonetim bu firsatlar: stratejik hedeflerin olusturulmasinda kullanir.
Olaylarin tanmimlanmasinda yonetim riskler icerecek veya firsatlar sunabilecek i¢sel ve

dissal faktorleri tiim kurumu kapsayacak sekilde dikkate alir."

% COSO,ERM “’Integrated Framework’’,s.16.

% Is1lda Arslan, ’Kurumsal Risk Yonetimi>’, Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Bagkanligi, Mart
2008,s.31.

% C0OSO, ERM a.g.e. s.18.
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Tanimda yer alan "faktorler" ile daha once bahsedildigi gibi gerek olumlu
gerekse olumsuz etkiler yaratabilecek tiim gelismeler kastedilmektedir. Diger bir
deyisle, faktorler genis anlamli unsurlar olup bu faktorlere bagli riskler veya firsatlar

sOz konusu olabilecektir.

COSO KRY modeli, belirsizlikleri hem olumlu hem de olumsuz acilardan
degerlendirmeyi hedeflemektedir. Belirsizliklerin olumsuz yanlar1 kurumun yonetmesi
gercken riskleri, olumlu yanlar1 ise kurum agisindan degerlendirilebilecek firsatlar
ifade etmektedir. Gegmiste risk yonetimi belirsizliklerin olumsuz yonlerine risklere
agirlik vermekteyken giintimiizde firsatlar da dikkat alinmakta, diger bir deyisle, hem
asag1 yonlii hem de yukari yonli riskler dikkate alinmaktadir. KRY de model olarak her

iki yonlii risk ve firsatlara vurgu yapmaktadur.98

COSO KRY modeli, risk siniflandirmasini iki asamada ve iki yonli
yapmaktadir. KRY olay tanimlanmasi asamasinda dnce belirsizlik kaynagi, olabilecek
ana faktorleri tanimlamakta sonrasinda bu ana faktorlerin altinda olas1 olaylar1 "risk ve
firsatlara yol acabilecek olasi gelismeleri" agiklamaktadir. KRY' e gore iki ana
belirsizlik kaynagi digsal ve igsel faktorlerdir. Dissal faktorler, kurumun faaliyette
bulundugu ekonomik, sosyal, yasal ortamdan kaynaklanan faktorleri ifade etmekte, i¢sel
faktorler ise kurumun finansal yapisi, orgiitsel yapilanmasi, insan kaynagi ve kullandig

teknolojiler gibi kendisinden kaynaklanan olaylar1 ifade etmektedir.

S6z konusu igsel ve digsal faktorlerin neden olabilecegi olaylara ise asagidaki
hususlar 6rnek olarak verilmektedir. KRY modelinde sunulan o6rneklere iilkemiz

kosullar dikkate alinarak bazi ilaveler yapllmlstlr.99
Dissal Faktorler;

e Ekonomik faktorler
e Ulusal ekonomik gelismeler; Enflasyon, igsizlik ve isgiicli piyasasi, dis ticaret,
ekonomik biiyliime, ekonomik istikrar, hammadde, enerji fiyat ve tedarik kosul-

larindaki gelismeler,

% C0S0, ERM a.g.e. s.19.
% Paul Sobel, “’Internal Auditing’’,2007.5.21.den aktaran , Ozbek, 5.319
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Kiiresel ekonomik gelismeler; Global ekonomik biiytimedeki artis veya azalislar,
global ticaretteki gelismeler, komsu iilkelerdeki ekonomik gelismeler, olasi bir
global kriz, global likidite kosullari, global yatirim ortamindaki degisimler,

e Pazarin gelecegine iligkin beklentiler; pazarin mevcut biiyiikliigi, biiyiikliik veya

gelisme hizindaki degisimler, pazarin yapisindaki degisimler,

Icsel Faktorler;

e Kurum altyapisindan kaynaklanan faktorler

e Hatalarin azaltilmasin1 engellemek amaciyla altyapt yatirimlarina yatirim
yapilma ihtiyaci, ¢agri merkezi yatirimi, yenileme yatirimlari vb.

¢ insan kaynaklari

e Olas1 igyeri kazalari, artniyetli personel eylemleri, grev olasiligi,

e Insan kaynaginin uzmanlig ve teknik yeterliligi,

e Nitelikli insan kaynag1 ve anahtar yoneticilerin degisimleri,

e Yeniliklere a¢ik olma, yonetsel degisimlerin kabul edilebilme giicii.

Risklerin tanimlanmasi asamasinda yapilmasi gereken husus, kurumun bir
onceki adimda agiklanan stratejik, operasyonel, raporlama ve mevzuata uyum
konularindaki tiim hedefleri olumsuz etkileyebilecek olas1 risklerin bir listesinin veya
bir envanterinin ¢ikarilmasidir. KRY modeli s6z konusu risk envanterinin
cikarilmasinda hangi metodolojilerin kullanilabilecegine dair agiklayict Onerilerde
bulunmaktadir. Asagida belirtilen tiim metodolojiler COSO' nun KRY modelinden
almmis ancak daha i1yi anlasilmasi amaciyla bazi ilave agiklamalar yapilmistir. S6z

konusu metodolojiler su sekilde olabilir;'®

Olay envanterleri; Olay envanterleri, gerek i¢sel gerekse digsal kaynaklardan
faydalanarak olas1 bir risk envanterinin ¢ikarilmasidir. Ornegin, yukarida ornekleri
verilen ve birer ticari iiriin olan risk smiflandirma modelleri incelenerek olasi bir risk
envanteri ¢ikarilabilecegi gibi faaliyette bulunulan sektérde yasanan problemlerin
basindaki haberler veya internet yoluyla taranarak olas1 risklerin tespitine ¢alisilabilir.
Ornegin, yeni bir iiretim hattinin planlanmasinda sektdrde daha once benzer deneyime

sahip kurumlarin yasadiklari sorunlarin analiz edilmesi, yeni bir dagitim kanalinin

1% cOs0, Enterprise Risk Management. ,Executive Summary Integrated Framework, Application
Techniques,2004, ( Cevrimigi: www.coso.org, Erisim: 27.12.2012)s.21.
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gelistirilmesinde yine sektorde daha dnce yasanan aksakliklarin analiz edilmesi olasi
risklerin tanimlanmasina yardimer olacaktir. Bu ¢alisma, risk yonetimi proje grubu
tarafindan yapilabilecegi gibi tamamen ayr1 bir grup tarafindan veya bu konularda
tecriibeli oldugu diisiiniilen kurum galisanlarindan olusturulan bir grup tarafindan da

yapilabilir.*"*

Arama grup calismalar1 veya arama konferanslari; Kurum igerisinde
muhtelif boliimlerden ¢alisanlarin katilimiyla gergeklestirilen arama konferanslar1 veya
grup caligmalar1 yoluyla risk envanteri ¢ikarilabilir. Arama konferanslar tilkemizde son
yillarda giderek yayginlasan bir calismadir. Genellikle, tim kademelerden kurum
yOnetici ve calisanlarinin hafta sonu bir merkezde veya otelde toplanarak bir moderator
esliginde iki giin veya daha uzun siiren tartisma ve goriis aligverisinde bulunmasi

yoluyla yapilan caligmalardir.'*
2.2.2.4.Risklerin Degerlendirilmesi

Bir onceki asamada kurumlarin karsilasabilecegi tiim riskler belirlenerek bu
calismanin nasil yapilacagi konusu {lizerine risk envanteri ¢ikarilmasi iizerinde
durulmustu. Riskler tanimlandiktan sonra bunlarin kurum tizerindeki olas: etkilerinin ve

meydana gelme olasiliklarinin degerlendirilmesi gerekir.m3

COSO KRY modeli risklerin degerlendirilmesi asamasini su sekilde

tizetlemektedir;104

"Risk degerlendirmesi, bir kuruma, hedeflerinin gercgeklestirilmesi iizerinde
hangi olast olaylarin ne él¢iide etkili olacagimi goz oniinde bulundurmalar: konusunda
yvardimci olur. Yonetim olaylari gerceklesme olasiligt ve etkilerini goz oniinde
bulundurarak degerlendirir ve normalde sayisal ve sayisal olmayan degerlendirme
yontemlerinin bir bilesenini kullanir. Olast olaylarin olumlu ve olumsuz yanlari her bir
risk bazinda veya kategori veya risk swimifi bazinda ve tim kurum ¢apinda
degerlendirilmelidir. Riskler gerek dogal veya igsel riskler ve gerekse kalinti riskler

temel alinarak degerlendirilir."

91 c0S0, ERM a.g.e. 5.24.
192 c0S0, ERM a.g.e. 5.31.
193 Arslan, a.g.e. 5.33.

14 C0S0, ERM a.g.e. 5.34.
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Risk degerlendirmesi yaparken asagida siralanan kavramlar1 agiklamak konuyu

kavrama agisindan daha etkili olacaktir.
Icsel Risk, Artik Risk

Riskin iki temel bileseni s6z konusudur. ilki dogal risk; islem siireclerinin
dogasinda varolan igsel, dogal risk seviyesidir. Her islem siirecinin dogas1 geregi az
veya ¢ok mutlaka bir risk unsuru icermesi soz konusudur. Ikincisi ise "artik"
Onlenemeyen risk; her islem siirecinde mevcut i¢ kontrol uygulamalar1 ile kontrol altina
alinmaya calisilan risklerden baska "artik" risk olarak tanimlanan bir bdliim risk geriye
kalmaktadir. Risklerin uygun i¢ kontrol yontemleriyle minimize edilmesi

planlanrnak‘[adlr.105
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(Kaynak: Agency Risk Management and Internal Control Standards / Appendix A: Implementation
Tools,2005, Virginia)

Dogal veya igsel risk, herhangi bir siirecin dogasinda yer alan ve bu riskin

giderilmesi i¢in herhangi bir kontrol faaliyetinin gelistirilmemesi halinde meydana

105 K eskin Duygu Anil, “’i¢ Kontrol Sistemi Kontrol 6z Degerlendirme’’, Beta yayinevi, istanbul,
2006, s. 16
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gelecek zarar ifade etmektedir. Artik risk ise, s6z konusu dogal riske yonelik mevcut
kontrol 6nlemleri uygulanmasina ragmen kontrol edilemeyen ve riskin ger¢eklesmesi
halinde uygulanmakta olan kontrol 6nlemlerine ragmen olusma ihtimali olan riski ifade

etmektedir. KRY bu konuyu su sekilde a¢iklamaktadir.'®

" Iesel risk soz konusu riskin gerceklesme olasiligi veya etkisinin degistirilmesi
yoniinde herhangi bir yonetsel faaliyetin olmadigi bir durumdaki risktir. Kalinti risk ise

yonetimin soz konusu riske yonelik 6nleminden sonra kalan risk seviyesidir.”

Risklerin ydnetilmesi i¢in alinan kontrol oOnlemleri s6z konusu risklerin
gerceklesme olasiligini azaltabilecegi gibi yaratacagi olumsuz etkilerinde azaltilmasini
saglayabilirler veya bir risk i¢in hem gergeklesme olasiligini azaltict hem de yaratacagi
etkiyi azaltict ayr1 ayr1 kontrol onlemleri alinabilir. Sonugta alinan bu tek veya birden
fazla 6nlemin amaci1 s6z konusu riskin gerceklesmesi halinde yaratacagi hasarin en aza

indirilmesidir.*%’

Olasilik - Etki Analizi

Risk yoOnetiminde iizerinde mutabik kalinan bir degerleme yontemi risklerin

gerceklesme olasiliklar ve yaratacaklar etkiler dikkate alinarak degerlendirilmesidir.108

Risklerin gerceklesme olasiligi hangi siklikla gergekleseceginin veya hangi
yiizdeyle gercekleseceginin tahmin edilmeye c¢alisiimasidir. Gergeklesme olasiligi her
risk i¢cin aym olmadigr gibi siklikla kastedilen zaman siiresi de her risk i¢in esit

degildir.*®

Degerlendirmenin ikinci boyutu ise, s6z konusu riskin gergeklesmesi halinde
yaratacagi zararin boyutunun tahmin edilmesidir. Ayn1 sekilde, her riskin yaratacagi

etki de birbirine esit degildir. Bazi risklerin yaratacagi olumsuz etki gbz ardi

1% c0S0, ERM a.g.e. 5.39.

197 bavid Griffiths, “Risk Based Internal Auditing —Three Views On Implemantation” , 15 March
2006,(Cevrimigi:http://www.internalaudit.biz/files/implementation/Implementing%20RBIA%20v1.1.pdf
, Erisim:03.03.2012 ),s.1

1% iileyman Uyar, “’i¢ Kontrol ve i¢ Denetim 5018 sayili Kanun Acisindan Degerlendirme,”’ Gazi
Kitapevi, Ankara, 2009, s.40.

1% Uyar, a.g.e. s.42.
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edilebilecegi gibi bazi riskler kurumun varligini dahi tehlikeye atacak siddette zarara

neden olabilirler.**

Risklerin gergeklesme olasiligl ile yaratacagr etkiler arasinda dogrudan bir iliski
olmasi zorunlulugu olmamakla birlikte; riskler ger¢ceklesme olasiliklar1 ve yaratacaklar

hasarin bir arada degerlendirilerek risklerin gosterildigi sekle asagida yer verilmistir.

Risk Radarn

ORTA

Yakindan izle,
garantile ve hazir ol

ORTA

Yakindan izle ve
dizelt

Sekil 6-Risklerin Onceliklendirilmesi
Kaynak: (Cevrimigi:http://www.kier.kyotou.ac.jp/fetokyo/symposium/sympo2007/shenkir.pdf)

Risklerin gerceklesme olasilig1 ve yaratacagi etkinin tahmin edilmesinde hem
sayisal hem de sayisal olmayan 6l¢iim teknikleri kullanilabilmektedir. KRY bu konuyu
su sekilde aciklamaktadir;'**

"Bir kurumun risk degerlendirme metodolojisi sayisal ve sayisal olmayan tek-
niklerin bilesiminden olusur. Yonetim, risklerin sayisallastirilmasumin  miimkiin
olmadigi, riski sayisallastirmak igin giivenilir verilerin veya soz konusu veriyi elde

etmenin maliyer a¢isindan ¢ok anlamli olmadigr durumlarda sayisal olmayan teknikleri

110c0S0, ERM a.g.e. 5.43.
11 cOS0, ERM a.g.e. 5.45.
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kullanabilir. Sayisal teknikler daha kesin bir kanaat verirler ve sayisal olmayan

teknikleri desteklemek icin daha karmasgik faaliyetler kullanilir."

