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OZET

RISKSIZ RISK YONETIMININ ALTERNATIF YOLLARI

Gilinlimiizde isletmelerin ve organizasyonlarin i¢sel ve digsal faktorlerden
kaynaklanan bir¢ok risk tiirleri ile kars1 karsiya olmalar1 kurumlarin oncelikli olarak
etkin bir i¢ kontrol sistemi olusturmasini yapisal degisimi ger¢eklestirmesini ve risksiz
bir risk yonetimi stratejisi belirlemesini gerektirmektedir.

Bir ¢ok isletmede i¢ kontrol sisteminin yetersizliginden dolay1 isletme risklere karsi
korunaksiz olabilmektedir. Riskleri minimize etmek ve firsatlara ¢evirmek i¢cin kurum
ici yapisal degisim alternatif stratejileri uygulanmalidir.

Bu calismada; risk yonetiminin geleneksel bakistan modern anlayisa doniisiim siireci
anlatilmakta postmodern perspektifin risk yonetimini risksiz bir sekilde gergeklestirme

bigimi ve yapisal degisimin olusum siirecindeki temel nitelikleri sunulmaktadir.

Anahtar Kelime: i¢ Kontrol Sistemi, Yapisal Degisim, Risk Minimizasyonu, Riskin
Firsata Cevrilmesi.
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ABSTRACT

ALTERNATIVE WAYS OF THE RISK-FREE RISK
MANAGEMENT

Today, businesses and organizations to be faced with many types of risks arising
from the internal and external factors, as a priority the institutions to be required to
create an effective internal control system, to perform structural changes and to
determine the risk-free risk management strategies.

A lot of business due to lack of an internal control system may be unprotected
against risks. To minimize the risks and the risk of internal structural changes to
translate into opportunities for alternative strategies should be implemented.

In this study, the modern understanding of the risk management process of
transformation from the traditional view is described as postmodern perspective,
perform a risk-free form of risk management and structural changes in the basic nature

of the formation process are presented.
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GIRIS

Giliniimiizde kurumlarin i¢inde bulundugu ortamlar ¢ok karmasiktir. Kurumlarin
kars1 karsiya oldugu bu ortamlar; kiiresellesme, ortakliklar, stirekli degisimler, is
diinyasindaki ve teknolojideki degisiklikler risklerinde cogalmasina neden olur.
Boylelikle de risk yonetimine duyulan ihtiyaclar artmaktadir. Firmalar hedeflerine
ulasirken, karsilagacaklari riskleri ortadan kaldirmak ve bas etmek igin riskleri firsatlara
dontistiirme etkinlikleri gelistirme ¢abasi icinde bulunmalidir.

Giliniimiizde diinyada ve iilkemizde bilinen bir¢ok kurumun i¢ kontrol sisteminin
sagladig1 avantajlar sebebiyle risk odakli yonetim sistemi kullanilmaktadir. Kurumlar
hedeflerini engelleyecek olan riskleri belirleyip ve bu risklere odaklanarak karsilagilan
belirsizlikleri ve tehditleri firsatlara ¢evirme stratejileri gelistirmelidir.

Kurumlarin ayakta kalabilmek i¢in riskleri yonetme zorunluluklari, risk odaklh
yonetime olan ilgiyi daha da arttirmistir. Organizasyonlarin ve organizasyonlarin
icindeki her birimin farkli risklere maruz kaldigi ve bu risklerin her birinin farkli 6nem
derecelerine sahip oldugu bilinci ile hareket ederek, organizasyonlar gelecekte
karsilasacagi risklere odaklanmaktadir.

Organizasyonlarin belirli hedeflere yonelmesi ¢esitli risk tiirlerini i¢erdigi gibi risk
yonetimi de basarisiz olma gibi riskleri igermektedir. Risksiz risk yonetimi bu gibi
olumsuzluklar1t minimize etmeyi hedefleyen bir miithendislik ¢calismasidir.

Uygarlik ilerledikge, teknoloji gelistikce, pazar kosullar1 ve rekabet gibi ticari yasami
karmagik hale getiren etkenlerden uzaklasmak ancak, etkin bir yonetim anlayisi ig
kontrol ve risksiz risk yonetimi ile saglanabilir. Isletmeler hedeflerine ulasirken giiglii
ve zayif yanlarmi kesfederek, muhtemel belirsizliklere karst onlem alarak, olasi
tehditlerden ve risklerden alternatifler yaratabilme kabiliyeti kazanmalidir. Aksi halde
isletme tiim bu zorluklarin yani sira ortaya ¢ikmasi olasi suiistimaller sonucunda zaman,
isgiici ve sermaye kaybma ugrayacaktir. Isletme varhklarimin ve kaynaklarmin etkin

kullanimmi saglamak, firmanin degerini ve giivenilirligini artrmak ve risksiz bir risk



yonetimi i¢in i¢ kontrol sistemleri kurulmalidir. Ancak, i¢ kontrol sistemlerinin
isletmelerde yoOneticiler tarafindan olusturulacak olmasi, dncelikle saglam ve etkili bir
yapida kuruldugunda ne derece yararli olacaginin bilincinde olunmasi gergegini ortaya
cikarmaktadir.

Isletme yonetiminin olusturdugu politikalara uyumun saglanmasi, isletme
faaliyetlerinin etkinliginin artmasi, varlik kayiplarinin 6nlenmesi, muhasebe verilerinin
dogrulugunun, giivenilirliginin saglanmasi1 amagclariyla olusturulan politika ve
prosediirler biitiinii i¢ kontrol sistemini olusturmaktadir. Her isletmenin kendi
organizasyon yapisina faaliyet alanina, sirket yapisina 6zgii i¢ kontrol sistemi
olusturmasi gerekmektedir.

Risksiz risk yonetimi ve giivenilir bir i¢ kontrol sistemine sahip isletmelerde riskler
azalacak, kontrol alanlar1 daralacak boylelikle isletmenin ve kontrol birimlerinin i¢
kontrol ¢calismasina harcadigi emek, zaman ve katlanacagi maliyet azalacaktir.

Bu c¢alismada; isletmelerde uygulan, geleneksel ve modern perspektife gore
ylriitiilen risk yOnetiminin, ortaya c¢ikan sorunlar karsisinda yetersiz kaldigi
vurgulanmis ve bu belirsizlikleri minimize etmek i¢in postmodern bir yaklasim tarzi
ortaya konmustur. Postmodern anlayis, organizasyonlardaki belirsizlikleri riske
odaklanarak ve firsatlar1 degerlendirerek risksiz risk yonetimi anlayis1 getirmistir.

Risksiz risk yonetimi organizasyonlarda basariya ulagsmak icin yapisal bir degisim
ongormektedir. Bu ¢alismada; yapisal degisimi gerekli kilan i¢ ve dis kosular analiz
edilmis ve postmodern bir perspektifle ¢oziimler sunulmustur.

Risk yonetimi, risk odakli yonetim ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin varligmin ve
yapisal degisimin ortaya konulacagi bu caligma ii¢ boliimden olugmaktadir.

[k béliimde; risk, risk yonetimi tanimlari, isletmelerin riskten korunma yollari, risk
yonetim siiregleri ve degerlendirme yontemleri, firmalarda i¢ kontrol sisteminin 6nemi,
kurulmasi, yapismin degerlendirilmesinin etkililigi, risk odakli ydnetim, risk
yonetiminde i¢ kontroliin rolii agiklanmistir. Tiim bunlar yapisal degisim stratejisi
cergevesinde degerlendirilmistir.

Ikinci béliimde; riskleri dnleme ve risk odakli i¢ kontrol sisteminin etkinligine iliskin
bir uygulama calismasi izlenerek degerlendirilmistir. Ugiincii béliimde; i¢ kontrol
sisteminin onemi ve risksiz risk yonetimi i¢in yapisal degisimin gerekliligi, risk odakli

yonetimde ulasilan sonuglar ve Onerilere yer verilmistir.



I.BOLUM

1. RISK KAVRAMI VE GENEL BiLGILER

1.1. RiSKIN VE RiSKSiZ RiSKiN TANIMI

Riski birgok sekilde tanimlayabiliriz. Cok kisa bir tanimla risk, isletmelerin
hedeflerini ve hedefe giden siireclerini, karsisina g¢ikacak olaylarin engellemesi veya
zarara ugratmasidir.

Risk, gelecekte ortaya ¢ikmasi istenmeyen bir olayin gergeklesme olasiligi olarak
nitelendirilebilir.* isletmeler faaliyetlerini belli bir stratejiye gore yiiriitirken bir ¢ok
risklerle kars1 karsiya kalirlar.

Risk, bir organizasyonun strateji ve hedeflerini gerceklestirme becerisini olumsuz
yonde etkileyebilecek tehditlerin var olma olasiligi ve yaratacagi tesir olarak tarif
edilebilir. Bu baglamda tehdit, bir kurumu potansiyel olarak riske agik hale getirecek
eylem ya da olay olarak diisiiniilmelidir.? Bu durumda isletme risklerini basarili bir
sekilde yonetebilirse daha verimli ¢alisacaktir. Bu siirecte yonetilebilen riskler isletme
icin tehdit olmayacaktir.

Risk, organizasyonun amaglarina ulagma ve stratejilerini basarili bir sekilde
siirdiirme kabiliyetini olumsuz yonde etkileyen bir tehdittir®. Bu tanim, risk ile ilgili su
Ozelliklere dikkat ¢ekmektedir:

e Risk degisken bir tehdittir.

e Tehdit bir olayla ilgilidir.

¢ Olay meydana geldiginde organizasyon hedeflerine ulagamaz.

¢ Olaylarin meydana gelmesi organizasyonda zarar olusturur.

! Dog. Dr. Niyazi Berk, Sigortacilikta Risk Yénetimi, Emek Sigorta Yaymlari, istanbul, 1993.s.1.
2 www.tide.org.tr - T.C. Maliye Bakanhg:
® Phil Griffiths, s. 17
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Yapilan tanimlardan da anlasildigi gibi risk kurumlarin amag ve stratejilerini
gerceklestirmek icin gz oniinde bulundurmalar1 gereken bir durumdur. Istenmeyen
olaylara kars1 6nceden alinacak tedbirler isletme ve organizasyonu olast risklere karsi
giivence altina alir.

Riskten soz edebilmemiz i¢in, organizasyonun basarmasi gereken bir hedefi olmasi
gereklidir. Hedefi olmayan bir organizasyon i¢in riske maruz kalmak da s6z konusu
olmayacaktir. Riskin organizasyonu nasil etkileyecegi, organizasyonun hedeflerinin
neler olduguna baglhdir. Hedeflere gore hedefleri etkileyecek olaylar, organizasyonlara
firsat ya da tehditler yaratabilir. Ayn1 olay bir organizasyon i¢in firsat yaratirken, diger
bir organizasyon igin tehdit olabilir. Ornegin; nehir kiyisinda tarimla ugrasan bir ¢iftgi
icin, nehrin tagmasi, sulama i¢in bir firsat yaratirken, nehir kiyisinda bulunan miizenin

miidiirii i¢in nehrin tasmasi ve eserlerin su altinda kalmasi bir tehdit olusturmaktadir.”

Riski Lehe
Kullanabilme
FIRSAT
RISK
TEHLIKE BELIRSIZLIK
Olaylardan Degisimden
kaynaklanan kaynaklanan
risk risk

Sekil 1: Risk Ucgeni (Kasike1, 2006).
Verilen 6rnekten hareketle risk en sade sekliyle olaylarin organizasyonun hedeflerini
etkileyebilme olasilig1 olarak ifade edilebilir. Bu tanimdan hareketle isletmede meydana
gelen olumlu hareketler firsat olarak tanimlanirken olumsuz durumlar risk olarak

goriliir.

* David Griffiths, Risk Based Internal Auditing —An Introduction,s.2



1.1. Risksiz Riskin Tanimi

Ulasilmas1 hedeflenen her amacin risk igerdigi gibi risk yonetimi de kendi i¢inde
basarisiz olma, verimsizlik vb. riskler icermektedir. Risk yonetimin bu olasi risklerden

armdirilmasina risksiz risk denir.

Postmodern anlayisin getirmis oldugu risksiz risk yonetimi olumlu olasiliklar firsata
¢evirmede en etkin faktordiir.

Risk, istenilmeyen bir olayin ya da olaylar setinin ortaya ¢ikma olasiligidir. Risk
kelimesi ¢ogunlukla negatif ya da istenilmeyen bir olay1 ifade etmektedir. Risk kelimesi
isletmeler acisindan ele alindiginda basarili olmak yerine basarisiz olmak ihtimalini
ifade eder®. Risk, isletmenin amaglarini gerceklestirememe olasihigidir. Isletme ve
organizasyonlarin hedef ve stratejilerini gergeklestirememe olasiligi risk olusturur.
Kurumlarin géze aldig1 riskle elde edecekleri kar dogru orantilidir.

Isletmenin amaclarmi gerceklestirme olasilig1 risksiz risk yonetimini etkin bir sekilde
uygulanmastyla dogru orantilidir.

I¢ kontrol ve I¢ denetim sistemi kurulmadan &nce, isletme yonetimi mevcut risklerin
tiirlerini ve 6nemlilik derecesini bilmelidir. Hicbir zaman riskten kagmilmayacagi
gercegi dikkate alimarak, mevcut riskleri azaltmak amaciyla i¢ kontrol sistemi
kurulmahdir. Isletmelerde Finans yoneticilerinin karsilastiklar1 riskler kabaca ikiye
ayrilir; finansal riskler ve muhasebe riskleri. Finansal riskler, isabetli olmayan finansal
yonetim politikalarmim uygulanmasi veya usulsiiz islemlerin ger¢eklesmesi sonucu
varliklarin kayb1 olasiligidir.®

Muhasebe riskleri, varliklar ile ilgili hesap verme yiikiimliiligliniin yerine getirildigi
raporlarda ve kayitlarda hata ve hile olma olasiligidir. Varliklarin hirsizliktan
korunmasindaki veya varliklarm yonetilmesindeki basarisizlik ortaklar ve alacaklar i¢in
zarar riskini yaratir. Muhasebe kayitlarinda ve raporlarinda kasithh ve kasitsiz olarak
yapilan yanligliklar sonucu ortaya ¢ikan hatali bilgilerin karar alma siirecinde hem
yoneticiler hem de isletme ile ilgili kisiler tarafindan kullanilmasi halinde ise alinan
kararlarda yanilma riski ortaya ¢ikar’. Bunlarm yani sira finansal risklerin ve muhasebe

risklerinin niteligini etkileyen ¢esitli faktorler vardir.

® Ali ihsan Karacan, Bankacilik ve Kriz, Creative Yayincilik,1997,s.19.
® Kepekgi, i¢ Kontrol Sistemi, 5.9-10.
" Kepekgi, a.g.e., s.20-21.



- lIsletmenin hacmine gére yapilmakta olan isler,

- Yoneticilerin tecriibesi ve sahip olduklar1 yetkinlikler,

- Kritik noktalarda gorev yapan personelin degisimi,

- Faaliyet konusu,

- Faaliyetlerin karmasiklig1,

- Organizasyon yapisinin etkinligi,

- Muhasebe uygulamalarindaki standartlara uyum,

- Sirketin likidite durumu,

- Yasal diizenlemelerin etKisi,

- Hizli biiylime sonuglari,

- Teknolojik yeniliklere uyum.

Yapilan degerlendirmelerde isletmenin faaliyet konusu, isletmenin biiyiiklik
derecesi, varliklarin likit olma derecesi ve isletmelerdeki degismeler (Yeni bir sisteme
gecilmesi, teknolojik yenilikler, yeni iirtin vb.) isletmelerin risk derecesini onemli
Olciide etkileyen baglica faktorler olarak kabul edilmektedir 8 Igletmelerin ve
yoneticilerin risk yonetimi i¢in olusturduklar1 i¢ kontrol sistemini etkin olarak
kullanabilmesi i¢in olas1 riskleri 6nem ve gerceklesebilme zamanina gore
siralandirmalar1 gerekmektedir.

Yukarida anlatilan usul ve yontemlerin isletmede siirekli uygulanmasina yonelik
olarak gelistirilen yontemlerin uygulanabilirligi ve uygulandiginin kontrol edilmesi
isletmede kurulacak i¢ kontrol sisteminin risksiz risk yOnetimini etkin olarak

yiiriitmesine baghdir.

8 Marshall, Kenneth L: “Internal Controls and Derivatives”, The CPA Journal, October 1995,s.2.



Tablo 1: Geleneksel ve Modern Risk Tanimlar1

GELENEKSEL BAKIS MODERN BAKIS
Risk, kontrol edilmesi gereken bir Risk bir firsattir.
faktordiir.
Risk, tek bir seviyede yonetilir. Risk, bir biitiin olarak kurum c¢apinda
yonetilir.
Risk yonetiminin sorumlulugu asagi Risk yonetiminin sorumlulugu, iist yonetim
seviyelere devredilir. departman yoneticileri tarafindan kabul
edilir.
Yapilandirilmamis ve tutarsiz risk yonetim | Risk yonetimi, biitiin kurum yonetim
fonksiyonlar1 mevcuttur. sistemlerine kurulur.

Kaynak : Pricewaterhousecoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri. S.7.

POST MODERN BAKIS; Risksiz risk yonetimi

Geleneksel risk yonetiminde, tek bir is veya tek bir seviye hedefi ile ilgili riskler
analiz edilmekte iken modern risk yonetiminde (kurumsal risk yonetimi),biitlinsel risk
bakis agis1 tizerinde durulmaktadir. Geleneksel yonetim bi¢iminde risk, departmanlar
bazinda yonetilmekteyken, modern anlayista isletmelerde calisan her kisi risk
yonetimine dahil edilmektedir. Arzulanan durum, ¢alisanlarin risk yonetimini isinin bir
parcas1 olarak goOrmesidir. % Risksiz risk yonetimi uygulamalarinda en zor kisim
calisanlarin risk algilama yaklagimlarinda olmasi istenilen kriterleri benimsemeleridir.
Bunu saglamak i¢in g¢alisanlarin bu konudaki anlayis ve davranislarindan belli bir
degisime ugramasi gerekir. “Risk” kavramimdaki bu degisim, isletmelerde risk
degerlendirme yontemleri gelistirilmesinin ve riskin olumsuz ¢agrisimi olan tehlikeler
ile riskin unutulmamasi gereken boyutu olan firsatlarin yonetilmesinin gerekliligini 6n

plana ¢ikarmustir.

Maliyetlere neden olan faktdr risk faktorii degildir. Sorun riskin yanlis

fiyatlandirilmasi, yanhs yonetilmesi veya yanhs algilanmasidir. *° Bu  yaklagim

® Barton, Thomas L.,William G. Shenkir ve Paul L. Walker; Making Enterprise Risk Management Pay
Off, Prentice Hall,U.S.A.,2002,s.5.

10 Active Arastirma, Bankalarda Performans ve Risk Yénetimi: Analitik Kurullarinin Etkinlestirilmesi
Icin Oneriler,Istanbul, SPK, 2000, s.5




icerisinde risklerin yaratabilecegi zararlar1 hesaplamaya calisarak almacak tedbirleri
buna gore belirlemek gerekecektir. Etkili risk yonetiminde sirketteki risklerin
haritasmin ¢ikarilarak bu risklerin dogurabilecegi zararlarin dl¢iilebilmesi gerekecektir.

Riskin yanls fiyatlandirilmasi, yanlis yOnetilmesi ve yanlis algilanmasindan
kaynaklanan maliyetler incelendiginde, belirsizligin aksine, risk hesaplanabilir bir
biiyiikliik oldugundan, bu maliyetlerden kismen veya tamamen kagmmak miimkiindiir.
Sayet kurum dogru hesapladigi riskleri uygun fiyat ile pazarlamis ve yonetmisse riskin
maliyeti de sifir olacaktir.™

Geleneksel ve modern bakista risk kendi i¢inde risk potansiyeli tasirken post modern
bakista bu olumsuz durum minimize edilerek riskler firsatlara ¢evrilmistir. Postmodern
perspektifin ortaya koymus oldugu risksiz risk yonetiminde olusturulan yapisal degisim

isletmeler i¢in firsat alternatifleri getirmistir.

1.2. RiSKi DOGURAN NEDENLER

» Teknoloji riskleri; gelistirilen sistemin bir pargasi olarak kullanilacak yazilim
veya donanim teknolojilerinden dogan riskler. Teknoloji ile beraber gelen riskler
iizerinde 6nemle durulmasi gereken konudur. Teknoloji ile gelen bilgi islem
risklerini bes grup altinda incelemek miimkiindiir. Bunlar; giris riski, erisebilirlik
riski, bilgi sistemi tutarlilig: riski, altyap1 riski ve ilgililik riskidir.

+ Insan riski; projeye katilan insanlardan kaynaklanan riskler.

+  Orgiit yapisiyla ilgili riskler; projenin gelistirildigi ortamm 6rgiitsel yapisi ve
yonetimi ile ilgili riskler.

* Kullanilan arag¢ riskleri; proje gelistirilmesinde kullanilan yazilim gelistirme
araclarinin yetersizligi, eksikligi ve diger destek araglari ile ilgili riskler.

« Ihtiyaclarin karsilanmas: siirecinde olusan riskler; miisteri gereksinimlerinin
degismesi, anlasilamamasi ve bu degisimlerin proje yonetimi siiresinde dikkate
alinmas1 gereken riskler.

* Planlama riskleri; sistemin 6zelliklerinin ve sistemi gelistirmek i¢in gereken

kaynaklarin dogru planlanmamasindan dogan riskler.

1 Evren Bolgiin, Bar1s Akgay, Risk Yonetimi, Istanbul, Scala Yaymcilik, 2003, s.115



Tablo 2: Risk Nedenlerine Dair Ornekler'?

Riskin nedeni

Teknoloji

Orgiitsel

Araclar

Gereksinimler

Degerlendirme

 mumkiin riskler

esistemde kullanilan veritabani ayni zamanda ¢ok sayida
kullanicinin erisimini saghyamiyor (orta,ciddi)

esistemde kullanilacak hazir yazilim paketlerinde
kusurlar vardir. (orta,ciddi)

egereken nitelikli personeli bulmak mimkiin degil
(vuksek,dagitici)

eprojenin 6nemli bir personeli ¢ok kritik zamanda
hastalanmistir (orta,ciddi)

epersonel i¢in gereken egitim yapilamiyor
(orta,katlanilabilir)

Qrgiitiin yeniden yapilanmasi sonucu proje yénetisi
degismistir (yuksek,ciddi)

eorgltsel mali sorunlar proje bitcsinin kiigtilmesine
sebep olmustur (dusik, dagitici)

eYazilim Gelistirme araglariile tretilen kodlar
yetersizdir. (orta,6nemsiz)

eYazilim Gelistirme araglari gelistirlen sistemle
biintiinlesemiyor. (yuksek, katlanilabilir)

eGereksinimlerdeki degisikler proje ¢alismalarinda
onemli degisikler yapilmasini gerektiriyor (orta,ciddi)

eMisteri, gereksinim degisikliklerinin etkisini iyi
anlamiyor.(orta,katlanilabilir)

eYazilimi gelistirmek igin gereken siire yeterli degil
(yuksek,ciddi)
eKusurlar sayisi beklenenden yiiksektir (orta,katlanilabilir)

eYazilimin boyutu tahmin edilenden daha blyktur
(ytksek,katlanilabilir).

12 Tesmer Otomasyon Sistemi -members.comu.edu.tr/msalahli/proje_web/proje_4.pptx



Riskin nedenleri, tst diizey yoneticilerin veya yonetim kurulunun riskleri optimum
diizeyde dagitamamasi, sorumluluklarinin bilincine, giice ve bilgiye sahip olamamasi, i¢
kontrol sisteminde yasanan basarisizliklari dniine gecememesi,

Ekip ¢alismalarindaki eksiklikler,

Firmanm kendi i¢ yapisinda gelisen ¢ikar catismalari ve calisanlar arasinda
rekabetler,

Risk ve isletme yonetimi yaganan sorunlar arasindaki siralamalarin 6nceligi hakkinda
yetersiz kalmalar1 ve fazla bilgiye sahip olmamalari,

Firmanm {tst diizey yOneticilerin karsilastigi riski minimize etmesi tesadiifi olarak
gergeklesmesi. Bunun gibi {list yonetimden, yonetim kurulundan veya disaridan
kaynaklanan bir¢ok risk sebepleri sayabiliriz.

* Metotsuzluk ve plansizlik

* Asir1 motivasyon

« Ihmal ve gerekli araglarin olmayisi

e Zaman baskisi

Y Onetici baskisi
* Kiigtik riskler karsiliginda biiytiik kar beklentisi

* Cevresel etkiler®

1.3. RiSK TURLERI

Bir sirketin karsilasabilecegi riskler ¢ok farkli sekillerde siniflandirilabilir. Isletmenin
yapisal ve sektorel 6zellikleri bu siniflandirmay: 6nemli 6lgiide etkileyecektir. Riskleri
siniflandirmanin birgok yolu olmasina ragmen en kabul gormiis siniflandirma metodu
riskleri dort ana bashk altinda toplamaktadir: finansal riskler, operasyonel riskler,
stratejik riskler ve dis ¢evre riskleri. Bu risk kategorilerini kesin g¢izgiler ile
birbirlerinden aywrmak dogru degildir. Ornegin bir kredi riski; sonuglar1 itibari ile
finansal risk, nedenleri itibari ile operasyonel bir risk olarak alg:lanabilir.**

Riskleri siniflandirmak demek uygulamada da ayni siray1 izlemek anlamima gelmez
isletme yonetimi i¢ kontrol sistemi araci@iyla kurum i¢in en Oncelikli olan riskten

baslayarak tiim kategorileri siralar.

13 Atatiirk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 3, 2009
Y TUSIAD Tiirkiye Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi (Yayin No.TUSIAD-T/2008-02/452)s.19-20.
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Finansal Riskler: Finansal riskler kurumun finansal konumunun ve tercihlerinin
sonucunda ortaya ¢ikan riskleri ifade eder. Finansal riskler oncelikli olarak kredi, faiz,
nakit, finansal piyasalar, emtia fiyatlar1 gibi riskleri icermektedir.

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler bir organizasyonun temel is etkinliklerini
yerine getirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Tedarik, satis, iiriin gelistirme,
bilgi yonetimi, hukuk ve marka yonetimi gibi risk basliklart bu kategori icerisinde yer
alan risklerdendir.

Stratejik Riskler: Bir kurumun kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis oldugu
hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek yapisal riskler stratejik riskler kapsamimdadir.
Planlama, is modeli, is portfoyii, kurumsal yonetim, pazar analizi gibi riskler stratejik
risklere tipik 6rneklerdir.

Dis Cevre Riskleri ve Diger Riskler: Bu kategoride yer alan riskler kurumun etkinlik
stire¢lerinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikan, ancak kurumun tercihlerine bagl olarak
kurumu etkileyen risklerdir. Katastrofik riskler, yasal diizenlemeler, miisteri trendleri,
ekonomik ve politik degisiklikler, rakipler ve sektordeki degisiklikler bu kategorideki

risklere 6rnek olarak sayilabilir.

11



Tablo 3: Ornek Risk Modeli (Tuna, 2008).
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Tablo 4: Risk Tiirlerine érnekler®

Proje Proje tamamlanmadan 6nce
deneyimli personel projeden
ayrilir.

Proje Cesitli yoneticilik seviyelerinde
yonetim veya yapilandirma
degisikligi yapihiyor.

Proje Proje i¢in ¢ok onemli olan
donamim proje takvimine
uygun zamanda alinamiyor.

Proje ve iiriin Gereksinimlerde tahmin
edilenden ¢ok daha fazla
degisiklikler ortaya cikiyor.

Proje ve iiriin Onemli bilesenler icin
sartnameler gecikiyor.

Proje ve iiriin Sistemin kapsamu,
karmasikhg yeterince
degerlendirilmemistir

Uriin Proje gelistirmede kullanilan
araclar beklentileri
karsilamiyor.

Ticari Proje iiriiniin temelini
olusturan teknolojinin yerini
yeni teknoloji aliyor.

Ticari Proje iiriinii teslim edilmeden
once, rekabetgi tiriin pazara
cikariliyor.

> members.comu.edu.tr/msalahli/proje_web/proje_4.pptx - Onbellek
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Risk yoneticiligi, risklerin tanimlanmasi onlarin projeye etkisinin en aza indirilmesi
girigsimlerini igeriyor. Risk projeyi, olusturulan proje iiriiniinii ve projenin gerceklestiren
kurumu tehdit edebilir.*® Bu tehditler kategorize edilecek olursa etki alanlarini asagidaki
gibi tasnif edebiliriz:

—  Proje riskleri proje takvimini ve kaynaklar etkiler

—  Uriin riskleri gelistirilen {iriiniin niteligini ve basarimm etkiler

— s riskleri projenin ait oldugu kurumun gelisimini ve gereksinimlerin edinmesini

etkiler.

Risk c¢esitli unsurlar agisindan ele alinarak siniflandirilabilir. Bu unsurlar yatirim tipi,
kazang elde etme olanagi ve paylasilabilmedir.

Saf Risk: Kazancin miimkiin olmadigi risk tiiriidiir. Ornegin, bir otomobil sahibi her
zaman kaza yapma riskine sahiptir. Kaza meydana gelirse, maddi hasar olusacak. Kaza
meydana gelmezse maddi hasar olusmayacak (kayip yoktur) fakat herhangi bir kazang
da yoktur.

Spekiilatif Risk: Kazan¢ ve kaybmn miimkiin oldugu risk tiiriidiir. Bu risk tipi tiim

yatirim projelerinde mevcuttur.

Paylasilabilen Risk: Bazi risk tiirleri ¢esitli anlagsmalar ile (paylasilarak)

azaltilabilirler. Ornegin, bir {ilkenin demir-celik sektdriinde faaliyet gdsteren firmalar
fiyat dalgalanmalarmin getirdigi riskten korunmak amaciyla aralarinda anlasarak belli
bir fiyattan agsagiya inilmemesini kararlastirabilirler.

Paylasilamayan Risk: Belli anlasmalarin azaltamadig: risk tiradiir."’

1.4. RiSK PROFILI

Risk profili, firmanin karsilasacagi riskleri kilit yOnetici personelden ve firma
sahiplerinden bilgiler almarak disaridan gelen veya firmanin kendi iginde olusan
risklerin planlanmasi ve tehditlerin detayli analiz i¢in gerekli alanlarin tespiti olarak
tanimlayabiliriz.

Risk profili, firmanin kars1 karsiya oldugu ana risklerin analizini ortaya koymak ve
iriin, imalat metotlari, yerlesim yeri, satig metotlar1 veya yonetimi ve isgiicii agisindan

0zel konumlari ile firmanin alisilagelmis risklerinin disindaki risklerini dnlemek icin

16 Tesmer Otomasyon Sistemi -members.comu.edu.tr/msalahli/proje_web/proje_4.pptx
7 http://www.genelbilge.com/risk-ve-belirsizlige-giris.html/
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gereklidir. Ancak riskin bu portresi tespit edildikten sonra, riskin kontrolii ve finansi
acisindan risk tahmin ve modellemeleri yapilabilir. Biitiin bu hedeflere ulasabilmek icin
detayli planlar hazirlamadan 6nce, kurum biinyesinde uygulanmakta olan mevcut risk
yonetim tarzi yoneticilerin risk istahi incelenmelidir. Risk profili, portresi, belirli bir
zaman dilimi i¢inde belirli bir firma veya kurulusun riske karsi yaklagimi ve risk
istahlarinin karakteristik noktalarini belirlemektir.

Bu islem belirli bir endiistri kolunun risk noktalarinin haritasini ¢ikarmakla baslar ve
daha sonra bu sektérde yer alan model olabilecek bir firmanin risk durumunun belirli
formatta 6zel analizlerinin yapilmasi seklinde devam eder. Bu tiir risk profili igin
gerekli bilgi kaynaklari, endiistri dalindaki dokiimanlar1 ve firma yoneticileri ile yapilan
goriismelerden meydana gelir. Tiim bu metotlar firmanmn gelecege ait kazang ve karmi
tehdit eden riskleri ortaya koyar.

Bu calismada risk kaynaklarmin nerelerde oldugu listelenmelidir. Riske maruz kalan
varliklar ana hatlariyla ortaya ¢ikarilmaldir.

Risk boyutlarinin degerlendirilmesi yapilmalidir. Tiim bu ¢alismalar thtimal ve siklik
derecesi iizerinden ve riske konu degerler lizerinden yapllacaktlr.18

Belirli risk karakterlerini tespit etmek i¢in, firmanin kendi dokiimanlar1 ve firma
anahtar iist diizey yoneticileri ile yapilacak goriismelerin yaninda, santiye, atdlye ve
isyerlerinde ziyaret ve arastirmalar da yer almalidir. Bu nedenle, firma dis1 teknik bilgi
de gerekli olacaktir. Bu belirli makineler i¢in bilgileri, islem goren ve islem sirasinda
kullanilan kimyevi maddelerin cinsleri veya diger anahtar risk bilgilerini kapsar.
Kontrol listelerini de goz oniine almak gereklidir. Siiphesiz ki, kontrol risklerinin son

tarihli ve kontrollii olanlar1 kastedilmektedir.

1.5. RISKIiN TEMEL OZELLIiKLERI
v" Riskin iki temel 6zelligi vardir.
Bunlar:*®

B (1) Belirli bir sonuca ulasgamama olasilig1 ya da istenmeyen bir olaym olusma

olasihi1 Possibility of Occurence (Meydana Gelme Ihtimali)

'8 The all Tution Service, Management I, Risk Management, London 1982,p.42.
19 \www.strateji.gov.tr/ortak.../Risk Y onetimiSunumAlaaddinBey.ppt
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B (2) Riskin olugmast durumunda, bu durumlarin sonuca etkisinden olusur.

Severity of Loss (Kaybin Biiyiikligii)
Risk Degerlendirmesi: Olasilik ve Etki Analizi

Tablo 5: Olasilik ve Etki Analizi®®

Olasilik

Gok

Orta Risk Yiiksek Risk Yiiksek Risk
Yiiksek
Orta Diistik Risk Orta Risk Yiiksek Risk
o Diisuik Risk Orta Risk

Dusuk

Etki

Dusiik ORTA Yuksek

* Gergeklesebilir olmasidir. Gergeklesmesi miimkiin olmayan olaylar risk

yaratmaz.
* Maddi hasar (soyut/somut) ile sonug¢lanir hatta tamamen % 100 kay1p olabilir.
* Fark edilebilir, uzman / tecriibeli olmak gerekir.

Onlenebilir ancak ne kadar tedbir alirsaniz alim % 100 Onleme garantisi

verilemez.

» Sadece icsel degil digsal’da olabilir. Organizasyonun disindaki gelismelerden

olusan riskler vardir.

* Once tek tek ele almak sonra bir biitiin olarak tiim riskleri bir arada

degerlendirmek gerekir.”*

2 T C igisleri Bakanhg1 I¢ Denetim Birimi Baskanlig:
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1.6. RISK YONETIMi

Risk yOnetimi; amaclara ulasmamizdaki karsilasilan tehlikeleri firsat alternatiflerine
cevirerek optimum yonetim sistemi olusturmak ve riskleri minimize etmek veya ortadan
kaldirmak i¢in risk yonetimleri belirlemek, degerlendirmek ve kontrol edilmesinden

olusan bir stirectir diyebiliriz.

Cesitli sosyal, ekonomik, teknolojik ve hukuki baskilar sonucu bugiiniin riskleri ile
daha etkili bir sekilde ugragsmali ve riskleri tanimlayabilmelidir. Artan belirsizliklerin
cagindaki yasam, yeni hizmet, yeni planlama, uygulama, yeni risk karsilama finansal
kapasiteleri ve hepsinden 6nemlisi finansman ve kayiplar1 karsilayabilmek i¢in gelismis
yeni bir idari organizasyon formlar1 gelmektedir. Kaynaklar1 korumak i¢in finansal ve

planli yeniden yapilagmaya “Risk Yonetimi” denir.?

1.7. RISK YONETIMININ TANIMI

Risk Yonetimi, sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak, riskleri
sirketin kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin hedeflerine
ulagmasi ile ilgili olarak makul bir derecede glivence saglamak amaci ile olusturulmus;
sirketin yonetim kurulu, iist yonetimi ve tiim diger ¢alisanlar1 tarafindan etkilenen ve
stratejilerin belirlenmesinde kullanilan, kurumun tiimiinde uygulanan sistematik bir

siire(;tir.23

Risk yoOnetimi, riskleri degerlendirmek, etkisini en aza indirgeyecek siireclerin
tanimlanmas1 ve bu silireglerin etkinliginin izlenmesi, siirekli iyilestirilmesi seklinde
yuritiilir. Risk yonetimi temel faaliyetleri, sematik olarak sekil - 3’te gosterilmistir.

Risk yonetimi asagidaki temel faaliyetleri igerir:**

e Risk yonetiminin planlanmas1
e Risklerin belirlenmesi
e Risklerin olugsma olasilig1 ve sonuca etkilerinin belirlenmesi

e Risklerin 6nem derecesinin belirlenmesi

2! www.guvenlikyoneticisi.org/html/linkler/131510RSKKAVRAMI.pps

22 The CII Turhson Service, Management 11, Risk Management, London 1982,5.38.
23 COSO Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2004

# Meryem Fikirkoca Biitiinsel Risk Y6netimi Ankara, Mart 2003. s. 14-15.
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Risklerin nicelenmesi

En kritik risklerin belirlenmesi

Risklerin temel nedenlerinin belirlenmesi

Risklerin en aza indirgeyecek faaliyetlerin ve onlemlerin planlanmasi,
uygulanmasi

Risk azaltma ve yonetim faaliyetlerinin etkinliginin izlenmesi

Risk yonetim sisteminin stirekli 1yilestirilmesi.

Risk yonetimi, isletmelerin karsilasacaklar1 tehditleri belirlemeli sonuglara ulagsmada

tim personeli gorevlendirmelidir. Risk yOnetimi isletmenin biitiinii kapsayan her bir

calisanin sorumluluk almasi gerektiren bir stiregtir.

Risk Yonetimi

Risk Planlama o Risk . Risk Azaltma Risk izleme
Degerlendirme

Risk Belirleme Risk Analizi

Sekil 2: Risk Yonetimi Temel Faaliyetleri (Fikirkoca, 2003).

Basarili isletmeler amaclarin1 gerceklestirmek i¢in riskleri, hesaplayarak alirlar.

Kiiresellesme, web tabanli hizmetler, karmasik finansal araglar ve sdzlesmeler ve

yiikselen piyasalar isletmeler icin biiylik potansiyel avantajlar tasimanin yani sira

hatalar ve beklenmedik gelismeler de barindirirlar. isletmeler tiim bu riskleri 8lgmeli,

minimize etmeye c¢alismali ve miimkiinse kendilerine faydali olacak sekilde

kullanmalidirlar. Etkili risk yonetimi sadece korkarak gekinerek olaylari inceleme
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seklinde olmamalidir. Alman tedbirler kurumun risk igtah1 ve risk alma politikalarina
uygun olmalidir.

Risk Yonetimi, risk/kazan¢ dengesinin sirket list yonetiminin risk alma profiline
uygun olarak olusturulmasidir. Risk yonetimi risklerin belirlendigi, hangi risklerin
oncelikli olarak ¢oziimlenmesi gerektiginin degerlendirildigi, risklerin yonetilmesi i¢in

stratejiler ve planlarin gelistirilerek uygulandig1 sistematik bir siirectir.?

Tehlike ve Firsatlar = .
Belirleme Analiz Etme

Stratejik Riskler Finansal Riskler

Dig Cevre Riskleri

En Uygun

Performans Coziimii
Olciimii Coziimleri Segme
Uygulama

“Kurum kaltarantn, sureclerinin ve yapilarinin, potansiyel firsatlari

gerceklestirmeye calisirken, negatif etkileri yonetmesi”

Sekil 3: Risk YoOnetimi

Risk ile kazang arasinda ters bir iliski vardir. Riski bertaraf etmek i¢in alinan

tedbirler ayn1 zamanda elde edilecek kazanglar azalmasina da neden olabilmektedir.

“Eger her aldiginiz karar en diisiik seviyede risk igeriyorsa, en az kazanci da

beraberinde getirecektir.”?®

> TOBB Ekonomi veTeknoloji Universitesi-Prof.Dr.Ramazan Aktas
%6 Major-General Michael Williams USMC
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1.8. RiISK YONETIM FELSEFESI

Risk yonetim felsefesi, iyi anlagilmasi igin etkin ve gili¢lii olmasi gerekir. Etkin bir
risk felsefesi amagclar1 i¢in neden — sonug iliskisinde giicli olmali karsilasilacak
zorluklara kars1 sistematik dnlemler gelistirmesini saglamalidir. Risklerin olabilecegini
kabullenmek, belirsizliklerin oldugunu ve olumsuzluklara karsi onlemler gelistirmektir.

Risk yonetim felsefesi, risklerin bilingli bir sekilde alinmasi ve optimum sekilde
yonetilmesi yoniinde gelistirilmesidir.

Risk yonetimi felsefesi, risklerden korkmak ve kagmaktan ¢ok, risklerin bilingli bir
sekilde tanimlanmasmi ve etkin bir sekilde yonetilmesini saglayacak sistemlerin
kurulmasint 6ngdérmektedir. Risk yoOnetimi, risk almamak degildir. Hatta hi¢ risk
almamak, is yapmamak anlammna geldigi i¢in belki daha biiyiik bir risktir. 2’

Bu nedenle risk yonetiminde hi¢ risk almama yaklasimi dogru degildir. En dogru
yaklagim *“ Hesaplanmis Risk Alma” seklinde olmalidir.

Risk yOnetim felsefesi kurumun strateji gelistirmekten giinliik aktivitelerin
yapilmasma kadar yaptigi her seyde riski nasil degerlendirdigini sekillendiren ortak
inan¢ ve davranislarin bir araya gelmesi ile olusur. Kurumun risk yonetim felsefesi,
kurumun kiiltiiriinii ve isletme stilini etkileyen degerlerini tanimlar ve alinmasi kabul
edilen riskler ve nasil karsilandiklar1 da dahil olmak iizere risk yOnetiminin tiim
unsurlarin1 etkiler. Basarili sirketler, yenilik¢i olmanin yani swra, iyi birer risk
yoneticisidirler. %

Riske girmek demek, “zar atmak™ demek de degildir. Risk, yonetilebilir bir siiregtir.
Biitlin girdileri ¢iktilar1 diizgiin bir bicimde degerlendirirseniz, bunu bir stratejik
alternatif olarak kullanirsiniz. Dolayisiyla riske girmekten degil, riski yonetememekten
korkulmalidir. Her girisimcinin bildigi gibi risk almadan kazang saglanamaz. Ancak
“risk almak” ile “risk yonetimi” uygulamalarindan yararlanmak ayr1 konulardir. “Risk
yonetimi” ni uygulamamanin, isini yapmamak ve kumar oynamakla esdeger oldugu

unutulmamalidir.

2T http://www.turktrade.org.tr/durum_dergi/9_durum_mart_2012/webf/files/assets/basic-tml/page88.html-
(Durum Dergisi Mart 2012)
%8 http://www.turktrade.org.tr, a.e.
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1.9. RISK YONETIMININ TARIHCESI

Risk kavrami ve yOnetiminin tarihsel gelisiminin kokeni, riskin insan giiciiniin
Otesinde dogal olaylarla iliskilendirildigi modern Oncesi ¢aglara uzanmaktadir. Bu
donemde giiniimiizde anlasildigi anlamda risk yonetimi genis 6lgiide bulunmamaktaydi
ve risk kaderin ya da zorunlu sebebin sonucu olarak goriilmekteydi.

Risk yonetimi asirlardir uygulanmaktadir. Ilkel insanlar besin kaynaklarini korumak,
sorumluluk paylasmak ve hayatin belirsizliklerine karst koruma saglamak amaciyla
gruplar halinde yasamaya baslamislardi.

Bugiin bile risk yonetimi farkl bir sekilde uygulanmaktadir. Olas1 bir kazadan canli
kurtulabilmek i¢in emniyet kemerleri takilir, saglikli bir yasam siirdiirmek igin belli bir
besin diizeni takip edilir, vb. Organizasyonlarin uyguladig: risk yonetimi de hepimizin
giinliik hayatimizda belirsizliklere karsi aldigimiz 6nlemlere benziyor fakat dnlemler
organizasyonlara tabidir.

Risk yonetiminin bilimsel olarak ortaya ¢ikist 1955-1964 yillar1 arasinda oldu. Bu
donemde Once risk yoOnetimi sigorta satin alma kavrami altinda kaliyordu.
Isletmelerdeki risk yoneticileri sigorta satm alma ve sigorta takibi isleriyle
ugrasmaktaydi. Isletmelerin biiyiimesi ve islerin karmasiklasmasi ile sigorta satin alma
islemi daha karmasik hale geldi ve sigortaciligin yeterli olmadigi anlasildi. Bunu sebebi
bazi olaylara karsi sigorta satin alinmasinin miimkiin olmayisidir. Ayrica riskin
isletmenin yapisina 6zgii olmasi sigortalanma kavramini daha da gereksiz kild.

1960’lardan sonra isletmeler belli riskleri azaltmak icin stratejiler gelistirmeye
basladilar. Isletmelerin uygulamalar1 arastirmacilarm ilgisini ¢ekti ve bdylece risk
yonetimi yavas yavas bir teknik halini almaya bagladi. Risk yonetimi ile alakadar olan
bircok bilim ve miihendislik dali daha gelismeye bagladi. Bunlar Sistem Giivenligi

(System Safety) ve Giivenilirlik Miihendisligi ( Reliability Engineering )dir.*

2 Williams C.A.Jr.,Smith M.L.,Young P.C.(1995).Risk Management and Insurance,7th edition.McGraw-
Hill Book Company
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»  Frsat olarak risk
— Stratejik, ileriye doniik
— Proaktif, siirekli izleme
— Kurumsal risk yonetimi ve portfoy yonetimi

»  Temel arag olarak kendi kendini
degerlendirme
— Finansal araglar spesifik zararlarin sigortalanmasini
ortaya ¢ikarir
— Yonetim girisimleri arastirmayi tesvik eder

» Tehdit olarak risk
— Ticari ¢ekince
— Azaltici kontroller ve gereginden fazla kontrol

Sekil 4: Tarihsel gelisim30

Gegmiste, risk yOnetimi, sistem miihendisliginin bir fonksiyonu olarak ele
alinmaktaydi. Risk yOnetiminin sistem miihendisligi kapsamimda da ele alinmasi
kagmilmazdir, ancak risk yonetiminin yalnizca belli bir kismini igerir. Giiniimiizde, risk
yonetimi, daha genis bir bakis acis1 ile ele alinmakta, iiriin yasam ¢evrimi boyunca tiim
faaliyetlere entegre olarak yiiriitiilmektedir.

Gecmiste, risk yonetiminin acgik bir sekilde anlagilmasmni ve etkin bir sekilde
uygulanmasini, olumsuz yonde etkileyen yaklagimlarla calisiimaktaydi. Giiniimiizde,
problemlerin olusmadan Onlenmesini gerceklestirmek hedefini tasiyan Onleyici
yaklagimlar, risk yonetiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesine olanak tanir. Risk

yonetimi yaklasim, kavram ve teknikleri pazardaki degisimlere paralel olarak gelisimini

e e . 31
surdirecektir.

% http://www.tide.org.tr
3 Fikirkoca, a.g.e., 8.12.
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1.10. RISK NASIL YONETILIR?

Insanoglu ¢ok eskiden beri kendine zarar veren, ailesine ve mal varhigma tehdit
olusturan durumlar1 degerlendirmek ve tanimlamak i¢in ¢abalamistir. Dolayisiyla risk
yonetiminin pratikte uygulanmasi ¢ok da yeni degildir, yalnizca yeni bakis agilar1 ve
yapilarla desteklenerek modernize edilmektedir™.

Risk yoOnetiminin amaglarindan biri de riski firsata cevirmektir. Bu modern
yaklagimin bir geregidir. Modern perspektif basarili bir risk yonetiminin kar saglayici
bir siire¢ oldugu 6nermesi iizerine kuruludur.

Risk yonetiminde temel yaklasim, belirsizliklerin olumsuz etkilerini en aza
indirirken, olumlu etkilerini artirmaya calismak ve karsilasilabilecek olumsuz durumlara
planlanmis tepkiler vermek yerine gerekli tedbirleri almayr 6ngdrmektir. Boyle bir
yaklagimla 6dnceden planlama yaparak alternatif eylem planlar1 segebilecek ve beklenen
hedeflere ulagsmak miimkiin olabilecektir. Ornegin; bir isletmede yeni teknoloji
gelistirilmesini gerektiren bir faaliyetin yeni olusturulacak bir ekip tarafindan yapilmasi
istenmektedir. Is planinda bu isin alt1 ayda bitirilecegi ongoriilmiis, ancak teknik ekip bu
isin tamamlanma siiresinin dokuz ay olarak belirlenmesinin daha gergek¢i oldugunu 6ne
stirmiistiir. Proje yOneticisi, proaktif bir yonetici ise bir acil durum plani hazirlayarak
projenin tamamlanma tarihi ile ilgili ¢oziimler gelistirmelidir. Ancak proje yoneticisi
reaktif bir yonetici ise; problem gergekten ortaya ¢ikana dek higbir sey yapmayacaktir.
Projenin 6ngoriilen tamamlanma tarihi yaklastikca islerin yetismedigi goriilecek ve ekip
de giiniimiiz is diinyasinda ¢ok degerli bir varlik olan zamanimni kaybetmis olacaktir.*®
Bu bakimdan risk yonetiminin amaci, riskleri belirlemek ve onlar1 ortadan kaldirmak ya
da etkilerini azaltmak iizere gerekli stratejileri gelistirmek, ayni zamanda firsatlari
maksimize edecek adimlar atmaktwr. Yanlis giden islerin olumsuz sonuglarint ve
olasiliklarini azaltici planlamay1 yapmak ve giderilmeyen risklerle ilgili sorumluluklarin
belirlenmesini saglamak suretiyle; islerin zamaninda, istenen kalite ve dngdriilen biitce
smirlar iginde gergeklestirilme olasiligmi artirmaktir. Biitiin bunlara gore risk yonetimi;
ne zaman ve nasil ortaya ¢ikacagi belirsiz risklerin olumsuz etkilerini en aza indirmek

ve bu riskler igerisindeki potansiyel firsatlar en etkili bicimde degerlendirebilmek i¢in

%2 Emhan, Abdurrahim; “Risk Yonetim Siireci ve Risk Yénetmekte Kullanilan Teknikler”, Atatiirk
Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 23, Say1 3, 2009,s .212.

% Stanleigh, Michael; Risk Management: What, Why and How, http://www.bia.ca/articles/rm-risk-
management.htm.

23



kaynaklarin ve varliklarin en etkin sekilde planlanmasini, organize edilmesini,
yonetilmesini ve kontroliinii igeren faaliyetlerin tiimii olarak da tanimlanabilir.>*

Planlama, yiiriitme, yonetim ve kontrol faaliyetlerini i¢eren risk yonetim siireci, en
ist diizeyde yonetim kurulu seviyesinde takip edilmelidir. Bagka bir deyisle, risk
yonetimi her is biriminin sorumlulugunda olmakla birlikte, izleme gorevi tim yonetim
kurulunun sorumlulugunda olmalidir. Cesitli is birimlerinin yoneticileri, is konular1
altindaki fonksiyonlarda mevcut ve olasi risklerini tespit etmek ve olgiimlemekle
gorevli olup, yonetim kuruluna gerekli raporlamayr yapmakla sorumlu olmalidir. %
Boylece risk yonetim siireci isletmelerde bir anlamda, yonetim kurulu tyelerinin ve
yoneticilerin karsilasabilecekleri riskleri rutin bir sekilde degerlendirme ve muhtemel
etkilerini minimum diizeye indirme amaciyla Onlemler alma konusunda bir kiiltiir
olusturur. Bu baglamda yonetim kurulu iyeleri ve yoneticiler kendilerine asagida
belirtilen sorular1 sormalidir:

*  Kurumun planlanmis amaglar1 dogrultusunda var olan riskleri nelerdir?

*  Riskin 6nem derecesi ve etki diizeyi nedir?

»  Riskin ger¢eklesme olasilig1 ve sonuca etkisi nedir?

* Riskin olas1 etkilerini minimize etmek igin ne gibi Onlemler alinmistir ve

almmalidir?

*  Alman dnlemler risklerin etkilerini azaltmada etkili midir?

*  Kurum amacladigi hedeflerinde risklerin etkilerinden dolay1 degisiklik yapmali

midir?

Risk yonetimi stireci, yukaridaki sorular1 yeni ve isabetli yanitlar arayan yoneticilere
ihtiyag duyar. Isletme, olcegi ve ihtiyaglarina gore bir risk ydnetimi birimi
Olusturulabilir. Yonetim kuruluna bagli olarak gorev yapacak bu birimin amaci,
isletmenin maruz kalabilecegi risklerin izlenmesi ve risk yOnetimi siireglerinin
yiiriitiilmesi i¢in gerekli politikalarin gelistirilmesidir. Bu birimde gorev alacak kisilerin
muhasebe, finans, denetim, hukuk, yonetim vb. alanlarda is tecriibesine sahip uzman
kisiler olmas1 Onerilir. Risk yonetim birimi, i¢ kontrol sisteminin gelisimine destek

olacag gibi, i¢ denetim biriminin faaliyetleri icin de dnemli bir temel teskil eder. i¢

* Daft; a.g.e.,s. 275.
% Selda Eke; “Risk Yonetimi ve Risk Yénetiminin Kurumsal Yénetim Ilkeleri Acisindan Onemi”,
Activeline Dergisi, Say1 41, Nisan 2005, s.17.
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denetim birimi, faaliyetlerini planlarken, risk yOnetim sisteminin etkililigini

degerlendirmelidir.*®

Risk ydnetimi risk kontroliinii de i¢ine alan daha genis bir evrendir.*’

Risk Yonetimi

-Riske duyarli islerin tanimi
-Sermayenin dogru dagilimi ve
yatirimi

-Risk/kazang konsantrasyonu
-Riske ayarli performans 6l¢iimii

Risk Kontrolii
-Degerleme kriterlerinin
tesbiti (pozisyon,performans,)
-Operasyonel islemlerin en
uygun sekilde yiiriitiilmesi
-Raporlama

Sekil 5: Risk yonetimi ve risk kontrolii

1.11. RISK YONETIMININ AMACI

Risk yonetiminin amaci, hedefe basariyla gidilen yolda karsimiza ¢ikacak engelleri
minimize ederek sonuca ulasmak igin risk yOnetimleri gelistirmek ve uygulamaktir.
Ama¢ her zaman riskleri alternatiflere, firsatlara ve kara doniistiirmek i¢in ¢aba
harcamak olmalidir.

Giinlimiizde is diinyasinda riskleri anlamak ve bunlar1 etkili bir sekilde yonetmek bir
tercih olmaktan ¢ikmis ve cok temel bir isletme faaliyeti haline gelmistir. Ozellikle
gecen yirmi yil iginde batida yasanan biiyiik isletme basarisizliklar1 sonucunda pay

sahipleri ve isletmelere taraf olan gruplar kars1 karsiya olunan riskler konusunda daha

% Fikret Sebilcioglu; Burak Koger, Anil Erkan vd.; Kurumsal Yoénetim Ilkeleri Isiginda Aile Sirketleri
Yonetim Rehberi, 1. Baski, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi Yayinlari, istanbul,2010,s.36.
¥ pbankacilikokulu.files.wordpress.com/2009/01/risk-yonetimi.ppt
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fazla seffaflik, risk yonetim siireclerinin saglamligi ve isletme, raporlama ve uygunluk
amaglarinn basarilabilirligine dair uygun giivence diizeyi talep eder hale gelmistir. *®

Risk yoOnetiminin temel amaci, riski iyi kontrol ederek risk durumunu
iyilestirmek(optimize etmek) i¢in bir siire¢ olusturarak>® orgiitiin tiim faaliyetlerine
siirdiiriilebilir maksimum deger katmak “° ve dolayisiyla kurumun piyasa degerini
arttirmaktir. Risklerini belirlemis risk yonetim politikasiyla yoneten sirketlerde kurum
hisse degeri yiikselecek ve daha iyi korunacaktir. Ayrica para ve sermaye piyasalari bu
sirketleri daha diisiik bor¢lanma maliyetleri ve daha yiiksek hisse senedi fiyatlamasi ile
odiillendirecektir.

Riskleri iyi alan ve yoneten Orgiitlerin amaglarini bagarmalar1 ya da onlar1 agmalari
daha olasidir. Zira bu orgiitler su hususlar1 gerceklestirecek kapasite ve yetenege sahip
olurlar*":

*  Frrsatlar1 belirlemek ve faydalanmak,

*  Amaclarini bagarmalarmi etkileyebilecek riskler tanimlamak ve yonetmek,

*  Hizli bir sekilde dogru kararlar vermek,

*  Beklenmedik gelismelere karsilik vermek ve uyum saglamak.

Risklerin etkili bir sekilde yonetilmesi kurumsal yonetisime de olumlu katkida
bulunmaktadir. Kurumsal yo0netisim bir oOrgiitin performansini iyilestirmek ve
gbzlemlemek {izere yasal 6devler ile sorumluluklar: birlestirmekte ve ii¢ temel amag
iizerinde odaklanmaktadir**:

*  Pay sahiplerinin hak ve ¢ikarlarini, 6zellikle bu hak ve ¢ikarlarin {ist yonetimin

cikarlariyla catisabilecegi alanlarda korumak ve desteklemek,

*  Yonetim kurulu ve genel miidiiriin temel sorumluluklar1 olan stratejiyi yonetme
ve Orgilitiin performansmi gézlemleme gorevlerini yerine getirdiklerini temin
etmek,

*  Yonetsel kontrollerin ve raporlama yontemlerinin gilivenilir ve tatmin edici

olmasini saglamak. Raporlama kapsaminda, pay sahiplerine saglanan bilgiler,

% Rick Funston, “Creating a Risk-intelligent Organization”,Internal Auditor,April 2003,s.59-63.

% Managing Risk in the New Economy,s.7.

0 A Risk Management Standard,s.2.

*! Managing Risk in the New Economy,s.4.

*2 International Federation of Accountants, Enhancing Shareholder Wealth by Better Managing Business
Risk,Study 9,1999, http://www.ifac.org/store/Details.tmpl?SID=9559541062771,(10 Subat 2004),s.29.
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isletmenin  durumunu  ve sonuglarmin  gergekci, dakik ve giincel
degerlendirmesini icermelidir.

Risk yonetimi kurumsal yOnetisim i¢in uygun bir ortam sunarak, pay sahiplerine ve
isletmeye taraf olan diger gruplara, yatirimlarinin (ya da hizmetlerinin) kars1 karsiya
bulundugu risklerin temsilcileri olan yonetim kurulu tarafindan farkinda olundugu ve
isletme yonetimi tarafindan sistematik olarak yonetildigi mesajmi verir®,

Risk yOnetiminin temelinde, sonug {izerinde bazi kontrollerimizin oldugu alanlarin
maksimizasyonu yatarken,  sonu¢ tizerinde hicbir kontroliimiiziin olmadigr ve
etki/neden iliskisinin bilinmedigi alanlarin minimizasyonu yatar*.

Risk yOnetiminin ana amaci, kurumun kars1 karsiya kalabilecegi riskin sonuglarma
kars1 tiim bireylerin farkindaligini arttirarak, zarar verici olaylarm olusma sikliklarini ve
sonuglarmin siddetini azaltmaktir.

Insanlar 6zel hayatinda oldugu gibi kurumlar1 igin de gelecekte karsilasilabilecek
olaylardan en az zarar gorecek diizenlemeleri yapmak ve bu zararlari bertaraf edecek
tedbirleri almak zorundadirlar. Bunu saglamak i¢in ve en fazla faydayi almak icin
riskleri Onceden tespit etmek ve onlara karst en dogru eylemlerde bulunmak
durumundadir.

Beklenmedik bir olayla karsilasma aninda bas edilmesi gereken tek sorun, olaymn
ustesinden gelmek degildir. Aymi anda, olaym iistesinden gelecek stratejilerin ve
yollarin da belirlenmesi gerekir. Oysa olay aninin atmosferi, gerek kisilerin psikolojisi
gerckse zaman baskisi agisindan, ¢ok iyi yontemlerin belirlenmesine elverisli degildir.
Kald1 ki miimkiin olan en iyi yontemlerin o anda belirlenmesi miimkiin olsa bile bu,
fazladan bir zaman gerektirecektir. Olay ani ise, genellikle zamana karsi1 bliyiik bir
yarigin verilme anidir. En ufak bir zaman kaybmin bedeli ¢cok agir olabilir hatta bazen
telafisi imkéansiz sonuglara yol agabilir. *® Isletme riskleri dogru zamanda yoneterek
bunlarin ortaya ¢ikmasina engel olacak ortami yaratmalidir.

Yeni yonetim anlayisinda, “bir isi ilk seferinde dogru yapmak” ve “hata ortaya
ctkmadan o6nlem almak” seklindeki iki onemli ilkeden ilkinin gergeklesebilmesi,

ikincisinin yerine getirilmesi ile ¢ok ilgilidir. Bu nedenle, bir olay gergeklesmeden 6nce

*% Spencer Pickett, The Internal Auditing Handbook,2nd Edition,John Wiley & Sons ,s.176.

* Bernstein, Peter L., 1996 Against the Gods: The Remarkable Story of Risk New York: John Wiley &
Sons, Inc.

*® Sayistay Dergisi ® Sayi: 65 (Ozel) http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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onu tahmin etmek ve ona kars1 yapilacaklari Onceden belirlemek, bu olaydan
dogabilecek olumsuzluklar1 en aza indirmek, firsatlar1 ise azamilestirmek i¢in en iyi
yoldur. Kurumun basaristyla dogrudan alakasi olan bu durum, risk yOnetiminin
konusunu teskil eder.*®
Risk yonetimi uygulamasinin katkilarini1 6zetleyecek olursak;
- Risklerin makul seviyelerde tutulmasini saglar,
- Siirpriz ve kayplari en aza indirir,
- Hizl1 ve etkili karar almaya yardimci1 olur,
- Zaman tasarrufu saglar,
- Kaynak israfini 6nler,
- Kigileri, yeniliklere agik olma hususunda cesaretlendirir.

Basarili sekilde olusturulmus risk yonetim sistemleri isletmelerde c¢ok olumlu
sonuglar dogurmaktadir. Bunlar;

e Kurumun varliginin ve/veya faaliyetlerinin kesintisiz devam etmesi: Risk
yOonetimi, bir isletmenin potansiyel kayiplarmin gerceklesme olasiligimi ve etkilerini,
faaliyetlerin devammi tehdit eden kritik seviyeden diisiik tutarak, isletmenin
faaliyetlerinin devamlihigii 6nemli &lgiide giivence altma alir. *” Bazi risk tiirleri
isletmenin varhigmni dahi tehdit edecek diizeyde olabilmektedir. Ozellikle riskin
gerceklestigi  kriz aninda tliketicinin  diger rakip isletmeleri tercih etmesinin
engellenmesi mevcut miisteri profilini yitirmemek adina 6nceden kriz anlar1 igin risk
yonetim planlarinin hazir olmasi gerekir. Risk yonetimi, bir kaybin ardindan normal is
faaliyetlerinin minimum gecikme ile devam ectmesini saglamak ag¢isindan da kritik
6neme sahiptir.*®

* Siirprizlerin en aza indirgenmesi: Saglikli bir risk yonetimi sistemi ile kurumun
kars1 karsiya kalabilecegi olumsuzluklar hem nitelik hem de nicelik acisindan 6nemli
Olciide azaltilabilecektir. Boylelikle isletme iist yonetimleri enerjilerini ve ilgilerini
anlik problemleri ¢6zmek yerine isletmenin temel is Onceliklerine odaklanabilme

imkanin1 yakalayabilecekler ve dnlerini daha net bir sekilde gorebileceklerdir.*

*® Sayistay Dergisi ® Sayi: 65 (Ozel) http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf

*" TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu, 2006:12.