KRY  modeli risklerin  gerceklesme sikligt  ve olasi  etkilerinin
degerlendirilmesinde igsel veya dogal riskler i¢in bazi temel Ol¢iim ydntemleri
onermektedir. Bunlar sirasiyla nominal 6l¢lim, siralama 6l¢iimii, aralikli 6l¢lim, oran

Ol¢iimlemesi’ dir.
Bu yontemler sirasiyla asagida agiklanmugtir, '

Nominal olciimleme; Risklerin (olaylarin) ekonomik, teknolojik ve dogal ortam
gibi gruplara ayrilmasidir. Risklerin siniflandiriimasina da benzeyen bu uygulamada
herhangi bir onceliktendirme, 6nem sirasina koyma soz konusu olmamaktadir. Risklere
tahsis edilen numaralar sadece tammlama amacimi giitmekte olup bu numaralarin

swraya konulmasi miimkiin degildir.

Swralama olciimii; Burada rviskler bir onem swrasinda konulmaktadir. Burada
swralama yiiksek, orta veya diisiik gibi kategorilere ayrilabilmekte veya 1 den
baslayarak 3 veya 5 basamakli bir onem swralamasi yapilmakta ve riskler onem

derecesine gore bu derecelerden birisine dahil edilmektedir.

Aralikly olgiim; Aralikly 6l¢iim birbirine esit mesafedeki araliklardan olugan bir
siralama yontemidir. Ornegin, énemli bir makinedeki iiretim kaybinin degeri "3", bir
saatlik bir elektrik kesintisinin yol acacagi zarar "6", ve 100 kisilik eksik istihdamin
etkisinin ise "9" oldugunu varsayarsak, yonetim énemli bir makinedeki iiretim kaybi ve
bir saatlik enerji kesintisinin olas: etkilerinin 100 kisilik eksik istihdamin yol a¢acagi

etkiyle ayni oldugunu diistinebilecektir.

Oran élgiimlemesi; Oran olgiimlemesi,bir olayin etkisinin "3 " diger bir olayin
etkisinin "6" olarak degerlendirilmesi halinde ikinci olaywn birinci olaya oranla iKi kat

etkiye sahip oldugunun diigiiniilmesine imkan vermektedir.

Yukarida agiklanmaya calisilan risk Olglimleme yontemlerinden nominal
Olctimleme ve siralama Ol¢iimlemesi sayisal olmayan, aralikli 6l¢iimleme ve oran

Ol¢timlemesi ise sayisal dlglimleme yontemleridir.

12.C0S0, ERM a.g.e. 5.46.
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Sayisal Olmayan Risk Ol¢iimleme Yéntemleri

Finansal veya sayisal rakamlara dokiilebilen risklerin 6l¢iimiinde sayisal 6l¢iim
tekniklerinin daha dogru bir sonu¢ verecegi kesindir. Ancak, kurumun amaglarini
gerceklestirmesini  engelleyebilecek risklerin tamaminin  sayisallastirilabilmesi  ve
etkilerinin rakamsal olarak oOlgiilmesi veya tahmin edilmesi bir¢ok durumda miimkiin
olmayacaktir. Bu durumda, olas1 risklerin olasilik ve etkilerinin degerlendirilebilmesi

i¢in sayisal olmayan 6l¢iim yontemlerine bagvurmak gerekecektir.113

Sayisallastirilmayan risklerin gerek gerceklesme olasiligi gerekse yaratacaklar
etkilerin ol¢iilmesinde en yaygin yontem "derecelendirme" sistemidir. Derecelendirme
sisteminde en diisiikkten en yiiksege kademeli olarak artan bir derecelendirme
yapilmaktadir. Gergeklesme olasiligr veya etkisi en diisiik olan risklere 1 den baglayarak
derece veya puan verilmekte, goreceli olarak ger¢eklesme olasiligi veya etkisi daha
yiiksek olan risklere 2 puan verilmekte ve bu sekilde olasiligi en yiiksek risklere dogru
en yiiksek puan olarak 5 veya 7 puana kadar bir derecelendirme yapilmaktadir. Bazi
uygulamalarda az, orta ve yiiksek olarak sadece 1, 2 ve 3 puandan olusan bir
derecelendirme yapilmakla birlikte; en kolay uygulama 5 iistiinden yapilan bir

degerlendirmedir.***

Gergeklesme olasiligini gosteren bir derecelendirme de puanlar ve anlamlar

Besinci boliim uygulama 6rneginde verilmistir.
Sayisal Risk Ol¢iimleme Yoéntemleri

Sayisal risk oOl¢iimleme yontemleri olasilik, olasilik dist ve karsilastirma

tekniklerinden olusmaktadlr.115

Olasilik teknikleri ; Olasilik temelli teknikler, risklerin gerceklesme olasiligi ve
etkilerini soz konusu risklerin davramslarimin dagilvmi varsayimina dayali olarak
ol¢mektedir. Riske maruz deger, riske maruz nakit akimi, riske maruz gelir gibi riske
maruz olma tekniklerinin yani swra kaywplara yol acan olaylarin degerlendirilmesi ve
geriye doniik testler gibi tekniklerde icermektedir. Asagida temel tamimlara yer
verilmekle birlikte; detaylara girilmemistir.

113 Cetin Ozbek, i¢ Denetim Kurumsal Yénetim Risk Yonetimi i¢ Kontrol, TIDE Yayinlar istanbul,

Ekim 2012, s 350.
14 Deloitte,”” ¢ Denetim Hizmetleri>’, Kurumsal Risk Hizmetleri Yayin Brosiirii ,5.49.
5 C0S0, ERM a.g.e. 5.48.
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Riske maruz deger; Riske maruz deger, istatistiki olarak belirli bir giiven
araliginda (genellikle % 95) belirli bir zaman periyodunda bir aktifin degerinde
meydana gelebilecek en yiiksek kaybi ifade etmektedir.

Geriye doniik testler; Back testing bir stratejinin, bir hipotezin veya bir

varsayimin geriye doniik tarihsel veriler tizerinden test edilmesidir.

Duyarliik  Analizi; Herhangi bir istatistiki modelde para- nn'jri’lrrdeki

degisikliklerin modelin ¢iktisina nasil etki edecegini incelemektedir.

Senaryo analizi; Herhangi bir projeksiyonda muhtemel sonug¢lara gore
¢iktilarin hesaplanmasidir. Ornegin, satis projeksiyonlarinda ekonomik biiyiimenin hizli

orta hizli ve yavas olmasina gore satis projeksiyonlart yapilmasi bir érnektir.

Stres testi: Herhangi bir aktifte veya portfoyde olast degisikliklerin portfGyii
veya goz konusu aktifi ne olgiide etkileyecegini tahmin etmeye yarayan metottur. Avrupa
bankalarin kredi portfoylerinin faiz oranlarindaki degisikliklere karsi ne ol¢iide kirilgan

oldugunun test edilmesi buna bir érnektir.

Karsilastirma teknikleri; Karsilastirma teknikleri ozellikle risklerin gerceklesme
olasitligi ve etkilerinin tahmin edilmesinde gerek kurumun kentli icindeki tecriibeler
gerekse rakiplerin ve sektordeki diger Kurumlarin tecriibelerinden faydalanma amacini

giitmektedir.
Risklerin Biraraya Getirilmesi

Risklerin gerek sayisal gerekse sayisal olmayan yontemlerle etki ve ger¢eklesme
olasiliklarinin degerlendirilmesinden sonra yapilmasi gereken, biitiin risklerin bir araya
getirilmesidir. Bir araya getirilen riskler en yiiksek gerceklesme olasiligi ve en yiiksek
etki acgisindan bir siralamaya tabi tutularak hangi risklerin en yiiksek gerceklesme
olasilig1 ve etkiye sahip oldugu, dolayisiyla oncelikle giderilmesi gereken risklerin neler

olduguna dair bir 6ncelikli riskler listesine sahip olunacaktir.*'®

118 paul Sobel, “’Internal Auditing’’,2007.5.16. dan aktaran, Ozbek, 5.362.
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2.2.2.5. Risklere Karsilik Verme

Risklerin giderilmesi, gergekte risklere verilecek tepkiyi, alinacak onlem ve
aksiyonlar1, diger bir deyisle, s6z konusu risklerin giderilmesi veya azaltilmasi

caligmalarinin tiimiinii kapsamaktadir.

Riske Karsilik Verme Secenekleri

<:::> Kabul Etmek I::> Riski kabul et ve hig bir sey yapma

_, =
m=>

<= Azaltmak

I::> -
Kaginmak |:> Faaliyette yer alma

Segenekler

Sekil 7- Riske Karsilik Verme Secenekleri
Kaynak: (Cevrimigi:http://www.hm-treasury.gov.uk./media/5/D/Green_Book_07.pdf)

COSO KRY modeli tarafindan onerilen ve genel kabul gérmiis dort risk giderme
yontemi vardir. Bunlar sirasiyla riskten kaginma, riski azaltma, riski paylasma ve riski

kabul etmektir.**’

Riskten kag¢inma; Riskleri kabul etmektense riskli siireci hi¢ gerceklestirmeme
veya hi¢bir sekilde o riski kabul etmemektir, 6rnegin deprem riskinin yiiksek oldugu bir

alanda niikleer enerji tesisi yapiimaktan kaginilmasi en bariz érnektir.

Risklerin azaltilmasi; Muhtelif kontrol onlemleriyle olasi risklerin etkilerinin
azaltilmaya ¢ahsilmasidir. Uriin  sayisimn  cesitlendirilmesi, operasyonel limitler

belirlenmesi islem siireclerinin etkinlestirilmesi, karar alma siireglerine yonetimin daha

17.COS0, ERM a.g.e. s.55.
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fazla dahil olmasi, iist diizey yoneticilerin faaliyetleri izlemesinin etkinlestirilmesi,
finansal risklerin yonetimi amaciyla portféy yatirimlarinda ¢esitlilige gidilmesi,
operasyonel birimler arasinda sermayenin yeniden dagitilmast olast risklerin

azaltilmast ¢abalarina ornektir.

Risklerin paylasilmasi; Olas: risklerin etkilerinin baska taraflarla paylasimaya
calisilmasidir. Beklenmeyen zararlara karsi sigorta tiriinlerinin kullanilmasi, riskin
tamamni tistlenmemek amaciyla ortakliklara girilmesi, sendikasyon anlagmalarina
gidilmesi, sermaye piyasast ara¢lart araciligi ile risklerin hedge edilmesi, belli is
stireglerinin outsource edilmesi, miisteriler, tedarik¢iler, ve diger is ortaklariyla

kontratlar yoluyla risklerin paylasi/mas: bu cabalara ornek olarak verilebilir.

Risklerin kabul edilmesi; Sz konusu riskin varligina ragmen iistlenilerek
kurumun kendi imkanlariyla olast riskler igin karsilik ayirmasi, riskin kurumun risk
istaht icinde kalmast kaydiyla dnlem alinmadan siireglerin  isletilmeye devam
edilmesidir. Diger bir deyisle, soz konusu riske ragmen riskin sonuglarina katlaniima

karari verilerek faaliyetlere devam edilmesidir.

2.2.2.6.Kontrol Faaliyetleri

Risklere verilecek karsiliklar belirlendikten sonra, riskleri minimize etmek igin

yontemler gelistirme sathasina gegilir.

Bunun yaninda politika ve prosediirler, diger kurum talimatlarinin da yerine
getirilmesini saglamaya yoneliktir. Tiim kurumda, her seviyede ve tiim fonksiyonlarda
gecerlidir. Onaylar, izinler, sorusturmalar, anlagmalar, performans gézden gegirmeleri,
giivenlik Olgiitleri ve uygun belgelerin olusturulmast ve muhafazasi gibi genis bir

yelpazedeki faaliyetleri igerir. Kisacasi bu faaliyetler temel kurum uygulamalaridir.™®

Kontrol faaliyetleri; yonetimin talimatlarinin yerine getirilmesini saglamaya

yarayan politika, prosediir ve siireclerdir.™*® Onaylar, yetkilendirmeler, oOneriler,

18 Arslan, a.g.e, 5.38.

11 . " . .
o E.Paul Lindow, ve D. Race Jill, Beyond Traditional Audit Techniques, ‘’Journal of Accountacy Issues’’, July

2002, 5.9.
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performans incelemeleri, varliklarin giivenligi ve gorevlerin ayriligi gibi faaliyetleri

icermektedir.'?’
COSO- KRY modeli kontrol faaliyetlerini su sekilde zetlemektedir;

"Kontrol faaliyetleri, yonetim tarafindan risklerin giderilmesine yardimci olan
politika ve prosediirlerdir. Kontrol biitiin organizasyon boyunca biitiin yonetsel
kademelerde ve biitiin fonksiyonlart kapsayacak sekilde gerceklestirilir. Kontrol
faaliyetleri onaylama, yetkilendirme, mutabakat, operasyonel performansin goézden
gecirilmesi, aktiflerin muhafazasi ve gorevlerin ayriligt ilkesini de iceren olduk¢a genig

bir faaliyet dizisini kapsar."

Bir riskin olusmasi, ¢ogu durumda kurumun kendisi disinda olusabilecek bir
durumken kontrol faaliyeti s6z konusu risklere yonelik kurum yoneticilerinin kendi
iradeleriyle aldiklar1 6nlemleri ifade etmektedir. Diger bir deyisle, riskin olusumunda
kurumun dogrudan herhangi bir etkisi s6z konusu olmadig1 halde, kontrol faaliyetlerinin

olusturulmas1 ve isletilmesinde kurum yoneticilerinin tam bir hakimiyeti s6z konusudur.

Almacak 6nlemler konusunda vurgulanmasi gereken bir diger husus, risklere
yonelik alinacak Onlemlerin biiylik Olciide islem siireglerine yonelik kontrol

Oonlemlerinden olusacaktir.

Kontrol 6nleminin gelistirilmesi i¢ kontrol konusunda detayl bir bilgi birikimine
gereksinim gosterecektir. Normal kosullar altinda kurumun i¢ denetim birimi

denetcilerinin bu bilgilere uzmanlik seviyesinde sahip olmalar1 beklenmelidir.

Uygun kontrol onlemlerinin se¢imi ve uygulamaya konulmasi asamasindan
sonra kurumun artik asgari seviyede bir risk yonetimi sistemine sahip oldugunu
diisiiniilebilir. Bu asamadan sonra yapilmas1 gereken sistemin islerliginin saglanmasidir.
Bu ise, isleyise iliskin her tiirlii bilginin tretilmesi, ilgili kademelere raporlanmasinin
yani sira sO6z konusu risklerde meydana gelen degisikliklerin ve bu risklere yonelik
kontrol dnlemlerinin ilgili riskleri 6nleme veya gidermedeki yeterliliklerinin periyodik

olarak degerlendirilmesini gerektirecektir.'??

120 Robert Moeller, “’Brink’s Modern Internal Auditing’’, Sixth Edition, New Jersey, John Wiley&Sons, 2005,

5.94.
121 C0S0, ERM a.g.e. 5.63.
122 C0S0, ERM a.g.e. 5.64.
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Kisacas1 bu faaliyetler temel kurum uygulamalaridir. Burada yoneticilerin dikkat
etmesi gereken sey riskleri en aza indirmek ig¢in yapilan bu kontrol faaliyetlerinin

asirtya kagmasi en az asir1 risk kadar tehlikeli oldugudur.
2.2.2.7.Bilgi ve Iletisim

Kisilerin sorumluluklarint yerine getirmesi i¢in ilgili bilgi belli bir bigimde ve
belli zaman araliklar1 ile tanimlanir, ele gegirilir ve iletilir. Kurumsal risk yonetimi gibi
bir gii¢, riskin etkili olarak degerlendirilmesi ve yoOnetilmesi i¢in zaruri olan, zengin
miktarda veri kiimesine ihtiya¢ duyar. En uygun durumda, bu bilgi tanimlanan riskleri
yonetmek, analiz etmek ve izlemekle sorumlu kisiler tarafindan kullanilmak {izere
uzmanlagmis bir sistem ve/veya veri tabaninda depolanir. Bu veriler, yonetim kurulu ve

idarecileri de kapsayan kurumun her seviyesindeki iletisime temel olusturur.'?®

KRY Modeli bilgi ve iletisim adimin1 su sekilde aciklamaktadir;*?*

“llgili  bilgi, tammlanmal, elde edilerek kullanilmali,  ¢alisanlarin
sorumluluklarini yerine getirmelerini saglayacak bir sekil ve zaman c¢ercevesinde
iletilmelidir. Bilisim teknolojileri gerek i¢sel kaynaklari gerekse kurum digindaki bilgi
kaynaklarini kullanarak risklerin yonetilmesi ve kurum hedeflerine iliskin bilgili karar
alinmasi igin gerekli bilgiyi saglarlar. Etkili iletisim ayni zamanda yukaridan asagiya,
asagidan yukariya ve biitiin kurum boyunca ger¢eklesir. Biitiin ¢alisanlar, kurumsal risk
yonetimi sorumluluklarimin ciddiye alindigina dair iist yonetimden net bir mesaj
almalidr. Herkes kurumsal risk yonetimindeki rol ve sorumluluklarinin yani sira kendi
faaliyetlerinin diger ¢alisanlarin faaliyetleriyle olan iliskisini de anlamalidir. Tiim
calisanlarin kurum agisindan onem tasiyan bilginin nasil iletilecegine dair bir sistemi
olmalidr. Bunlara ilave olarak miisteriler, tedarik¢iler, diizenleyici otoriteler ve diger

paydasglar gibi kurum disindaki taraflar ile de etkin bir iletisim kurulur."”

Gerek dis kaynaklardan gerekse igsel olarak iiretilen bilgi, strateji ve hedeflerin
olusturulmasi, risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi, nasil giderileceklerinin
kararlastirilmasi i¢in elde edilmekte ve analiz edilmekte, diger yandan KRY siirecini

etkilemekte ve diger yonetsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullamilmaktadir.'?

123 Arslan, a.g.e, 5.39.
124 C0S0, ERM a.g.e. 5.67.
15 C0S0, ERM a.g.e. 5.67.
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KRY, kurumlarin kurum igerisinde iiretilen her tiirlii bilginin yonetilmesi i¢in
kuracaklar1 yonetsel bilgi sistemlerinin mimarisinin ve kurulumunun kurumsal
stratejinin 6nemli bir parc¢asi oldugunu ve segilen teknolojinin kurum hedeflerinin
gergeklestirilmesi icin kritik 6neme sahip oldugunu ifade etmektedir. Baz1 kurumlarin
bilgileri entegre sistemlerle yonetilmekte bazilariin bilgileri ise birim bazinda ayr1 ayr1
yonetilmekte, risk yonetimi bilgiye olan ihtiyacit ¢ok biiyiik Ol¢lide artirmakta, web
tabanli bilgi yonetimi stratejileri bilginin esanli olarak edinilmesini, saklanmasini, birim
veya fonksiyonlara gore dagitilmasimi, muhtelif kaynaklardan gelen bilgilerin

kontroliinii, verilerin manuel islenmesinin minimize edilmesini kolaylastirmaktadir.

fletisim; Kurum igerisinde elde edilen veya iiretilen her tiirlii bilginin gerekli
biitin kademelerle uygun yontemlerle paylasilmasidir. Iletisim, sadece bilginin
iletilmesini degil tim yonetsel kademeler arasinda saglikli bir iletisimin ve kargilikli

anlayis ortaminin olugsmasini da gerektirir.

"Yonetim ozel bir sekilde calisanlara kendi sorumluluklarini ve kendilerinden

beklenen davranislari isaret eden bir iletisim ve yonlendirme saglamalidir. 126

KRY modeli, iletisim kanallar1 arasinda, e-mail, sesli mesajlar, kurumsal
biiltenler, spesifik risk konularini destekleyen 6zel veritabanlari, CEO'dan mektuplar,
e-mail tartigma gruplari, c¢alisanlarin kolay erigebilecegi KRY ile ilgili bilgi igeren
internet siteleri, kurumsal iletisim igerisine yedirilmis mesajlar, organizasyon, fonksiyon
veya lokasyon ¢apinda webcast veya telekonferanslar, KRY'in anahtar konularimi
aciklayan veya kuvvetlendiren posterler, afigsler, KRY konusunda sorumluluk tasiyan bir
dizi fonksiyon veya birimlerden diger ¢alisanlarla yliz ylize yapilan toplantilar

saymaktad1r.127
2.2.2.8.Gozlemleme

Isletmenin ulasmaya calistign hedefler ile onlara ulagsmak igin gerekli olanlari
temsil eden unsurlar arasinda dogrudan iliski vardir. COSO kiipii bu iliskiyi gostermek
lizere tasarlanmistir. Bir kurumda kurumsal risk yonetiminin etkin isleyip islemedigine

karar vermek, bu sekiz unsurun bulunup bulunmadigi, bulunuyor ise etkin isleyip

126.Cc0S0, ERM a.g.e. 5.79.
27.C0S0, ERM a.g.e. s.81.
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islemediginin degerlendirilmesi sonucu ulasilacak bir yargidir. Dahasit bu unsurlar etkili

bir kurumsal risk yonetiminin kriterleridir.*?®

KRY'in son adimi tim KRY siirecinin izlenmesini olugturmaktadir. Bu izleme
kurumun igsel ortaminin risk yonetimi faaliyetlerinin uygunlugu i¢in gézlenmesinden
risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve giderilmesi, kurum igerisinde gerekli dogru
bilginin tiretilmesi ve uygun kademelere iletilmesi siireglerini de kapsayacak sekilde

risk yonetiminin tiim asamalarinin izlenmesini kapsamaktadir.

"KRY sistemi, varligi, ve bilesenlerinin zaman icerisindeki ¢alismasi gozlenme-
lidir. Bu stirekli gézetim faaliyetleri, ayri degerlendirmeler veya her ikisinin bilesimiyle
yvapulr. Siirekli gozetim yonetsel faaliyetlerin gergeklestirilmesi sirasinda yapilir. Ayri
degerlendirmelerin kapsam ve sikligi risklerin degerlendirilmesine ve siirekli gozetim
uygulamalarinin etkinligine baghdwr. KRY sisteminin isleyisine iliskin yetersizlikler
yukariya dogru raporlanmall, onemli eksiklikler ise iist yonetim ve ydnetim kuruluna

129
raporlanmalidir.”

Gozetim faaliyetleri; stirekli gozetim faaliyetleri ve ayr1 gozetim faaliyetleri
olarak iki sekilde gergeklestirilebilmektedir. Siirekli gdézetim, yOnetimin giinliik icrai

faaliyetlerinin gergeklestirilmesi sirasindaki uygulamalardan olusmaktadir.

Ayr degerlendirmeler ise risk yonetimi sistemlerinin etkinligi konusunda
periyodik olarak yapilan degerlendirmeleri igermektedir. Bu ayr1 degerlendirmeler,
yoneticilerin kendisi, i¢ denet¢iler, kurum disindan uzmanlar veya tiim bu unsurlarin

bilesimi araciligiyla da yapilabilir.

Risk yoOnetimi sisteminin etkili bir sekilde ¢alismasi i¢in yukaridaki
degerlendirmelerde saptanan tiim aksakliklarin ilgili iist diizey yoneticilere zaman
gecirmeksizin raporlanmasi ve tespit edilen aksakliklara yonelik ne tiir iyilestirme
onlemlerinin alinacagimin tartisilmasi, kararlastirilmasi ve uygulama sorumlularinin
belirlenmesi, ilerleyen asamada da alman oOnlemlerin etkinliginin degerlendirilmesi

gereklidir.

128 Arslan, a.g.e, 5.39.
129 COS0, ERM a.g.e. s.85.
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BOLUM 11l

YENi TURKTICARET KANUNU KAPSAMINDA
ANONIM SIRKETLERIN YAPISAL OZELLIKLERI
VE RiSK YONETIMI’NIN ETKILIiLiGiNi DEGERLENDIRME SURECI

3.1. 6102 Sayih Yeni Tiirk Ticaret Kanununun Anonim Sirketlere
Getirdikleri Yenilikler

Giderek karmasiklasan is diinyasi, gelisen teknoloji ve artan ekonomik iliskiler
ve rekabet ve ayni paralelde getirilen yasal diizenlemeler isletmelerin karsilastig
risklerin niteligini ve boyutunu 6nemli olgiide etkilemekte isletmelerde erken uyari
sistemlerinin daha bigimsel ve daha fonksiyonel sekilde kurulmasi ve isletilmesini
gerekli kilmaktadir. Ulkemizde siirdiiriilebilir isletme olmanin hukuki temelini teskil
eden Anonim Sirketlere yasal mevzuatimiza diger sirketlere oranla biraz daha fazla

onem verilmekte ve bu tiirdeki sirketlesmeler biraz daha tesvik edilmektedir.

6102 sayil1 Yeni TTK ekonomimizin 6nemli unsurlarinda olan Anonim Sirketler
icin evrensel ilkeleri temel alan 6nemli diizenlemeler getirmis 6zellikle bu tiir sirketlerin
saglam finansal yapilara sahip olmasini saglamada 6nemli rolii olan kurumsal yonetim
ilkelerini referans almistir. Bu kapsam Anonim Sirketlerde finansal tablolarin
Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlarina uygun sekilde diizenlenmesi saglam i¢
kontrol sistemlerinin kurulmasi ve bagimsiz denetimin getirilmesi risk yonetimi gibi

konulara iliskin 6nemli diizenlemeler kamunun en ¢ok dikkatini ¢eken diizenlemelerdir.

Belirli pay sahiplerine ve azliga yonetim kurulunda temsil edilebilme hakki
verilebilmesi, tek kisilik anonim sirket kurulabilmesi, ortaklara sirketten bor¢ alma
yasagl getirilmesi, finansal bilgilerin internet ortaminda ilan edilebilmesi, yoOnetim
kurulu tiyelerinin niteligine iligkin diizenlemelerde en az dortte birinin yiiksek 6grenim
gérmesi, yonetim kurulu iiyelerinin elektronik ortamda toplantiya katilabilme imkani
getirilebilmesi gibi diger diizenlemelerde yenilik niteligi tasiyan diizenlemelerdir. Hig
sliphesiz ki bu diizenlemeler risk yonetimi ve i¢ denetim agisindan kurumun ig¢sel ortami

ve Orgiitsel yapilanmasini etkileyen 6nemli degisikliklerdendir.
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Konumuz agisindan burada en Onemli nokta Anonim Sirketlerde yoOnetim
kuruluna getirilen sorumluluklarda 6102 sayili TTK 375 nolu yonetim kurulunun

devredilemez gorev ve yetkileri maddesinde yer alan esaslar asagidaki gibidir.

6102 sayili kanunun 366 nolu maddesinde “’yonetim kurulu islerin gidisini
izlemek kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak kararlar1 uygulatmaya ig
denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu tiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve

komisyonlar kurabilir’’ hitkkmii yer almaktadir.