* Melike Ozcan,Tarimsal isletmelerde Risk Yénetimi ve Bir Alan Calismasi Tezi,Ankara 2012.
* Melike Ozcan, a.g.e., 2012.
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« Kayiplarin maliyetlerinin azaltilmas:: Isletmeler kar amach kurulan finansal
birimler oldugu i¢in karligin azalmasi bir isletme i¢in 6nemli bir konudur. Risk
gerceklesmesi durumunda endise edilen kayip da gergeklesmis olur. Ancak etkili bir
risk yonetimi riskin gergeklesmesi durumunda kaybi en asgari diizeyde tutmaya
yardimci olacaktir. Ornegin riskin transfer edilmesi yonteminin kullanilmas: durumunda
yani sigortalanmasi durumunda risk gerceklesse dahi maliyet yalnizca sigorta primi
tutarmda olacaktir.>

* Gelir istikrari: Risk yonetimi, gelirlerde ya da nakit akisinda kayiplar nedeniyle
ortaya cikabilecek azalmalarin ‘kabul edilebilir’ seviyelere ¢ekilmesine yardimci olur.
Isletmelerin plan yapabilmeleri igin gelirin istikrar1 ¢ok onemlidir. Ciinkii her plan,
program belli bir kaynak aywrarak gerceklestirilebilir. Riskin gergeklesip kayba sebep
olmasi1 dolayisiyla planlanan yatirim ya da projelerin aksamasi s6z konusu olur. Ayrica
tiiketiciler gelir istikrarina sahip, giiven veren bir isletme ile ¢alismak ister.

o Istikrarli bilyiime: Isletmeler hedeflerine ulasmaya calisirken siirekli
dalgalanmalara maruz kalirsa hedeflerin gerceklesmesi istenilen diizeyde olmaz. Risk
yonetimi bu dalgalanmalar1 asgari seviyeye indirerek isletmede istikrarin saglanmasina
katkida bulur. Biiyiime i¢in istikrar son derece 6nemlidir.

* Sosyal sorumluluk: Calisanlar, tedarikg¢iler, miisteriler ve diger menfaat gruplarina
gelebilecek zarar1 minimuma indirmek risk yonetiminin 6nemli amaclarindan biridir.
Sosyal sorumluluk misyonu, diger hedefler i¢in harcanmayacak ciddi miktarlarda
kaynagin risk yonetimi aktivitelerine aktarilmasmi gerektirebilir. Cevre ve c¢alisan
saglig1 onlemleri ile ilgili yapilan yatirimlar veya is siireglerinde ¢evre saghigi endiseleri
ile yapilan radikal degisiklikler bu kapsam igerisinde degerlendirilebilir.

* Yasal diizenlemelere uyum: Isletmeler faaliyet gdstermekte olduklar1 sektdre baglh
olarak cok farkli sayida yasaya ve diizenlemeye bagli olarak c¢alismak zorundadirlar.
Yasal diizenlemelerin giincel olarak takip edilmemesi ve yanlis uygulamalar
isletmelerde ¢ok ciddi kayiplara neden olabilir. Etkin bir risk yonetim planiyla tiim bu
degisiklik ve diizenlemeler giincel olarak takip edilip; isletmeye uygulanacagindan
isletmelerin kayba ugramasi engellenmis olacaktir.>*

Basarili bir risk yonetimi stratejisini siirdiirebilmek igin bazi temel adimlar1 diizenli

olarak atmak gerekmektedir. Burada en kritik nokta tiim c¢alisanlarin katilimi ve

* Melike Ozcan,Tarimsal isletmelerde Risk Yénetimi ve Bir Alan Calismasi Tezi,Ankara 2012.
> Melike Ozcan, a.g.e., 2012.
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biitiinsel bir bakis acisinin olusturulmasi esastir. Risk yOnetiminde g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken bazi 6nemli noktalar asagidaki sekilde siralayabiliriz:

* Risk yonetiminden isletme i¢inde her kademedeki personel sorumlu tutulmalidir.

o Isletmeler bilmedikleri iiriin ve faaliyetlerden ka¢inmalidir. Yeni bir iiriin veya

faaliyete girmenin dnceden belirlenmis prosediirii olmalidir.

* Risklerin hem sayisal hale getirilmis ve hem de getirilmemis riskler olarak

izlenmelidir.

* Tekrar1 olmayan riskler azami 6nem gosterilerek tanimlanmali, raporlanmali ve

Olciilmelidir.

+ Isletme ici tiim performans 6lgiitleri isletme genelinde risk odakli belirlenmelidir.

* Risk yonetimi belirsizligi kabul etmeli gerekiyorsa onunla beraber yasayacagini

bilerek ancak onu elimine etmemeli ve saklamamalidur.

Risk yoOnetimine iligkin bir noktanin daha {izerinde durulmasi gerekir. Risk
yonetiminin hangi kosullarda uygulanmasi gerektigi ile ilgili bir tartisma veya ¢ok daha
onemli goriilen bircok sorun arasinda risk yonetiminin Onceligine iliskin bir takim
kuskular olabilir. Sunu belirtmek gerekir ki risk yonetimi uygulamasi, baska kosullarin
olugmasma/gecgeklestirilmesine bagli bir durum degildir. Yonetim sekli ve anlayisi ne
olursa olsun, ne tiir 6nemli sorunlar ¢6ziime kavusturulmamis olursa olsun, basarili bir
yonetim i¢in mutlaka risk yonetiminin uygulanmasi gerekir. Ciinkii kurumun oldugu her
yerde, mutlaka riskler vardir ve baska kosullarin gerceklesme sartina bakilmaksizin bu
risklerin karsilanmasi gerekir. Hatta, risk yOnetiminin uygulanmiyor olmasi, ¢ogu
zaman sorunlarin ¢éziimlenemeyisinin temel nedenini olusturur.

Etkin bir risk yonetim sisteminin isletmelere olasi faydalarini siralamak gerekirse su
sekilde ¢esitlendirmek miimkiin olacaktir>.

« Isletmeler i¢in karar almanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi1 ve daha

emin temellere oturtulmasmi saglar.

* Geriletici ve zarar verici olan bir risk faktoriiniin yonetilmesi isletme karmi artici

ozellikte olacagindan; karlilig1 artirir denilebilir.

» Siirprizlerin minimize edilmesi ve daha hazirlikli olunmasini saglar.

*2 TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu, 2006:6-7.
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* Belirsizlik ortami yerine daha kontrollii bir ortam saglayacagindan dolay1
stratejilerin daha saglikli belirlenmesini saglar.

* Yatirimcilarin ilgisinin artmasina yardimci olur.

* Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesine yardime1 olur.

* Rekabet giiciiniin artmasini saglar.

* Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim yapilabilmesine olanak tanir.

* Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimini saglar.

* Sermayenin ig birimleri arasinda daha etkin dagiliminin saglanmasina imkan verir.

* Menfaat sahiplerinin giiveninin ve itimadinin gelismesi saglanir.

* Kanun ve mevzuatlara uygunlugun stirekliliginin saglanmasina yardimci olur.

* Performansin risk odakl takip edilmesini saglar.

» Isletmelerin kurumsal ydnetiminin iyilestirilmesini saglar.
1.12. RiSK YONETIMININ UNSURLARI

* Biitiin kurumlarda siiregelen ve devam eden bir siiregtir.
* Kurumun her seviyesindeki insanlar tarafindan etkilenir.
*  Kurumun is stratejilerinin belirlenmesinde kullanilir.

*  Tim kurumu ilgilendiren riskler dahil olmak iizere kurumun her seviye ve

boliimiinii kapsar.

» Sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar tanimlamak ve risklerin sirketin
kurumsal risk alma profiline uygun olarak yoOnetilmesi igin tasarlanmustir.
Sirketin hedeflerine ulagmasi ile ilgili olarak kurumun yoneticilerine ve yonetim

kuruluna makul bir derecede giivence saglar.

» Bir veya daha fazla fakat birbiri ile kesisen kategoriler igindeki hedeflerin
basarilmasina yonelmistir. Kendisi bir sonug¢ degildir, sadece sonuca ulagsmak

icin bir aragtir.”®

Risk yOnetiminin barindirmis oldugu bu unsurlar yonetimin risklere ydnelik

uygulamalarda deneyimli ve basarili bir yol izlemesini saglar. Bu unsurlar risk

*% www.kadirtuna.com/attachments/File/riskyonetimi.ppt
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yonetiminin {ist diizey yoOneticileri basta olmak iizere tiim personel tarafindan
icsellestirilmeli ve disiplinli bir sekilde uygulanmaya konmalidir.

Risk yoOnetiminin olusmasini ve yon vermesini saglayan bu ilkeler firmalarin
disiplinli calismasini, ¢alisanlarin gorev aldigi alanlarda bilgi ve becerilerinin artmasi ve
algilarinin risk yonetimini gliglenmesine ve gelismesine yardimei olur.

Risk yOnetimi, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi, kontrol faaliyetlerinin
belirlenmesi, gorev ve sorumluluklarin tayini, risk yonetiminin (kontrol faaliyetlerinin)
uygulanmasi ve izlenmesi gibi asamalara iliskin ¢ok sayidaki yontem ve teknikleri
ihtiva eden teorik bir arka plana sahiptir.>*

Bir kurumda risk yonetimi uygulamasina baslamak i¢in Once risk ydnetiminin
kurgulanmasi1 gerekir. Bu durumda risk yoOnetimi sistemlerini basarili olmasini

saglayacak adimlarin nasil atilacagi belirlenmelidir.
Model bir kurumsal risk ydnetim siirecinin unsurlari olarak sunlar1 belirlemistir: >

+ Icsel Cevre

*  Amag Olusturma

* Olay Tanimlama

* Risk Degerleme

* Riske Yanit

» Kontrol Faaliyetleri

* Bilgi ve Iletisim

* Gozlemleme

Kurumsal risk yOnetimi isletmelere kurumsal yoOnetisim uygulamalarim

gelistirebilecekleri ve daha fazla pay sahibi degeri yaratabilecekleri saglam bir temel
sunmaktadir. Bunla birlikte, kurumsal risk yOnetiminin, risk yOnetiminin profilini
yiikseltmesine yardimci oldugu fakat biitiinlesik risk yonetimi kadar yeni bir teknik
olmadig1 ve risk yonetimini orgiit kiiltliriiniin bir pargas1 haline getirme fikrinin tiim risk
yonetim slireclerinin  temel felsefesi olduguna dair goriisler bulundugu da

belirtilmelidir.%®

>* http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf

*® Jg1lda Arslan, “Kurumsal Risk Yénetimi” Mart, 2008

*® The Institute of Chartered Accountants in England & Wales,Risk Management for SMEs, A briefing
document from The Faculty of Finance and Management, October 2002,
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Bu siiregle birlikte risk yonetimi dar bir finansal disiplin olmaktan ¢ikmis, geleneksel
olarak orgiitiin her alaninin kendi risklerini yonettigi departmanlar arasi bir stratejiden
uzaklagarak, kurum ¢apinda biitiinlesik ve koordineli bir teknige doniismiis ve kurumsal

yonetigimin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir.>’
1.12.1. Risk Yonetiminin Kurgulanmasi

Risk yoOnetiminin uygulanabilmesi i¢in Oncelikle risk ydnetiminin kurgulanmis
olmasi gerekir. Bu nedenle risk yonetimini ilk defa uygulayacak olan bir kurumda, dnce
risk yonetimi kurgulanir; bir baska deyisle kurum yapisina, faaliyet alanlarma ve risk
odakli noktalara gore risk yonetimi uygulamasi sekillendirilir. Bu da, sorumluluklarin
belirlenmesi, iletisim yapisinin uygun hale getirilmesi, gerekli bilgi ve teknolojik
donanimin saglanmasi ve riskler ile bu risklere karsi uygulanacak kontrol alanlarinin

belirlenmesi gibi unsurlar1 igerir.

1.12.1.1. Risklerin Belirlenmesi

Risklerin belirlenmesi, vizyon, misyon ve degerler ile stratejik hedeflerden yola
¢ikarak kurumun, amaclarina ulasma yolunda karsilasabilecegi muhtemel tehditler ve
firsatlarin tespit edilmesidir.

Kurumla 1ilgili biitiin risklerin iyi bir sekilde belirlenebilmesi belli temel kosullar
iizerinden yiiriitiiliir. Onceden belirlenmesi gereken bu kosullarin birincisi vizyon,
misyon ve degerler, digeri ise i¢ ve dis kosullardir.*®

Risklerin  belirlenmesi  swralandirilmasi  yOonetimin ~ oncelikli ~ gérev  ve
sorumlulugundadir. Bu sorumlulugu {ist yoneticiler tarafindan alt kademlere dogru bir

sekilde dagitmasi siirecin 6nemli bir bolimiidiir.

1.12.1.2. Riskleri Belirleme Sekilleri
Risklerin belirlenmesi temel olarak iki sekilde gergeklesir. Birincisi; ‘risklerin ilk

defa belirlenmesi’ digeri ise; ‘risklerin siirekli olarak belirlenmesi’dir.*®

http://www.icaew.co.uk/viewer/index.cfm?AUB=TB2l_36814&CFID=235164&CFTOKEN=46831838
(10 Subat 2004),s.4.

" paul L. Walker, William G. Shenkir ve Thomas L. Barton, ’ERM in Practice”, Internal Auditor,
August 2003,s.52.

%8 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf

* http://dergi.sayistay.gov.tr, a.e.
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Risklerin ilk defa belirlenmesi: Bir kurumda risk yonetimi ilk defa kurgulanirken
kurumun kars1 karsiya oldugu biitiin riskler tespit edilir.
Risklerin siirekli olarak belirlenmesi: Risk yonetim siirecinde mevcut risklerdeki
degisiklikler izlenerek risk kiitiiglinde yer alip da artik risk olmaktan ¢ikan riskler ile
yeni ortaya ¢ikan riskler tespit edilir ve buna gore risk kiitiigii siirekli olarak giincellenir.
Risklerin belirlenmesinde farkli bilgi toplama ve degerlendirme teknikleri kullanmak
miimkiindiir. En yaygin olarak kullanilan yontemlerden bazilar1 asagida yer almaktadir.
Miilakatlar ve Atiolye Cahsmalari: Kurum i¢inden veya disindan, yonetici ve
personelin tecriilbe ve bilgi birikiminden faydalanma amaciyla yapilan c¢alismalardir.
Miilakatlarda, kurumun riskleri konusunda miimkiin oldugu kadar fazla goriis ve
tecriibeden faydalanmak amaclanir. Bunun i¢in,miilakat yapilacaklarin, kurumun biitiin
islevlerinin degerlendirilmesine yetecek say1 ve nitelikteki kisilerden ve o6zellikle kilit
personel arasindan se¢ilmesi onemlidir. Atdlye caligmalar1 da miimkiin oldugu kadar
farkli fikirlerin ortaya c¢ikmasini saglamak amaciyla, yine kilit personel ile yapilan
tartigmalar ve degerlendirmelerdir.
Odak Grubu (Focus Group) Cahsmalari: 5-9 kisi ile yapilan ve beyin firtinasi
seklindeki fikir yliriitme ve tartigmalar1 igeren ¢calismalardir.
Odak grubundaki tartismalarda miilakat ve atdlye ¢alismasi sonuglart 6nemli bir temel
olusturmakla birlikte, bunlar disinda yeni fikirler de ele alinir. Bu ¢aligmalar, miilakat
ve atdlye calismalarinda elde edilen sonuglarin pekistirilmesi i¢in 6nemli bir islev goriir.
Olay Envanteri: Benzer kurumlarda gdzlemlenen olaylarm ayrintili listesinden olusur.
Dahili Analiz: Birimlerin personel toplantilar1 araciligi ile yaptiklar1 miizakerelerdir.
Eski Veriler: Gegmiste yasanmis olaylarin sebep ve kdkenlerinin arastirilmasidir.
Islem Akis Analizi: Girdiler, gorevler, sorumluluklar ve ¢iktilarmn bir siireg olarak ele
almip incelenmesidir.
Uyaric1 Gosterge: Daha oOnceden belirlenmis olan ve asilmasi halinde yonetimi
harekete gecirecek olan, sayisal ya da sayisal olmayan esik degerlerdir.

Birimle ilgili en dogru riskleri belirleyebilmek amaciyla, her birimi temsil edecek
kilit konumdaki kisilerle miilakatlar yapilmis (15 civarinda), bu miilakat sonuglari
degerlendirilerek sistematik hale getirilmis ve bu sonuglar, ortalama altisar kisiden

olusan odak gruplarda tartigilarak, bu risklerin dogrulugu, Onemliligi, Onceligi ve
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risklerin etkisini azaltmak icin yiiriitiilecek kontrol faaliyetleri hakkinda fikir birligi

olusturulmaya caligilmigtir.
1.12.2. Risklerin Degerlendirilmesi ve Onceliklendirilmesi

Risklerin  degerlendirilmesi; olusabilecek risklerin  gerg¢eklesme  ihtimalini,
gerceklesmesi halinde olasi etkilerinin onceden tahmin ve tespit edilmesini ve sirket
yonetimin bu riskleri kontrol altina alarak yonetebilme diizeyinin belirlenmesini iceren
stirectir.

Riskleri onceliklendirmek, siire¢ igerisinde gergeklesme araligi ve kurumun
basarisma etki edebilme agisindan risklerin siralanmasini ifade eder. Etki ve olasilik
diizeyleri, risklerin 6nemlilik siralanmasimnin gostergesidir.

Risklerin ihtimal ve etkileri degerlendirilirken ¢ok farkli yontemler ve Kkriterler
uygulamak miimkiindiir. Burada en yaygin olarak kullanilan yontem ele alinmistir.

Bu yontemde, asagidaki sekilde goriildiigii gibi ti¢li bir matris kullanilmaktadir.
Matrisin dikey siitunu riskin gerceklesme ihtimalini, yatay siitunu ise gerceklesmesi
halinde etki diizeyini ifade etmektedir.

TIMVAT

F

1 2z

(Y]

Sekil 6: Risk Degerlendirme60

% http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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Risklerin gerceklesme ihtimali degerlendirilirken; yiiksek, orta ve diisiik olmak
iizere ti¢ diizeyli bir tablo kullanilmistir. Bunlardan;™
» Yiksek (3): Bir yillik zaman dilimi i¢inde gergeklesme olasiliginin
bulunmasidir.
Gostergeler:
*  Gelecek on yil icinde bir ¢ok defa gerceklesme potansiyeli
*  Son iki yil iginde ger¢eklesmis olmasi
*  Dis etkenler nedeniyle kontroliin ¢cok gii¢ olmasi
» Orta (2): On yillik zaman dilimi i¢inde ger¢eklesme olasiliginin bulunmasidir.
Gostergeler:
*  Gelecek on yil i¢inde birden fazla gerceklesme potansiyeli
*  Dis etkenler nedeniyle kontrol giicliigii ¢ekilmesi
»  Faaliyetle ilgili gegcmis deneyimler
» Disik (1): On wyillik zaman dilimi ic¢inde ger¢eklesme olasiliginin
bulunmamasidir.
Gostergeler:
* Su ana kadar hi¢ gerceklesmemis olmasi

*  Gergeklesmesi halinde biiyiik saskinlik yaratacak olmasi.

Risklerin etki diizeyleri degerlendirilirken de yine {ic kademeli degerlendirme araci
kullanilmistir. Bunlardan;

» Yiksek (3):

*  Kamuoyunun son derece duyarli olmasi

*  Kurumun temel hedefleri iizerinde hayati etkilerinin s6z konusu olmasi

*  Mali sonuglarinin ¢ok biiylik boyutta olmasi

» Orta (2):

*  Kamuoyunun 6nemli derecede duyarlilik gdstermesi

*  Kurumun temel hedefleri tizerinde 6nemli etkilerinin olmast

*  Mali sonuglarmin kaygi verici boyutta olmasi

» Diistik (1):

*  Kurumun temel hedefleri iizerinde diisiik derecede etkili olmasi

8 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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*  Kamuoyu duyarliginin diisiik diizeyde olmasi
*  Mali sonuglarinin tolere edilebilir seviyede olmasi
gibi durumlari ifade etmektedir.

Matris lizerinde, ihtimal ve etki diizeylerinin bilesiminden olusan noktalar su
anlamlar1 ifade eder:

> Yiiksek: Onemlilik diizeyi 6-9 arasinda olan riskler grafikte kirmizi alanda yer
alir. Bunun anlami, bu risklerin kurum i¢in ¢ok dénemli oldugu ve bunlara karsi
onlem alinmasinin ¢ok gerekli oldugudur. Bu durum ayni zamanda, konunun en
iist yoneticinin mutlaka ilgilenmesi ve politika belirlemesi gereken bir ciddiyete
sahip oldugunu gosterir.

Risk diizeyinin yiiksek olmasi, artik risk seviyesinin goze alinabilen risk

seviyesinden oldukca yiiksek oldugu anlamina gelir.

> Orta: Onemlilik diizeyi 3-5 arasinda olan riskler grafikte sar1 alanda yer alir.
Orta diizey, artik risk seviyesinin goze almabilen risk seviyesinden biraz yiiksek
oldugu durumdur.

> Diisiik: Onemlilik diizeyi 1-2 arasinda olan riskler grafikte yesil alanda yer alir.

Riskin oOnemlilik diizeyinin diisiik olmasi; artik risk ile goze alinabilen risk
seviyesinin ayni veya yakin oldugu anlamina gelir.

Riskleri onceliklendirme konusunda degisik usuller ve matematiksel yontemler
kullanilabilir. Ancak sunu kabul etmek gerekir ki igin konusu ne kadar rakamlara veya
somut verilere dayanirsa dayansin, riskleri degerlendirme/Onceliklendirme isi esas
olarak yargilara dayanir.

Risk degerlemesinin yapisal risk ve artik risk g6z oniinde bulundurularak yapilmasi
gereklidir. Risk, olaylarin ve davraniglarin sonucundaki ya olumlu firsat ya da olumsuz
tehdit seklindeki belirsizlik olarak tanimlanir. Risk, bir seyin olma olasilig1 ve eger
gerceklesirse ortaya ¢ikacak tepkinin birlesimine gore degerlendirilmesidir. Risk
yonetimi risklerin (yapisal risklerin) tanimlanmasi ve degerlendirilmesini ve sonra bu
risklere karsilik verilmesini igerir. Yapisal riskler ayn1 zamanda is riski olarak da
adlandirilirlar ve her kurum faaliyetinde bulunurlar. Herhangi bir faaliyetin yapisal riski
kaynaklarmin ve islemin yapisinin karisimmm bir fonksiyonudur®. Riske kurumda

gosterilen tepki “I¢ Kontrol” olarak adlandirilir. I¢ kontrol uygulandiktan sonra kalan

82 http://www.mc2consulting.com/riskart3.htm
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riskin seviyesi artik risktir. Artik risk, riski hafifletme stratejisinde kaginilamayan,

bertaraf edilemeyen ve transfer edilemeyen risklerdir.®®
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Sekil 7: Yapisal risk — Artik risk (Agency, 2005).

1.12.3. Kontrol Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Risklere karsi etkili olabilmek i¢in 6nceden planlamis olan kontrol faaliyetlerinin
uygulanmasi gerekir. Riskleri kontrol altina alabilmek i¢in uygulanabilecek belli kontrol

tiirleri ve belli risk karsilama yontemlerinden bahsedilebilir.

8 http://www.ramprisk.com/riskglossary/glossary_p2t.asp
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1.12.3.1. Kontrol Tiirleri

Temel olarak, onleyici, diizeltici, yonlendirici ve denetleyici kontrol olmak {izere
dort grup kontrol faaliyeti gelistirilebilir.
1- Onleyici kontroller: Istenilmeyen sonuglarin gergeklesme ihtimalini ortadan
kaldirmak veya azaltmak i¢in gelistirilen 6nlemlerdir.
2- Diizeltici kontroller: istenilmeyen sonuglarm diizeltilmesini saglamak igin
gelistirilen Onlemlerdir. Acil eylem planlar1 diizenleyici Onlemlerin 6nemli bir
unsurudur.
3- Yonlendirici kontrol: Belirli bir sonuca ulagsmay1 garantilemek i¢in gelistirilen
onlemlerdir.
4- Denetleyici kontrol: Istenilmeyen sonuglarin sebeplerini belirlemek igin gelistirilen

Onlemlerdir.

1.12.3.2. Riskleri Karsilama Yontemleri

Risklerin yOnetilmesinde, riskin 6zelligi ve kurumun stratejik hedeflerine gore,
asagida yer alan belli yaklagimlar takip edilir.
» Azaltma (Riskle Miicadele Etme);

Risk yonetiminde en yaygin olarak izlenen yontemdir. Bu yontemde, her risk i¢in
belirlenmis ve risk kiitiigiinde yer verilmis olan kontrol faaliyetlerinin uygulanmasi
suretiyle risklerin kabul edilebilir seviyelerde tutulmasi amaglanir.

* Kacinma (Faaliyetten Vazgecme);

Bazi risklerin olumsuz etkilerinden, o risklerin ilgili oldugu faaliyet alanlarindan
vazgegmek suretiyle korunmus olunur.
* Transfer Etme (Paylasma);

Bir kisim riskler, tamamen veya kismen bagka kurum veya kuruluslara transfer
edilebilir. Kurum tesislerinin sigorta ettirilmesi veya giivenlik sisteminin 6zel sirketler
araciligiyla saglanmasi gibi.

* Kabullenme (Go6ze Alma);

Riskin etkisinin géze alabilir diizeyde olmasi1 durumunda, bu risk i¢in herhangi bir
kontrol faaliyeti yliriitilmeyebilir. Riskin géze alinabilir diizeyin iizerinde olmasi
halinde ise, ya risk igin yapilabilecekler ¢ok smirlidir, ya da kontrol faaliyetlerinin
maliyeti, saglayacagi faydadan yiiksektir. Bu gibi durumlarda herhangi bir faaliyet
yapilmayip risk, oldugu gibi kabullenilir.
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* Firsatlar1 Degerlendirme;

Bu secenek digerlerinin alternatifi olmamakla birlikte, azaltma, transfer etme veya
kabullenme segenekleri ile bir arada uygulanabilir. Riski tamamen ortadan kaldirmak
miimkiin olmasa da, olumsuz etkilerini azaltmak i¢in bazi firsatlar1 degerlendirebiliriz.
Diger yandan, zaman zaman, faaliyetleriyle ilgili konularda, kurumun basarisini
arttiracak firsatlar ortaya ¢ikabilir. Bu tiir firsatlarin degerlendirilmesine iligskin olarak,
kurumun 6nceden bir stratejiye sahip olmasi ve bu dogrultuda eylemde bulunmasi, bu

firsatlardan azami 6l¢iide faydalanmasini miimkiin kilar.%*
1.12.4. Gorev ve Sorumlu(luk)larin Tayini

Risk yonetimi, bir kurumun mevcut organizasyon yapisi i¢inde gergeklestirilir. Risk
yonetimi icin ayri bir kurumsal yapilanma gerekmemektedir. Kurumun mevcut
yapisinda yonetici konumda bulunan, 6zellikle belli kilit gorevlerdeki kisiler, kendi
birimleri i¢in risk yonetimi ile de gorevli hale gelirler. Kurumun biiytikligi ve istigal
alaninin niteligine gore risk yonetimi acisindan ¢ok farkli sekillerde orgiitsel yapilar da
s6z konusu olabilir. ®

Risk yOnetiminin tam anlamiyla yliriitiilebilmesi ig¢in, {ist yOneticinin, sistemin
isleyisini her an izleyip gerekli miidahalelerde bulunmasima yardimci olacak i¢ denet¢i
ile, bagimsiz bir bakis saglayacak olan denetim komitesi tiirii birimlere de ihtiyag vardir.
Kurumun her biriminde siirdiiriilen risk yonetimi siirecinin her asamasinda iist yonetim,
sistemin isleyisini silirekli izlemeli ve gerekli gordiigli yerlerde soruna miidahale
etmelidir. Ust yonetim bu kontrol islemini i¢ denetgi vasitasiyla yerine getirir. Denetim
komitesi ise, liyelerinin bir kism1 kurum disindan olmasi nedeni ile, biraz daha bagimsiz
bir bakis agisi ile risk yonetiminin isleyisini degerlendirir ve iist yonetime tavsiyelerde
bulunur. Gerek i¢ denetgi gerekse denetim komitesi yerine getirdikleri incelemeler ve

kontrollerle {ist yonetime risk yonetimin isleyisiyle ilgili kalite giivencesi saglarlar.

% http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
® http://dergi.sayistay.gov.tr, a.e.
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PERSONEL

Sekil 8: Gorev ve Sorumluluklarin Tayini66

1.12.4.1. Ust Yonetici

Ust yonetici, kurumun niteligine gore, baskan, yonetim kurulu baskani, genel miidiir
ve benzeri unvanlar1 tasiyabilecek olan kurumun en iist diizeydeki yoneticisidir. Ust
yonetici, kurumun asil sahibine veya sahiplerine karsi, kurumun iyi yonetilmesinden
sorumlu olan kisidir. Ust yonetici, risk yonetimi konusunda yetkili ve firma sahiplerine
kars1 sorumludur. Dolayisiyla iist yonetici, risk yonetimi yapisini sekillendiren ve
uygulamay1 izleyen kisidir. Ust yonetici, risk yoneticisini, risk yetkililerini ve risk
sorumlularmi belirler, risk yoOnetiminin genel koordinasyonu saglayan ve gerekli

raporlarda da risk yonetimine yer verir.

% http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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1.12.4.2. Risk Yoneticisi
Risk lideri olarak da isimlendirilebilecek olan risk yOneticisi, risk yoOnetiminin

isleyisinden sorumlu en {iist diizeydeki kisidir. Risk yOneticisi, yoneticiden sonra gelen
en Ust diizey yonetici olabilecegi gibi, iist yonetici, diger iist diizey yoneticilerden
birisini de risk yoneticisi olarak atayabilir.
Risk yoneticisi asagidaki gorevleri yerine getirir.®’

v Risk yetkililerinin;

* risklerin durumu,

» risklerin onceliklerindeki degisimleri,

« yeni riskler ve risk kaydindan ¢ikan riskler ile,

* kontrol faaliyetleri,
konularindaki degerlendirmelerini inceler ve atilmasi gereken adimlar1 belirler.

v Risk kaydmimn 3 ayda bir giincellenmesi i¢in gerekli koordinasyonu

saglar.

v' Gerekli gordiigiinde Bagkani bilgilendirir.

1.12.4.3. Risk Yetkilisi
Risk yetkilisi, kurumda, birbirine yakin belli ana fonksiyonlar1 yliriiten birimlerin

kendisine bagl oldugu iist diizey yoneticidir. Kurumun yapisina gore, genel miidiir veya
genel miidiir yardimcisi diizeyindeki yoneticilerden olmasi uygundur.
Risk yetkilisi asagidaki gorevleri yerine getirir:

v Risk sorumlularinm;

* koordine edilmesi,

* degerlendirmelerinin incelenmesi,

 miicadele yontemlerinin izlenmesi,

« raporlarinin incelenerek miizakere edilmesi,

* sonuglarim risk yoneticisine rapor edilmesi,

islerini yapar.

v Risk sorumlularinin yeni riskler hakkindaki onerilerini degerlendirir.

v Kontrol hatalarini arastirir.

v" Risk kaydinin 3 ayda bir giincellenmesi faaliyetlerini yiiriitiir.