Bu konuda yer verdigimiz bu iki madde diger maddelerle birlikte
degerlendirildiginde isletme yoOnetimlerinin i¢ denetim birimi yada fonksiyonu

olusturmalar1 bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kanunun konumuz agisinda diger bir 6nemli maddesi de halka agik sirketler igin

“’Riskin Erken Saptanmas1 ve Yonetimi’’ ile ilgili 378. Maddesidir. Buna gore ;

“Pay senetleri borsada islem goren kurumlarda, yonetim kurulu, sirketin varligini,
gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun igin gerekli
Onlemler ile ¢arelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir komite
kurmak, sistemi ¢alistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Diger kurumlarda bu komite
denetcinin gerekli goriip bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde derhal
kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir aym sonunda verir. Komite, yonetim
kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu degerlendirir, varsa tehlikelere isaret

eder, careleri gosterir. Rapor denetciye de yollanlr.”130

Ticari hayatimiza bir ¢ok yenilik getiren, 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu,
13/1/2011 tarihinde kabul edilerek 14/2/2011 tarihli ve 27846 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanmistir. Kanun'un; internet sitesi kurulmasina, ticari defterlerin Tiirkiye
Muhasebe Standartlarina gore tutulmasina, Anonim ve Limited sirketlerin bagimsiz
denetime tabi olmalarina iliskin hiikiimleri disinda kalan diizenlemeleri 1/7/2012

tarthinde ytriirliige girmistir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunu'nun getirdigi yenilikler; ticari hayatin ¢aga ayak
uyduracak sekilde diizenlenmesi ve ticaretin 6niindeki engellerin kaldirilmasi, gercek ve

tiizel kisi tacirler ile bunlarla ticari iligki i¢erisinde bulunan {i¢iincii sahislarin haklarinin

130 TTK Madde 378
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korunmasi bakimindan biiyiikk kolayliklar saglayacaktir. Ayrica yapilan diizenlemeler
ticaret hayatini bastan sona degistirecegi gibi vergi ve muhasebe uygulamalar1 agisindan
da onemli degisiklikler yapacaktir. Isletmelerin mali tablolarin1 Tiirkiye Muhasebe
Standartlarina uygun hazirlamasi, bagimsiz denetim, tutulacak defterler, ortaklarin
ortagl oldugu sirkete bor¢lanmalarinin yasaklanmasi, ticari karlar1 ile iizerinden vergi
hesaplanan kazanglarinin ayr1 ayr1 hesaplanmasi gerekliligi ve bir¢ok maddeye
uyulmamasi durumunda adli ya da hapis cezas1 verilmesi gibi yenilikler muhasebeye

verilen Onemi artiracaktir.

3.2. TTK ile Getirilen Diizenlemeler Kapsaminda i¢ Denetimin Gerekliligi

Yukaridaki maddelerde zimni olarak yer verilen i¢ denetime yonelik maddeler
cercevesinde Anonim Sirketlerde i¢ denetim gereklilikleri hususunda su analizi yapmak

mimkiindiir;

Esasen kanunda i¢ denetim konusunda ag¢ik bir atif bulunmamakla birlikte; i¢
denetim sisteminin kurulmasini gerektirecek bazi unsurlar yasanin muhtelif
maddelerinde ve gerekcesinde yer almaktadir. Bu konuda en net atif, yasanin yukarida
acikladigimiz "Risklerin Erken Saptanmasi ve Giderilmesi" ni diizenleyen 378.
Maddesinin gerekcesinde yer almaktadir. Yasaya gore "pay senetleri borsa da islem
goren kurumlarda, yonetim kurulu, kurumun varhigini, gelismesini ve devamini
tehlikeye diisiiren sebeplerin erken teshisi, bunun icin gerekli dnlemler ile ¢arelerin
uygulanmas1 ve riskin yoOnetilmesi amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi
calistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir." Maddenin gerekcesinde s6z konusu komite

"diger bir i¢ denetim mekanizmas1" olarak dngoriilmektedir.

'

366. madde de yonetim kurulunun "...islerin gidisatin1 izlemek, kendisine
sunulacak konularda rapor hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla
iclerinde yonetim kurulu {iiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar

kurulabilir' denilmektedir.

Maddede yer alan "denetim komitesinin diger gorevlerinin yani sira bizzat
kendisinin i¢ denetim yapmasi miimkiin olmayacagindan bu ifadenin kurum igerisindeki
i¢ denetim sisteminin gozetiminin yapilmasini kastettigi diisiiniilebilecektir. Yasanin

bircok yerinde "i¢ denetim" ve "diger bir kontrol mekanizmasi1" gibi ifadelerle ulusla-
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rarast alandaki kavramlara atif yapilmakla birlikte; neyin kastedildigi dahi acik ifade
edilmemektedir. Dolayisiyla s6z konusu kavramlarin uluslararast kullanimlarina
bakilarak kastedilen hususlar hakkinda varsayimlar yoluyla degerlendirme yapmak

miimkiin olabilir.**!

TTK'da 367. Madde de yonetimin yetki devri konusu diizenlenirken bu devrin
bir i¢ yonerge ile yapilabilecegi ongoriilmektedir. 369. Madde de denetim ortaminin
onemli unsurlarindan biri olan etik degerler ve diiriistliilk kavramina deginilmekte
"yonetim kurulu tiyelerinin ve yonetimle gorevli ligiincii kisilerin sirketin menfaatlerini
gorevlerini diirlistliikk kurallarina uyarak gézetmek yiikiimliiliigli altinda olduklar1" ifade

edilmektedir.

375. Madde de yonetim kurulunun devredilemez yetkileri etkin bir i¢ denetim
sisteminin unsurlarini tarif etmekte ancak i¢ denetim kavrami ile dogrudan ilgisini
kurmamaktadir. Bu ilgi, tarafimizca i¢ denetim kavraminin igerigi ile ilgili maddenin
igerigi arasindaki benzerlikler araciligi ile yapilmaya ¢alisilacaktir. S6z konusu madde
de yer alan hususlarin agirlikli olarak kurumsal yonetim prensiplerinde yer alan yonetim
kurullarmin goérevlerini biiylik Olglide yansitmasinin yani sira i¢ denetim sistemi
kapsaminda yonetim kurulunca yerine getirilmesi gereken hususlara isaret ettigini
sOylemek miimkiindiir. 375. Madde de yer alan hususlar ile yonetim kurullarinin i
denetim  kapsamindaki  sorumluluklarina  iliskin  uluslararasi  terminolojinin
karsilastirilmas1 halinde bazi benzerlikler goriilmektedir. "Kurumun st diizeyde
yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlarin verilmesi" hususu i¢ denetim sisteminde yonetim
kurullarmin kurum faaliyetlerine yonelik rehberlik etme ve en iist diizeyde calisma
ortamimin olusturulmas1 ile alt bashg yakindan ilgilidir. Nitekim, maddenin
gerekcesinde "iist diizey yOnetim ile kastedilen, genel isletme politikasi basta olmak
lizere, yatirim, finansman, temettii gibi politikalarin hedeflerinin karara baglanmasi,
bunlara ulasilmasi i¢in segilen araclarin gosterilmesi, hedeflere ulasilip ulasilmadiginin
veya ulasilip ulasilamayacaginin belirlenmesi, biitce uygulamasinin kontrolii ve

stratejilerinin tespitidir" agiklamasi getirilmektedir.

"Kurum yonetim teskilatinin belirlenmesi" yine yonetim kurulunun {ist diizey
yoneticilere rehberlik etme sorumluluklarindan bir digerini temsil etmektedir. Maddenin

gerekcesinde "Orglit semas1 yonetimde yer alan herkesin, althik-iistliik iligkilerini, gorev

B TTK Madde 378
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tanimlarint; boliimleri ve aralarindaki iligkileri gosteren semadir. Bu hiikiimle, yonetim
kurulunun, yonetimin bir biitiin halinde isleyisini gormesi, politikalarin ve stratejilerin
gerceklestirilmesinde  gorevlilerin  roliinii  degerlendirmesi; insan kaynaklarinin
kullanilmasini izlemesi amaglanmistir. Sema sistemin isleyisindeki aksakliklarin ve
aksayan yerin belirlenmesine yardimci olur” denilmek suretiyle i¢ denetim modellerinde
"bilgi ve iletisim" adimlar ile agiklanmaya c¢alisilan her ¢calisanin gorevlerine iligskin rol

ve sorumluluklarini bilmesi gerektigi kosulu zzimnen yerine getirilmektedir.

375. maddenin 1. Fikrasinin (e) bendi yine i¢ denetime iliskin uluslararasi
uygulamalarda goriilen bir diizenlemeye isaret etmektedir. Ilgili bent, ydnetim
kurulunun devredilemez gorevleri arasinda "Yonetimle gorevli kisilerin, O6zellikle
kanunlara, esas sozlesmeye, i¢c yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina
uygun hareket edip etmediklerinin iist gozetimini de saymaktadir. Bu madde ile bir¢ok
kurumsal yonetim prensibinde yer alan yonetim kurullarinin kurum faaliyetlerine
yonelik gozetim sorumlulugunun kastedildigi sdylenebilecektir. Bu {ist gdzetimin

yapilmasi ise etkin bir i¢ kontrol sistemi ile i¢ denetim sistemine ihtiyag gosterecektir.

375. maddenin (c) bendi i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleri ile en yakindan
iligkili bendi olusturmaktadir. "Muhasebe, finans denetimi ve sirketin yOnetiminin
gerektirdigi Olglide, finansal planlama icin gerekli diizenin kurulmasi" yonetim
kurulunun denetim konusundaki sorumluluklarmin alt yapisin1 olusturmaktadir.
Finansal denetim diizeninin kurulmasi belki de yasanin kurumlarda i¢ denetim ve i¢
kontrol sistemleri ile en yakindan iligkili boliimiinti olusturmaktadir. Finans denetimine

iliskin maddenin gerekcesinde su agiklamalar yapilmaktadir;

"Finansal denetim diizeninin kurulmasi, kurumun islemlerinin denetlenmesine
iliskin bir i¢ denetim sisteminin ve bunu yapacak Orgiitiin gosterilmesidir. Sirket hangi
bliytikliikte olursa olsun sirkette, muhasebeden tamamen bagimsiz, uzmanlardan olusan,
etkin bir i¢ denetim Orgilitiine gereksinim vardir. Bir anonim sirketin denetimi sadece bir
bagimsiz dis denetim kurulusuna birakilamaz. Bir bagimsiz denetim kurulusunun
onlarca hatta ylizlerce miisterisi vardir; onlara birgok hizmet sunmaktadir. Her
misterisini iceriden ve yakindan izleyemez. Finansal denetim bir anlamda "Teftis
Kurulu™ nun yaptigi denetimdir. Finansal denetim is ve islemlerin i¢ denetimi yaninda,

sirketin finansal kaynaklarinin, bunlarin kullanilma seklinin durumunun, likiditesinin

68



denetimini ve izlenmesini de igerir. Finansal denetim kurumsal yonetim kurallarinin

geregidir."

Ilgili yasa maddesinin gerekcesinde i¢ denetim sistemine dogrudan bir atif
yapilmaktadir. Finansal siireglerle ilgili yasada olmasa bile gerekg¢esinin bir i¢ denetim
sistemini ve buna bagl olarak finansal siireglere yonelik bir i¢ kontrol sisteminin
varligini en kesin ifadelerle 6ngordiigii kismi burasi olmaktadir. Dolayisiyla, yukaridaki
gerekgenin kurumlarda etkin bir i¢ denetim sistemi kurulmasi ve idame ettirilmesinin

temel gerekgesini olusturdugu sdylenebilecektir.

Maddenin (f) bendinde, "...yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yoOnetim
aciklamasinin diizenlenmesi..." yonetim kurulunun devredilemez gorevleri arasinda yer
almaktadir. 516. madde de ise, yonetim kurulunun yillik faaliyet raporunun, yasada
belirtilen diger hususlarin yani sira "sirketin gelismesine ve karsilasmasi muhtemel

risklere de agikca isaret olunmasi" gerekli kilinmaktadr.

Diinyaya hizla ac¢ilan ve her gecen yil biiyiiyen ekonomisiyle ve kurumlariyla
global bir oyuncu haline gelen iilkemizdeki kurumlarin tiim diinyada gegerli olan
yonetim ilke ve prensipleriyle yonetilmesi, ulusal ve uluslararasi rekabet giiclinii
koruyabilmek igin bir gereklilik olmaktadir. Global alanda yonetim kurullari igin gegerli

olan rol ve sorumluluklar iilkemiz kurumlari i¢inde geg:erlidir.132

Ulkemiz kurumlarr da diger iilke kurumlarinda oldugu gibi belirli mevzuata
uymak zorunda olmanin yani sira operasyonel, finansal hedeflere sahip olup yine diger
iilke kurumlariyla benzer risklerle karsilasabilmektedirler. S6z konusu risklerin
yonetilmesi yine diger {ilke kurumlarinda oldugu gibi etkili bir yonetim kurulu rehber-
ligini ve gbzetiminin yani sira etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin varligini
gerekli kilmaktadir. Biitiin gelismis ve gelismekte olan iilkelerin ilgili yasal

diizenlemelerinde s6z konusu sistemlere yer verildigi goriilmektedir.

Bu degerlendirmeler bize Yeni TTK ‘nin ortiiliide olsa yoneticilerin saglam i¢
kontrollerden kaynaklanan sorumluluklarint geregi gibi yerine getirmelerinde
kendilerine yardimci olacak erken uyari sistemlerini dolayisiyla i¢ denetim birimi

olusturmalarinin geregini ortaya koymaktadir.

132 Arzu Piskinoglu; "Operasyonel Risk Yonetiminde Yasanan Gelismeler’’, Active, Kasim -Aralik
2003.s.24.
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BOLUM IV

ANONIM SIRKETLERDE iC DENETIM BiRiMININ
YAPILANDIRILMASI VE RiSK YONETIMINDEKI ROLU
UZERINE BiR UYGULAMA ORNEGI

4.1. Uygulamanin Amaci

Tezin bu boliimiinde KRY siireci ve bu siiregte i¢ denetcinin rolii bir uygulama
ornedi lizerinde incelenmistir. Bu amagla KRY yapilandirma siirecinde olan KLM A.S.
secilerek siirecin asamalar1 rol ve sorumluluklar1 gosterecek sekilde aciklanmis bu
sekilde somut bir 6rnek verilmeye ¢aligilmistir.

4.2. Kurum Tle Tigili Genel Bilgiler

2012 yilinda, ilkogretim {inite dergileriyle yayin hayatina baslayan KLM A.S.
iriin yelpazesini kisa siire icinde genisletmis, sektoriinde 6ncii bir kurum olarak yerini
almigtir. Okul Oncesi, ilkdgretim, ortadgretim yayinciligi ve sinav hizmetleri olmak
tizere dort farkli alanda faaliyet gosteren sirket, 2012 yil1 itibari ile, 550" nin tizerinde
ana bayi ve ana dagitim kurumlari araciligiyla 2000' in iizerinde satis noktasi ile
Tiirkiye'nin dort bir yanina ulagmaktadir. Ayrica Tiirkiye'nin 150'ye yakin Ulkede

yayincilik yapan tek markasidir.

31 Aralik 2012 itibariyle KLM A.S. ‘nin toplam cirosu 137,9 Milyon TL ve net
kar1 21,6 Milyon TL, personel sayisi ise 136 “dir.

4.3. KRY Tle Tlgili Hazirhk Calismalar

Oncelikle siiregte I¢ Denetim Birimi damismanlik rolii kapsaminda disaridan
tasarim hizmeti veren bagimsiz denetim ekibi ile birlikte goérev almistir. Bu kapsamda
olusturulan denetim ekibi KLM A.S. ‘nin Genel Miidiir Yardimcisi, Ust diizey
yoneticileri ve orta diizey yoneticileri ile bir randevu alarak sirket personelinin risk
envanterini ¢ikarmayi planlamistir. Bunun i¢in oncelikle Genel Miidiir Yardimcisi ve
diger personel ayri ayr1 degerlendirmeye tabi tutulmustur. Ciinkii denetim ekibi
tarafindan elde edinilecek risklerin dogrulugu ve giivenilirligi agisindan alt personelin

Genel miidiir yardimeisindan etkilenmesi istenmemistir.
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Genel Miidiir Yardimcist ve diger personel yetkilileriyle goriismeler sonucunda
uygun tarihlerde randevu alinmis olup tiim katilimeilara risk yonetiminin gerekliligi ve

temel unsurlar1 genel olarak anlatilmaya calisilmistir.

Uygulama evreleri en giincel ve uluslararasi alanda en ¢ok kabul goren KRY
Kiibii bilesenleri kapsaminda degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu evreler sirasiyla

asagida agiklanmistir.

4.3.1. Kontrol Ortam

Etkili bir KRY sisteminin kurulmasi, 6nce séz konusu sistemin kurulacagi
calisma ortamimin mevcut durumunun degerlendirilmesini ve gerekli olmasi halinde

kuvvetlendirilmesini gerektirecektir.

KRY" in basarili olmasmin 6n kosullarindan birisi kurumun her seviyesinde bir
risk farkindaliginin olup olmadigidir. Bu kapsamda kurum c¢alisanlarina asagidaki

sorular sorulmustur.

e Kurum ¢aliganlari risk kavraminin ne oldugunu bilmekte midir?

e Kurum hangi faaliyetlerinde hangi tiir risklerle kars1 karsiyadir veya gelecekte
kalabilecektir?

e S0z konusu riskin gerceklesmesi olasilig1 nedir?

e Gergeklesmesi halinde yaratacagi olumsuz sonuglar neler olabilir?

e Bu zarar1 6nlemek i¢in hangi tiir kontrol 6nlemleri alinabilir veya varsa mevcut
onlemler ne kadar etkindir?

e Her kademe yonetici ve calisanlar anlik veya giinliik olarak aldiklari tiim

kararlarda yukarida bahsedilen unsurlar1 géz oniinde bulundurmakta midirlar?

Tiim bu sorularin cevaplandirilmasi mevcut ortamin ve calisanlarin risk

farkindaliklarinin bir degerlendirmesinin yapilmasini gerektirecektir.

Bu amagcla denetim ekibi tarafindan Risk Yonetimi konusunda ortak bir dil ve
felsefe gelistirmeye calisilmistir. KLM A.S.’nin yazili misyon ve vizyon metinleri
olusturmas1 ve bunu tiim teskilat ve kurum disiyla paylasmasi , ayrica tek sayfalik bir
risk yonetimi felsefesi olarak da yapilabilecektir. Bu metin, ayn1 zamanda, kurumun risk

istahinin tiim teskilatla paylasilmasi i¢in etkin bir yontemdir. Metinde risk kavraminin
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Oonemi ve verebilecegi zararlar, etkin bir risk yonetim sisteminin kuruma saglayacagi
fayda, yonetim kurulu ve iist yonetimin bu konudaki uzun dénemli kararlilig1 ve tiim
sistemin basartyla kurulmasi ve tiim calisanlarin beklentilerine yer verilmistir. Her
caligan, KRY sisteminin kurumun Kkarlilik, {retim, satis ve diger hedeflerini
gerceklestirmesi, operasyonlarinin verimliligini artirmasi ve bir biitiin olarak kuruma ne
tir katkilar saglayacagi konusunda yeterli bilgiye sahip olmanin yani sira sistemin

islerligi i¢in kendisine diisen rol ve sorumluluklar1 hakkinda bilgilendirilmistir.

4.3.2. Amaclarin Belirlenmesi

On galisma asamasinda denetgi uygun denetim bulgularini elde edeceginden

emin olmak i¢in Oncelikle denetimin amaglarini belirleyecektir.

Ana stratejik hedefler, sz konusu vizyon ve misyonun gergeklestirilmesini
saglayacak kurumun en ist diizeydeki hedefleridir. Kurumun vizyonunun daha
somutlastirilmis hali olup vizyonda belirtilen noktaya ulasmak i¢in birer yol haritasi
niteligindedir. Dolayisiyla kurum vizyonu ile aralarinda ¢ok yakin bir iligkinin ve

biitiinliigiin olmas1 gerekmektedir.

Denetim ekibi, KLM Anonim Sirketi i¢in s6z konusu stratejik hedefler ve kritik
basar1 faktorleri belirlenirken bir 6nceki yil sirket iist yonetimi tarafindan belirlenen

onemli kriterler goz 6niinde bulundurularak asagidaki sekilde belirlenmistir.

Ekonomilerdeki Yetenek ve Pazara cikan
belirsizlik is guci yeni drunler

Politikalar ve Marka degeri Suiistimal ve
yasal diuzenlemeler ve sayginhg etik konular

Pazardaki
degisiklikler

Hammadde ve Birlesmeler,
enerji maliyetleri devralmalar
Maliye Buyuk
politikalan projeler

Sekil 8 — Ana Stratejik Hedefler

Rekabet is surekliligi

Finansal
piyasalar

veri gizliligi

ve guvenligi
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4.3.3. Olaylarin Tanimlanmasi

KRY' e gore iki ana belirsizlik kaynagi digsal ve igsel faktorlerdir. Digsal
faktorler kurumun faaliyette bulundugu ekonomik, sosyal, yasal ortamdan kaynaklanan
faktorleri ifade etmekte, i¢sel faktorler ise kurumun finansal yapisi, organizasyonel
yapilanmas1 insan kaynagi ve kullandig1 teknolojiler gibi kendisinden kaynaklanan

olaylar1 ifade etmektedir.

S6z konusu igsel ve dissal faktorlerin neden olabilecegi olaylara risk veya

kurumlar ise asagidaki hususlar 6rnek olarak verilmektedir.

Digsal Faktorler; Enflasyon, issizlik ve isgiicli piyasasi, dis ticaret, ekonomik
biiylime, ekonomik istikrar, hammadde, enerji fiyat ve tedarik kosullarindaki gelismeler,
global ekonomik biiyiimedeki artis veya azalislar, global ticaretteki gelismeler, komsu
tilkelerdeki ekonomik geligmeler, olas1 bir global kriz, global likidite kosullari, global

yatirim ortamindaki degisimlerdir.

Icsel Faktorler; Kurum altyapisindan  kaynaklanan faktorler, hatalarin
azaltilmasini engellemek amaciyla altyap1 yatirimlarina yatirim yapilma ihtiyaci, ¢agri
merkezi yatirimi, yenileme yatirimlari, nitelikli insan kaynagi ve anahtar yoneticilerin
degisimleri, operasyonlarin karmasiklik seviyesi; teknoloji yogun veya isgiicii yogun

tiretim tekniklerinin agirhigi siralanabilinir.

Denetim ekibi tarafindan KLM Anonim Sirketi’nin Genel Miidiir ve Genel
Miidiir Yardimcist ile yapilan goriigmeler sonucunda belirlemis oldugu finansal,
operasyonel ve stratejik hedefler asagidaki tabloda i¢ ve dis kaynakli olacak sekilde

gruplanarak 6zetlenmistir.

Bu hedeflere bakildiginda, biitce ve karlilik hedeflerinin yakalanmasi, miisteri
memnuniyetinin Ust seviyede tutulmasi gibi hedefler KLM A.S$.” nin i¢ kaynakli

finansal ve operasyonel hedeflerini olusturmaktadir.
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Tablo 1-Hedeflerin Belirlenmesi

HEDEF / . . e .
RiSK GRUBU KAYNAK AMACLAR KRITIK BASARI FAKTORLERI
(- %5 sapma ve altinda biitceyi
) ic Biitce ve Karhilik yakalamak)
FINANSAL Hedeflerinin Karhlik Hedefi
KAYNAKLI Yakalanmasi Giderler Hedefi
Ciro Hedefi
(- %5 sapma ve altinda biitceyi
) ic Biitce ve Karlilik yakalamak)
FINANSAL Hedeflerinin Karlilik Hedefi
KAYNAKLI Yakalanmasi Giderler Hedefi
Ciro Hedefi
(- %5 sapma ve altinda biitceyi
) ic Biitce ve Karlilik yakalamak)
FINANSAL Hedeflerinin Karhlik Hedefi
KAYNAKLI Yakalanmasi Giderler Hedefi
Ciro Hedefi
Uriinlerin zamaninda gitmesi
i C Miisteri Uriinlerin zamaninda iiretilmesi
OPERASYONEL KAYNAKLI memnuniyetini ust

seviyede saglamak

Hatasiz iiriin,

Tercih edilen olmak
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Tablo 2- Hedeflerin Belirlenmesi (Devam)

Riglllgl()}%%g[} KAYNAK AMACLAR KRITiK BASARI FAKTORLERI
Degisimi (sektor
] DIS icindeki ve sektorler | Degisime hizli bir sekilde tepki
STRATEJIK KAYNAKLI arasi) saglhkl verip, yeni tiriinleri koymak,
yonetmek, hizli degisimi yonetememek
ayak uydurmak
Uriinlerin hizh bir sekilde degisime
UYU DIS Degisen mevzuata | hazir hale getirilmesi
MLULUK KAYNAKLI |uyum .
Uriinleri hizh toplamak
) Dijital ortamdan Mevcut yayinlarin %100 dijital
: IC yayinlara ortama tasinmasi
STRATEJIK KAYNAKLI | ulagabilirlirligin
arttirilmasi Tolerans: -%10
Karlilik, maliyet ve | Kitaplarin %100 uygun eserlerden
ic nakit akisi olusmasi
OPERASYONEL hedeflerine uygun
KAYNAKLI esereler ile Biitce ve karlilik hedeflerine %100
ulasilmasi ulagmasi
Karlilik, maliyet ve | Kitaplarin %100 uygun eserlerden
DIS nakit akig1 olugmasi
OPERASYONEL KAYNAKLI hedeflerine uygun
esereler ile Biitce ve karlilik hedeflerine %100
ulasilmasi ulagmasi
.. . Tiraj ve ciro hedeflerinin %100
: IC Tira) ve ciro yakalanmasi
FINANSAL KAYNAKLI hedeflerinin
tutturulmasi Tolerans: %10
- Cagr1 merkezi 6rneklem
_ DIS Dergilerin sonuclarinin analizi
STRATEJIK KAYNAKLI okunulurlugunun |- Dergi iceriginde gerekli oranlarin
arttirllmasi yakalanmasi
- Okur yarigmalar1 katilim orani
] Dergi - Dergi tahsilatlarinda abonelerden
. o ot
UYUMLULUK KAYII\%:AKLI tahsilatlarmda yasal yapilan tahsilatin %60'a ¢ikarilmasi

uyumun saglanmasi

Tolerans: - %10
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Tablo 3- Hedeflerin Belirlenmesi (Devam)

HEDEF / RISK KRITIK BASARI
GRUBU SIS A ECILALL FAKTORLERI
. Biit¢e ve karlilik hedeflerinin
FINANSAL DIS ]r?;c;gglgrﬁi ri{i?]rhhk #0100 yakalanmas:
KAYNAKLI Kalanmast
yakalanmas Tolerans: -%5
Tahsilat hizinin ortalama 30 giinde
: iC ey e tahsil edilebilmesi
FINANSAL KAYNAKLI Stirdiirilebilirlik
Tolerans: +20 Giin
iilre:l]l::I? ve Sirketin ana siire¢lerinin %70
ic tamzfmmm oraninda politika ve prosediirler ile
OPERASYONEL KAYNAKLI | standartlar taniml1 hale getirilmesi
gemevesm.d.e .| Tolerans: %10
gerceklestirilmesi
ic rlﬁztitlalltiillle\r/g :ayh%un Personel devir hizinin %5 olmasi
OPERASYONEL . NP
KAYNAKLI | insan kaynaginin )
- : . |Tolerans: +/ - %10
istihdam edilmesi
Kaliteli ve uygun . o
ic niteliklere sahip Personel devir hizinin %20 olmasi
OPERASYONEL . 3
KAYNAKLI | insan kaynaginin )
- : . |Tolerans: + /- %5
istihdam edilmesi
Yasal mevzuata %100 uyum
IC Yasal mevzuata Yasal veya vergisel 0 ceza
UYUMLULUK KAYNAKLI | tam uyum
Tolerans: -%5
Sirketin hak ve Yapilan sozlesmelerin tamaminin
ic yiikiimliiliiklerini | Hukuk Koordinatorliigii onayindan
UYUMLULUK KAYNAKL| tam olarak gecmesi

korumas1 ve yerine
getirmesi

Tolerans: %5
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Tablo 4- Hedeflerin Belirlenmesi (Devam)

HEDEF / RISK KRITIK BASARI
GRuBU | KAYNAK | AMACLAR FAKTORLERI
. Biitce ve karlilik hedeflerinin
rawsaL | DIS(BSereleriig tomas
KAYNAKLI akalanmasi
Y Tolerans: -%5
yurt dig1 satiglarin payinin %30
. IC Yurt dis1 satiglara | arttirilmasi
STRATEIIK | | AYNAKLI | odaklanilmast
Tolerans: % 5
.. Biitce ve karlilik hedeflerinin
FINANSAL DIS Ir?;;g:lgﬁ r%(i?]rhhk 7100 yakalanmast
KAYNAKLI akalanmasi
y Tolerans: -%5
Operasyonlarin Stok kayiplarinin toplam giderin
iC etkin ve efektif bir | %35'inin altinda olmasi
OPERASYONEL KAYNAKLI | sekilde
gerceklestirilmesi | Tolerans: %5
. Personel devir hizinin %5 olmasi
IC Operasyonel
OPERASYONEL R
KAYNAKLI | kaliteyi arttirmak Tolerans: + / - %5
Geg¢ hasarli teslimat oraninin ve
ic Operasyonel maliyetinin %5 in altinda
OPERASYONEL | | AYNAKLI| kaliteyi arttirmak | SSTeeklesmesi
Tolerans: %5
Biitgenin ve operasyonel
Lojistik alaninda performans hedeflerinin %100
IC siirdiiriilebilir yakalanmasi
OPERASYONEL KAYNAKLI | yapiyr kurmak ve | (palet, ciro, karlilik)
bliylitmek

Tolerans: - %5
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Risk toleranst kurumun tiim faaliyetlerine ve iglem siireclerine yonelik olarak
birbiriyle uyumlu ve kurumun genel risk istahini yansitacak sekilde cok sayida

belirlenebilir.