®7 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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1.12.4.4. Risk Sorumlular:

Risk sorumlusu, belirli bir faaliyet alanindaki risklerin yonetilmesinden sorumlu

kisidir.
getirir.

v
v

AN NI NN Y NN

Ust yonetici tarafindan atanan risk sorumlusu asagida belirtilen gorevleri yerine

Risklerin durumunu siirekli olarak degerlendirir (ihtimal ve etkileri agisindan),
Riskleri azaltmak icin risk yetkilisi ile birlikte gerekli kontrol faaliyetlerine
karar verir ve bunlar1 uygular,

Kontrol faaliyetlerinin sonuglarini izler,

Personelle iletisim kurarak yeni riskleri belirler,

3 ayda bir risk yetkilisine, risklerin durumunu rapor eder,

Onemli kontrol aksakliklarini risk yetkilisine iletir,

Risklerin nasil yonetildigi hususunda yillik rapor hazirlar,

Personelin faaliyetlerini risk yonetimi agisindan izler ve degerlendirir.68
Yonetim: Kurum yonetiminin temel sorumluluklarindan birisi risk yonetimidir.
Risk degerlendirme bir yonetim siireci oldugundan, harcama birimlerinin bu
becerilere sahip olmasi sarttir.

Strateji Gelistirme Baskanhgi: Temel risk yonetimi usulleri konusunda bilgi
ve becerilerin gelistirilmesi ve bu becerilerin harcama birimlerine aktarilmasi
icin gerekli calismalar1 yapar bilgi aktarimi ve koordineyi saglar.

Kurum personeli: Tim c¢alisanlar, Kurumun amaglarma ulasmayi
engelleyebilecek ya da hizmet sunumunu olumsuz etkileyebilecek risklerden
sorumludur. Riskin herkesin sorumlulugunda olmasi nedeniyle, her bir ¢alisan
gorev tanimi ¢ergevesinde kendisine verilen is/islemleri etkin ve verimli bir
sekilde mevzuata uygun olarak yiiriitmek zorundadir. Ayni zamanda, faaliyetlere
iliskin problemleri ve iyilestirme Onerilerini, kurum etik degerleriyle
bagdasmayan davranislary, illegal fiil ve eylemleri iist yonetime iletmelidir.

I¢ denetimin risk yonetimindeki rolii: idareler risklerin tespit edilmesinin ic
denetcinin gorevi oldugunu diistinmektedir. Aslinda i¢ denet¢inin rolii risk

yonetimi siirecinin etkili olup olmadigi, risklerin gereken sekilde tespit edilip

% http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
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edilmedigi ve gereken sekilde degerlendirilip degerlendirilmedigi konularinda

tavsiyede bulunmaktir®.

1.13. RiSKSiZ RiSK YONETIMINDE YAPISAL DEGISiM

1.13. Yapisal Degisimin Tanimi

Yapisal degisim, bir isletmedeki bireylerin ve organizasyonlarin uygulanmakta olan
durumdan bir bagska duruma gec¢is yapmalarini saglayan yaklasimdir. Yapisal degisim
onceki yonetim tarzi ve araglarin yeni araglarla ve yeni sistem anlayisiyla degisimini

ifade eder.

Isletmenin yonetim bigimi isletmenin ihtiyag ve hedeflerini karsilayamadig:
zamanlarda yapisal bozukluk ortaya cikar. Isletmelerde uygulanmakta olan ydnetim
bicimi isletme ¢alisanlarinda motivasyon diistikliigii yapiyorsa veya alinan kararlarin
uygulanabilirlik kapasitesi diisiikse, isletmenin amaclarin1 gergeklestirmesine siirekli bir
risk faktorii olusturan c¢evresel degisimlere karsi yetersiz kaliyorsa teknolojik
degisimlere cevap veremiyorsa yada kurum i¢i ¢alisanlar arasinda iletisim eksikligi

varsa yapisal degisim ka¢iilmazdir.

1.14. YAPISAL DEGIiSiMi GEREKTIREN NEDENLER

1- Degisimi Gerektiren Dis Faktorler: Yasa degisiklikleri, miisteri talep
degisiklikleri ekonomik ve politik degisiklikler rakipler ve sektorel bazda
meydana gelen degisiklikler ve teknolojik degisikliklerdir.

2- Degisimi Gerektiren I¢ Faktérler: Isletme icindeki otorite hiyerarsisinin iletigim
ve etkilesim bozukluklar1 gostermesi, isletme ¢alisanlarinin yetkinlik diizeyinin
yeterli olmamasi, gorev dagilimi bozukluklari, ise giris siirecinin kaliteyi
yiikseltici nitelikte olmamasi yapisal degisimi zorunlu hale getiren i¢

nedenlerdendir.

8 T.C Igisleri Bakanhg1 i¢ Denetim Birimi Baskanligi-Risk and Audit
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Yapisal degisiklikler igletmenin yonetimiyle ilgili biitiin degisikligi icermektedir.

Yapisal degisiklikler hiyaresik bir sekilde iist yonetim, orta kademe ve alt kademe
seklinde siralanir. Yapisal degisim orta ve list kademelerin sorumluluk ve uzmanlik
alanidir. Alt kademede calisanlar ise yetkinlik ve sorumluluk agisindan daha az

deneyimlidirler.

Sekil 9: Yapisal Degisim Hiyerarsisi

Isletmenin dis faktorler ile etkilesimi yapisal degisimi zorunlu hale getirmektedir.
Eger isletme degisen kosullara uyum saglamazsa bir siire sonra daralma veya yok olma
riskiyle kars1 karstya kalir. Isletmenin varhigini siirdiirmesine yonelik dnemli bir kavram
olan yapisal degisim isletmenin yeni bir strateji ile yeni yapilanma siirecine girmesi

demektir.

Siirekli degisim ve gelisim gosteren teknoloji isletmenin yonetim sistemlerini biiyilik
Olctide etkilemektedir. Bu degisim ve gelisimler tiiketici taleplerini glincellemekte yeni
beklentiler olusturulmaktadir. Ekonomik kosullarin devamli farklilik arz etmeleri
isletme ve organizasyon yonetimlerini daha etkin ve verimli olmaya zorlamaktadir.
Organizasyonlar ve isletmeler c¢evresel sartlara uyum saglayabilmek, rekabet

kapasitesini korumak ve yiikseltmek i¢in yapisal degisime gitmek zorundadirlar.

Isletmelerin amacglarma ulasmakta dnemli bir risk tiirii olan rekabet siireci kendi

icerisinde birgok karmasikligi ve belirsizligi icermektedir. Boyle bir rekabet siireci ile
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kars1 karsiya kalan isletmelere ¢ok Onemli bir avantaj saglayabilecek olan yapisal
degisim isletmelerin ve {ist diizey yOneticilerin ilgilenmesi gereken dnemli bir konudur.
Dinamik bir siire¢ olan yapisal degisim gelecek donemlerde isletmeleri i¢in hem bir
rekabet avantaji hem de riski alternatiflere ¢evirme aracidir.

Isletmeler genellikle pazar yapisi, miisteri tercihleri, rekabet sartlarmda yasanan
degismeler nedeni ile mevcut kaynaklarla ihtiyaclarini tam olarak karsilayamaz hale
gelmelerinden dolayr degisim ihtiyaci hissederler. Bilindigi gibi, tiim isletmeler
cevreden girdiler alir, bunlar iizerinde ¢esitli islemler uygulayarak ¢evreye mal ve

hizmetler sunarlar.”

1.15. YAPISAL DEGIiSiMIiN RiSKLERIi

Direng Riski; Isletmeler yeni belirledikleri yapisal degisim stratejisini uygularken
cesitli risklerle karsi karsiya kalirlar. Isletme calisanlarmimn yeni siirece adapte
olamamalar1 degisime karsi direng gostermeleri olasi risklerden biridir. Personelin
bireysel ozelliklerinden kaynaklanan; kendini yetersiz gorme, anlayamama ve yanlis
anlama gelecege yoOnelik endiseler gibi durumlar isletme calisanlarinin yeni siirece
uyum saglamasini zorlastirmaktadir.

Yapisal degisimin uygulanma siirecinden dis etkenlerde olusan ani degisiklikler
isletme igin diger bir risk faktoriidiir. Ornegin; yasa degisiklikleri, ekonomik krizler ve
dogal afetler.

Isletmeler isler yolunda giderken kararlarinda risk unsurunu dogru diiriist tartmay,
gelecekte daha az sorun yasamak i¢in caba gdstermeyi akil edememektedirler.”* Ancak
dikkate alinmalidir ki; islerin oldugundan daha iyi ve farkli yapilmasi gerekliligi hasil

olmussa, artik degisim zamani gelmis demektir. "

1.16. YAPISAL DEGIiSIMIN UYGULANMASI

Yapisal degisim iist diizey yonetimin yetki ve sorumlulugunda olan bir konudur. Ust

diizey yoneticilerin bu konuyla ilgili yeteri derecede bilgili olmalar1 gerekmektedir.

® A VARDAR, Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma Stratejileri, Kariyer

Yayincilik iletisim, istanbul, 2001, s. 49.

M RUBIN, R. E., “Kiiresel Ekonomi”, Executive Excellence Dergisi, Y. 6, S. 61, Nisan, 2002, s. 9-10.
2 D.DAFT, “Degisime Onderlik Etmek”, Executive Excellence Dergisi, Y. 7, S. 80, Kasim, 2003, s. 21.
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Yonetim yapisal degisimi ya kendisi organize edip uygulayacak ya da bununla ilgili
disaridan ayr1 bir birim olusturacaktir.

Yapisal degisim uygulayicis1 oncelikle sorunu tanimlar ¢oziime yonelik bulgular
elde eder ve bunlar1 yorumlayarak ¢oziim stratejisi belirler. Uygulayici belirledigi yeni
stratejiyi siirekli kontrol eder. Personelin yapisal degisime uyum saglamasi igin
yontemler gelistirir. Isletme calisanlarindan kaynaklanmasi olasi direng riskine kars
kurum i¢i egitim ¢aligmasi yapar.

Degisim stratejisinin uygulanabilmesi igin, gerekli olan katilimeilik etkili yonetim
uygulamalari ile desteklenerek giiclendirilmeli ve galisanlarin islerine ve kurulusa karsi
gelistirmeleri gereken tavir, tutum ve davranissal doniisiim saglanmahdlr.73

Katilimeciligr destekleyen ve giiclendiren personele sahip kuruluslarda yetki
devretmeye hazir ve istekli yonetim, bunun i¢in motive olmus nitelikli istekli ve yeterli

sayida personele sahip olacaktir.”

1.17. YAPISAL DEGIiSIM YONETIMININ METODOLOJiSI
Degisime olan ihtiyacin tespit edilmesindeki 6nemli Onkosullardan biri nereden
baslamldigmni anlamaktir. Degisim yonetimi metodolojisinin drt ana elemani vardir:”
1)Kalite Liderlik Siireci-Quality leadership process- (Pql):

Kalite liderlik siireci miisteri tercihleri, teknolojik atilimlar ve degisimi ‘kesin olmal1r’
ve ‘olmasini istiyorum’ bakis agilarina elverisli hale getirebilecek is diinyas1 gercekleri

gibi bilinen ve bilinmeyen kaynaklarin bulunmasina odaklanmistir.
2)Siire¢ Yonetimi —Process management-(Ppm):

Bu madde degisiklikleri gegerli hale getirmeyi kapsar. Bunlarm iginde diisiiniilen

degisiklikleri analiz edip degerlendirme islemini gergeklestiren ekipler girer.
3)Degisim Kontrol Siireci -Change control process-(Pcc):

Uciincii madde, degisim kontrol siirecidir. Farkliliklarin bircok &zel nedeni vardir,

ornegin uygun olmayan kurgu, operator hatalari, hatali olglimler, kirik aletler ve

8 N.Peskircioglu, "Toplam Kalite Y6netimi ve Katilimeilik", Verimlilik Dergisi, MPM Ya.,
Ozel Say1, Ankara, 1996, s. 31.

™ N.Oztiirk, Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katilimm Onemi, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayini, Ozel Say1, Ankara, 1993, s. 61.

" http://www.ikademi.com/orgut-gelistirme/1138-degisim-yonetimi.html
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operatdr yani iiretim ekibinin direkt kontrolii altinda bulunan malzemeler. Onleyici
davraniglar ve farkliliklarin kaynaklarmin stirekli elenmesi yoluyla ekipler degisken ve
sonucu tahmin edilemeyen silireci iyi ve ¢iktist tahmin edilebilir bir siirece

dontistiirebilirler.
4)Gelisim Siireci —Improvement process-(Pip):

Son eleman gerekli gelisimin gerceklestirilmesidir. Bu, siirekli siire¢ gelisimine ¢ok

benzerlik gosterir.
DY=f(Pql, Ppm , Pcc, Pip)
Yani degisim yonetimi yukarida belirtilen dort maddeye bagli bir fonksiyondur.

Degisimin etkinligi ve yonetimi, degisim fonksiyonunun optimizasyonu demektir.

1.18. RISKSIiZ RiSK YONETIMINDE YAPISAL DEGiSiMiN ALTERNATIF
STRATEJILERI

Isletmelerde risksiz bir risk ydnetimi olusturmak igin yapisal degisim komitesi
programini siirekli gilinceller canli ve dinamik bir siire¢ uygular. Olas1 risklere karsi

aliabilecek alternatifler sunlardir;

1) Eger isletmenin rekabet Kkapasitesi iiretim Kkalitesi ¢alisanlarin yetkin
olmayiglarindan kaynaklaniyorsa ise alim siirecinde farkli referanslar

uygulanarak daha nitelikli eleman alimi saglanir.

2) Isletme etkin bir ydnetimle riskleri yonlendiremiyorsa organizasyon icinde ve
calisanlar arasinda iletisim sorunlar1 varsa egitim programlar: olusturmali veya
egitim seminerleriyle ¢alisanlar1 her yonden gelistirip basarili ve proaktif hale

getirmelidir.

3) Isletmelerde rotasyon uygulamasma gidilmeli; var olan personel kaynaklarmin
en verimli ve en uygun bi¢imde iiretim etkinligine katilabilmesi i¢in rotasyon
programi uygulanmalidir. Farkli birim ve iinitelerde ¢alisanlarinin rotasyona tabi
tutulmas1 yeni diisiince ve uygulama yeteneklerinin ortaya ¢ikmasini saglar.

Yapisal yOnetim biriminin rotasyon uygulamasi yontemiyle isletmenin

48



4)

5)

6)

7)

hedeflerine ulagmada kars1 karsiya kaldigi riskleri risksiz hale getirmek i¢in yeni

fikirlerle azaltma yoluna gidilmelidir.

Rotasyon uygulamasi isletme ¢alisanlar1 arasinda performans kontroliinii saglar.
Birimler arasi ¢alisanlarin gérev degisikligi kontrol riskini azaltir. Ayni birimde
calisan farkli personelin birbirlerini denetlemesi i¢ kontrol ve muhasebe sistemi

tarafindan 6nlenemeyen veya fark edilemeyen hatalar1 minimize eder.

Toplu personel degisimi; isletme yonetiminde risklere karsi basarisiz olma
personel kaynakli oldugu durumlarda diisiik veya yiliksek yogunlukta isten
cikarma ve yeni personel alimi uygulanir. Yeni personel alimi1 kendi igerisinde
cesitli risk tiirlerini barindirmaktadir. Isletmede personel arasinda uyumsuzluk,
isletme yOnetim stratejisine adapte olamama iist diizey yoneticilerle hiyerarsik
biitiinliik kuramama gibi risk durumlariyla karsi karsiya kalinir. Bununla beraber

yeni personel alimi hile risklerini azaltirken hata risklerini cogaltacaktir.

Sabit bir yazilim programinin uygulanmasi isletmenin degisen c¢evresel
sartlardan kaynaklanan risklerin olumsuz etkilerine agik hale getirir. Bu
durumun ortadan Kkaldirilmasi i¢in yazilim programinin yenilenmesi ve buna

paralel olarak personel egitimi verilmesi gerekmektedir.

Teknolojiye uygun yazilim programlari kullanilmasi firmalar agisindan cok

degerli olan zaman, hizli hizmet ve kalite artirmaya gidecektir.

Yapisal degisim yonetimi yeni uygulamaya koydugu stratejiyi siirekli kontrol ve
denetime tabi tutar. Veri toplar ve bunlari yorumlar. Ydnetim de biitiinsellik
ilkesi ¢ercevesinde yukaridan asagiya tiim yonetim birimlerine raporlar sunar.
Yonetim stratejisinin uygulanabilirliligini denetler. Ortaya ¢ikan risk durumlari
karsisinda etkin girisimlerde bulunur. Bu girisim siireci direng riski géz dniinde
bulundurularak anisizin ve dayatmaci bir sekilde degil tiim birimlere ait personel

ikna edilme seklinde gergeklestirilir.

Isletme yonetimi yapisal degisim stratejisi uygulamak igin kurum iginden iinite
olusturur yada yetersiz kaldigi durumlarda disaridan destek alir. Degisim
yOonetimi veri toplama amagcl alt birimler olusturur. Her birimin temsilcisi ile
periyodik araliklarla degerlendirme toplantis1 diizenler. Risksiz risk yOnetimi

i¢in tiim olanaklar kullanilir.
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8)

9)

Yapisal degisim yonetimi gorevler ayriligi ilkesi geregi olusturdugu alt birimler
arasinda gorev dagilimi yapar. Alinan kararlarin onaylanmasi, uygulanmasi ve
kontrol edilmesi farkli birimler tarafindan gergeklestirilmesi hata ve hile

risklerini azaltir.

Yapisal degisim yonetimi gerektiginde radikal kararlar alabilmelidir. Isletmenin
icsel ve digsal tiim risk tiirlerinde karsi etkisiz kalma olasilig1 karsisinda tist

yonetim kadrolarinin degisimine dair stratejik planlar gelistirir.

Yapisal degisim yonetimi her birim ve iinite i¢in strateji uygulama zamani
belirler. Bu zamanda tamamlanmayan uygulamalardan gorevlendirilmis personel
sorumlu tutulur. Boyle risklerle karsi karsiya kalindiginda yapisal degisim

yonetimi yukarida anlatilan alternatifleri uygulamaya gecirir.

10) Yapisal degisim yonetimi isletmeyi finansal risklere karsi sigortalamay1

ongormelidir. Isletmede olusacak olan finansal riskler insan kaynakl risklerdir.
Sigorta yontemi ¢alisan hatalarimdan ve muhtemel hilelerinden dogan isletmenin

olas1 finansal kaybina kars1 garanti saglar.
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2. FIRMALARA YONELIK RiSK YONETIMIi RiSKTEN
KORUNMA YOLLARI VE SORUMLULUKLARI

2.1. FIRMALARIN RiSK YONETIMINDE RiSK TURLERI
2.1.1. Faaliyet Riski

Faaliyet Riski; firmalarin olusumlari, gelisim siireglerinde ve faaliyetlerini
stirdiirmek istedikleri stirece karsilasacaklar1 engeller ve zorluklar olarak tanimlanabilir.
Firmalarm maliyetlerinin gelirini agsan bir bicimde faaliyette bulunmasi ve bu nedenle
6z kaynaklarin1 yitirmesine sebep olabilir. Isletmelerin yogunluklar: ve yeterince iyi bir
i¢ kontrol yapilmamasi, harcamalarin kontrol altinda olmamasi, isletmenin kontrole tabi
tutulmamasi, teknolojik yeniliklerin maliyet tasarruflarini saglayamamalar1 ve firma
yeni iirlinlerinin hizmete sunulmasi, hususlar1 faaliyet riskini arttiran sebepler arasinda
sayilabilir.

Is (Faaliyet) Riski (Business risk) yoneticiler ve i¢c denetciler tarafindan, belirsiz bir
ortamin  yaratacagi, olast Onemli sonuglarmn, organizasyonun hedeflerini
gerceklestirmesine etki edebilecegi konusundaki siiphelerini ifade eden bir terimdir.”

Insan ve teknolojik hata yada kazalardan kaynaklanan riskler faaliyet riski olarak
tanimlanabilir. Hile, yonetim hatasi, yetersiz prosediir ve kontrolleri kapsamaktadir.
Teknik hatalar bilgi islemlerin siiregleri, yerlesim sistemindeki yanhsliklar ya da daha
genel olarak arka-ofis operasyonlarinda islemlerin kayitlar1 ¢alisanlarin isletmenin
biitiiniiyle ulastirilmasma iliskin herhangi bir sorun nedeniyle ortaya ¢ikabilir.

Faaliyet riski ayrica piyasa ve kredi riskine de neden olabilir. Ornegin, yerlesim
hatast gibi isletme ile ilgili bir faaliyet sorunu, maliyetlerin piyasadaki fiyatlara bagh
olmas1 nedeniyle piyasa ve kredi riski yaratabilir.””

Faaliyet risklerine karsi en iyi koruma, sistemlerin azaltilmasi, sorumluluklarin giiclii
kontrollerle birbirlerinden ayrilmasi ve diizenli bir faaliyet planlamasini kapsamaktadir.

Giinlimiiziin endiistrileri faaliyet riskinin kontroliinde oldukga ilerlemektedir.

" www.tide.orgtr
" Prof.Dr.Ocal Usta “Isletme Finansi ve Finansal Yénetim” Detay Yayincilik, Ankara,2005.s.239.

51



2.1.2. Piyasa Riski

Piyasa riski, bilango i¢i ve bilango dis1 hesaplarda firmalarca tutulan pozisyonlarda
finansal piyasadaki dalgalanmalardan kaynaklanan faiz, kur ve hisse senedi fiyat
degismelerine bagl olarak ortaya ¢ikan risk tiiridiir. Piyasa riski, doviz kurlar1 dahil
piyasa fiyatlarindaki hareketlerden kaynaklanan bilango i¢i ve dis1 sayfa
pozisyonlarindaki kayip riskidir. Faiz orani riski, hisse senedi pozisyon riski ve kur riski
gibi riskler nedeniyle zarar etme ihtimalini ifade eder’.

Piyasa riski, doviz veya mal piyasalarinda fiyattaki dalgalanmalar, faiz oranlarimdaki
inis ve ¢ikiglar ile hisse senedi, emtia ve finansal enstriimanlarin fiyatlarinda meydana

gelen degisimlerin meydana getirdigi risk olarak tanimlanabilir.

"8 Dr. Tamer Aksoy, Tiim Yénleriyle Denetim, Yetkin Yayinlar;, Ankara.2006.s.1435.
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PIYASA RiSKINI iKi KATEGORIDE INCELEYEBILIRiZ"
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Sekil 10: Piyasa Riski

e Piyasa faktorlerindeki (faiz oranlari, ¢ Likid olmayan aktif ve
doviz kurlari, petrol fiyatlari) pasiflerin arasinda
dalgalanmalardan dogan risk dénem uyusmazhigindan

e Piyasa faktorleri arasindaki dogan faiz ve likidite riski
volatilite ve korelasyonlara e Biiyiik piyasa hareketlerine
dayal1 giinliik analiz dayali uzun dénemli analiz

Doéviz kuru, faiz oranlar1 gibi piyasa gostergelerinde ortaya cikabilecek degisimlerin
devlet bor¢lanma maliyetlerini artirma tehlikesi olarak tanimlanabilir.

Mevcut piyasa faizlerinin yiiksek oldugu durumlarda Hazine bor¢lanmasinin
vadesini kisaltarak uzun vadeli maliyetlerinde diisiis ger¢eklestirmeye ¢aligmaktadir.

Faiz oranlarinin diigmesinin beklendigi durumlarda uzun vadeli bor¢lanmak yiiksek

bir reel maliyet riskini beraberinde getirmektedir.

" cevdetkizil.com/cevdetkizil/tr/admin/editor/ccv/genel/muratbesinci.ppt
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Devletin bor¢ O0demeleri, bor¢ stoku iginde doviz cinsi veya dovize endeksli
bor¢lanma araglar1 bulunmasi durumunda, doviz kurlarmin dalgalanmasina duyarl hale
gelecektir.®

Piyasa riski piyasa fiyatlarmin seviyesi veya volatilitesindeki hareketlerden
kaynaklanabilmektedir. Piyasa riski iki temel formda olabilir: tam (absolute) risk ve
goreli risk. Tam risk paralel terimlerle kesin olarak ifade edilebilirken, goreli risk
secilen bir benchmark endeksle ilisili olarak Olciiliir. Tam risk toplam getirinin
volatilitesine odaklanirken, goreli risk izleme hatasi (trucking error) ya da endeksten

sapma ile riski 6lger.®*
2.1.3. Likitide Riski

Likidite riski, firmalarin ellerinde bulundurduklar: varliklarmi kisa zamanda nakde
cevirememesi riskidir diyebiliriz. Firmalarn nakit akislarindaki dengesizlikleri
sonucunda nakit ¢ikiglarin1 tam olarak ve zamaninda karsilayacak nakit mevcuduna
veya nakit girigine sahip olmamasi durumunu ifade eder.

Likidite kavrami, igletmeler acisindan 6deme giiciinii ifade eder. Baska bir deyisle,
likidite, isletmenin vadesi gelen burcunu Odeyebilme yetenegidir. Likidite riski ise
isletmenin vadesinde yiikiimliiliigii gerceklestirememe riskidir. Kisaca likidite riski,
nakit girisleri ve c¢ikislar1 arasindaki dengenin gerceklestirilmesinin  tasidigi
belirsizliktir.”

Likidite riski iki sekilde ortaya c¢ikar. Bunlar: varlik likiditesi riski ve tonlama
likiditesi riskidir. Varlik likiditesi riski, piyasa/iiriin likiditesi olarak da bilinir ki, bu risk
0 islem gegerli piyasa fiyatinda gergeklestirilmediginde ortaya ¢ikar. Bazi varliklar,
ornegin; gli¢lii doviz ve hazine bonolari, ¢ok kiiciik fiyat etkileriyle likide edebildikleri
derin piyasalara sahiptirler. Ote yandan tezgah {istii tiirevler gibi kontratlar yada gelisen
piyasa, hisse senetlerinde herhangi bir islem, fiyatlar1 kolaylikla etkileyebilir. Ancak, bu
ayni zamanda alinan pozisyonun bir fonksiyonudur. Piyasa/iiriin likiditesi, riski belirli

piyasa ya da iiriinlere smirlar koyarak ya da gesitlendirme ile yonetilebilir.2®

8 yrd.Dog. Dr. Metin Coskun,Sermaye Piyasalar,Birlik Ofset Yaymcilik.Eskisehir,2005.s.58.

& Prof. Dr .Ocal Usta “Isletme Finansi ve Finansal Yonetim” Detay Yayincilik, Ankara,2005.s.234-235.
8 prof. Dr. Ocal Usta, a.g.c., 5.238.

& Prof. Dr. Ocal Usta, a.g.e., 5.238.
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Nakit akim riski olarak bilinen tonlama likiditesi riski, erken likiditasyona zorlayan,
bu nedenle de kayith kayiplary, realize edilmis kayiplara doniistiiren 6deme
yiikiimliiliikklerini yerine getirmedeki yetersizligi ifade eder. Fonlama riski nakit akimi
araliklarma limitler konulmasi ile kontrol edilebilecek olan nakit akimi ihtiyaglar1 igin
uygun planlama, ¢esitlendirme ve yeni fonlarin nakit sikintilarini nasil giderecegine
iliskin yontemlerle kontrol edilebilir. Likidite riskini yonetebilmek i¢in dncelikli olarak
piyasa karakteristikleri olarak biiyiiklik, derinlik ve likidite kavramlarini anlamak
gerekir. Bu risk, isletmenin kredi degerliligini azaltic1 6zellige sahiptir.84

Likidite, fonlama veya bor¢larin ¢evrilememesi riski olarak da adlandirilmakta olup,
itfa aninda bor¢ yonetiminin gerekli nakde veya fonlama imkanina sahip olmamasi
tehlikesini ifade eder.

S6z konusu risk, nakit ve bor¢lanma yOnetimindeki planlama sorunlarindan
kaynaklanabilecegi gibi, piyasalarin kendi i¢ dinamiklerinden kaynaklanan gelismeler
veya dis piyasalardaki dalgalanmalar, piyasadaki genel likidite seviyesini
etkileyebilmekte, bu durumda bor¢ yOnetimini likidite riski ile kars1 karsiya

birakabilmektedir.®®
2.1.4. Faiz Oram Riski

Faiz orani riski, finansal varliklarin getirileri ve yiikiimliiliikklerin maliyetlerinin faiz
orani degisimlerinden etkilenmesiyle, net faiz gelirinde meydana gelecek degisimdir%.

Piyasa faiz oranlarindaki dalgalanmalar isletmenin finansal sistemi agisindan siirekli
bir risk olusturur.

Piyasadaki faiz oranlarn ¢esitli nedenlerle degiskenlik gosterir. Finansal
enstriimanlarin  bir kismi piyasa kosullarindan aninda etkilendigi gibi sabit oranh
tirtinler de bulunmaktadir. Sabit oranl tiriinler de vadeleri geldiginde piyasa kosullarina
gore yeniden fiyatlanir. Yani iki fiyatlama islemi arasinda piyasada degiskenlik
gosteren faizler belirli bir dénem icin sabitlenir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken
0zkaynaklarmin yeterli olmadigi durumlarda kredi alarak faiz orani riski ve faizden

kaynaklanan gesitli risklere maruz kalirlar.

& Prof.Dr.Ocal Usta, a.g.e., .5.238.
% Yrd.Dog.Dr.Metin Coskun,Sermaye Piyasalari,Birlik Ofset Yaymcilik.Eskisehir,2005.s.58.

8 Basel Committee on Banking Supervision, “Amendment to the Capital Accord to Incorporate Market
Risks”, op.cit., p.9.
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Bir finansal kurulusun net faiz getirisindeki degisim bircok faktore bagl olarak
ortaya ¢ikabilir. Bu faktorler temel olarak; iriinlerin faiz tahakkuk dénemlerinin
farklilig1 yiiziinden ortaya ¢ikan “yeniden fiyatlama riski”, baz faiz oranlarindaki
uyumsuzluk sebebiyle olusan “baz oran riski”, getiri egrisinin yapisinda olusabilecek
degisimler sebebiyle ortaya ¢ikan “getiri egrisi riski” ve faiz oranlarindaki degisikliklere
paralel olarak yatirimci tercihlerinde meydana gelecek degisiklikler sebebiyle ortaya

¢ikan “opsiyon riski” olarak gruplanabilir.®’
2.1.5. Kredi Riski

Kredi riski, isletmelerin  karsilastiklar1  zorluklardan  dolayr  vadesinde

yiikiimliiliiklerini yerine getirememesinden kaynaklanan durum olarak adlandirilabilir.

Isletme agisindan temel amag dogan her alacagin tahsil edilmesi olmakla beraber,
degisik faktorler bunun her zaman i¢in gerceklesmesini engellemektedir. Alacaklarm
firma acisindan riski bu tip yatirimlarin bir bolimiiniin firma tarafindan tahsil
edilmemesidir. Riski isletme karar modelleri i¢in hemen daima s6z konusu

yapilabilecek bir haldir®®.

Kabul edilen bir kredide iki tiir risk s6z konusudur. Bunlardan birincisi miisterinin
durumunda ylikiimliiliiglinii yerine getirmemesine neden olacak bir degisiklik olmasidir.
Ikincisi ise miisterinin yavas bir ddeme yapabilmesini doguracak durum degisikligine
ugramasidir.

Kredi ticaret, hizmet ve sanayi isletmelerinin mal ve hizmet sunum faaliyetlerini
desteklemek amaciyla, bankaca verilen ve bilangolarin aktifine alacak olarak yansiyan
islemlerdir. Kredi yonetimi de bu islemlerin yonetilmesidir.®®

Kredi riski katilimcmin sdzlesmeye bagli zaman ve durumlara gore, finansal
yiikiimliiliikklerini yerine getirmemesinden dogan risktir. Bu durum diger tarafin finansal
kayba ugramasina neden olur. Katilimcinin herhangi bir zamanda sahip oldugu portfoy
araglarmin pozitif piyasa degerleriyle katilimcinin risk olusumu aciklanabilir. Bu

olusum, portfoydeki her bir arag igin temel kaynak iizerinden hesaplanabilir. Bir banka

8 Dr. M. Oviing Sisman, BDDK Kitaplar1 No: 9,Ankara,2011.5.24.

8 Atilla Génenli,Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz, Eskisehir Anadolu Universitesi Yaymlar1 2001.
s.301.

® Niyazi Berk, Bankacilikta pazara yonelik Kredi Yénetimi,s.7
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acisindan ise miisterilere verilen kredide beklenen zarar oranina ya da borcun nominal
tutar: ile geri 6demesi beklenen tutar arasindaki fark kredi riski olarak nitelendirilir.®

Risk olusumu ag¢iklamasmin kilit yonii zamandir. Kredi riski, katilimer ile yapilan
isin tizerindeki piyasa riskinin bir fonksiyonudur. Bu 6l¢gme, aciklama ve riski kontrol
etmedeki karmasiklig1 ve ¢arpikligi beraberinde getiren zaman bagimliligidir.

Kredi riski, sozlesmeye ve 6deme planina dayali zorunluluklar1 zamaninda yerine
getirmeye isteksiz yada yetersiz olmalar1 durumundan kaynaklanmaktadir. Bunun etkisi
taraflardan birisi sozlesmeye uymayan bir davranista bulunursa, yer degistiren nakit
akismin maliyeti ile 6lgiiliir.

Kredi riskinin neden oldugu kayiplar gercek aksamanin ortaya ¢ikmasindan 6nce de
gerceklesebilir. Daha genel olarak, kredi riski bir kredi olayma bagh olarak
tanimlanabilir. Bir kredi riski olayi, taraflardan birisinin yiikiimliiliikkleri yerine getirme
cabasida bir degisiklik s6z konusu oldugundan ortaya c¢ikmaktadir. Boylece borcun
piyasa tutarinda kredi ratingleri veya piyasanin aksama yiizdesine bagh olarak, kredi
riski olarak da goriilebilir. Kredi riski ve piyasa riski arasinda bir tiir bindirme ({iverlap)
yaratilmaktadir.

Senetler, borglar ve tiirevlerin hepsi kredi riskine maruz kalabilir. Genellikle, kredi
riski borcun yiizdesel degeri olarak, kolayca 0Ol¢iilebilir. Kredi riski ayrica hiikmet
riskini de kapsamaktadir. Ornegin, bir iilke ydnetiminin yabanci kurlari, taraflarmn
anlasma yiikiimliiliklerini yerine getirmelerini imkansiz hale getirecek sekilde
vergilendirmeleri halinde ortaya ¢ikmaktadir. Bir ihmale dayali risk genellikle isletmeye
6zgii iken, hiikiimetten kaynaklanan risk iilkeye o6zgiidiir. ** Ulke yonetiminden
kaynaklanabilecek olast kredi riski isletme yonetimi tarafindan g6z Oniinde

bulundurularak stratejiler hazirlanmalidir.
2.1.6. Kambiyo Riski

Doviz kurlarindaki dalgalanmalar 1970’lerden sonra onemli 6l¢iide artmistir. Bu
durum doviz kurlarindaki degismelerden kaynaklanan risklerde biiyiik artiglara neden
olmustur. Kambiyo riski ya da yabanci para riski de denilen doviz riski, buna paralel

olarak Bankacilik sisteminde 1970’li yillarin basindan itibaren sabit kur sisteminin terk

% prof.Dr.Ocal Usta, a.g.e., .5.237.
! Prof.Dr.Ocal Usta, a.g.e., .5.237-238.
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edilmesine de bagli olarak 6nemli hale gelmistir *.

Kur sisteminin dalgali hale
getirilmesiyle tiim doviz cinsleri kambiyo riski altina girmistir.

Her doviz cinsi i¢in ayr1 ayri net doviz pozisyonu vardir. Tim dovizler géz Oniine
alinarak kullanilan iilke para birimi cinsinden toplam déviz pozisyonu hesaplanir.

Bankalar tasidiklar1 arti1 ya da eksi doviz pozisyonlar1 ve doviz kurlarindaki
muhtemel dalgalanmalar nedenleriyle kur riski ile karsi karsiya kalmakta, sifir doviz
pozisyonu halinde ise, dogal olarak, kur riski s6z konusu olmaktadir®™. Kambiyo riski
firmalarin doviz cinsinden hem borglu olduklar1 hem de alacakli olduklar1 durumlarda
onemli bir risk faktoridiir.

Do6viz kuru riskinin firmalar agisindan 6énemi; doviz kurundaki degisiklikler, doviz
cinsinden alacaklarin tamamen veya zamaninda tahsil edilememesi veya doviz
cinsinden borglarin 6denmesi igin gerekli dovizin temin edilmesi sirasinda firmalarin
zarara ugramasina neden olur. Bu risk 6zellikle bankalar, ithalat ve ihracat sirketleri ve
dovizle islem yapan diger firmalar agisindan dikkate alinmasi zorunlu olan bir risktir.

Doviz yonetimi, gerektirdigi cesitli kiilfetlerin yani sira firmalara pek c¢ok firsat1 da
yakalayabilme imkan1 vermektedir.

Firmalara sagladig: firsatlar;

- Firmalar d6viz yonetiminin getirdigi cari islemlerle nakit durumundaki fonlarin1 daha
verimli kullanma imkanina kavusabilirler.

- Uluslararasi ticareti ger¢eklestirmede rakiplerine gore iistiinliikler elde edebilirler.

- Firmalarin doviz yonetiminde etkili olmalari, firmalara bankalar agisindan 6nemli bir
miisteri niteligi kazandirabilir, bu durumda bankalar bu tiir firmalara baz1 ek imkanlar
sunabilir.

Firmalar uyguladiklar1 etkili doviz politikalar1 sayesinde, ticari olmayan karlarinda

6nemli artislar saglayabilirler.*

% Karacan, a.g.e., 5.24.
% Tevfik-Tevfik: a.g.e., 5.294.
 Ayyildiz, 1989:68. http://www.dovizriski.com/
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Doéviz kuru riski ile firmalar, genellikle asagidaki durumlarda kargilagmaktadirlar.

o Thracat¢min, ihracat konusu iiriin ve hizmetlerin iiretim ve yerine getirilmesinde
kullandig1 para birimi ile ihracat tutarlarini alacagi para biriminin birbirlerinden
farkli deger ve degismeleri s6z konusu ise,

o lIhracatcinin degisik yabanci paralarla belirtilen, belirli bir zaman boyutu i¢inde
tahsil edilmesi ya da 6denmesi gereken alacaklari ve borglar1 varsa ve milli
paraya gore yabanci paralarin paritelerinde dalgalanmalar var ise,

e Yurt disinda hizmet goren bir mihendislik ve miiteahhitlik firmasinin bu
hizmetin yerine getirilmesinde yaptig1 harcamalar ile hizmetten dogan
alacaginin tutari, farkl paralar ile 6deniyor ve tahsil ediliyorsa ve bu paralarin
degerleri degisim gosteriyorsa,

e Hem yurt i¢inde, hem de yurt disinda bir ¢ok subesi, ortakligi, yatirimlari
bulunan ¢ok uluslu bir firmanin iiretim, ithalat ve yatirim faaliyetlerinde degisim
arac1 olarak kullandig1 para birimi, kendi iilkesinin para biriminden baska,
alacak ve bor¢larm net varliklarmi belirten degerli belgeleri farkli dovizler

iizerinden islem ve degerlendirmeye tabi tutuyor ise, doviz riskiyle kargilagir.”
2.1.7. itibar Riski

Itibar riski, sirketin kredibilitesini gosteren onemli bir unsurdur. Yonetici kadro
sirketin bu toplumsal algisin1 korumali ve daha da yilikseltmelidir. Kurum itibarmi

zedeleyecek risklerden korunmali ve bu yonde ¢alismalar yapilmalidir.

Yoneticiler, sirketlerinin itibarmin degerini, iyi bilirler. Olumlu yonde saglam bir
itibara sahip sirketler insanlar1 ¢ok daha fazla etkiler. Cogunlukla kendilerine prim
yaptiran daha degerli bir goriintiileri varmis gibi algilanirlar. Onlarm miisterileri hem
daha sadiktir hem de ¢ok daha genis bir iiriin ve hizmet yelpazesinde alis veris yaparlar.
Ciinkii piyasa bu tip sirketlerin, siirdiiriilen bir kazang ile istikrarli biiylime
gosterecegine, daha yiiksek fiyat-kazang carpanlar1 ve piyasa degerleri olduguna ve
sermaye maliyetlerinin de daha diisik olduguna inanwr. Dahasi piyasa degeri
hesaplamasmin %70 — 80 kadarinin, marka degeri, entelektiiel sermaye ve iyiniyet gibi

degerlendirmesi-giic soyut aktiflerden geldigi bir ekonomide, organizasyonlar

% http://www.dovizriski.com/
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itibarlarma gelebilecek her tiirlii tehlikeye kars: genellikle savunmasizdirlar.® isletmeler
itibar riskine karsi genel olarak pasif karakterli olmalar1 yoneticiler agisindan 6nemli bir

kriz durumudur. Bu siiregte firma iist kadrolar1 kriz yonetimi planlamasi yapmalidir.

Ancak sirketlerin ¢ogu, genelde kendi itibarlarinin 6zeldeyse itibarlarmi tehdit eden
risklerin yonetiminde oldukca yetersiz kalmaktadirlar. Tim enerjilerini, zaten
itibarlarm1  zedelemeye baslamis tehditleri savusturma {izerine odaklanmaya
meyillidirler. Bu, risk yonetimi degildir; bu kriz yonetimidir — zarar1 azaltmayi
amaclayan reaksiyonel bir yaklagimdir. Bu makale, itibar ile ilgili risklerin proaktif
yonetimi i¢in genel bir perspektif sunmaktadir. Bu tip risklerin seviyesini etkileyen
faktorleri agiklar ve sonra da bir sirketin bunlar1 nasil yeterince cisimlestirip kontrol
edebilecegini arastirir. Bu tipten bir yOntem, yoneticilere sirketlerinin itibarmi
zedeleyebilecek mevcut ve muhtemel tehditleri degerlendirmelerinde ve bir risk
ortaminda riski kabullenmeleri veya riskten kaginmalar1 ya da riski hafifletmeye karar
vermeleri asamasinda daha basarili isler yapmalarina yardimei olacaktir.

Itibar riskini belirleyen faktorler: Bir sirketin hangi derecede itibar riskine maruz
kaldigin1 belirleyen {i¢ sey vardir. Birincisi, itibarinin gergcek karakterini asip
asmadigidir. Ikicisi, bu aradaki ucurumu arttirabilecek veya (daha kiigiik ihtimalle)
kapatabilecek digsal inanglar ve beklentilerin ne kadar degistigidir. Ve {iglinciisii, yine
bu ugurumu etkileyebilecek olan  dahili  koordinasyon  kalitesidir. o
“Iyi bir itibar olusturmak c¢ok fazla iyi eylemi gerektirir, onu kaybetmek igin ise

yalnizca tek bir kotii eylem yeterlidir.” — Benjamin Franklin

Itibar riski, sistem veya iiriinler umuldugu sekilde calismazsa ortaya ¢ikabilir ve
yaygm menfi kamu tepkisine neden olabilir. itibari risk ayrica, bir hizmet ile sorunlar
yasayan ancak iiriin kullanim1 ve problemi ¢dzme prosediirleri hakkinda yeterli bilgi

verilmeyen miisterilerin bulundugu durumlarda da ortaya ¢ikabilir.

Uciincii sahislar tarafindan yapilan hatalar; kotiiliik ve sahtekarhk da itibar riskine
maruz birakabilir. Itibar riski, ozellikle alternatif ulasim yollarmin bulunmadig:
durumlarda, miisterilerin kendi paralarina veya hesap bilgilerine ulagmalarini

zorlastiran, Gnemli iletisim ag1 problemlerinden de dogabilir. *® Firmanm itibarmi

% http://www.capital.com.tr/Haberler/Detay.aspx?Haber| D=19442
%7 http://www.capital.com.tr, a.e.
% Dr. Tamer Aksoy, Tiim Yonleriyle Denetim, Yetkin Yaymlari, Ankara.2006.s.1433.
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olusturana kadar var olan itibarin1 korumak ve ona siireklilik kazandirmak kurum igin
oncelikle itibar1 zedeleyebilecek tirdeki risklerin durumu firma yonetimi tarafindan

kontrol edilmelidir.

“Karakter bir agag, itibar da onun golgesi gibidir. Golge bizim onun hakkinda
diistindiigtimiiz seydir; aga¢ ise gergekliktir.” —Abraham Lincoln.

Itibar riski, itibar1 nasil olustururken dikkat ediyorsak, onu korumak igin de dikkat
etmemiz gerekiyor. Aslinda bu proaktif olmanin da bir 6n kosulu. Proaktif itibar
yonetimi stratejileri i¢in itibari1 tehdit eden risklerin neler oldugunun bilinmesi ve

onlara dikkat edilmesi gerekiyor.*°
2.1.8. Suiistimal Riski

Uluslararas1 Denetim Standartlarma gore; isletmenin yoneticileri, ¢alisanlar1 veya
isletme ile ilgili iiglincii kisilerin bir veya daha fazlasi tarafindan kendilerine adil
olmayan ve illegal bir avantaj saglamak iizere giristikleri kasitli ve aldatici davraniglar
hile olarak tanimlamaktadir.

Sirket i¢i suiistimaller isletmeler i¢in 6nemli bir kayip unsurudur. Yasanabilecek
biiyiik suiistimaller sirketlerin batmasma ve pek ¢ok kisinin magdur olmasmna yol

acabilecek boyutlara dahi ulasabilmektedir. 100

Calisanlarm  ve yOneticilerin
gerceklestirebilecegi usulstizliik ve suiistimallerin 6nlenmesi i¢in Oncelikle yonetim
kurullarma rol diigmektedir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi kurularak gerekli tedbirlerin
almmasi1 oncelikle yonetimin sorumlulugudur.

Suiistimal risklerinin etkili bir sekilde yonetilmesinde kurum igerisinde etkin bir ig
denetim mekanizmasi olusturulmasi oldukca &nemlidir. I¢ kontrol biriminin kurum
icerisinde bagimsiz ve tarafsiz bir glivence icra etmesi, i¢ kontrollerin etkinligi
konusunda giivence vermesi ve suiistimal olaylarinda incelenmesinde rol almasi ig
denetimin Onemini artirmaktadir. Firmalarin i¢ denetim birimlerini olusturmalar1 veya
mevcut i¢ denetim birimlerini daha etki hale getirmeleri suiistimal risklerinin
yonetilmesi agisindan dnemlidir.

Bir isletmenin kendisini ve menfaat sahiplerini suiistimal olaylarindan etkin bir

sekilde koruyabilmesi i¢in kendisini dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilecek

% http:/filetisimselcizgiler.blogcu.com/itibar-riski/11834211
100 http://denetimforumu.blogspot.com/2013_05_01_archive.html
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suiistimalleri ve bunlarin ger¢eklesme olasiliklarint  dogru sekilde anlamasi
gerekmektedir.

Isletmenin biiyiikliigiine, bulundugu sektore, amaglarina, islemlerinin karmasikligina
gore 6zel olarak olusturulmus bir suiistimal risk yonetim programi uygulanmali ve bu
program periyodik olarak giincellenmelidir. Suiistimal risk degerlemesi isletmenin
genel risk degerlendirmesi ile birlikte ele alinabilecegi gibi ayr1 olarak da yiiriitiilebilir.
Ancak her iki durumda da yapilacak degerlendirmenin en azindan risk tanimlama, riskin
gerceklesme ihtimali, riskin muhtemel etkisi ve riske karsi alinacak tedbirleri igermesi
gereklidir. Suiistimal riskinin belirlenmesinde dis kaynaklardan faydalanilabilecegi gibi
(diizenleyici kurumlar, sektorel kaynaklar, mesleki orgiitler vb.) sirket ici kaynaklardan
da faydalanilabilir. Sirket icerisinde yapilacak risk belirleme caligmalar1 sirasinda
kurumun tiim birimlerinden personellerle goriigmeler ve beyin firtinasi aktivitelerinin
gergeklestirilmesi, gelen ihbarlarin incelenmesi ve analitik inceleme prosediirleri gibi
yontemler uygulanabilir.

Asagida ornek bir suiistimal riski degerleme sablonu verilmistir. Verilen sablon 6rnek
amagcl olup isletmeler kendi suiistimal risklerini degerlendirirken ¢esitli diizenleme ve

uyarlamalar yapabilirler'®,

102 http://denetimforumu.blogspot.com/2013_05_01_archive.html
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Tablo 6: Suiistimal Riski Degerleme

Suiistimal
Sahip Riskleri Kontroller izleme |ihtimal | Etki
Insaat Yiiklenici ve |- Fiyat teklifinden dnce - Ingaat Orta |Orta
Departmani | Alt Yiiklenici |yiikleniciler aragtirilir (mali Departmani
arasinda Odeme giicii, itibar) - Tedarik
yolsuzluk - Bir ana yiiklenici segilirken - Hukuk
yapilmast resmi ihale usulleri kullanilir. |- i¢ Denetim

- Thaleye fesat
karistirma
-Riigvet/Gayri
resmi
komisyonlar

(Or. Kapal1 Zarf Usulii)

- Alt yiikleniciler segilirken ...
TL'nin {izerindeki isler i¢in ana
yiiklenici tarafindan rekabete
acik ihale diizenlenmesi
gerekir.

- Thale siirecinin saglam ve
diiriist bir temelde devam
etmesini saglamak icin alt
yiiklenicilere Thale Teyit
Mektuplar1 gonderilir.

- Gegmis suiistimal ve etik
ithlallere yonelik arastirmalar
yapilir.

- Suiistimal ithbar hatti
olusturularak ¢alisanlara uygun
sekilde duyurulur.

- S6zlesmelere uyulup
uyulmadigini belirlemek ve
usulstizliikleri arastirmak
amaciyla secilmis projeler igin
periyodik i¢ denetimler
tamamlanir.

Etkili bir risk tanimlama siireci suiistimali tesvik eden unsurlarm, suiistimal
firsatlarmm ve c¢alisanlar1 suiistimale iten baski unsurlarinin neler olabileceginin

degerlendirilmesini de kapsamalidir. Ornegin; ¢ahisanlarin performanslarma gore tesvik

aldig1

incelenmesi bize hangi alanlarda hile yapilabilecegine iliskin bir harita verecektir.
Ayrica list yonetimin i¢ kontrolleri By-Pass ederek gerceklestirebilecegi suiistimaller ile
gorevlerin ayrilig1 ilkesinin tesis edilmedigi iglemler gibi i¢ kontrollerin zayif oldugu
durumlar géz Oniine alinarak potansiyel suiistimallerin tammlamasi yapilmalidir. %

Teknolojinin gelismesi ve bilgi ¢agiyla birlikte hiz, fonksiyonellik ve veriye ulagim

durumlarda verilen tesviklerin hangi

192 http://denetimforumu.blogspot.com/2013_05_01_archive.html
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imkanlar1 gelismis ancak bu durum beraberinde isletmelerin suiistimallere kars1 daha
acik olmalarint da getirmistir. Dolayisiyla suiistimal riski degerlendirilirken sistemsel
kontrollerin asilabilecegi, verilerin giivenilirliginin ve biitiinliigliniin tehlikeye
girebilecegi, isletmenin finansal ve hassas bilgilerine yetkisiz erisimlerin olabilecegi
konular1 da goz o6niinde bulundurulmalidir. Her bir igletmenin farkli risk tolerans
seviyeleri olabilir. Suiistimal risklerine alinabilecek tavirlar; riski azaltict kontroller
olusturma, riski kabul etme (ancak ger¢eklesmeleri izleme) veya her bir suiistimal olay1
icin spesifik olarak degerlendirme yapmak olabilir. Sirketler gelisigiizel tedbirler almak
yerine planli ve yapilandirilmis bir yaklasimi tercih etmelidir. Ancak bir suiistimal risk
yonetim programindan beklenen faydanin maliyetinden daha fazla olmasi gerektigi
aciktir. Isletme yonetim kurulu ve iist yonetimi; kurumun siirekliligini saglamada kendi
rol ve sorumluluklarinin neler oldugunu, menfaat sahiplerinin vekili olarak onlara karsi
sorumluluklarini ve organizasyonun yapisint goz Oniinde bulundurarak suiistimal
riskine kars1t kurumda uygun kontrollerin olusturuldugunu giivence altina almalidirlar.
Isletme yonetimi hile riskine karsi etkin kontrollerin olusturulmasinin yaninda bu
kontrollerin yetkin insanlar tarafindan etkin bir sekilde isletilmesinden de

sorumludur.'%
2.1.9. Operasyonel Risk

Operasyonel risk, c¢alisma sartlarindaki eksiklik ve yetersizlik, yOonetimden ve
personelden kaynaklanan hatalar, gorevlerini yerine getirmemeleri ya da kotiiye
kullanmalari, yanlis denetim teknikleri, i¢ kontrolde kullanilan yanlis yontemler, teknik
sisteme gerekli olan bakimin yapilmamasi gibi nedenlerden kaynaklanabilir.

Piyasa ve kredi riskinden geri kalan biitiin riskleri operasyonel risk adi altinda
degerlendirebiliriz.

Operasyonel riskler bir igletmenin temel is faaliyetlerini yerine getirmesini
engelleyebilecek riskleri ifade eder. Esasen finans sektorii operasyonel risk iizerinde
uzun siiredir durmaktadir. Ancak kapsamli olmaktan uzak operasyonel riskin sadece
ufak bir parcasmi olusturan islemlerin hatasiz ve dogru bir sekilde gerceklesmesi
iizerine yogunlasmislardir. Ozellikle sigorta sektdrii gibi risk odakli calisan sektdrlerden

aldig1 araglar ile artik operasyonel riskin sistemli bir sekilde Olglimiine doniik

103 http://denetimforumu.blogspot.com/2013_05_01_archive.html
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yaklagimlar kullanilmaya baslanmustir.*®* Operasyonel riskler isletmenin faaliyetleriyle
ilgili icerden ve disaridan olusabilecek risk faktorleri ile insan kaynakli risklerden
olusur.

Finans sektore olarak ele alindigi zaman; Basel-1I uzlagisinda operasyonel risk:
“yetersiz veya basarisiz igsel siiregler, insanlar ve sistemlerden veya dissal olaylardan
kaynaklanan kay1p riski” olarak tanimlanmistir. Tanim, operasyonel risklerin kaynagina

ve nedenine odaklanmaktadir'®

. Kasten veya sehven igletme personeli veya disaridan
yapilan miidahaleler kanaliyla gerceklesen risk “insan kaynakli” operasyonel riskleri
tarif etmektedir'®. Bir operasyonel risk olaymm ger¢eklesmesine ¢ogu zaman birden
cok etken sebep olmaktadir. Bahse konu etkenlerin birbiri ile etkilesim halinde
bulunmasi bu konuda kesin yargilara varilmasini da engelleyebilmektedir'®’.
Operasyonel risk yetersiz veya basarisiz i¢ siirecler, insanlar, sistemler veya dis
faktorlerden kaynaklanan dogrudan veya dolayli zarar olarak nitelendirilebilir.
Operasyonel risk bilgi, raporlama veya goriintiileme sistemlerindeki hata veya
yanligliklardan dolay1 gerekli aktivitelerin yerine getirilememesi sonucu olusabilecek
zararlar olarak da nitelendirilebilir. Operasyonel risk bir firmada veya bankada 7

nedenden kaynaklanabilir:

2.1.9.1. insanlar

Bir firma veya bankada insanlardan kaynaklanan riskler, banka ydnetimi veya
personel yetersizliginden, ihmal ve gorevi kotiiye kullanmadan kaynaklanan zararlari
kapsamaktadir. Bir banka i¢in yOnetimin limit asimi ile veya yetersiz teminatla
kredilendirme islemi yapmasi, {irlin ve hizmet tanitimimdaki yetersizlik operasyonel
riske neden olabilir'®®. Personelin bilgi ve tecriibe eksikligi, motivasyonun diisiik

109 e
. Tim bunlarin

olmasi, fazla is yiikii gibi nedenler de bu riskin olusumuna yol agabilir
yani sira personelin iyi niyet sinirlar1 digina ¢ikarak yolsuzluk, hirsizlik, sahtekarlik,
emre riayet etmeme, kurallara uygun davranmama gibi hareketlerde bulunmasi da

operasyonel riski teskil edebilir''®. Operasyonel riskin ilk kaynagi olan insan igin

194 Jorion,2004:78

105 Altintas, 2006: 10

106 Berk, 2001:168

197 Mazibas,2005:3

108 Campbell vd., 1988:27
109 Betge, 1996:277

10 Boyacioglu, 2002:52
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tecriibe eksikligi, zimmet, devam eden sisteme ayak uyduramama gibi hatalar 6rnek
olarak gosterilebilir. Operasyonel risk icin Oncelikli faktdr insan kaynagidir.
Deneyimsizlik, zimmet, siirmekte olan sisteme uyum saglayamama gibi haller 6rnek

olarak verilebilir.

2.1.9.2. Siiregler
Burada ise firma veya bankanin isleyisinde meydana gelebilecek yanlisliklar,
aksamalar ve gecikmeler nedeniyle ortaya ¢ikabilecek riskler var olmaktadir. Siireg riski
de sunlar1 kapsamaktadir:
* Raporlama, goriintiileme ve karar verme i¢in yetersiz prosediir ve kontroller,
* Bilginin islenmesinde yetersiz prosediirler,
» Organizasyonel hatalar,
* Risk teftisi ve limit agimi: risk goriintiilemede yonetim hatalari,
« Islemlerin siireglerinin kaydedilmesindeki hatalar,

« Risk 6lgiimlerinde veya bilgi sistemlerindeki teknik hatalar ve denetim hatalari***.

2.1.9.3. Teknik Nedenler
Teknik nedenler olarak da bilgisayar ve iletisim sistemlerindeki teknik sorunlar
ve aksamalar gosterilebilir. ' Firmalarin risk 6lciimii icin kullandigi araglarinin

bulundurulmamasi teknik risk olarak degerlendirilir.

2.1.9.4. Bilgi Teknolojileri

Bilgi teknolojileri i¢in ise viriis problemleri ile eski ve yetersiz sistemlerden
dogan riskler 6rnek olarak verilebilir.*® Bilgi teknolojileri icin ise sistem ¢Skmesi ve
bilgi sistemlerindeki hatalar 6rnek olarak gosterilebilir. Yeni yazilim programlarina
uyum saglanmamasi ve yeni programa yonelik eleman yetersizligi firma agisindan

Onemli bir risk faktorudir.

2.1.9.5. Organizasyon Yapisi
Isletme yapisindan kaynaklanan operasyonel riskleri ise isletmenin, yani firma veya
bankanin kurumsal yapisi, yetkili personelin gorev yerleriyle ilgili dagilimi nedeniyle

ortaya ¢ikabilecek riskler olarak nitelendirebiliriz.

111 Bessis, 2001; 21
12 Hugentobler, 1995:65
113 Keck ve Jovic, 1999: 965
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2.1.9.6. Yasal Diizenlemeler

Ulke yonetiminin yapmis oldugu yasal degisiklikle de organizasyon agisindan riskli
bir durumdur. Bununla beraber uluslararasi faaliyetlerde bulunan bankalar, diger
iilkelerdeki yasal diizenlemelerden de etkilenmektedir. Yasal diizenlemeler nedeniyle

operasyon kaynakli riskler de kurumlari tehdit etmektedir.

2.1.9.7. Dis Unsurlar

D1s unsurlar da operasyonel riske neden olabilmektedir. Diger unsurlar disinda,
organizasyon disinda meydana gelen olaylar sonucu organizasyonun operasyonlarindaki
negatif etkilenmeler bu grupta yer almaktadir.

Bu durumlar goz Oniine alindigi zaman operasyonel riskin temelinde eksiklik,
yanliglik, 6nem vermeme gibi insani sonuglarin etkisinin agirlikli oldugu goriilmektedir.
Bu yaklasim igerisinde operasyonel riski dogurabilecek bir cok kriter cesitli nedenlerle
g6z ardi edilmekte bunlari listeleyecek olursak;

1. Standart is siiregleri olmayisi
Eksik dokiimantasyon

Organizasyon semasi

Is etigi felsefesini dSnemsememe

Rekabetin getirdigi panik ve zafiyet

2
3
4. Kuvvetlerin ayriligi ilkesine riayet etmeme
5
6
7 114

Kotiiyt taklit (kuralsizligin kural olmasi)
Yukarida sayilan nedenler g6z oniine alininca operasyonel risk tek basina basit dar

kapsamli bir risk olmayip organizasyon genelinde yonetimden baslayip ne kiiciik ferde
kadar inen bir anlayis ve kurumsal kiiltiire baglh bir risk olmasidir. Bu riski yasayan

kurumlarda genellikle ise yonelik aksakliklar ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlarin davranislarindan kaynaklanan Operasyonel Riskleri yaratmaya neden

olabilecek ise yonelik dummlalr,115
* Hizmet Kalitesi Anlayis1

* Rekabet Ortam

1% pr Biilent Giinceler, Bankalarda Risk Yonetimi, Bankalarda Risk Y énetimi Egitim Notlar1.
15 pr Biilent Giinceler, Bankalarda Risk Yonetimi, Ankara, 2009. s. 53.
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« s Yiikii

+  Teknik Imkansizliklar
» Fiziki Eksiklikler

* Giiven

«  Ihmal ve Ilgisizlik

Bu durumda isletmelerin almasi gereken tedbirler vardir. Bu tedbirler genellikle is
akismin elden gecirilmesi risk noktalarmin ortadan kaldirilmas: seklinde yapilmalidir.
Isletmenin is akisina konulacak bazi kesin, kisit, limit uygulama yasaklari ile is

akislarmi bozmadan risk noktalar1 bertaraf edilebilir.

Bu amagla operasyonel riskle miicadele ederken yapilmasi temel kurallar sunlar

olabilir.*®

* Unvani ne olursa olsun hi¢ kimse bir islemi basindan sonuna kadar tek basina

sonu¢landiramaz

* Miisteri islemleriyle ilgili tiim parasal hareketler mutlaka miisterinin cari

hesabindan dolastirilarak yapilmalidir

* Bir personel senede en az ( tercihen 2 hafta devamli ) yerini terk ederek bir

baskasima devretmelidir

* Sorumlulugunda para, ¢ek, kiymetli evrak vs bulunduran bir kisi yerini 2 giinden
fazla terk ediyorsa sorumluluk alanma giren kiymetleri bir baska gorevliye

tutanakla transfer etmelidir

+ Isletmenin hazirlayacagi ve ciro ettigi kiymetler mutlaka tam ciro seklinde ve ne

amacla 6dendigini gosterir bir ibare ile ddenmelidir

» Banka hesaplar1 ve kiymetleri, unvani ne olursa olsun bir ¢alisanin sahsi isi i¢in

veya bir miisteri icin kullanilamaz

* Tiim yetki ve sorumluluklar yazili olarak verilmelidir.