Buna karsin, degisen mevzuata uyum, dergilerin okunabilirliginin arttirilmasi,
degisen sektorlere uyum, miisterilerden tahsilat ile ilgili politikalarin yasal gergevelere
olan degisimi ve biitce performanslar finansal ve uyumluluk hedeflerini

olusturmaktadir.

Tim bu hedefler 1s18inda biitge ve karlilik hedeflerine ait kritik basari
faktorlerinin giderler ve ciro gibi hedeflere % 5 tolerans diizeyinde ulasmak oldugu

anlasilmaktadir.

Miisteri memnuniyetini Ust diizeyde saglama hedefine ait kritik basari
faktorlerini ise TUriinlerin zamaninda teslim edilmesi ve zamaninda {iretilmesi,
iriinlerinin en az hata ile iiretilmesi ve tercih edilen bir sistem kurmak oldugu

goriilmektedir.

Stirdiiriilebilir nitelikli insan kaynagina iligkin hedeflere ait kritik basari
faktorleri ise %10 tolerans diizeyinde devir hiz1 ve siirdiiriilebilir tahsilat politikasina ait

kritik basar1 faktorleri ise 30 giin tolerans diizeyinde gergeklesmistir.

KLM A.S. ye ait tim hedeflere bakildiginda diger hedeflerden farkli olarak
kitap tiraj sayilarina ve yasal mevzuata uygun eserler ¢ikarma toleranslari sifir olarak

belirlendigi goze ¢arpmaktadir.

4.3.4. Risklerin Degerlendirilmesi

Ozellikle kurumun ana stratejik hedefleri veya her birimin kendi hedefleri ortaya
konduktan sonra yapilmasi gereken, genel bir risk envanteri ¢ikarmak degil, hangi

hedefi hangi riskin etkileyebilecegini tahmin etmeye ¢alismak olacaktir.

Diger bir deyisle, ayr1 ayr1 hedef ve risk envanterleri ¢ikarilarak degil hedeflerle
bu risklerin iligkisinin de ortaya konularak hangi riskin hangi hedefi etkileyebileceginin

de bu c¢aligsmalar sirasinda tahmin edilmeye calisilmasi1 gerekmektedir.

Bu amagla denetim ekibi tarafindan yapilan miilakatlarda Ikinci Béliimde

aciklanan i¢sel ve artik riskler Tablo-5 ve Tablo-6 ¢ aktarilmastir.
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4.3.4.1.i¢csel ve Artik Riskler

Tablo 5- Risklerin Siniflandirilmasi

ICSEL RiSKLER

ARTIK RISKLER

Etkilenen

Biitgenin Etkin ve Verimli
Y Onetilememesi

- Hedefler belirlenirken detayli /
gercekei belirlenememesi

- Biit¢e programinin etkin ve verimli
yonetilememesi

- Maliyetin altinda satislar
- MEB politikalar1

Tim Sirket
Birimleri

Basarinin kaniksanmasi

- Bazi iiriin satiglarina daha fazla 6nem
verilirken Bazi Uriinlerin geri planda
kalmas1

- Hedefe etkisi belirlenmeden
yatirimlar yapilmasi (TEDES )

Tim Sirket

Insan Kaynaklar1 yénetiminin etkin ve
verimli yapilamamasi

- Calisanlarin motivasyon durumu

- Terfi ve Gicretlendirme sisteminin
motivasyona negatif etkisi olmasi
(esitlik)

Tim Sirket

- Performans sisteminin
olusturulamamasi

- Yonetim ani degisikligi sonucu ani
sistem degisiklikleri

Tim Sirket

Miisteri memnuniyetini iist seviyede
saglanamamasi,

- Uriinlerin zamaninda iiretilememesi
veya hatali iiretim yapilmasi, Dogru
kriterlerdeki kitaplarin basilip
yayinlanmamasi

- Uriinlerin Zamaninda gitmemesi

Miisteri

Etkin bir Tahsilat Politikalarin
Y Onetilememesi

- Tahsilatlarin zamaninda
gerceklestirilememesi

- Miisterilerden teminat alinamamasi

- Miisteri ¢ek/senet vade ertelemeleri
(Temdit)

- Kendi giiclimiiziin farkinda olmamak

Sirket
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Tablo 6- Risklerin Simiflandirilmasi (Devam)

ICSEL RiSKLER

ARTIK RISKLER

Etkilenen

Politikalarin yazili hale
getirilmemesi

- Politikalarin yazili hale
getirilmemesi

( Vade ve Iskonto politikasina )

- Yetki ve sorumluluklarin net belli
olmamasi,

Tiim Sirket Birim

Uriin ve Stok yonetiminin etkin ve
verimli yapilamamasi

- Stoklarin ekonomik diizeyde
gerceklesmemesi

- Depolama ve sevkiyat
konusundaki zaafiyet

- Baski adetlerinin optimum
belirlenememesi (ilk ve Ek Bask1)

Tiim Sirket

- Maliyet sisteminin altyapisinin
kurulmamasi

Tiim Sirket

Stratejik ve kurumsal yonetimin
etkin yapilamamasi

- Stratejik planlamanin olmamasi

- Merkez karar verme siirecinin
dogru ve hizli isleyisinin
saglanamamasi

(Insiyatif alma/almama, karara
alma/almama)

Tiim Sirket

- Acil durum senaryolarinin
bulunmamasi

Tim Sirket

- Marka yonetiminin profesyonelce
yapilamamast

- Marka degerinin farkinda
olunmamasi

Tim Sirket

Mevzuat
degisikliklerinin/uyumunun etkin
yonetilememesi

Elektronik yaymecilik (pozitif Yonde
etkisi var)

Tim Sirket

Egitim politikalarindaki degisiklik /
belirsizlik ve Miifredat degisikligi
(MEB

Tim Sirket

Maliye politikalarindaki
degisiklikler

Yeni kanuni diizenlemelere uyumun
yasalarin tanimis oldugu siirelerde
saglanamamasi

- TTK, Borglar kanunu ve benzeri
diizenlemeler yapilamamast

Tim Sirket
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Risklerin yonetilmesi i¢in alman kontrol onlemleri s6z konusu risklerin
gerceklesme olasiligini azaltabilecegi gibi yaratacagl olumsuz etkilerinde azaltilmasini
saglayabilirler. Bir risk i¢cin hem gergeklesme olasiligin1 azaltin hem de yaratacagi
etkiyi azaltict ayr1 ayr1 kontrol onlemleri alinabilir. Sonugta alinan bu tek veya birden
fazla 6nlemin amac1 s6z konusu riskin ger¢eklesmesi halinde yaratacagi hasarin en aza

indirilmesidir.

5.3.4.2. Olasihik-Etki Analizi

Risk yonetiminde iizerinde mutabik kalinan bir degerleme yontemi risklerin

gerceklesme olasiliklar ve yaratacaklar etkiler dikkate alinarak degerlendirilmesidir.

Risklerin gergeklesme olasiligi hangi siklikla gergekleseceginin veya hangi
yiizde ile gercekleseceginin tahmin edilmeye c¢alisilmasidir. Gergeklesme olasiligi her

risk i¢in ayn1 olmadig gibi siklikla kastedilen zaman stiresi de her risk i¢in esit degildir.

Degerlendirmenin ikinci boyutu ise, s6z konusu riskin gerceklesmesi halinde
yaratacagi zararin boyutunun tahmin edilmesidir. Ayni sekilde, her riskin yaratacagi
etki de birbirine esit degildir. Bazi risklerin yaratacagi olumsuz etki goz ardi
edilebilecegi gibi bazi riskler kurumun varligin1 dahi tehlikeye atacak siddette hasara

neden olabilirler.

Derecelendirme sisteminde en diisiikten en yiiksege kademeli olarak artan bir
derecelendirme yapilmaktadir. Gergeklesme olasiligi veya etkisi en diisiik olan risklere
1 den baslayarak derece veya puan verilmekte, goreceli olarak gerceklesme olasilig
veya etkisi daha yliksek olan risklere 2 puan verilmekte ve bu sekilde olasiligi en
yiiksek risklere dogru en yiiksek puan olarak 5 puana kadar bir derecelendirme

yapilmaktadir.

KLM Sirketinde diizenlenen seminerde katilimcilara gergeklesme olasiligini ve
etki derecelerinin anlamalar1 agiklanmaya calisilmis olup ayrica her katilimciya
asagidaki kartlar dagitilmistir. Katilimcilar risk puanlarini denetciye belirtirlerken bu
kartlardaki risk anlamlar1 kendilerine ne ifade ediyorsa ona gore degerlendirmede

bulunacaklardir.
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Tablo 7- Etki Skalasi

Etki Tanim Aciklama Ornek Sonucu
Derecesi

5 Katastrofik llgili hedef gz dniine alindiginda, risk hedefinlise alim siireci uzun ve birokratik olmast,
gerceklesmesinidnleyip, sirketin diger islerde gecikmeye, kalitede dlsise, misteri
hedeflerine ve sirket sureklilijine tehdit memnuniyetsizligive itibar kaybina neden
olusturmaktadir. olmaktadir.

4 Kritik ilgili hedef gdz éniine alindidinda, risk hedefinfise alim sireci uzun ve birokratik olmasi,
gerceklesmesinie tehdit olusturmaktadir. kritik pozisyonlarin bosalmasi halinde islerde

gecikmeye, kalitede dislse neden olmaktadir
ve misteri memnuniyetsizligi ve itibar kaybina
yol acabilmektedir.

3 Orta llgili hedef gz dniine alindiginda, risk hedefinlise alim siireci uzun ve birokratik olmast,
bazi acilardan gergeklestirilememesineveya [kritik pozisyonlarin bosalmasi, mavi yakadaki
hedefin ge¢ yakalanmasina sebep olabilir. bazi pozisyonlarin gegici olarak islerini geg

tamamlamasina/fazla mesaisine yol
acabilmektedir.

2 Katlanilabilir llgili hedef gz dniine alindidinda, risk hedefinise alim siireci uzun ve birokratik olmasi,
gerceklestirilememesinde dnemlibir etkiye  [uygun kisilerinzamaninda ise alinmasini
sahip olmayacagd éngdérilmektedir. geciktirmekle birlikte, dnemli bir etkiye sahip

degildir.

1 Yoksanabilir ilgili hedef gdz éniine alindidinda, risk hedefinfise alim sireci uzun ve birokratik olmasinin,
gerceklestirilememesinde farkedilir bir etkiye |uygun kisilerinzamaninda ise alinmasinda bir
sahip olmayacagl dngodrilmektedir. etkisi olmadigi distntlmektedir.

Risklerin gerceklesme olasiligini gosteren bir derecelendirmede puanlar ve
anlamlar su sekilde 6zetlenebilir;™*
Tablo 8-Olasilik Skalasi
llgili hedef géz éniine alindiginda, ilgilizaman |Uzun ve birokratik ise alim siireci, ihtiyaca
. periyodunda gergeklesmesi kesin olarak uygun yetenekteki calisanlarin cezbedilmesini/

5 Kesin gorilen riskler. ise alinmasini énlemektedir.
llgili hedef géz éniine alindiginda, ilgilizaman |Uzun ve birokratik ise alim siireci, ihtiyaca
periyodunda gergeklesmesiyliksek ihtimal uygun yetenekteki galisanlarin cezbedilmesini/

Kuvvetle larak gérilen riskl ise al da gecikmel firsatl
4 olarak gorilen riskler. ise alinmasinda gecikmelere ve firsatlarin
Muhtemel kacinimasina siklikla neden olmaktadir.
llgili hedef géz énlne alindiginda, ilgili zaman |Uzun ve birokratik ise alim siireci, ihtiyaca
periyodunda gerceklesmesibeklenenolarak  uygun yetenekteki calisanlarin cezbedilmesini/
3 Muhtemel gorilen riskler. ise alinmasinda gecikmelere ve firsatlarin
kaciriimasina neden olmaktadir.
llgili hedef géz dniine alindidinda, ilgilizaman [ise alim siireci uzun ve birokratik olmasina
periyodunda gerceklesme ihtimali disiik olaraklkarsin, ihtiyaca uygun yeteneklerde personel

2 Olasi gorilen riskler. bulunupise alinmaktla birlikte, kacirilan

firsatlar da yok degildir.
llgili hedef géz éniine alindiginda, ilgilizaman |[ise alim siireci uzun ve birokratik olmasina
periyodunda gergeklesme ihtimali olmayadigi |karsin, ihtiyaca uygun yeteneklerde personel

1 Olasilik disi

gorilen riskler

bulunupise alinmaktadir.

133 Patchin Curtis’® Coso, Rsk Assessment Practice’” October 2012 s. 5.

82




4.3.4.3. Risklerin Biraraya Getirilmesi

Risklerin gerek sayisal gerekse sayisal olmayan yontemlerle etki ve ger¢eklesme
olasiliklarinin degerlendirilmesinden sonra yapilmasi gereken, biitiin risklerin bir araya
getirilmesidir. Bir araya getirilen riskler en yliksek gerceklesme olasilig1 ve en yiiksek
etki agisindan bir siralamaya tabi tutularak hangi risklerin en yiiksek gerceklesme ola-
silig1 ve etkiye sahip oldugu, dolayisiyla oncelikle giderilmesi gereken risklerin neler

olduguna dair bir dncelikli riskler listesine sahip olunacaktir.

Tablo 11, kurumun vizyonuna bagh olarak, ana stratejik hedefleri ve bu stratejik
hedeflere ulagsmak icin olusturulan alt stratejik hedefleri ve bu hedeflere ulagsmak igin
karsilasilabilecek olasi tiim risklerin bir listesini, hangi riskin hangi hedefi etkileme
olasiligr oldugunu, hangi riskin ger¢eklesme yiizdesinin daha fazla oldugunu, hangi
riskin daha yiiksek maddi zarara yol agma riskinin daha yiiksek oldugunu bir biitiin

halinde gérmesini saglayacaktir.

Kurumlarin bu asamada asagidaki tablolara benzer tablolar olusturma
asamasinda teknolojik imkanlardan faydalanmalar1 dokiimantasyon agisindan biiyiik
Oonem tasiyacaktir. Risk yOnetiminde alt kademelere ve alt siireglere inildikce
dokiimantasyon yiikii artacaktir. Tek bir tablo olusturmak yerine birimler veya ana

stratejik hedefler bazinda tablolar olusturulmasi da giindeme gelebilecektir.

KLM A.S. ‘de yapilan ¢aligsma neticesinde 3 Genel Miidiir Yardimcis1 ve 12 iist
diizey yoneticinin katildig1 toplantilar sonucunda ana risk ve bunlarin sonucunda
gerceklesen alt risklere ait olasilik ve etki dereceleri 1 ile 5 puanlar arasinda

degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Risk puanlamalarmin objektif olmasi acisindan Genel Miidiir Yardimcilar1 ve

diger 12 yonetici 2 ayr1 grupta toplanarak oylanma yapilmasi istenmistir.

Her bir personelin, belirlenen toplam 32 risk faktoriine verdigi puanlamalar
Tablo 9 ve Tablo 10 ‘da kaydedilmistir.

Bu calismanin kurumun tiim alt stratejik hedeflerine yonelik yiizlerce alt riski
icin tiim birimlerce yapilmasi halinde s6z konusu tablonun yiizlerce satirdan olusan bir

tabloya doniisecegi unutulmamalidir.
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Tablo 9- Risk Puanlamasi

KATILIMCILAR
KLM ANONIM SiRKETi
F.A. | C.A. i | MK |[|AC | KA. [MD [ MO | s.0. S. 0. iL 0.S. H.G. F.O. ic.
ANA RiSK / UST RiSK RiSK NO SEBEPLER / KOK RiSKLER O(E|O(E|(O|[E|(O|E[O |E |O |[E |O |E |O |E E E |O [E E E E E Ortalama |Ortalama |Risk
Olasilik Etki Puani
Hedefler belirlenirken detayli/ gergek¢i| 2 3 2 3 2 3 1 1 2 3 3 2 2 1 2 2 2 2 2 3 2 2 2 4
1 belirlenememesi
5 MEB politikalarindaki degisiklik 4 4 3 3 5 5 3 3 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 16
Butgenin Etkin ve Verimli
. in Bag 3 3 2 2 3 3 3 3 2 4 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 3 2 3 9
Yénetilememesi I\/[erkezm Baglayici Kararlari . .
3 Butge karinin % oran bazinda verilmesi
Sinav-1. setler-0.0 egitim setleri
Yatinmlardaki sureglerinde sapmalar 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 6
4 yasanmasl
- Galisanlarin motivasyon durumu 3 3 2 1 1 1 4 4 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 4 2 4 2 3 9
Terfi ve tcretlendirme sisteminin 3 4 2 2 2 2 2 2 3 4 3 4 3 3 4 3 3 4 3 2 4 3 3 9
6 motivasyona negatif etkisi olmasi (esitlik)
insan Kaynaklari - Performans sisteminin olusturulamamasi | 3 4 2 2 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 9
y6netiminin etkin ve
verimli yapilamamasi Yénetim ani degisikligi sonucu ani sistem | * 2 2 2 1 1 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 4
8 |degisiklikleri
Kariyer Planlamasinin olmamasi 2 3 3 2 2 2 2 2 2 4 3 4 3 3 3 3 3 8] 3 2 8] 2 3 9
Calisanlarin gegmis Sicil Kaydinin/ Calisma
9 faliyetrinin etkin yonetilememesi
Uriinlerin zamaninda iiretilememesiveya| 3 5 2 3 3 4 4 4 4 5 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 12
hatali Gretim yapilmasi,
10 yap
Uriinlerin Zamaninda gitmemesi 3 4 3 3 3 4 4 4 4 5 3 4 3 4 4 4 3 4 2 3 3 2 4 12
Miisteri memnuniyetinin 11
list seviyede
saglanamamasi Dogru kriterlerdeki kitaplarin basilip 3 5 2 3 4 4 2 2 3 4 4 3 4 3 4 3 3 3 2 3 3 3 4 12
12 yayinlanmamasi
YGS LYS kitap gikmamasi,
Ana sinif Setlerinin giincellenmesi
- Miusteri Saglikliiletisim (BMT), Call Center| 2 3 2 2 1 1 4 4 3 2 2 4 2 2 4 2 3 2 2 2 2 2 3 6
1
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Tablo 10- Risk Puanlamasi (Devam)

KATILIMCILAR
KLM ANONIiM SiRKETI
F.A. | C.A. Ll | MK |AC [ KA. | MD. [ MO | s.0. iL 0.8 H.G. F.0. ic.
ANA RiSK / UST RiSK RiISK NO SEBEPLER / KOK RiSKLER O|E|O|E|O O|E|O|E |O|E |O|E |[O|E [0 |E o |E E E E |Ortalama |Ortalama|Risk
Olasilik Etki Puani
Tahsilatlarin zamaninda 2 3 =z =z = 2 2 3 2 3 2 2 3 3 2 3 2 2 2 2 3 6
14 ve istenilen vade de
gergeklestirilememesi
Etkin bir Tahsilat Misterilerden teminat alinamamasi 3 3 4 2 3 4 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2 3 2 4 2 6
Politikalarin 15
Yonetilememesi Misteri cek/senet vade ertelemeleri 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 2 4
16 |(Temdit)
07 Uriinlerin zamaninda ve tam olarak 2 2z 2z =z 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4
gitmemesi
18 Piyasa sartlarindaki ekonomik ve 3 3 2 3 3 4 2 3 3 3 3 38 3 4 3 8 3 2 3 3 3 9
sektorel dalgalanmalar
Politikalarin yazili hale getirilmemesi 2 2 2 1 2 o= 11z 2 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2
Politikalarin yazih hale 19
getirilmemesi Yetki ve sorumluluklarin ve is 2 2 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4
20 sureglerinin net belli olmamasi,
Stoklarin ekonomik diizeyde 3 3 2 2 3 3 2 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 9
2L gergceklesmemesi
Baski adetlerinin optimum 3 3 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 B 2 2 1 2 4
Stok yonetiminin etkin ve 22 belirlenememesi (ilk ve Ek Baski)
verimli yapilamamasi iade suregcinin etkin ve verimli 2 2 2 2 4 2 2 4 4 3 2 2 3 2 3 2 2 3 3 2 2 6
Z= yonetilememesi
24 Miifredat degisiklikleri 3 4 3 4 4 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 12
Yayin hazirlik biriminden Grin 3 4 2 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3 2 4 2 3 3 9
25 calismalarinin ve Uretim sturegindeki
gecikmeler
Holding karar verme sirecinin dogruve | 2 3 2 3 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 4
hizli isleyisinin saglanamamasi (insiyatif
A alma/almama, karara alma/almama)
= Acil durum senaryolarinin bulunmamasi| 3 3 2 3 4 2 3 5 5 4 3 3 4 4 4 3 4 2 3 3 4 12
Mevzuat = Marka y6netiminin profesyonelce 3 3 2 3 3 2 2 1 2 3 2 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 6
degisikliklerinin/uyumunun yapilamamasi
etkin y6netilememesi Egitim politikalarindaki degisiklik / 3 5 3 4 3 4 2 4 5 3 4 3 4 5 4 4 3 4 4 4 4 16
29 belirsizlik ve Mufredat degisikligi (MEB
)
TTK, Borglar kanunu ve benzeri 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 4
30 diizenlemeler yapilamamasi
o Gumrik vergisindeki dalgalanmalar 2 1 2 1 1 i1 2 2 2 2 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 2
Petrol Fiyatlarindaki ve Déviz 2z z =z zZ 2 1 2 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 1 2 4
32 kurlarindaki dalgalanma (dusus) ve Kur

tahminlerinin hatali yapilmasi




S6z konusu tablolarin olusturulmasi, diger bir deyisle, risklerin gergeklesme
olasilig1 ile etkilerinin belirlenmesinden sonra yapilacak olan is, risklerin s6z konusu
derecelendirmeye gore sirasi yine diger bir deyisle, hangi riskin 6ncelikle giderilmeye
calisilacak olmasinin kararinin verilmesidir. Bu amagla, en yiiksek ger¢eklesme olasiligi
ve en yliksek zarara yol agmas1 beklenen riskler tablonun ilk sirasina konulacak sekilde
bir siralamaya tabi tutulacaktir. Bu siralama kurum risklerinin yonetilmesinde oncelikle

yonetilmesi gereken risklere iligkin bir fikir edinilmesini saglayacaktir.

Hangi risklere 6ncelik verilmesi kararinin verilmesinde s6z konusu tablonun bir
risk haritasina doniistiirtilerek risklerin gorsel olarak degerlendirilmesi yoneticilere
biiyiik kolaylik saglayacaktir. Tablo 11 de yer alan verilerin bir olasilik ve etki
eksenlerinden olusan bir haritaya yerlestirilmesi ile s6z konusu risk haritasinin
olugturulmasi miimkiindiir. Dikey eksenin gerceklesme olasiligi, yatay eksenin
olusabilecek zarari gosterdigi iki eksenli bir haritada yukaridaki tablonun 2 no'lu
stitununda yer alan her bir "alt riskin" olasilik ve etki puanlari harita {izerinde bir nokta

olarak ifade edilmektedir.

Tablo 11- Risk Haritasi

Olasilik

5

10,11, 12,
24, 27

Etki
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Tablo 11'de yer alan risk haritasi kurumun ana ve alt hedeflerine yonelik olasi
risklerin gergeklesme olasilig1 ve yaratacaklar1 zararlari yani etkileri gorsel olarak ifade
etmektedir, Ornegin 14 no' lu nokta ‘’tahsilatlarin zamaninda ve istenilen vadede
gerceklestirilememe’” riskinin gerceklesme olasiligi ve etki bazinda risk haritasi
tizerindeki konumunu ifade etmektedir. Ayni sekilde harita iizerindeki her nokta her bir

riskin olasilik ve etki bazinda konumlarini ifade etmektedir.

Yine aymi sekilde 23 no’lu nokta “’iade siireglerinin etkin ve verimli
yonetilememe’’ riskinin gergeklesme olasiliglr ¢ok yiiksek ancak yaratacagi etki cok
diisiik bir riski, 27 no’lu nokta “’acil durum senaryolarinin bulunmama’’ riskinin

gerceklesme olasiligi orta ancak yaratacagi etki yiiksek bir riski ifade etmektedir.

Risklerin, risk haritalar1 {izerinde bu sekilde yerlestirilmesi kurumlara hangi risk-
lerinin hem yiiksek gerceklesme olasiligi ve hem de yiiksek etkiye sahip oldugunu.
Hangi risklerinin yiiksek gergeklesme olasiligi ancak orta veya diisiik etkiye sahip
olduklarini, hangilerinin ise orta veya diisiik gerceklesme olasilig1 ancak yiiksek etkiye

sahip oldugunu gérmelerine yardima olacaktir.

Son olarak hangi risklerin diisiik ger¢eklesme olasilig1 ve etkiye sahip olduklari
da yine aym harita iizerinden goriilebilecektir, Bunun sonucu ise, yliksek gerceklesme
olasilig1 ve yiiksek etkiye sahip risklerden baslayarak risklerin giderilmesi i¢in uygun

alternatifler gelistirilmesi olacaktir.

Tablo 11'te kirmiz1 bolge ile gosterilen alan en yiiksek gerceklesme olasiligi ve
etkiye sahip riskleri ifade etmektedir. Dolayisiyla, oncelikli olarak yonetilmesi veya
uygun kontrol onlemleriyle giderilmesi gereken riskler bu riskler olacaktir. Bu risklerin
hem gerceklesme olasiliklarinin hem de neden olabilecekleri zararlarin giderilmesine

yonelik bir veya birden fazla kontrol 6nlemi gelistirilebilecektir.

Sar1 bolgedeki riskler, konumlarina goére ya gerceklesme olasiliklar1 yada
etkileri yiiksek riskleri gostermektedir. Sar1 bolgede yerlesen alana yakin riskler,
gerceklesme olasiliklar1 goreceli olarak diisiik olmakla birlikte; etkileri giderek artan
riskleri ifade etmektedir. Bu riskler igin, etkilerini azaltici kontrol Onlemlerine

odaklanilacaktir.