'8 Dr. Biilent Giinceler Risk Yonetim Teknikleri Ders Notlar1, Dogus Universitesi, 2012.
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Diger Operasyonel Risklerine Kars1 Alinacak Tedbirler'"’

+ Sifre ve Anahtar Kayitlari, Fiziksel Koruma, Yedekleme
* Gegici, Aract Hesaplarda Bekleyen Bakiyelerin Tasfiyesi
* Teminata Alman Cek Senet vs nin Kontrol ve Mutabakat1
* Calistigimiz Bankalardaki hesaplarin mutabakat1

» Miister1 Ekstreleri ve Teyit Dokiimanlari

» Vergilerin Takibi

» Masraf Yetki ve Limitleri, Masraf Belgeleri

* Hassas Bilgi Rapor ve Banka Evrakinin disariya sizmasmi engelleyecek

kontroller
» Evrak-1 miisbite (Orijinal Dokiimanlarm) tedariki klasmani, saklanmas1

Departmanin kendi-kendini denetimi
2.1.10. Transfer Riski

Krediyi alan kisi ya da kurulusun bulundugu iilkenin ekonomik durumu ve mevzuati
nedeniyle doviz borcunun aymi tiirde veya konvertibl diger bir doviz ile geri
O0denememe ihtimalini gosterir. 18 Transfer riski doviz cinsinden borglanan tarafin
bulundugu iilkenin ekonomik yapisiyla dogru orantilidir.

Transfer Riski, Bir iilkenin doviz rezervlerinin yetersizligi nedeniyle, daha Once
disaridan aldigi borglar1 6deyememesi transfer riskini meydana getirir. Bir tilkede
ithalat¢1 disaridan aldigi mal ve hizmet bedelini ulusal para cinsinden bankasma 6deyip,
bankasi ithracat¢iya mal ve hizmet bedelini doviz olarak yurt disina transfer edemiyorsa,

bu durum ithalat¢inin iilkesinde bir transfer riskinin varliginin isareti olmaktadir.**®
2.1.11. iflas Riski

[flas riski, firmalarin tiim ticari faaliyetlerinden ve varhklarindan hedefledikleri kar

miktarini saglayamamasi ve bu zarari karsilayabilecek yeterli sermayenin olmayisi, st

U7 Dr, Biilent Giinceler Risk Yoénetim Teknikleri Ders Notlar1, Dogus Universitesi, 2012.
18 Dr. Tamer Aksoy, Tiim Yénleriyle Denetim, Yetkin Yayinlari, Ankara.2006.s.1434.
19 http://www.bilgiler.gen.tr/764-transfer-riski.html
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diizey yoneticilerinin eksik bilgiye sahip olmasi, i¢ kontrol sisteminin gerektigi gibi
uygulanmamasi, gerekli strateji ve planlarin diizenli bir sekilde yapilip
uygulanmamasindan kaynaklanan ve bunun gibi nedenleri de siralayarak iflas riskini
tanimlayabiliriz.

Finansal kurumun varliklarindaki ani deger kayiplarin1 karsilayacak yeterli

sermayeye sahip olmamasi ve kanuni olarak aciz halde kalmasidir.

2.2. FIRMALARIN VE YONETICILERININ GOZ ONUNDE BULUNRURMASI
GEREKEN RiSK FAKTORLERI VE ALTERNATIF YOLLAR

2.2.1. Teknik Risk

Teknik risk, hedeflenen (tahmin edilen ve planlanan) performans degerine
ulagamamanin bir 6l¢iisiidiir.

Teknik riskler, maliyet ve ¢izelge risklerinin temel nedenidir. Teknolojik yetenekteki
zafiyetlerden ve iiriin gergeklestirme siireglerindeki yetersizliklerden vb. kaynaklanir.
Ancak teknolojik yenilik yeteneginin firmalarin basarisi icin tek basmna yeterli
olmayacagmi vurgulamakta fayda var. Yenilik¢i fikirlerin, yenilik¢i bir iirin olarak,
rakiplerden daha oOnce, en uygun fiyatla ve yliksek kalitede pazara sunulabilmesi
gerekir. Bu da AR-GE ve mihendislik faaliyetlerine ©onem verilirken {iriin
gerceklestirme siireclerinin de etkin ve verimli yonetilmesini gerektirir®. Teknolojinin
cok hizli ilerlemesi ile kuruluslarin iirtinlerini siirekli iyilestirmeleri, yenilik¢i ve bulus
niteligindeki tirtinler ortaya ¢ikarabilmeleri daha 6nemli hale gelirken, teknik riskler de
artmstir. Riskli alanlarda kokli c¢oziimleri ortaya koyabilmek, rekabet stiinliigi
kazanabilmek, teknik risklerin 6ncelikle isin basinda ele alinmasini gerektirir.

Teknik riskler, teknolojik, performans, standartlar, yontemler vb. konulardaki riskleri
icerir. Bu riskler kisitlardan, teknolojik yetersizliklerden, deneyim eksikliginden
gereklerin eksik tanimlanmasindan, proje ekibinin dogrudan kontrol edemedigi

121 Kurumlardaki teknik risklerin nemli

organizasyonlardan kaynaklanabilir.
faktorlerinden biride teknik ekipmanmn yetersizligi ve deneyimsizligidir. Teknik
risklerin ¢ok farkl alanlarda degisik tiirevleri vardir.

Giivenilirlik, emniyet, tehlike, idame vb. konulardaki riskler teknik risk alanina girer.

120 http:/lwww.isletmeportali.com/konular/risk-yonetimi/risk-nedir-risk-yonetimi-nedir.html
121 pikirkoca, a.g.e., s.40-41.
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Biitiin olas1 teknik riskleri anlatmak kolay degildir; ayrintili incelemelerle, daha alt
diizeylere inildikg¢e, ¢ok sayida risk belirlenir. Genellikle {iriinler ¢cok fazla sayida alt
birimden olusur. Her bir alt birim i¢in birden fazla tasarim hedefi olabilir. Giivenilirlik
ve idame gibi faktorler de isin icine girer. Maliyet ve cizelge kisitlar1 da bunlara
eklenecektir. Bir projedeki teknik riskleri belirlemek i¢in ayrmtili ve kapsamli bir

calisma yapilmasi gerekir.122
2.2.2. Yonetim Riski

Yonetim riski, list yonetimin hatalarindan eksik ve yetersiz bilgisi, firmanin
faaliyetini  yliritmede yasanan sorunlar1 ¢O6zmede vyasadig1 zorluklar olarak
nitelendirebiliriz.

Yonetim riski, iist diizey yonetici kadrosunda bulunmasi gereken niteliklerin,
tecrilbenin ve yeterli bilgi diizeyinin olmayisindan dolay1 ortaya ¢ikan Olciilmesi zor
olan nitel bir risktir. Ancak sonuglar1 agisindan gozlemlenebilir. Yonetim kadrosunun
alacag1 her karar kurum i¢in ¢ok Onemlidir. Alman ve uygulanan yanlis bir karar
kurumda beklenmeyen ciddi sonuglar dogurabilir. Y6netim hatalar1 sonucu kurumun
finansal durumu, isletme faaliyetleri ve rekabet giici bozulabilir ve kurumun tasidigi
diger finansal risk faktorlerinde artis ortaya ¢cikabilir*?®. Firmalarin tiim etkinliklerinden
sorumlu olan en {ist yap1 yonetim kuruludur. Kurul {iyelerinin gerek yonetim gerekse
tiim birimlerdeki faaliyetler hakkinda deneyimli ve donanimli olmalar1 gerekir.

Yonetim kurulu organizasyonun en iist seviyesindeki karar alma, yiiriitme ve temsil
orgamidir. Yonetim kurulu, tstlendigi sorumluluklarin yani sira, st yonetimin risk
yonetimi ve i¢ kontrol igin uygun bir yap1 olusturmasini, siirdiirmesini ve gostermesini
saglamaktan, st yonetim ise, kurumun karsi Karsiya oldugu riskleri belirlemek,
degerlendirmek, izlemek ve azaltmaktan ve ilgili kontroller de dahil, risk yonetim
siireglerinin etkin ¢alistigindan emin olmaktan sorumludur.**

Yonetim riski sistematik olmayan bir risk cesididir. Sistematik olmayan riskler
finansal kurumlara 6zgii olan risktir. Sistematik olmayan faktorler, diger endiistriler ve

genel olarak menkul kiymetler piyasasini etkileyen faktorlerden bagimsizlardir.

122 pikirkoca, a.g.e., s.40-41.
123 Aydin, 2010:16
124 Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu, .27
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Sistematik olmayan risk, ¢ok iyi ¢esitlendirilmis bir portfoyde ortadan kaldirilabilecek
bir risk tiiriidiir. Sistematik riskin tamamen kontrol edilmesi imkansizken, sistematik
olmayan riskin kaynaklarinda yapilan degismelerle ve yonlendirmelerle kontrol

edilmesi ve yok edilmesi miimkiindiir."?
2.2.3. Finansman Riski

Firmalarm sermaye azligin1 gidermek icin dis kaynaklardan sagladigi mali destege
kredi denilmektedir. Kredi saglama ve krediyi geri 6deme firmalar i¢in finansal bir
risktir.

Ureticilerin sahip oldugu sermaye miktari, tastyacaklar1 riski belirleyebilmektedir.
Finansman riski, faiz oranlar1 riski, likit ve 6deme giicii riski olmak {izere ii¢ boyutlu
olarak incelenebilir. Faiz orani riski, borcun maliyeti ile ilgilidir ve faiz oranlarindaki
degisim kisa donemli borglanmalar1 etkiler. Bu risk makro ekonomik kosullar ve
politikalar sebebi ile ortaya ¢ikar. Likit, isletmenin borcunu nakit olarak 6deyebilme
giiciiyle ilgilidir. Fiyat ve iiretim riski likidite problemlerinin dogrudan bir nedeni
olabilir. Odeme giicii riski, isletmedeki diger risklerle yakindan ilgilidir. Odeme giicii
riskini azaltabilmek i¢in isletmede finansman kayitlarinin diizgiin tutulmasi

gerekmektedir.*?
2.2.4. Uretim ve Pazarlama Riski

Kullanilan teknolojinin biiyiik 6lgekli iiretime elverisli olmamasi riskidir. Ayn1 risk
prototipin pazarlanabilir bir iiriine déniisememesinde de sdz konusudur.™?” Teknolojide
meydana gelen ilerlemeler daha az zamanda daha ¢ok {iriin ortaya koyabilen iiretim
araclarmin meydana ¢ikmasmi saglamistir. Uretim araglarmi yenilemeyen isletmeler
talepleri yeterince ve zamaninda karsilayamaz konuma gelirler. Bu da {iretimde ve
pazarlamada 6nemli riskleri beraberinde getirir.

Pazarlama asamasinda gelen {irliniin pazarlamasina bagli olarak gerceklesen bir
risktir. Bu asamada {iriiniin pazara sunumu, pazarm hacmi ve rekabet kosullar1 6n plana

cikmaktadir.*?®

125 http://www.okanacar.com/2012/08/bankaclkta-yonetim-riski-management-risk.html
126 Melike Ozcan, Tarimsal Isletmelerde Risk Yonetimi ve Bir Alan Calismasi, Ankara,2012,s.84.
127
Tuncel, s.7.
128 Tuncel, s.6.
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2.2.5. Satis Riski

Firmanm {irlinlerini miisterilerine optimum diizeyde hazirlaylp sunmak isterken,
karilagacaklar1 engeller gibi risklerdir.

Her firma kendi igyapisina gore satig stratejileri gelistirmelidir. Miisteriye satis
sirasinda cazip tekliflerle yaklasilmali boylelikle hem satis hem de miisteri memnuniyeti
saglanmalidir. Pesin satiglarda iyi bir i¢ kontrol sistemi; bir kiginin yaptigi satisin,
parayr alan ve gerekli degisiklikleri yapan bir baskasi tarafindan dogrulanmasmi
gerektirir. Satis memuru satiglari, satis alindilarina kaydeder. Hazirlanan satis
alindilarmin giinliik toplamu tahsil edilen para miktarina esit olmalidir. Bunun bir baska
yolu da, paketler {izerindeki satis etiketlerini, malin iizerindeki fiyatlarla
karsilagtirmaktir. Dolayisiyla merkez kasa tarafindan alinan para toplami yapilan toplam
satiglara esit olmalidir'®®. Firmalarm satis risklerinin en belirgini znel kredili satis
riskini pazarlama asamasinda belirlenen fiyattaki maddi bedelin elde edilmesine kadar
ki stirecle 1lgilidir.

Kredili satislar, satig siparisinin hazirlanmasi, siparigin gonderilmesi, miisterinin
bor¢landirilmasi, makbuzun goénderilmesi ve miisteriden bedelin tahsili asamalarini
kapsar. Kredili satislara iliskin kontrol amaglari sunlardlr:130

» Satislar isletmenin hedeflerine ve yonetmeliklerine uygun olarak, miisterilerle

yapilan yerinde anlagmalar dogrultusunda yapilmalidir.

* Siparisler onay alinarak ve kontrol edilerek kaydedilmelidir.

* Faturalama ve kayit islemlerinin yapildigma dair emin olmak i¢in gonderilmis

mallarm veya tamamlanmis islerin kontrol edilmesi gerekmektedir.

 Jade edilen mallar ve miisterilerin iddialar1 ile ilgili gerekli islemlerin yapilip

yapilmadigi kontrol edilmelidir.

» Faturalar ve alacaklar kaydedilmeden 6nce uygun bir sekilde kontrol edilmeli ve

gerekli onaylar alinarak kaydedilmelidir.

* Onaylanmis alacak islemleri, dogru olarak muhasebe kayitlarma girmelidir.

129 Holmes, Overmyer, s. 143-144.
130 ACCA, Audit and Internal Review, Great Britain: FTC Foulks Lynch A Kaplan Professional
Company, 2005, s.167.
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2.3. RISK FAKTORLERI

Ust yonetim karsilasilabilecek olasi risk faktdrlerine etki diizeylerine gore puan verir.
Onemli ve oncelikli faktdrler icin agirhk hesaplamasi yapar. Faktér ve agiligin
carpilmast denetlenebilir birimdeki toplam riski gdstermektedir. Her bir faktor (i) i¢in
verilen puanin (F) ve agirhginin (W) carpilarak elde edilen agirlikli puanlarin

toplanmasi ile o denetlenebilir birim igin toplam risk puani elde edilir.

N

Toplam Risk = Z (Wi x Fi)

Genellikle bu yaklasimda kullanilan 3 tip risk faktorii vardir™";

»  Oznel Risk Faktorleri: Risk 6l¢iimii ve sonuclarmmn belirlenmesi icin bilgi,
tecriibe, hayal giicii ve yaraticilik gereklidir. Yonetimin diirtistliigi, stireglerdeki
degisimin kapsami 6znel risk faktorlerine 6rnek olarak verilebilir.

* Nesnel Risk Faktorleri: Stok ve alacak devir hizi, parasal risk nesnel risk
faktorlerine 6rnek olarak verilebilir.

* Hesaplanan Risk Faktorleri: Nesnel risk faktorleri kullanilarak hesaplanan ve bu
sekilde elde edilen faktdrlerdir. Ornek olarak en son yapilan denetimin tarihi

verilebilir.

131 McNamee ,5.49.David. Risk Based Auditing. CA USA:Management Control Concepts
Alamo, 1997.
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AGIRLIKLI RISK FAKTORLERI METODU
1. 2. 3.
Faaliyetlere Giiglii/Zay1f Her Bilesenin
Uygun Noktalari Degerlendirilmesi ve
Baslangig Risk Faktorlerinin Gostermek Igin Segilen Olgiiye Gore
Secilmesi Bir Olgii Segilmesi Bir Puan Verilmesi
Bitis S. 4.
Toplam Riski Puan (#3) ile Her Risk
Elde Edebilmek Agirhigin (#4) Faktoriiniin Etkisine
fcin Her Bilegenin Carpilmasi Gore Agirlhigimin
Puanlarimin Hesaplanmasi
Toplanmasi

Sekil 11: Agirlikli Risk Faktorleri Metodu
Kaynak: McNamee, 5.53

Denet¢inin  risk faktorleri yonteminde denetlenebilir birimin toplam riskini
belirlemek i¢in agsagidaki asamalardan ge¢mesi gerekmektedirm:

* Risk faktorleri yonteminde Oncelikle denetlenebilir birimin risklerinin énemli
yonlerini temsil eden bir grup faktor secilmelidir. Bu faktorler en diisiikk risk
seviyesinden en yliksek risk seviyesine kadar siralanmalidir. Belirlenen risk faktori
sayis1 10°’u gegmemelidir. Cok sayida faktér kullanmak belirli risklerin etkilerinin
azaltabilmektedir. Bu riski azaltmak amaciyla siklikla 5 faktorli  yonteme
bagvurulmaktadir.

* Her bir risk faktorii icin sonu¢ ve olusma olasiliklarma gore bir agirhik
belirlenmelidir. Biitiin faktor agirliklarin toplami her bir bilesen i¢in %100 olmalidir. 5
faktorlii modelde risk faktorlerinin 6l¢iimlemede siralamasi, en az 0.10, en fazla 0.30
araliginda olmaktadir.

* Denetlenebilir birimin her bileseni degerlendirilmelidir ve kullanilan 6lgek

alinarak bir agirlik verilmelidir.

132 Deloitte, I¢ Denetim Egitimi,s.57
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* Her bir bilesen i¢in verilen faktér puani (F) ve her biri i¢in hesaplanan faktor
agirhigr (W) carpilarak her bir bilesen icin bir puan elde edilmelidir. Her bilesen i¢in
elde edilen puanlar toplanmali ve bu toplam sonucunda her bir bilesenin risk puanina

ulagilmalidir.

2.4. RISKLERIN SAPTANMASI

Risklerin saptanmasinda ilk Oncelik istenilen hedeflerin belirlenmesi ve hedefe
ulagsmadaki karsilagilacak risklerin minimize edilebilmesi igin tehditleri bu dogrultuda

belirlemelidir.

Riskin saptanmasi siirecinde, Oncelikle riskin farkina varilmasi ve algilanmasi
gerekir. Program risklerin belirlenmesinde, benzer program verileri, program
dokiimanlari, is akis semalari, siire¢ ¢iktilar1 v.b. incelenir. Saptanan risklerin temel
nedenlerinin ya da kaynaginin belirlenmesi, risk kararmin ve risk azaltma siirecinin en
onemli girdilerini olusturacaktir. Riske neden olan tehdit listesi incelenir. Neden - etki
analizi yapilir. Risklerin belirlenmesinde, ¢ogu zaman subjektiflik pay1 yiiksek olabilir.
Basarili bir risk belirleme bilgi, deneyim ve sezginin bilesiminin yaratilmasmi
gerektirir. Risklerin belirlenmesi igin tekniklerden yararlanmak, subjektiflik paymin
azaltabilecektir.'*®

Potansiyel riskler asagidaki faaliyetlerle belirlenir:

=  Program yonetim degerlendirmesi

= Sozlesmenin gdzden gegirilmesi

= Dokiimantasyonun gézden gegirilmesi

=  Geg¢mis programlarin ve verilerin degerlendirilmesi

= Beyin firtasi

= Risk listeleri, dokiimanlar1

Riskin belirlenme asamasi risk degerleme siirecinin en 6nemli asamasidir. Risklerin
belirlenmesi asamasinda organizasyonun ve denetlenebilir birimlerin maruz kaldig:

tehlikeler ve olasi1 firsatlar belirlenmektedir. Organizasyonlarm pek ¢ok riskle

133 Fikirkoca, a.g.e., 5.150-151.
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karsilastigi diistiniildiigiinde riskler bir¢cok sekilde siniflandirilabilmektedir.
organizasyonlarda risklerin belirlenmesi, hedeflenen amaglara ulagsmada en Onemli
etkendir. Risklerin belirlenme siireci 6nceden planlanan kosullar {izerinden ylirtitiiliir.

Risklerin belirlenmesi i¢in Oncelikle kurumun amag¢ ve hedeflerinin géz Oniinde
bulundurulmas1 gerekir. Bu sekilde, strateji bildiriminde yer verilmis olan vizyon,
misyon ve degerler temelinde, kurumun amaglarina ulagsmasini tehdit edebilecek veya
basarisini arttirabilecek unsurlarin ortaya konmasi miimkiin olabilecektir. Stratejik
yonetimin temel kavramlari olan vizyon, misyon ve degerler, stratejik yOnetimi
uygulayan kurumlarm strateji bildiriminde zaten yer alacagindan, risklerin
belirlenmesinde bu kavramlarin yeniden tanimlanmasi yerine mevcut tanimlardan
hareket edilmesi uygun olacaktir.’®® Risk belirleme siireci yetkili bir denetgi tarafindan
yiriitiiliir. Denet¢i tiim metotlar1 kullanir.

Riskin belirlenme asamasinda denet¢i pek ¢ok yonteme basvurabilir. Performans
incelemeleri, ge¢mis kurumsal basarisizliklarin, ge¢misteki kayiplarin, miisteri ve
calisanlardan alinan geribildirimlerin incelenmesi riskleri belirleme asamasinda
kullanilabilecek yontemlerden ilk akla gelenlerdir'®®. Riski belirlemede iist yonetimle ve
birim yoneticileri ile yapilacak olan goriismelerin, risk seminerlerinin  ve

137 Riski belirlemede

organizasyonun hesaplarinin incelenmesinin de 6nemi biiyiiktiir
kullanilacak  yaklasimlarin ~ tespit  edilmesinde  organizasyonun  biiyiikligi,
karmasikliklari, faaliyet alanlari, faaliyet gosterdigi cografi bolgeler ve bunun gibi daha
bir ¢ok faktdor dikkate alinmahdir. Ornegin, bir kurumda calisan sayis1 fazla ise
elektronik ortamda sosyal iletisim aglar1 iizerinden yada farkli yerlerden segilecek iist
diizey kisilerle goriismeler yoluyla yapilabilir. Bu yontem ile birlikte {ist diizey
yoneticiler ile goriismeler yapilarak onlarin hangi alanlari riskli goérdiikleri tespit
edilebilir. Denetim biitgesi, zaman1 dikkate alinarak farkli cografi bolgelerdeki {ist
diizey yoneticiler ziyaret edilebilir. Yoneticiler ile tek tek goriismek yerine bir seminer
ya da toplanti diizenlenerek yoneticilere bir sunum yapilabilir ve bu sunum sonucunda

yoneticilerden riskli gordiikleri alanlar1 tespit etmeleri istenebilir. Ornegin; biitiin

134 James Roth, Donald Espersen, “Risikin Smiflandirilmas1”, Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii i¢ Denetim
Dergisi, Yaz 2002,s.19

35 TOBB Ekonomi veTeknoloji Universitesi-Prof. Dr.Ramazan Aktas

136 phil Griffiths, a.g.e., 5.21

37 David Griffiths, Risk Based Internal Auditing —Three Views On Implemantation $.21
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caliganlara yonelik seminerler diizenlenerek, ¢alisanlarin bu konudaki fikirleri alinarak
stirece katilmasi saglanabilir.

Risk belirleme faaliyetlerinin sonuglari, risk yonetim planinda belirtildigi gibi
dokiimante edilmelidir. Bu dokiimanlar, programa iliskin riskleri, kritiklik derecesi ile
birlikte risk senaryolarmi, risk yonetim kontrol faaliyetlerini de igerebilir. Dokiimanlar,
bunlardan baska, risklerle ilgili yapilan 6n analiz sonuglarini da igerir*.

Riski  belirlemede kullanilacak diger baz1 yontemler ise su sekilde
siralanabilmektedir'®®:

* Riske maruz kalma yaklagimi

*  Cevresel yaklagim

*  Tehdit senaryolar1

Riske Maruz Kalma Yaklasim

Bu yaklasimda denetgi tesis, makine, ekipman gibi fiziksel; nakit, yatirimlar gibi
finansal degerleri; personel bilgi ve deneyimini igceren insan kaynaklarini; marka , isim
hakki gibi maddi olmayan varliklari etkileyebilecek tehdit ve firsatlar iizerinde
yogunlagmaktadir. Yaklasim, is amaglarinin yerine getirilmesinde 6nemli katkisi olan
varliklart boyut, c¢esit, tasinabilirlik, bulundugu yer gibi o&zelliklere bakarak
tanimlamaktadir. Yaklasimin amaci bu varliklarda olusabilecek deger kayiplarinin
ortaya ¢ikarabilmektir. Riske maruz kalma yaklasiminin kullanilabilecegi denetlenebilir
alanlardan bazilari sunlardir**;

Uretim Siirecleri

+ Insaat ve Onarmm Islemleri

 Parasal Islemler

*  Motorlu Tagit Operasyonlari

* Envanter Siireci

* AR-GE Faaliyetleri
* Bilgi Sistemi Gelistirme Faaliyetleri

138 Eikirkoca, a.g.e., 5.150-151-189.
139 Deloitte, i¢ Denetim Egitimi ,5.44
149 Deloitte, a.e., 5.44
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Cevresel Yaklasim

Organizasyonlar bir¢gok birlesenden olusan bir dis ¢evrede kurulmakta ve
organizasyonun biitiinii ve denetlenebilir her birim, ¢evresel risklerden belirli 6lglide
etkilenmektedir. Bu yaklasim mevcut ¢evre ile gelecekte ne olabilir, neler degisebilir
sorularindan yola ¢ikarak gelecekteki c¢evreyi firsatlar ve tehditler agisindan

degerlendirmektedir'®!. Organizasyonlarin etkilendigi ¢evreler sunlardur:

Fiziki Cevre: Bolge, Yerlesi

Ekonomik Cevre: Mali Unsurlar, Faiz Oranlar1, Genel Ekonomi

Yasal Mevzuat: Kanunlar, Politikalar, YO0netmelikler

Rekabet: Dogrudan ve Dolayli Rekabet, Degisiklikler

Miisteriler /Ortaklar

Tedarik¢i Firmalar

Teknoloji
Cevresel yaklasnnm;

Satis pazarlama ve dagitim fonksiyonlari

Banka islemleri,

Miisteri hizmetleri faaliyetleri,

Devlet ve kamu hizmetleri,

Muhasebe vb. fonksiyonlarin denetiminde kullanilabilecek bir yaklagimdir.
Isletmelerin en ¢ok karsilastiklar1 gevresel riskler ekonomik ¢evre yasal mevzuat ve

rekabettir. I¢c kontrol sistemi siirekli takip ydntemi kullanarak bu siireci dinamik bir

sekilde takip etmelidir.

Tehdit Senaryolari

Tehdit senaryolar1 yolsuzluk ve giivenlikle ilgili durumlar s6z konusu oldugunda
kullanilacak en yararl yontemlerden biridir. Tehdit senaryolarinda oncelikle riske ve
tehdide maruz kalacak degerler belirlenmektedir. Daha sonra bu degerler ile ilgili risk

ve tehditler siralanip, bu tehditlerin nasil gerceklesecegi listelenmektedir'*®. Tehdit

11 McNamee, a.g.e., 5.28
142 Deloitte ,i¢ Denetim Egitimi,s.45
%3 McNamee, a.g.e., 5.32
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senaryosunun amaci yolsuzlukla ilgili tenditleri belirlemek ise senaryo yolsuzlukla ilgili
ti¢ unsuru da igermelidir:

Hirsizlik: Varlik nasil ¢alinabilir?

Gizleme: Hirsizlik nasil saklanabilir?

Kullanma: Calian varlik nasil kullanilabilir?

Sirket hissedarlarinin kurumsal risk alma profillerinin ortak bir anlayisa sahip
olabilmesi i¢in 6ncelikle sirketin genel mevcut konumunu, hedeflerini ve bu hedeflerine
nasil ulasilacagini tanimlayan bir girket stratejisi ve politikasi bulunmalidir. Bu strateji
bilinmeksizin girketin kurumsal risk alma profilinin uygunlugunu degerlendirebilmek
miimkiin degildir. Esasen sirketin stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri
birbirlerinden etkilenen kavramlardir. Bu nedenle biri digerinin bir sonucu olarak
algilanmamalidir. Ancak birbirleri ile uyumlu olmalidirlar. Bunun tespit edilebilmesinin
tek kosulu ise bu iki kavramin da net bir sekilde bilinmesidir. Bir sirketin hedefleri ve
buna bagl olarak belirlenmis olan stratejilerinin varligi, o sirketin deger yaratma ve risk
yonetimi uygulamalarina zemin olusturacak bir is modelinin tanimlamasina yardimci

olacaktir.**

2.5. RISK YONETIM ASAMALARI

Firmanin belirledigi hedeflerine ulasmasi ve bu siirecin planli, sorunsuz bir sekilde
gerceklesmesi risksiz yonetim asamalar1 programini uygulamasiyla gergeklesir.
Devamli bir risk yonetimi siireci kuruma riskleri anlamak, yonetmek ve iletisimde

yardimci1 olur. Devamli risk yonetiminin asamalar1 sdyle bir diyagramla gosterilebilir:

144 TUSIAD. Kurumsal Risk Yénetimi,Subat,2008.s.34
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Olaylar1 Kilit risk Olasilik ve

tanimlamak, - 5 alanlarini - > etkiyi 6lgmek
sartlar1 olusturmak degerlendirmek
Devamli 6grenme ve iletisim l
Biitiinlesmis Risk
Izleme . ) R'Skler_'
Degerlendirme yonetimi uygulamaSI onceliklendirmek
Ve
Uyum
< \ 4
T Devamli 6grenme ve iletisim
rateji .. .
erSl; ignek Strateji Olasiliklar Istenilen
yerles ' segmek <+—| gelistirmek [« sonuglar1
belirlemek

Sekil 12: Biitiinlesmis Risk Yonetim Uygulamasi (Arslan, 2008).
2.6. RISKLERIN ONCELIKLENDIRILMESI

Risklerin onceliklendirilmesi, risklilik dereceleri yiiksek olanlar ve tehlike arz eden
riskleri siralamali sonrasinda minimize etmek i¢in ¢oziimler olusturmalidir. Riskleri
tehlike ve dnem derecesine gore yiiksek, orta ve diisiik olarak siralayabiliriz.

Risk analizinde belirlenen risk seviyelerine gore riskler dnceliklendirilmelidir. Risk
izleme i¢in kaynak aktarimi yapilirken oncelik yiiksek risk dereceli risklere verilmeli,
bu riski olusturan agikliklar ve tehditlere karsi onlemler daha once alinmalidir **.

Tehditlere ve belirsizliklere karsi risklerin Onceliklendirilmesi onemliliklerine gore

derecelendirilmelidir.

145 Tiibitak, UEKAE,Bgys-Risk Yonetim Siireci Kilavuzu,2007.s.24.
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Riskleri dnceliklendirmek, zaman olarak ger¢eklesme araligi ve kurumun basarisina
etkisi agisindan risklerin siralanmasini ifade eder. Etki ve ihtimal diizeyleri, risklerin
onemlilik diizeylerinin gostergesidir. Riskleri onceliklendirme konusunda degisik
usuller ve matematiksel yontemler kullanilabilir. Ancak sunu kabul etmek gerekir ki
isin konusu ne kadar rakamlara veya somut verilere dayanirsa dayansin, riskleri
degerlendirme/Onceliklendirme isi esas olarak yargilara dayanir. Risklerin onemlilik
diizeyleri, kurumun risk kiitiiglinde, ‘diistik’, ‘orta’, ‘yiiksek’ veya rakamsal olarak, 1, 2,
3 (4, 5 gibi daha fazla derecelendirme de yapilabilir) seklinde gosterilir*°. Risk
onceliklendirme, risk analiz siirecinin bir pargasidir. Risk onceliklendirme siirecinde,
belirlenen risk dereceleri/biiyiikliiklerine bagli olarak riskler Oncelik sirasma
konmaktadir.