Son olarak; yesil renk ile gosterilen bolgede yer alan riskler hem gerceklesme

olasiliklar1 hem de etkileri diisiik riskleri ifade etmekte olup s6z konusu alandaki
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risklere yonelik ilave herhangi bir kontrol dnlemi uygulanmasina gerek olmayacak

ancak mevcut kontrol dnlemlerinin etkinliginin yeterliliginin izlenmesi ile yetinilecektir.

Risk haritasiyla birlikte; hem deger korumaya, hem de deger yaratmaya yonelik
ana riskler belirlenmis; farkli senaryolar degerlendirilmis ve stres testine tabi tutulmus;

igsel ve artik riskler giivenilir bir sekilde degerlendirilmistir.

Bu asamadan sonra yapilmasi gereken Oncelikli risklerden baglayarak hangi

riske kars1 hangi 6nlemin alinacaginin kararlastirilmasidir.

4.3.5. Risklere Karsilik Verme

KLM A.S. ‘nin tiim risklerinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesinden sonra

yonetim bu risklerin nasil giderilecegine dair uygun yontemler belirlemelidir.

Risklerden Kag¢immilmasi;

KLM A.S. nin risklerin kaginilmasina iliskin su oneriler verilebilir;

e Istenmeyen olaylarin gergeklesme olasiliklarmin  kabul edilebilir
seviyelere ¢ekilmesi amaciyla risklerin i¢ siire¢ veya faaliyetlerle kontrol
edilmesi,

e Etkili bir plan dokiiman1 hazirlanmasi, karar alma amaciyla uygun kisile-
rin yetkilendirilmesi yoluyla iyi tanmimlanmis acil durum planlarinin
hazirlanmas1 ve gerekli hallerde uygulanmast,

e Riske yol agan olaylarin biiyiikliiklerinin azaltilmasi,

e YoOnetim becerilerinin artirilmasi,

e lyi yonetilemeyen risklerin oldugu yerlerdeki faaliyetlerin risklerin iyi
yonetilebildigi alanlara kaydirilmasi,

e Kurumun is siireglerinin, is modelinin yeniden tasarlanmasi,

e Kurumun finansal, fiziksel kaynaklarinin, miisterilerinin, ¢alisanlarinin,

tedarik¢ilerinin ve kurumsal aktiflerinin ¢esitlendirilmesi.
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Risklerin Azaltilmasi;

KLM A.S. nin risklerin azaltilmasina iliskin su dneriler verilebilir;

e  Uriin sayisinin gesitlendirilmesi,

e Operasyonel limitler belirlenmesi

e Islem siireglerinin etkinlestirilmesi,

e Karar alma siireclerine yonetimin daha fazla dahil olmasi, iist diizey
yoneticilerin faaliyetleri izlemesinin etkinlestirilmesi,

e Finansal risklerin yonetimi amaciyla portfoy yatirimlarinda cesitlilige
gidilmesi,

e Operasyonel birimler arasinda sermayenin yeniden dagitilmasi olasi

risklerin azaltilmasi ¢cabalarina 6rnektir.

Risklerin Paylasilmasi;

KLM A.S. nin risklerin paylasilmasina iligskin su oneriler verilebilir;

e Risklerin iyi planlanmis bir risk yOnetimi stratejisiyle bagimsiz ve
finansal agidan giiclii bir tarafla maliyet etkin bir yontemle sigorta
edilmesi,

e Sermaye piyasalart islemleri yoluyla riskin azaltilmasi, operasyonlarda
makul degisikliklerin yapilmasi veya ilave bor¢lanma kaynaklarinin
yaratilmasi,

e Yeni yatirnmlarda yatirimlarin tamaminin kurum tarafindan yapilmasi ye-
rine ortaklarla yapilmasi,

e Hayati oneme sahip olmayan bazi siireclerin daha etkin ve az riskli

calisan kurumlara transfer edilmesi,

Risklerin Kabul Edilmesi;

KLM A.S. nin risklerin kabul edilmesine iligskin su 6neriler verilebilir;

89



e Hig bir 6nlem almadan s6z konusu riskin oldugu gibi kabul edilmesi ve
bu riske ragmen faaliyete devam edilmesi,
e Kurum i¢i karsilik ayrilmasi gibi onlemlerle kendi kendine &nlemler

alinmasi,

4.3.6. Kontrol Faaliyetleri

Tablo 8 ve 9 da ornegi verilen ¢alisma tabloda yer alan yiizlerce risk icin
yapilacaktir. Bir risk icin birden fazla kontrol 6nleminin uygulanmasit miimkiindiir.
Alinacak kontrol Onlemleri Onleyici, tespit edici veya dogrulayict mahiyette
olabilecektir. Ornegin, tahsilat biriminde usulsiizliik riskine karsilik tahsilat talebinin
yapilmasi, talebin onaylanmasi, tedarik¢i bilgilerinin bulundugu tedarik¢i ana
dosyasinin yonetiminden sorumlu olan, siparisi teslim alan, muhasebe kaydini yapan,
O0demeyi gerceklestiren ve banka mutabakatini yapan gorevlilerin ayr1 kisiler olmasi bir
kontrol onlemi olacaktir. Yine satin almada usulsiizliik riskine karsilik alinabilecek
Onleyici kontrol Onlemlerin den birisi minimum ve maksimum stok seviyelerinin
belirlenmesidir. Hatal1 tedarik¢i se¢imine yonelik alinacak kontrol dnlemlerinden birisi

tedarikgi Kriterlerinin ve tedarikgi listesinin tist yonetim tarafindan se¢ilmesidir.

Bu agamada artik kurumun tiim ana stratejik hedefleri ile alt stratejik hedefleri
ortaya konulmus, bu hedeflerin gerceklestirilmesini olumsuz etkileyebilecek olasi
riskler tanimlanmis, s6z konusu risklerin gerceklesme olasiliklar1 ve yaratabilecekleri
zararlar tahmin edilmis ve en yiiksek gerceklesme olasilig1 ve zarar yaratma potansiyeli

olan risklere yonelik uygun kontrol 6nlemleri gelistirilerek uygulamaya konulmustur.

4.3.7. Bilgi ve iletisim

Bilginin tretilmesi, saklanmasi, analiz edilmesi ve ilgili yerlere raporlanmasinin
yani sira s6z konusu raporlamalarin disinda bu bilgilerin igeriginin kurum igerisinde

tartisilmasti ise iletisim adiminin igerigini olusturmaktadir.

KLM A.S. nin bilgi ve iletisime iliskin tespitler sunlardir;
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4.3.8.

KLM

verilebilir.

Yonetim riskleri ve bunlarin nasil giderilecegini calisanlarla yaptigi
diizenli toplantilarda tartismaktadir.

Yonetim kurum c¢apindaki riskleri calisanlarla diizenli olarak
tartismaktadir.

KRY politikalar1, standartlar1 ve prosediirleri uyma zorunlulugunun
acikca ifade edildigi bir sekilde tiim c¢alisanlarin erisimine hazir
tutulmaktadir.

Yonetim, calisanlarin yeni bir risk s6z konusu oldugunda tiim kurum
capinda diger c¢alisanlarla s6z konusu yeni riski tartismasini
saglamaktadir.

Yeni eleman alimi oryantasyonlarinda kurumun risk yonetimi felsefesi
ve KRY programi konusunda bilgilendirme seanslar1 yapilmaktadir.
Kadrolu c¢alisanlarin kurumun KRY faaliyetleri hakkinda c¢alisma
gruplara katilmalar1 veya bilgi tazeleyici egitimler almalar
gerekmektedir.

Kurum kiiltiiriinii giiclendirmek i¢in 6zel iletisim programlan yoluyla ve
stirekli devam eden diizenli igsel iletisim programlar1 yoluyla risk

yonetim felsefesi gliglendirilmektedir.

Gozlemleme

A.S. nin siirekli gozetim faaliyetleri konusundaki Onerileri su Oneriler

Yonetimin 6nemli faaliyetlere iliskin yeni satiglar, nakit durumu, finansal
kriterler ve operasyonel istatistikler gibi bazi kriterler hakkindaki
raporlar1 incelemesi,

Operasyon birimleri yoneticilerinin {iretim, stok yonetimi, Kkalite
kriterleri, satiglar gibi gilinlik operasyonel faaliyetler sirasinda iretilen
bilgileri sistemde yer alan veriler veya biitgelerle karsilastirmasi,
Yonetimin kurum performansini kabul edilebilir hata oranlan, bekleyen
islemler, mutabakat bekleyen islemler gibi gerceklesen riskleri dnceden

belirlenen limitlerle karsilastirmasi,
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e Yonetimin risklerin biiytikliigiine iliskin trendlerdeki degisimler, stratejik
ve taktiksel girisimlerin son durumlarinin gézden gegirmesi, gergeklesen
faaliyet sonuclarindaki degisimleri biitcelerle veya gecmis donem

sonuglariyla karsilastirmasi gerekmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Kiiresellesme ile artan rekabet, degisen ekonomik ve teknolojik kosullar,
sirketlerin hedeflerine ulasmasinda, yeni risk faktorleri ile karsilagmasina neden
olmakta veya mevcut risklerini degistirmektedir. Bu nedenle, kiiresel rekabet i¢cinde
siirekli biiyiime ve gelismeyi hedefleyen sirketlerin, kurumsal risk yonetimine 6ncelik
verdigi goriilmektedir. Hem mevcut varliklarina, hem de gelecekteki biiyiimelerine
yonelik riskleri en etkili ve verimli sekilde yonetmek, uzun vadede yiiksek performans
sergilemek sirketlerin dnceligini olusturmaktadir. Bu yaklagim, riskin kaginilmasi degil

yonetilmesi gereken bir konu oldugunu gostermektedir.

Risk yonetimi sadece iilkemizde degil uluslararasi alanda da heniiz gelisme
asamasinda olan bir yaklasimdir. Ozellikle son yillarda uluslararasi alanda risk yonetimi
kurumsal yonetim stratejilerinin 6nemli bir unsuru haline gelmektedir. Biitiin
kuramlarda formel bir risk yoOnetimi uygulamasimin olmasimni beklemek dogru
olmayacaktir. Ancak bu konuda tiim diinyada ¢ok hizli bir gelisim yasanmaktadir. Risk
yonetimi konusunda formel diizenlemelere giderek daha fazla yer verilmekte ve

kuramlarin uymasi gereken risk yonetimi diizenlemelerinde artis bulunmaktadir.

Risk yonetimi uygulamalarinin tiim kurum genelini kapsamasi, tim siirecleri
icermesi, risk yonetiminin kurumda ¢alisan herkesin isi olarak goriilmesi, tiim riskleri
dikkate alan, birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen senaryolari, risk yonetim strateji
ve politikalarinin mevcut olmasi, sadece riskten kacinmaya odaklanmamis, kuruma
deger yaratan riskleri dogru zamanlarda firsat olarak degerlendirebilen risk yonetim
anlayisina sahip bulunulmasi kurum yonetim kurullarinin risk yonetimi konusundaki rol

ve sorumluluklarini basari ile yerine getirebilmelerini saglamaktadir.

I¢ denetgiler gerek modern i¢ denetim uygulamalar1 geregi, gerekse i¢ denetim
faaliyetleri nedeniyle kurum igerisinde risk kavraminin tanitilmasi, kurumun
faaliyetlerinde karsilasilabilecegi risklerin tanimlanmasi ve bu risklerin yonetilmesi i¢in
nasil bir sistem kurulmasi gerektigi konusunda yonetim kurulu ve iist diizey yoneticileri

bilgilendirerek kurumsallasmaya yardime1 olabileceklerdir.

Kurumlarin kurumsal siirdiiriilebilirliginin bir geregi olan bu anlayis yonetim
kurullarinin 6ncelikli rol ve sorumluluklart arasina risk yonetimi ve gdézetimini dahil

etmelerini kaginilmaz kilmaktadir.
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Kiiresel ve ulusal gelismeler, yapilan ve yapilmakta olan diizenlemeler
cergevesinde yonetim kurullari risk yonetimi konusundaki rol ve sorumluluklarini basari
ile yerine getirebilmeleri, diger bir ifadeyle risk zekasina sahip kurum yaratabilmeleri

i¢in risk yonetimi ile ilgili strateji, politika ve siireglerini olusturulmasi1 gerekmektedir.

6102 sayili Yeni TTK diinyadaki gelismelere paralel diizenlemeler getirerek
Tirk isletmelerini daha kurumsal yapiya kavusturmalarimin temel esaslarini
belirlemistir. Ozellikle anonim ortakliklarin maruz kaldig: riskleri tespit etme ve bu
riskleri asgariye indirme konusunda Onlemleri belirleme gorevini istlenerek risk
yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmalar1 olusturma konusunda yonetim kurullarina gorev
yiikklemis olmasi1 iilkemiz ag¢isindan Onemli bir gelismedir. Bu hiikiimlere uyum
stirecinde Anonim Sirketlerin orgiitsel yapilarini gdzden gecirerek yeni organizasyon
semalar1 olusturmasi, bu yapi1 i¢inde yetki ve sorumluluklari uygun sekilde dagitmasi

etkili i¢ kontrol ve risk yonetim mekanizmalar1 kurmasi1 gerekmektedir.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunumuzun da risk yonetimi ile ilgili 6ngdrdiigii bu yeni
uygulamanin, iilkemizin kurumsal yonetim kalitesi, yatirim iklimi ve kiiresel rekabet
giicline deger katmasi Anonim Sirketlerin risk yonetimini kurumsallastirma basarisina

bagli olacaktir.

COSO’ nun KRY modeli bu amaca uygun bir model olarak sirketlere
onerilmektedir. Ayni paralelde gerek i¢ kontrolleri, gerek yonetisim siireglerini, gerekse
de Risk Yonetim Siirecinin etkililigini siirekli izleyen ve degerlendiren bir mekanizma

olan i¢ denetim birimini de olugturmak gerekli olmaktadir.

Glinlimiizde kaliteli bir i¢ denetim fonksiyonu olusturmak isteyen sirketler
Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlarini referans almaktadir. Tezimizde COSO ° nun
KRY modeli ve bu modelin isleyisinde i¢ denetimin rolii ve sorumluluklar1 ele alinarak

aciklanmis modelin isleyisi somut bir uygulama 6rnegi iizerinde gosterilmistir.
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