En oncelikli risk, en kritik olan ve en 6nce ¢oziimlenmesi gereken risktir. En yiiksek
dereceye sahip risk, azaltma faaliyetlerinde en Oncelikli olarak ele alinmasi gerekli
olandir. Risk Onceliklendirme siireci sonucunda, program i¢in en kritik olan riskler
belirlenir. Risk dnceliklendirme siirecinin ¢iktisi olan 6nceliklendirilmis risk listesi, risk
azaltma planlarmin gelistirilmesinde, azaltma faaliyetlerinin listesinin hazirlanmasinda,
azaltma igin kaynak planlamada temel olarak alnir. Onceliklendirme, en kritik
risklerden baglayarak risk azaltma faaliyetlerinin planlanmasina olanak tanir. En kritik
risklere, Oncelikli kaynak ayrilarak, kisitli program kaynaklarinin etkin kullanimi
saglanir™®’.

Riskler onceliklendirilirken once riskler sikliklarina, dnemlerine ve zaman i¢indeki
etkilerine gore bir Oncelik sirasina dizilir ve derece verilir. Daha sonra risklerin
etkilerini grafikle detaylandiran risk haritalar1 gelistirilir. Oncelikli risklerin
sahiplenilmesi ger¢eklestirilir. Bu durum belirli bir fonksiyon veya birim tarafindan
atama seklinde yapilabilir. Son olarak da riskler dnemine gore risk simiflarina sokulur;
diisiik, orta ve yliksek derecede Onemli riskler. Yiiksek derecede onemli risklerin
muhtemel nedenleri arastirilir, kontrol teknikleri gelistirilir ve bunlara nasil karsilik

148

verilebilecegine dair Oneriler sunulur. Isletmeler riskleri &nceliklendirirken

14 TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi-Prof. Dr. Ramazan Aktas. Kurumsal Risk Yénetimi.
Y7 https://dosya.sakarya.edu.tr/Dokumanlar/2013/538/458677871_hafta7.ppt

148 AON, A Strategy for Incorporating Risk Assessment in the Compliance and Ethics Agenda, US,
February 2006 http://www.aon.com/default.jsp
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karsilastiklar1 engellerden en az zararla kurtulmak igin derecelendirilmelere gore
onlemler alinmalidir.

Risklere verilen karsiligin ne sekilde olacagi da oOnceliklendirmeye bakilarak
kararlastirilabilir. Cok yiiksek 6neme sahip risklere hemen karsilik vermek gerekirken,
daha az oncelikli riskler i¢in karsiliga karar verilir ve bir acil durum plani gelistirilir.
Orta derecede Onemli riskler icin karsiliga karar verilirken, diisiik derecede Onemli
riskler periyodik olarak gézden gegirilir. Burada 6nemli olan bir konu, sadece belirli bir
oneme sahip risklerin degil onemsiz risklerin de dikkat Ol¢egi iginde tutulmasidir.
Onemsiz riskler dzellikle degisen dis olaylar 1s131nda siirekli olarak gdzden gegirilmeli
ve 6nemsiz olmaya devam ettiklerinden emin olunmalidir.**® Risklerin siralandirilmasi
finans faktorii esasma dayandirilarak yapilir. isletme icin en fazla mali zarar potansiyeli
iceren risk faktorii i¢ kontrol sisteminin Oncelikli  konusudur. Risklerin
degerlendirilmesi hedeflenen amaglarin ve alternatif firsatlarin olast sonuglari

degerlendirilerek yapilir.

Risk Radar

ORTA

Yakindan izle,
garantile ve hazir ol

ORTA

Yakindan izle ve
dizelt

Sekil 13: Risk haritas1 — Onceliklendirme (Shenkir, 2007).

%% Hong Kong Institude of Certified Public Accountents, Internal Control and Risk Management
Basic Framework, Hong Kong, June 2005
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Risklerin bu sekilde degerlenmesi siirecinde kurumun hedefleri ve alternatif
firsatlarin potansiyel sonuglar1 goz oniine alinmalidir. Hedefler ile uyumlu olan birden
fazla alternatif olmasi1 durumunda, secim yapilirken alternatiflerin potansiyel kayiplari
ve kazanclar1 objektif bir sekilde degerlenmelidir. Alternatiflerin arasinda yapilacak

se¢im ise kurumun risk alma istahi seviyesine uygun bir sekilde yapilmalidir.**°

2.7. RISK MINIMiZASYONU

Risk minimizasyonu, riskleri kii¢iiltmek yani risk alanlarimi belirleyip daraltarak
minimize etmek veya ortadan kaldirmak olarak tanimlayabiliriz.

Risk minimizasyonu: Bir advers etkinin olusma olasiligin1 ya da olusmasi halinde
siddetini azaltmaya yonelik bir dizi aktivitedir'>.

Risk yonetimi de miidahalelerin etkinliginin degerlendirilmesi siirecin bir parcasini
olusturmaktadir. Zaman, bilgi ve kaynak sarf edilerek gergeklestirilen faaliyetlerin
istenen etkiyi sagladiginin gosterilmesi, arzu edilen bir durumdur. Ayrica, belli bir risk
minimizasyon stratejisi basarisiz oldugunda alternatif yontemlerin gelistirilmesi firma
yonetimi agisindan 6nemli bir gerekliliktir. Faaliyeti degerlendirmek, olusan veya
olusabilecek riskleri minimize etmenin belirlenmesinde saglayacaktir.

Her miimkiin oldugunda risk minimizasyonu dolaysiz olarak o6l¢iilmelidir. Bu
uygulanabilir olmadiginda dolayli 6l¢iim yapma ya da dolaysiz risk minimizasyon
Ol¢timiinii beklerken ara degerlendirmeler gerceklestirme segenegi degerlendirilmelidir.
Ornegin, saglik meslegi mensuplarina bilgilendirmede bulunmay1 temel alan
Olgtimlerde, bilginin etkin bir bigimde iletilebiliyor olup olmadigini degerlendiren
tanimlayict ¢aligmalar veya anketler uygun olabilir. Tibbi veri tabanlarini, 6rnegin
birlikte verilen ilaglar1 ya da laboratuar tetkiklerinin sonuglarini gozden gegirerek
kullanmak da, tavsiyelere ne 6lgiide tekdiize bir bigimde uyuldugunu dolaysiz olarak
Olemeyi miimkiin kilabilir. Boyle calismalara muhtemelen giderek daha sik ihtiyag
duyulacagindan bu gibi veritabanlarinin erisilebilir olmasi risk yonetiminin en 6nemli

152

etmenlerinden biri haline gelecektir.”™ Risk 6l¢timii bilgiyi depolama ve erigebilir olma

150 University of Virginia, a.g.e.
151 \www.iegm.gov.tr/Folders/TheLaws/.../RYP_KILAVUZU_1f7b161.pdf
152 www.iegm.gov.tr, a.e.
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faktorlerini igerir. Erigebilirlik risk 6l¢iim siirecinin saglikli ytiriitiilebilmesinin temel bir
kosuludur.

Riskler dogrudan olgiilebilir oldugunda bile etik veya pratik faktorlerin gelecege
doniik Karsilagtirmalarda bulunmay1 engelleyebilecegi agiktir. Degerlendirme konusu
miidahalenin s6z konusu oldugu ve olmadigi durumlar arasinda dogrudan karsilastirma
yapmak bilimsel agidan gii¢ olabilir ve ¢ikartilan dersleri risk yonetimini iyilestirmek
icin kullanmayr miimkiin kilacak siirelerde bunu basarmak miimkiin olmayabilir.
Ozellikle de uzun siireli kullanim ya da ¢ok seyrek goriilen olaylarla iliskilendirilen
riskleri azaltmanin amaclandig1 durumlarda bu s6z konusu olabilir. Pazara verildikten
bir siire sonra risk minimizasyon plani uygulamaya baslanan iiriinlerde ge¢mis verilerle

karsilastirma yapilabilir*®®,

2.8. RISK OLASILIKLARI VE SUPHELERI

Risk olasiliklari, firmalarin risk unsuru olusturan birimlerin her kademesinde
gerceklesen seviye seviye olasiliklar olusabilir.
Stiphe, isletmelerin stirekliligi ve i¢ kontrolii lizerinde ciddi siiphe uyandiracak olay

ve durumlar olarak tanimlanabilir.

153 \www.iegm.gov.tr/Folders/TheLaws/.../RYP_KILAVUZU_1f7b161.pdf
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Tablo 7: Olasilik tanimi*>*

Olasihik Tanim Aciklama

Cok Yiiksek » Risk durumu bir¢ok kez gerceklesti ve su anda da
gerceklesiyor.

Yiiksek » Risk durumu birgok kez gergeklesti,

Benzer kurum/boliim/siireclerde gergeklesti,
» Ortam ger¢eklesmesi i¢in son derece uygun

Orta Risk ancak belirli durumlarda ger¢eklesebilir
Benzer kurum/boliim/stireclerde belirli durumlarda
gerceklesti,

» Ortam ger¢eklesmesi igin uygun olabilir

Diisiik » Risk durumu ancak ¢ok 6zel kosullar altinda s6z
konusu olabilir.

» Benzer kurum/béliim/siireclerde ancak ¢ok 6zel
durumlarda gergeklesti,

= Ortam gerc¢eklesmesi i¢in uygun degil.

Cok Diisiik » Risk durumunun gerceklesmesi sz konusu degil,
istisnai durum.

Risk kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in, oldukg¢a ilintili bir kavram olan olasiligin
tanimlanmasinda yarar vardir. Olasilik, vuku bulmas1 olas1 olaylarin toplam sayilarinin,
daha siibjektif olaylara karsi meydana gelme oranmidir. Olasilik kelimesi yaygin olarak
iki anlamda kullanilir. Bunlardan ilki, bir inang veya beklentiyi ifade ederken; digeri ise,
istatistik¢iler tarafindan yorumlanan rastlant1 veya sansla meydana gelen fiziki
olaylardir. Gelecege yoOnelik kararlarda kullanilacak verilerin onceden kesin olarak
bilinmesi miimkiin degildir. Risk, bir olaym olasilik dagilimmin bilindigi

155
durumlardir.

Risk olasiliklari, isletmeler karsisina c¢ikacak olan tehditlerin neler oldugunu
bilmediginden yonetim periyodik araliklarla olasilik degerlendirilmesi toplantilari
yapmalidir. Olasiliklar siralandirilmali ve isletme acisindan risk minimizasyonuna en

uygun olan durum tespit edilmelidir.

5% \www.tide.org.tr Risk Yonetim Stireci
155 Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 3, 2009
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2.9. RISK ANALIiZ iLKELERI

Risk analizi, firmalarin stratejik kararlarinda ele aldiklar1 degiskenle riski ayrintili

olarak incelenmesi yontemi denilebilir.

Risklerin analiz edilmesi hangi risklerin digerlerinden daha biiyiik etki ve
basarisizliga neden olabileceginin belirlenmesine yardimci olur. Risk analizi sayesinde
riskin kontrol edilebilmesi i¢in kaynaklarin incelenmesine dair alinacak kararlar, riskin
olast etkileri ve riskin gergeklesme olasiligini diislintildiiglinde daha 1y1 bir sekilde
uygulanabilir. Risk analizi su 5 unsurdan olusur:**®
* Olumsuz riskleri en aza indirgeyen ve firsatlar1 artiran mevcut strateji ve

kontrollerin teshisi
* Olumsuz etki veya firsatin sonuglarinin belirlenmesi
* Olumsuz sonug veya firsatin olasiliginin belirlenmesi

* Sonug ve olasiligi igerecek sekilde risk seviyesinin hesaplanmasi

* Hesaplamadaki belirsizliklerin teshisi ve gz Oniine alinmasi

136 T{JSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu,2006:40
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Risk
Analizi
Risk Risk Risk
Degerlemesi Y 6netimi [letisimi
Risk Risk Uzmanlar
Tanimlamasi Cesitlendirmesi Arasinda
) Risk Risk Uzmandan
Ol¢iimii Paylagimi Y Onetime
Risk Risk Y onetimden
Onceliklerinin Kontrolii Halka
Belirlenmesi

Sekil 14: Risk Analizi
Kaynak: McNamee, s.1

Risk analizi olasiliklar1 belirleme siirecinde ortaya konan risklerin detayh
degerlendirilmesi demektir. Yapilan analizler hangi risklere oncelikli olarak karsilik
verilecek ve bu karsiliklarin maliyeti konusunda 6nemli verilere ulagilmasini saglar.

Risk analizi; analiz edilecek riske, analizin amacina, erisilebilen bilgi ve kaynaklarin
seviyesine bagli olarak farklilik gosterir. Analiz duruma gore kalitatif (niteleyici), yari-
kantitatif (yari-niceleyici), kantitatif (niceleyici) veya bunlarin bir birlesimi sonucunda

karma bir analiz olabilir. Kalitatif analiz genelde riskin seviyesi hakkinda bir 6ngorii
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edinilmesinde ve onemli risk alanlarinin tespitinde kullanilir. Daha sonraki adimlarda

ise 6nemli risk alanlarinda daha spesifik veya kantitatif analizler kullanilmaktadir.™’

2.10. RISKTEN KACINMA

Riskten kagmma, risk yaratan olay1 ortadan kaldirmaktir. Hangi riskten kaginilacagi

risklerin siralandirilmasi asamasinda belirlenir.

Riskten kagmmak, riski ortaya ¢ikaran veya artmasma sebep olan faaliyetlere
baslanilmamasi veya son verilerek kagmilmasidir. Diger risklerin dnemini arttirabilir
veya firsatlarin kaybedilmesine neden olabilir.**® Riskten kaginma her zaman olumlu
sonu¢ vermeyebilir. Hedeflere ulagsmak icin risklerden kagcinmak hedeften vazge¢mek

yerine kaybedilen firsatlar1 alternatiflere doniistiirerek riskler degerlendirilmelidir.

Risklerin ilgili oldugu alanlardan gelebilecek olumsuzluklar o alanlara yapilacak

yatirimi minimize etmek veya erteleme yontemiyle giderilir.

Riskten kagmmak, var olan olaylarin olumsuz etkilerinin biiylikliigliniin azaltilarak
olasi1 kayiplarin minimize edilmesi i¢in gerekli kontrollerin tespit edilmesini,
uygulanmasini ve firsatlara dontistiiriilmesini gerektirir.

Riskten kaginma, bireyin disa acik yapidan duydugu korku nedeniyle kendine sinirlar
belirledigi ve bu sinirlar iginde kendini giivende hissettigi bir davranistir. Farkl kiiltiirel
degerlere sahip olan uluslar arasinda bu tip bir davranistan bahsetmek miimkiindiir.
Kendi deger yargilarindan sapmanin ¢ok da olanakli olmamasi, bagska deger yargilarina
sahip olanlarm kabullenilmesini de gii¢lestirmektedir. Daha ileri gidilecek olursa; baska
kiiltiirlerin etkisinin olumsuzlugu, kisacasi, risk giindeme gelmektedir. Kusku duyma ve
bunun paranoyaya doniismesi de, riskten kagmmanm bir baska yoniine dikkat
cekmektedir. Riskten kagman birey, disa kapali hale getirdigi sistemi i¢inde kendisiyle
kalmakta; disarida olup bitenlerin yarattigi ve kusku duymaktan kaynaklanan
gerginlikleri yasamakta ve kaliplar icinde sikismaktadir. Riskin olumsuz yani

giderildikten sonraki pozitif dissallig1 kavrayamamaktadir™®.

7 TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu,2006:40
158 \www. tusiad.org.tr/__rsc/shared/file/17MartTUSIADSunum.pdf
159 \www. millire.com/dergi/SAYI_75.pdf
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2.11. RISKTEN KORUNMANIN YOLLARI

Riskten korunma, firmalarin riskten korunma amagh birimlerin makul degerlerinde
meydana gelen degisiklikleri 6nlemek denilebilir.

Varliklarin korunmasmi genis ve dar anlamda ele almak miimkiindiir. Genis
yaklasimla bakildiginda varliklarin korunmasi kapsamina her tiirlii isletme karar1 girer.
Dogal afetler, karar mekanizmalarindaki aksakliklar vb. etmenler muhasebe siireci
disinda kabul edildiginden yonetsel kontroliin kapsamina alinmasi daha dogru olacaktir.
Varliklarm korunmasi dar anlamda tanimlamak ise denetim faaliyeti acisindan daha
anlamhidir.  Iktisadi  kiymet  hareketlerinin  muhasebelestirilmesi  sirasinda
gerceklesebilecek hata ve hileler ya da belge ve kayitlarn degistirilmesinden
kaynaklanan kayip muhasebe kontrolleri ile engellenecektir.'®® Kurumlarin tiim degerli
varliklarinin korunmasi hem genis hem de dar perspektifin ortaya konmasiyla
miimkiindiir.

Varliklar korunmasindan kasit sadece isletmenin aktif hesap kalemleri degil,
calisanlarin ve bilginin de korunmasidir. Yiiksek calisan devri insan kaynaklarinin
kaybma neden olur. Tecriibeli ve egitimli ¢alisanlarin kaybedilmesi ve bunlarm yerine
yeni ¢alisanlarin ise alim ve adaptasyon siirelerinde kaybedilen zaman organizasyonun
varliklarinin israfina sebep olur. Bilgi, bilgi yonetimi ve bilgi teknolojisi de ayn1 sekilde

korunmasi gereken isletme varliklarindandir. 161

2.12. RISKTEN UZAKLASMA

Riskten uzaklasmak: Riski ortaya ¢ikarabilecek olan aktiviteye girmeyerek riskin
dogmasi engellenebilir. Riskten kaginma karari, eger bir yonetici veya sirketin risk alma
istek seviyesi yiiksek ise uygun olmayabilir. Bu durumda riskten ka¢inma diger risklerin

6neminin artmasima ve/veya firsatlarin kaybedilmesine neden olabilecektir.

Riskten uzaklagsma karar1 her zaman olumlu sonug vermeyebilir. Isletmenin temel
yonetimsel islevi riskleri firsatlara ¢evirme ilizerine kurgulanmis ise riskten uzaklasma

karari ikinci derecede degerlendirilmelidir.

180 Okay Belgin, “Hepsi Bizim Giinliik Isimiz”. i¢ Denetim. Sayi:11. Bahar, 2005. 5.19
161 Okay Belgin, a.g.e., 5.19
162 TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu, 2006:45
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3. RiSK YONETIMINIiN HEDEFLERi VE UYGULAMA
YONTEMLERI

3.1. HEDEFLERIN TESPIiTi

Hedeflerin tespiti, hedeflerin gerceklesmesi ve firmalarin amaglarina ulagmasi i¢in
gerekli yollarin bulunmast denilebilir. Hedeflerin tespitinde makul giivencenin

saglanmasi i¢in iligkili riskleri yonetmenin yollar1 gelistirilmelidir.

Kurum hedeflerini segerken var olan misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda yonetim,
stratejilerini olusturur. Kurumsal risk yOnetimi semast kurumun hedeflerini dort
boliimde gergeklestirmeye calisir:

« Stratejik - misyonu destekleyen ve isbirligi igerisinde, yiiksek hedefler
* Faaliyetler - kaynaklarimn etkili, basarili ve verimli kullanimi
* Raporlama - raporlamanin giivenilirligi ve dogrulugu

* Uygunluk - bagvurulabilir kanun, mevzuat ve yonetmeliklere uygunluk

Kurum hedeflerinin bu sekilde siniflandirilmasi kurumsal risk yonetiminin farkli
yonlerine vurgu yapar. Bu ayr1 fakat Ortiisen kategoriler - bir hedef birden fazla
kategoriye girebilir farkli ihtiyaglara yoneliktir ve farkli yoneticilerin sorumlulugunda
olabilir. Bu ayrim ayrica her bir hedef kategorisinden beklentiler arasinda ayrima da
miisaade eder. Kaynaklarin korunmasi adi altinda ayr1 bir kategori daha bazi kurumlar

tarafindan kullanilmaktadir. %

Risk yoOnetiminin farkli yonleri vardwr. Hedeflerin
belirlenmesi bu ¢esitliligin en Oncelikli asamasidir. Risklerin belirlenmesine yonelik
kurum i¢i tliziik yapilanmasina gidilir. Tiim birimlerin yetki ve sorumlulugu belirlenir.
Kurum kontrolii igerisindeki kanun ve diizenlemelere uygunluk ve raporlamanin
giivenilirligine dair hedefler sayesinde, kurumsal risk yOnetimi hedeflerin
gerceklestirilmesi baglaminda makul giivence saglar. Stratejik hedeflerin ve faaliyet

hedeflerinin gerceklestirilmesi, sadece kurum igerindeki kontrollere degil, ayn1 zamanda

163 \www.amasya.edu.tr/idari/strateji-gelistirme.../kurumsal-risk-yonetimi.aspx
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dis gelismelere de baghdir ve kurumsal risk yonetimi yonetime bu baglamda da
zamaninda, genis bir bakis agis1 saglar. 164

Hedeflerin Belirlenmesi: Firma, hedeflerine ulasilmasint olumsuz yonde etkileyen tiim
risk faktorlerinden once hedeflerini belirlemelidir. Kurumsal risk yonetimi, segilen
hedeflerin kurumun misyonu ile uyumlu olmasini ve risk istahi ile uyusmasini saglar.
Hedef tespiti, yonetim hedefleri belirlemede risk stratejisini goz One aldigi zaman
uygulanir.

Sirketin risk biiyiikliiglinii olusturur - yonetimin ve yonetim kurulunun ne kadar riski
kabul etmeyi amagladiklarini gosterir.

Isletme yonetimi hedefleri maksimum diizeyde tutmalidir. Belirlenen hedefler

isletmenin temel amacini ve stratejik kararlarina uygun olmalidir.

Sirket hedefleri 4 kategoride ele almabilir:'®°

— Stratejik
— Operasyonlar Hedefler
— Raporlama
— Uygunluk

Internal Environment

Risk Response

‘ Control Activities

Information & Communication

Monitoring

Sekil 15: COSO - ERM Kiipii

164 \www.amasya.edu. tr/idari/strateji-gelistirme.../kurumsal-risk-yonetimi.aspx
165 \www. tide. org.tr
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3.2. HEDEFLERIN ETKINLIGIi

Hedeflerin etkinligi, hedeflere ulagsmak igin yonetim basarili etkin ve verimli bir plan
hazirlamali, i¢ kontrol sistemini diizgiin tutmali olusturulan etkinligi incelemeli ve

degerlendirmelidir. Firma hedefleri dogrultusunda etkinligini arttirmalidir.

Hedeflerin etkinligi, isletmenin faaliyet sonuclarmin belirlenmis amaclar ve
hedeflerle tutarli olmasmi saglayacak ve faaliyetlerin planlandigi gibi yiiriitilmesini
gerceklestirecek kontrol usul ve esaslar1 kabul edilmelidir. Belirlenmis amaglara ve
hedeflere ulasma derecesi “etkinlik” olarak ifade edilir. Isletme yonetimi, i¢c kontrol
sistemini isletmenin amacglarma ve hedeflerine ulasilmasini saglayacak sekilde
yonlendirdiginde, etkin bir kontrol mevcuttur. Is programlarinda planlanmis sonuglar,
gerceklesen sonuglarla karsilastirilir ve faaliyetin etkinligi degerlendirilir. 196 Kurumun
belirledigi hedefler ne derece gergeklesmisse, faaliyetlerin etkinligi de o derece

saglanmis olur.

3.3. RISKLERIN SIRALANMASI
Risklere karsi gelistirilmesi gercken tedbirlerin aciliyetine goére de riskler
smiflandirilarak, risklerin onem seviyesi belirlenmelidir.
* Acil
* Cok Riskli
* Normal
* Az Riskli
* Risk Yok

Projelerde karsilasilan riskleri smiflandirmak, proje yoneticisi agisindan riskin

etkilerini azaltabilmek i¢in 6nemli bir calismadir.

Smiflandirilan risklerin etkilerini azaltmada iist yonetime, proje yOneticisine ve proje

takimina yetkileri dogrultusunda sorumluluklar yiiklenir.

186 Gmer Duman, Muhasebe Denetimi ve Raporlama. Ankara: TESMER Yayinlari, No: 78, 2008.s.71.
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Riskler 6rnek olarak asagidaki sekilde simniflandirilabilir'®’;

% Stratejik Kararlara ait Riskler

< Projenin Teknik Ozelliklerinden Dogan Riskler

% Projenin Kapsami

% Proje Organizasyonundan Dogan Riskler

% Miisteri Isteklerinin Degismesiyle Ortaya Cikabilecek Riskler
% Plan ve Kontrol Eksikliklerinden Dogan Riskler

Risklerin smiflandirilmas: 1lgili birimlerde gorevlendirilen elamanlarin koordineli is

birligi icerisinde ¢aligmasiyla daha verimli sonuglar dogurur.

3.4. RiISK YONETIM UYGULAMASI

Risk yonetim uygulamasi, hedeflere basari ile ulagsmadaki izlenen stratejik planlarin

etkin ve kontrollii bir sekilde sisteme gegirilmesi denilebilir.

187 https://dosya.sakarya.edu.tr/.../683665151_10_proje_yonetimirisk_yonetimi.pptx
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Sekil 16: Risk Yonetimi Uygulamasi (Aktas, 2009).

Risk yOnetim uygulamasi, kurumsal risk yonetimi i¢in altyapi olusturulup gerekli
doniisiim faaliyetleri yerine getirildikten sonra artik sistemin isleyisine gegilir. Risklerin
yiiriitiilmesine risklerin tanimlanmasi ile baslanir. Kurumun muhtemelen karsilasacagi
riskler boylece tespit edilir. Tanimlanan riskler analiz edilir ve Olgiiliir. Bu 6l¢cim
sayesinde risklerin siddetleri ve kurumun bu risklere ne kadar maruz kalacagi
belirlenmis olur. Risklerin 6l¢im degerleri ve kurumun maruz kalma seviyesi goz
onlinde bulundurularak riskler onceliklendirilir. Bu sayede kurum i¢in en Onemli
risklerin hangileri oldugu ortaya ¢ikar. Oncelikli riskler belirlendikten sonra bunlar
karsisinda takmilacak tavrin ne olmasi gerektigine karar verilerek kararlagtirilan
karsiliklar uygulamaya konur. Tiim bu siire¢ bir yandan izlenir, bir yandan ortaya ¢ikan

aksakliklar aktif olarak ortadan kaldirilir, diger yandan da degisen kosullara gore sistem
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iyiles‘[irilir.l'58 Sistem isleyisine yonelik degisimler analitik Ol¢iitlere dayandirilir. Bu da
risk yonetimine yontem uygulamasini gerektirir.

“Risk yonetim uygulamalarinin biitiin kurumu kapsamasi, risk spektrumundaki tiim
risklere (finansal, operasyonel, stratejik, kredi, likidite, itibar, is devamliligi, giivenlik,
gizlilik, sektor spesifik, rekabet riskleri gibi) hitap eden risk yonetim stratejilerini
bulundurmasi, risk degerlendirme siireclerinde geleneksel olarak olasiliga verilen
Oonemin yan1 sira ‘Savunmasizlik’ kavramina da biiylik 6nem verilmesi, risk yonetimi
yaklagimlarinda risk olaylarin1 sadece birer birer ele almayip, birden fazla riskin
birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen risk senaryolar1 iiretme, bu senaryolara karsi
yanitlar1 planlama, kurumsal kiiltiire risk yonetimi kavramimni asilama boylece strateji
belirleme ve karar alma siireglerini riskleri goz Oniine alarak yapabilme.”*® Risk
yonetim uygulamasi her isletme igin farklilik arz eder. Isletmeler kendi risk ydnetim
slirecini misyon, vizyon ve igletme stratejilerine paralel olarak belirler.

‘Risk Zekasina Sahip Kurumlar’ farkli 6lgeklerde olup, farkli sektorlerde faaliyet
gostermektedir ve her kurum risk yonetim uygulamalarini, kendine 6zgii durum ve
gereksinimlere gore sekillendirir. Bununla birlikte her ‘Risk Zekasina Sahip Kurum’ su
goriisii paylasir: Hem mevcut varliklarina, hem de gelecekteki biiyiimelerine yonelik
riskleri en etkili ve verimli sekilde yoneten kurumlar uzun vadede, riskleri bu kadar
etkili ve verimli sekilde yOnetemeyenlere kiyasla daha yiiksek bir performans
sergileyecektir. Basitge ifade etmek gerekirse sirketler risk alirlarsa para kazanirlar ve

riskleri dogru yonetemezlerse para kaybederler"°.

3.5. RISK UYGULAMA PLANININ HAZIRLANMASI

Risk uygulama planinin hazirlanmasinda amag¢ denetimin, riskin en yiiksek oldugu
alanlarda yogunlagsmasidir.

Riskin planlanmasi; riskin aradan kaldirilmasina veya etkilerinin en aza indirilmesine
yonelik eylemler plani hazirlaniyor.
Riskin planlamasi,

* Riskin varsayimi ve bu riskin yonetimi i¢in strateji gelistirilmesi

1881¢11da Arslan, Kurumsal Risk Yonetimi.Mart, 2008.
169 http://www.moment-expo.com/kurumsal-risk-yonetimi-hakkinda-hersey
170 http://www.moment-expo.com, a.e.
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* Riski dnleme stratejileri
* Riskin olugma ihtimalinin azaltilmasi
* Minimallestirme stratejileri
— Riskin projeye veya iiriine etkisi azaltilir
* Olasilik planlari

— Risk olusmussa, bu riskle ilgili olasilik planlar gelistirilir.*™*

* Potansiyel, algilanan ve gergeklesen risklerin siire¢ / proje paydaslarindan uygun
kisilerin damigmanligi ve yonetimin rehberligi dogrultusunda, risk yonetim
planina baz olusturacak sekilde belirlenmesi, dokiimante edilmesi, analiz
edilmesi,

* Bilgi analizi, sec¢eneklerin degerlendirilmesi ve genel siire¢ / proje g¢evresi
icerisinde tercih edilen risk yaklagiminin belirlenmesi icin gerekli risk yonetimi
yontem, teknik ve araglarmin se¢ilmesi ve kullanilmasi,

* Risk yonetimi plan ve stratejileri gelistirilmesi ve miisteri ve uygun diger
paydaslara iletilmesi,

* Risk yonetim sisteminin gelistirilmesi ve uygulamaya alinmas1.'"

Etkin bir risk yonetimi gerekli finans kaynaginin ve yetkili yonetici kadrolarm

bulundurulmasiyla gergeklesir.

Risk yOnetimini basari ile uygulamak ic¢in yoneticiler risk yonetim prensiplerini
planlama faaliyetlerine dahil etmek amaciyla zaman ve kaynak ayirmalidir. Riskler
planlama asamasinda daha rahat kontrol edilip yonlendirilebilir. Risk yOnetimini
miimkiin olan en erken zamanda planlamanin pargasi haline getirmek, karar verici
merciye risk yoOnetim prensiplerini uygulamak i¢in en uygun kosullar1 saglar.

Gelecekteki gorevlerin basarisi igin geri besleme yapilmalidir. ™"

7 members.comu.edu.tr/msalahli/proje_web/proje_4.pptx
172 http:/lwww.bilgisite.com/yonetim/proje/projeriskyonetimpolitikasi.html
173 Atatiirk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 3, 2009

97



3.6. RISK YONETIMININ UYGULAMA ASAMALARI

Kurumsal risk yonetimi uygulama Onerisi, daha genis bir bakis agis1 kullanmak

isteyenler i¢in kurumsal risk yonetimi uygulamasi 6nem kazanmaktadir. Kurumsal risk

yonetiminin kurumda kurulmasi bir gecede tamamlanacak bir is degildir. Ama bes

asamall su siire¢ baslangi¢ i¢in yardimer olacaktir.*"

1)

2)

Kritik riskleri degerlendirmek ve onceliklendirmek icin bir “kurumsal risk
degerlemesi” yiiriitmek: “Kurumsal risk degerlemesi” kurumun risklerini
tanimlar, oncelik sirasina koyar ve risklere verilecek etkin karsiliklar1 formiile
etmek i¢in, oncelikli riskleri yonetme konusunda cari yeterlilik seviyesiyle ilgili
bilgiyi de igeren Kkaliteli veri saglar. Eksiklikleri tanimlamak i¢in kurumun
oncelikli risklerini tanimlamak kurumsal risk yOnetiminin gelistirilmesi i¢in
temel hazirlar. Siirece baglamak icin kurumsal risk yonetiminin ne oldugu
konusunda sonu gelmeyen tartismalara girmektense karsilagilacak riskleri
anlamak i¢in kurumsal risk degerlemesi ile ilk adim atilmalidir.

Risk yonetimi vizyonunu acik¢a ortaya koymak: Risk yonetimi vizyonu; risk
yonetiminin organizasyon icindeki rolii ve organizasyonun ana risklerini
yonetmek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenegin birlesimidir. Yararli olmasi i¢in vizyon,
risk yonetimi performansini giiglendirecek ve yoOnetimin belirledigi hedef ve
amagclara ulagmasini saglayacak belirli bir kapasite temeli lizerine kurulmalidir.
“Risk yOnetimi kapasitesi” kurumun karsilasacaklar1 risklere karsilik
verebilmesi i¢in gerekli olan politikalari, siirecleri, yeterliligi, raporlamayzi,
yontemleri ve teknolojiyi kapsar. Vizyona ayrica kurumsal risk yOnetimi
altyapist diyebiliriz. Bir baska deyisle bu altyapi, risk yonetimi kapasitesini
stirekli olarak gili¢lendirmek ve uygun disiplinin olusturulmasi i¢in politikalarin,
prosediirlerin, kurum gézetiminin ve raporlarm yerlestirilmesidir. Kurumsal risk
yonetimi altyapis1 unsurlarma verilebilecek ornekler; genel bir risk yonetimi
politikasi, kurum genelinde risk degerleme siireci, risk yonetiminin yoneticilerin

ve list kademedeki idarecilerin giindeminde bulunmasi, yetki verilmis risk

174
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3)

4)

yOnetimi birimi, risk yonetimi rol ve sorumluluklarmin agikga belirlenmesi, risk
raporlamasinin ve gerekli araglaridir.
Kurumun risk yonetimi kapasitesini bir veya iki oncelikli risk icin
gelistirmek: Bu adim kurumun gelismeye ihtiyact oldugunu bildigi alanda risk
yonetimi kapasitesinin gelistirilmesine odaklanir. Her girisim gibi kurumsal risk
yonetimi de bir yerden baslamalidir. Bazi olas1 baglangi¢ noktalart:
v’ Yiirirlikteki yasa ve yonetmeliklerle uyum
v' Bir veya iki finansal veya faaliyet riski
v" Oncelikli alanlarin belirlenmesi i¢in kurum genelinde risk degerleme
sonuglarmi degerlendirmek (bir baska deyisle kurumsal risk yonetimi ilk
olarak oOncelikli risklerin secilmesi ve o riski degerlendirmekteki cari
durum kapasitesinin degerlendirilmesi ile baslar).
v Onemli olan kurumsal risk ydnetiminin yonetim ve faaliyet siireciyle

biitiinlesmesidir.

Amerika’da bircok kamu kurumu kurumsal risk yonetiminin yerlestirilmesine
uyumlagtrma ile baglamistir ¢linkii bir kurumun finansal raporlamasinda
saydamlik olmadan saglam bir yonetiminin olmas1t miimkiin degildir. Giivenilir
finansal raporlamaya giiclii bir sekilde odaklanma kurumsal risk yonetimi
kapasitesinin insa edilmesinin iyi bir yoludur.

Var olan kurumsal risk yonetimi altyap1 kapasitesini degerlendirmek ve
gelistirmek icin strateji olusturmak: Kritik risklerin yonetimi ¢ergevesinde
kapasiteyi gelistirmek bir disiplin gerektirir. Disiplini yerlestiren politikalar,
stirecler, organizasyon ve raporlar kurumsal risk yonetimi altyapisi olarak
adlandirilir. Kurumsal risk yonetiminin amaci mevcut durum ile olmasi gereken
durum arasindaki boslugun kapanmasidir. Bunu gergeklestirmek i¢in ortak bir
risk dili ve diger cergeveler, en iyi uygulama bilgilerinin paylasilmasi, egitim
gibi unsurlar iizerinde durulmalidir. Kurumsal risk yonetimi altyapisi, kurumsal
risk  yonetimi uygulamalarina gilivenilmesi i¢in li¢ Onemli kolaylik
saglamaktadir. Kolayliklarin ilki, risk yonetimi ve risk yonetimi yeteneginin
gerceklere dayanarak anlasilmasini  saglar. Ikincisi, kritik risklerin

sahiplenilecegine dair giivence verir. Ugiinciisii, bosluklarin kapanmasini saglar.
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5) Risk yonetimi yetenegini ana riskler icin ilerletmek: Bu adim kurumun
oncelikli risklerinin secimi ile baslar. Ilk dért adim tamamlandiktan sonra
kurumsal risk yonetimini degisim igin giincellemek gerekli olacaktir. Onceki
adimlarda, oncelikli riskleri tanimlayip onlar1 yonetme yetenegini mevcut
durumdan arzu edilen seviyeye c¢ikarmak icin diizenlemeler yapilmisti. Bu
gerceklestikten sonra yonetim bakis agisini diger riskleri de igerecek sekilde
genisletmelidir. 7> Kurumsal risk yonetiminin belirtilen asamali siireglerindeki
uygulanma basarili olabilmenin 6n kosuludur. Bu asamalar yiiriirliikkte olduklar1
stirece aksakliklar belirlenir ve yeniden durum ve yontem degerlendirilmesi

yapilir.
3.7. RISKLERIN UYGUNLUK KONTROLLERI

Risk yoOnetimi, risklerinin uygunluklarini tespit etmekte, belli araliklarda riskin
kontroliini hangi seviyede oldugunu ol¢iip degerlendirerek risklerin uygunluk
kontrollerini saglayabilir.

Riskin birincil kategorileri yanliglar, atlamalar, gecikmeler ve hilelerdir. Eger
hedeflerle gorevleri basarmak istiyorsan yonetim risk ve kontrolii etkili bigimde
dengelemelidir. Kontrol prosediirlerinin gelismesi gereklidir. Boylece riskin seviyesi
azaltilir. Eger bu denge basarilirsa yeterli derecede emin olarak ulasilabilir. Bu finansal

hedeflerle iliskilidir. Eger dengeyi saglayamazsan asagidaki problemlere yol agar. 176

Tablo 8: Risklerin Uygunluk Kontrolii

Asin Risk Asir1 Kontrol

Kar kaybi1 Biirokrasinin artmasi

Zayif is kararlar1 Uretkenligi azaltir.
Diizenlemenin artmasi Dongli zamaninin artmasi
Kamu Skandallar1 Degersiz aktivitelerin artmasi

175 http://www.knowledgeleader.com/iafreewebsite.nsf/content/Internal AuditEnterpriseRiskManageme
ntPracticalImplementationldeas!OpenDocument
176 Kansas State University, “Internal Controls”, http://www.k-state.edu/internalaudit/intcontr.html
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Riskleri kontrol etmek,

» Tespit Edici Kontroller; Riskler olustuktan sonra meydana gelen zarar ve hasarin
ne oldugunun tespiti amaciyla yapilan kontrollerdir.

> Onleyici Kontroller; Risklerin olasilik olmaktan ¢ikip karsilasilan reel bir durum
olmasi halinde yonetim i¢in olusturacagi tehditleri sinirlamak ve beklenmeyen
sonuglarin ortaya ¢ikmasini minimize etmek adina faaliyet gerceklesmeden once
yapilmasi gereken kontrollerdir.

» Yonlendirici Kontroller; Hedeflenen amaglara ulagsmak i¢in yapilan
kontrollerdir.

» Diizeltici Kontroller; Risklerin meydana ¢iktig1 durumlarda ortaya c¢ikan

sonuclarin etkisini azaltmaya/diizeltmeye yonelik kontrollerdir.
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4. RISK YONETIMI VE SURECLERI

4.1. RISK YONETIM SURECLERI

Isletmenin belirledigi stratejileri gerceklestirebilmesi igin karsilastigi veya ilerde
karsilagmasi olasi riskleri tanimlamasi sonra da bu riskleri analiz edip yonetim siirecine
dahil etmesi gerekmektedir.

Risk Yonetim Siiregleri: Kurumun hedeflerine ulasmasi konusunda makul giivence
saglayabilmek amaciyla, potansiyel olaylar1 veya durumlar: tespit etmek, tanimlamak,
degerlendirmek, yonetmek ve kontrol etmek i¢in uygulanan siirecler anlamina gelir.'”’

Risk yoOnetim siireci birbirine bagimli bes islem basamagimndan olusur. Bu
basamaklar: Riskin tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi ve hesaplanmasi, alternatif
risk diizeltme araglar1 arasindan bir se¢cim yapilmasi, secilen alternatiflerin uygulanmasi,
degerlendirme ve kontrol siireglerini kapsamaktadir (Daft, 1991: 185).

1.Riskin Tanimlanmasi:

Riskin tanimlanmasi, riskin teshisi anlamina gelmektedir. Risk tanimlama siirecinde
elde edilen bilgiler sorunlara ¢6zlim getirme siirecini kapsar. Konuyla ilgili ¢alismalar
yapan arastirmacilar bu siirecin teknolojik, sosyal, politik belirsizliklerin azaltilmasi ve
olasi kayiplarin minimize edilmesi islemini kapsadigini belirtmektedirler (Hertz-
Howard, 1983: 9). Riskin gizlilik derecesi saptanir. Risk olasiligini daha da
yiikseltebilecek belirsizlikler 6ncelikli olarak ele alinir.

Bu asamada riskli oldugu diistiniilen 6nemli degiskenlerin gizli etki ve kimligi
konusunda belirsizlik azaltilmaya ¢alisilir. Riskin tanimlanmasiyla, anlama diizeyinde
belirsizligin azaltilmasi ve sorunun ¢oziilmesine yardimci olabilecek bilginin islevi daha
iyi belirlenebilir. Onemli degiskenler ve onlarm belirsiz etkisini ortaya koymak igin
gelecege yonelik planlama araglar1 kullamlabilir. Ornegin, gelecekteki isletme
firsatlarini tanimak i¢in en iyi, en muhtemel ve en kotii bigiminde gelecege iliskin
senaryolar gelistirilir ve bu senaryolara iligkin g¢esitli olaylar tanimlanir. Bu ve bunun

gibi araglar belirsizligin azaltilmasinda yonetime yardimci olabilir (Arman, 1997: 2).

Y7 11A Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii: i¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetiminde Oynadig1 Rol.
Ocak,2009.
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Risk yonetimi ile gorevli kisiler periyodik araliklarla bir araya gelerek firsati
alternatiflere cevirebilmenin farkli ihtimalleri iizerinde goriis bildirirler. Yoneticiler
riskleri siirekli giindem konusu yaparlar.

Risk yoneticileri, risklerin géz ardi edilmesini engellemek i¢in risk taniminda bazi
sistematik yaklagimlar kullanirlar (Vaughan-Vaughan, 1995.31): Bunlar; sigorta kontrol
listeleri, risk analiz sorulari, akis islem kartlar1 ve mali durum analizleridir. Risklerin
analiz edilmesinde belirtilen tekniklere ek olarak simiilasyon (Gergegin sekilsel veya
sembolik olarak temsil edilmesi) teknigi de kullanilmaktadir (Anderson-Sweeney-
Williams, 1994: 536).

Risk yonetiminde, riskin tanimlanmasi en onemli basamagi olup, birinci dncelige
sahiptir. Bu asamada yapilacak islemler (Hv. K.K.ig1 Risk Y6netim Yonergesi, 2000:
2-6):

- Konu analizi: Kurumun islemleri sirasinda karsilasacak tehlikelere neden olan dort
faktor analiz edilir. Bu faktorler; insan faktorii, cevre faktorii, yonetim faktorii ve
kullanilan malzeme faktoriidiir.

- Tehlikelerin listelenmesi: Yapilacak faaliyetlerle ilgili yukaridaki dort faktorden
kaynaklanabilecek olasi tehlikeler siralanir.

- Tehlike nedenlerinin listelenmesidir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinda kullanilan neden/sonug analizi veya balik
kilg1g1 diyagrami bu siiregte kullanilabilir. Bu tarz bir teknik, 6zel bir problem ya da
kosulun muhtemel nedenlerini belirlemek, kesfetmek ve gostermek ihtiyact
duyuldugunda kullanilir. Balik kil¢1g1 diyagraminda; sonug¢ ya da problem, diyagramin
sag yanina ve ana nedenler ise, diyagramin sol yanina yazilarak alt nedenlerle diyagram
dallandirilir. Her sonug i¢in muhtemel birka¢ ana neden kategorisi vardir. Ana nedenler,
genellikle; malzeme, insan, makine ve metot iizerinde yogunlasir (Emhan, 2006, s.40 -
41). Balik kilgig1 diyagrami veya analiz ile riskin tanimi ve olast sonuglari
belirlendikten sonra firmanin ugrayabilecegi zararlarm minimize edilmesi asamasina
gegilir.

Risk tanimlamasi, gelecekte muhtemel kayiplar ifade edeceginden isletmelerin stratejik
planlamalarint yaparken kullandigi SWOT analizini gelecekteki belirsizlik ve meydana

gelebilecek risk kaynaklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Bu analize, Ingilizce olan
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strength (kuvvetli), weakness (zayiflik), oppurtunities (firsatlar) ve threats (tehlikeler)
kelimelerinin bas harfleri alinarak SWOT analizi ad1 verilmistir. Konumuz itibariyle
organizasyonlarin zayif yonleri ve muhtemel tehlikeler g6z oniine alinarak gelecekte
maruz kalabilecek riskli durumlarin belirlenmesinde yardimci bir enstriiman olarak
kullanilabilir (Emhan, 2006:41).

2. Riskin Degerlendirilmesi ve Hesaplanmasi:

Risk tanimlandiginda, risk yoneticileri onu degerlendirmelidirler. Orgiitlerde karar
verici konumunda olanlar, Orgiitiin ¢esitli faaliyetlerindeki basarisizliklarindan ve
meydana gelen kiiciik ¢capli kazalardan, gelecekte meydana gelebilecek riskli durumlar1
tahmin ederek gerekli onleyici tedbirleri alabilirler. Literatiirde Heinrich yasast olarak
bilinen ve orgiitsel risk yonetiminde kullanilabilecek kaza sebepleri piramidine gore her
biiyiik kaza i¢in 29 kiigiik kaza ve 300’e yakin basarisizlik bulunur (Greenfeild, 1998:
25). Bu yasadan ¢ikarilacak sonug su olabilir: Kiigiik kazalar veya basarisizliklar aslinda
biiyiik bir kaza veya riskli durumun habercisi olabilir. Risk yoneticileri biiyiik ve kiiclik
tim kaza olasiliklarmi g6z oniinde bulundurarak basarisizliklar1 dnleyecek faktorleri
hesaba katmalidirlar.

Risklerin  degerlendirilmesi  yapilirken, genelde somut faktorler {izerinde
yogunlasirken, soyut faktorlerin de hesaba katilmasi gerekir. Bu faktorler,
organizasyonun stratejik yonleri, rekabet faktorleri, organizasyonel gelisim ve degisim
faktorleri ve sosyal faktorlerdir (Hertz-Howard, 1983: 14).

3. Alternatif Risk Diizeltme Araglar1 Arasinda Se¢im Yapmak:

Risk tanimlanip degerlendirildikten sonraki basamak, riskle miicadelede kullanilacak
yaklasim yonteminin ve her biri i¢in kullanilacak teknigin kararlastiriimasidir. Riskten
uzaklasmak, riski almak, riski azaltmak ve riskten kaginmak risk yonetim teknikleri
arasmndadir (Vaughan-Vaughan, 1995: 32): Risk yonetiminde her teknik yapi i¢in farklh
bir durum s6z konusudur. Oncelikli olarak biitgeden ayrilan bir fonla sigortasiz kayiplar
tazmin edilir. Risk yonetim siirecinin bu basamagindaki tam olarak her bir riskle
miicadelede hangi teknigin kullanilacaga karar vermek oldukca zordur. Bu kararlarin
verilmesi kuruluslara gore degiskenlik arz eder. Yonetim politikas: sert ve detayli olan
bir kurulus i¢in risk yOnetimi karar verme asamasinda sinirli hareket eder. Risk
yoneticisi program yapan degil, program uygulayict konumunda davranmak zorunda

kalabilir. Hangi riskte hangi teknigin daha uygun oldugu kararini vermek igin risk
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yoneticisi potansiyel kaybin oOlgiisiint, ihtimalleri ve eger kayip olursa, tazmin
kaynaklarmni hesaplamalidir. Her yaklagimin kar ve maliyeti degerlendirilir.

Miimkiin olan en iyi alternatifin se¢ciminde dort 6lgek mevcuttur.

Bunlar: risk derecesi, ekonomik olmasi, zamanlama ve kullanilacak kaynaklarin
sinirlanmasidir (Drucker, 1996: 389-390):

Risk derecesi: Karar alma mekanizmasinda olanlar, beklenen kazanglara gore
beklenen kayiplart da hesaplamak zorundadirlar. Bundan dolay1 segilecek alternatifin
risk degerlendirilmesi yapilmalidir.

Ekonomik olmast: Segilen alternatifin miimkiin olan en az ¢aba ve emek ile yerine
getirilmesi gerekir, yani sergeleri kovalamak i¢in filleri kullanmamak gerekir.

Zamanlama: Karar verilecek konunun aciliyetine ve dnemine gore zaman siiresi Kisa,
eger karar verilecek konunun zaman kisit1 yok ise, yavas bir baslangi¢ tercih edilebilir.

Kaynaklarin surlandirilmas:: Organizasyonda mevcut olan en onemli kaynak
insandir, verilmesi gereken karar en az insanla yerine getirilmesine dikkat edilmelidir.

4. Secilen Alternatifin Uygulanmast:

Konu veya sorun agiklikla ortaya konduktan, uygun alternatifler tanimlandiktan ve
her alternatifin olas1 sonuglar1 olanaklar Olciisiinde en i1yi bicimde tahmin edildikten
sonra, se¢ilen alternatifin uygulanmasi islemi gelir. Genellikle, her alternatif bir dizi
sonuglar ortaya ¢ikaracaktir. Bu sonuglar, c¢esitli zamanlarda, cesitli derecelerde ve her
derecede degisik olasiliklar bulunacak bigimde goriilebilmektedir (Newhman, 1979:
133-134). Risk yonetim siirecinde segilen alternatifler firmanin karsilasilabilecegi olasi
riskleri minimize etme potansiyeline gore uygulamaya konulur.

Risk yOnetimi, karar siirecinde segilen risk yonetimi teknik ya da tekniklerinin
uygulamaya konulmasidir. Bu, asama gilivenligi artirmak i¢in hangi aletlerin alinmasi
gerektigi ya da yonetim tarafindan sigortalanmasi istenen bir bina i¢in nasil bir sigorta
satin alimacagi gibi teknik kararlar1 igerir. Uygulama ayn1 zamanda, risk yoneticisinin ve
diger yoneticilerin igbirligini gerektiren yOnetimsel kararlar1 da igerir. Verilen
kararlarda riski kabul etme zorunlulugu olabilir. Bu durumda uygulanacak alternatifin
maddi faktorleri g6z 6niine alinmalidir (Vaughan-Vaughan, 1995: 33).

5. Degerlendirme ve Kontrol:

Secilen alternatif uygulanmaya konulduktan sonra segilen ¢éziim tarzimin isleyip

islemedigi ve beklenen sonuclar1 verip vermedigi izlenmelidir. Elde edilen ¢iktilar1 ve
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beklentileri siirekli olarak karsilastiran karar alici, ¢oziimiin etkinligini izler. Bu ayni
zamanda sonraki kararlar icin de bir temel oOlusturur. Gergeklesen sonug ile
beklenilenler arasinda anlaml farklar ¢iktiginda ise karar alici, hatali bir ¢6ziim tarzini
secerek, hatali karar verdigini anlayacak ve bu karar1 diizeltmeye veya degistirmeye
caba gosterecektir (Erdogan, 2000: 304). Degerlendirme ve kontrol, riski
belirleyebilecek olaylarin degiskenligi karsisinda risk yonetim kadrolarina riski dnleme
konusunda alternatifler sunar.

Degerlendirme ve kontrol risk yonetim siirecinde iki temel nedenden dolay:
onemlidir. Birincisi: riskin yonetim siireci bir akis i¢inde olusmaz, olaylar degiskenlik
arz eder. Yeni durumlar yeni riskler meydana getirebilir ve eski tanimlanmis riskleri
ortadan kaldirabilir. Jkincisi: bu degerlendirme siirecinde ¢esitli hatalar meydana
gelebilir. Degerlendirme ve kontrol silireci yoneticilere hatalarinin agir sonuglar
dogurmadan tekrardan gozden gecirilmesini ve kesfini saglar. Risk yonetim
calismalarinin degerlendirilmesi ve tekrar gdzden gegirilmesi devam eden c¢aligmalar
olmasma ragmen bazi kuruluslar bagimsiz olarak kendi programlarmi incelemek i¢in
bagimsiz danigmanlar tutmaktadirlar. Bu danigmanlar {icret karsiligi hizmet etmekte ve
bagimsiz bir onerici konumunda bulunmaktadirlar. Bu uzmanlar risk yonetim siirecini

tamamen veya kismen degerlendirmekte ve isletme yonetimine bilgi sunmaktadirlar

(Vaughan-Vaughan, 1995: 34).'8

178 Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 23, Sayi: 3, 2009
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Sekil 17: Risk Yonetim Siireci (Fikirkoca, 2003).

4.2. RiISK SURECININ AMACI

Risk siirecinde amag, isletmenin faaliyeti siirerken karsilastiklar1 veya ortaya
cikabilecek olan risklerin listelenmesi ve en aza indirme yontemleri bulunmasi olarak

nitelendirilebilir.

Risk Yonetim siirecinin amaci, {irlinlin veya projenin yasamu siiresince hedeflerine

ulasmasinda ki olumsuz etkileri hafifletebilmek i¢in, gerekli olan risk Onleme
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aktivitelerinin belirlenip planlanabilmesi igin potansiyel problemler olusmadan 6nce
tanimlanmasidir. Siireg, risklerin tanimlanmasini, 6nceliklendirilmesini, risk azaltma
tekniklerini, beklenmedik durum planlarinin olusturulmasmi, riskleri 6l¢timleyebilmek
icin parametrelerin tanimlanmasmi, gerektiginde beklenmedik durum planlarinin
uygulanmasmi kapsar. Risk Yonetimi siireci, idari ve teknik siireglerin 6nemli bir
parcasi olup, silirekli yasayan ve ileriye bakan bir siirectir. Araliksiz risk yOnetimi
yaklagimi, projenin lizerinde kritik etkisi olacak risklerin dnceden tahmin edilebilmesi
ve etkilerinin hafifletilebilmesi i¢in etkin olarak kullanilir. Risk katalogu ve risk plam
bu siirecin ¢ikt is triinleridir.'"® Risk planlama siirecinin amaci iiretim ve pazarlama
sistemlerinde finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerin bir arada kullanildig1 ¢ok amagli
bir performans degerlendirme modeli kurarak, bir yonetim sistemi olan kurumsal
isletmelerin performanslarinin degerlendirilmesine yonelik bir model gelistirmektir.
Risk planlama stirecinin ¢iktis1 olarak dokiimante edilecek planlar, en tehlikeli

risklere Oncelik verilerek, riskli durumlar1 kabul edilebilir bir diizeye indirgeyecek
faaliyetleri icerir. Planlarda risk azaltma hedefleri verilir. Risklerin, risk yonetim
faaliyetleri yiiriitiilmesine karsin problem olarak ortaya ¢ikma olasiligina karsi 6nlem
planlar1 gelistirilir. Risk izleme siirecinde risk verileri toplanir, risk azaltma ve yonetim
faaliyetlerinin etkinligi degerlendirilir, belirlenmis zamanlarda risk durum raporlari
hazirlanir. Her risk i¢in durum raporu analiz edilerek, yiirtitiilen risk azaltma faaliyetinin
etkinligi degerlendirilir. Bu degerlendirme sonucunda asagidaki kararlar verilir: 180

= Yeniden planlama

= Risk kapatma

*  Onlem planmin devreye alinmas1

= Yiirtrlikteki planin uygulanmasi ve izlenmesi.

4.3. KULLANILAN SURECLER

Risk yOnetim modeli sektore, kurulusun yonetim sistemine, tiim yasam cevrim
stireglerine, iirlinlin yapisma bagli olmakla birlikte; arastirmalar iyi bir modelin sekil
17°deki yapiy1 icermesi gerektigini gostermistir. Bu modelde, risk yonetimi dort temel

stiregten olusur:

179 http:/mww.sulc3.com/surecler.html
180 Fikirkoca, a.g.e., s. 144.
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= Risk planlama
= Risk degerlendirme
* Risk azaltma

= Risk izleme

Risk yOnetim siireci, risk yonetim planmnin hazirlanmasi ile baglar, risklerin
belirlenmesi, analiz, dnceliklendirilmesi, azaltilmasi ve izlenmesi siiregleri ile devam
eder.*®*

Risk yonetim siirecine kimlerin katilacagi kurum i¢inde veya kurumla iliskili kisiler
arasindaki diyalog ve goris aligverisi ile belirlenir. Risk yonetim siirecinin en 6nemli
asamasi1 dogru bilgiye ulagsmaktir. Siirecin etkin bigimde devamliligi dogru bilginin tiim

birimlere dogru zamanda ulastirilmasiyla saglanir.

4.4. RISK STRATEJILERI

Strateji gelistirmek karsilagiimasi olasi risklerin kontrol edilmesi ve yonetilmesi i¢in
gerekli bir islemdir. Bu asamada birinci derecede sorumluluk isletme yoneticisindedir.
Yonetici kurumun ekonomik durumuna ve hedeflerine bagli olarak stratejilerde
degisikliklere gider. Riskin olmadigi ortam ve isletme miimkiin degildir. Bundan dolay1
belirlenen stratejinin uygulanmasiyla risk hem kontrol edilir. Hem minimum diizeye
indirilir.

Isletme {ist yonetiminin, isletmenin misyonu, hedef miisteri kitlesi ve iist yonetim ile
ilgili konularda yapabilecegi hatalar dolayisiyla ortaya c¢ikan risklere is strateji riski
denir. Isletmenin kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis oldugu hedeflerine
ulagmasini engelleyebilecek yapisal riskler bu bashk altinda siniflandirilabilir.
Planlama, i3 modeli, is portfoyii, kurumsal yonetim, pazar analizi gibi riskler stratejik
risklere tipik 6rneklerdir.'®?

Stratejik riskleri de yine alt bashiklara ayirmak gerekirse piyasa sartlari, yonetim ve

ilgili olduklari kitlelerle olan iliskileri sayilabilir.

181 Fikirkoca, a.g.e., 5.143.
182 TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu,2006:15
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4.4.1. Piyasa Sartlan

Piyasa sartlar1 denildiginde ise akla rekabet, hassaslik, sermaye yeterliligi, finansal
piyasalar ve ilgili oldugu sektdr gelmektedir. Isletmenin faaliyet gosterdigi alanda,
iiriin/hizmet arz ve talebindeki olas1 degisiklikleri kapsamaktadir. Arz yoniinde piyasaya
kisa ve uzun vadede giris kosullari, talep yoniinde ise iiriin ve hizmete olan talebin
gelisimi, miisterilerin zevk ve begenilerindeki olasi degisiklikler incelenmelidir. Ayrica
isletmenin faaliyet gosterdigi piyasadaki yasal kisitlamalar isletme faaliyetlerini
olumsuz etkileyebilmektedir. Uretimin pazar isteklerine ve beklentilerine ayak
uyduramamasi, endiistri kolundaki gelismelerin yakindan takip edilememesi, hatali bir
fiyat politikast izlenmesi, pazar arastirmalarmma gereken Onemin verilmemesi ve
isletmenin {rettigi veya sattigr mal ve hizmetlere karsi talepteki ani degisiklikler de

piyasa riskini artirmaktadir.
4.4.2. Yonetim

Stratejik risklerin bir diger ayagi olan yonetimin maddelerini ise liderlik, otorite,
limitler, dis kaynak ve iletisim olarak siralamak miimkiindiir. Yonetim riski, lst diizey
yonetici kadrosunda bulunmasi gereken niteliklerin, tecriibenin ve yeterli bilgi
diizeyinin olmayisindan dolay1 ortaya ¢ikan 6l¢iilmesi zor olan nitel bir risktir. Ancak
sonuglar1 agisindan gézlemlenebilir. Yonetim kadrosunun alacagi her karar kurum icin
¢ok onemlidir. Alinan ve uygulanan yanlis bir karar kurumda beklenmeyen ciddi
sonuglar dogurabilir. Yonetim hatalar1 sonucu kurumun finansal durumu, isletme
faaliyetleri ve rekabet giicii bozulabilir ve kurumun tasidigi diger finansal risk

faktorlerinde artis ortaya ¢ikabilir'®.

4.4.3. Iigili Kitlelerle iliskiler

Iigili oldugu kitlelerle olan iliskilerindeki maddeleri hissedarlar, is ortaklari,
miisteriler, devlet ve tedarik¢iler olarak siralamak miimkiindiir. Devlet riski, herhangi
bir lilkenin c¢esitli sebeplerden dolay1r dis borglarmi 6deyememesi veya o0demek

istememesi sonucunda meydana gelen ve diger tiim dis bor¢lanma ve dis yatirimlarda

183 Aydin Adigiizel; “Bankacilik Sektérii Risk Yénetiminde Tiirev Finansal Araglarm Kullanilmasi ve
Uluslararas1t Muhasebe Standartlar1 Cercevesinde Muhasebelestirilmesi”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Gazi Uni. Sosyal Bilimler Ens. Isletme Anabilim Dali Muhasebe Bilim Dali, Ankara, 2010.
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karsilasilan genel riskler disinda kalan bir risk olarak tanimlanmaktadir."®* Devlet riski,
aktifin ve taahhiittiin bagh bulundugu iilkenin politik, ekonomik ve her tiirlii risklerin
hesaplandigr yonetim seklidir. Bu amagla uluslar arasi1 derecelendirme kuruluslari
iilkelere tasidiklar1 risk Olgiisiinde puanlar vermektedirler. Bu puanlama, iilkenin
rakamsal olarak ifade edilebilen degerleri ve bunlarm toplam risk i¢indeki agirliklar:
gbz Oniine almarak hesaplanmaktadir. Ulkenin bu kuruluslardan alacagi puan uluslar
arasi ¢evrelerde tilkenin kredibilitesini ve borglarma hizmet kalitesini belirlenmesinde

onemli bir Ol¢iit olarak kullanilmaktadir 185

. Stratejik risk yonetimi sektorel alanda
meydana gelen degisimlere bagli olarak ortaya c¢ikan firsat, belirsizlik, risk

olusturabilecek durumlarm degerlendirilmesini igerir.

Stratejik risklerin kontrol ve yonetimi Holding iist yonetiminin sorumlulugundadir.
Risk Yonetimi ve Arastirma Koordinatorliigii, Strateji ve Is Gelistirme
direktorliikleriyle isbirligi i¢inde ¢alisarak bu alanda da Holding i¢i koordinasyon ve

raporlama faaliyetlerinden sorumludur.®®

4.5. RISK LIMITLERI

Kurumsal risk yonetimi stratejisi en ideal diizeyde tasarlanmis bile olsa ve
uygulamada belirlenen dogrultuda iyi bir sekilde devam etse de kurumun amaglarini
gerceklestirmede yonetime ancak makul bir giivence saglayabilir. Risk yOnetim
asamalar1 dogas1 gere8i sinirlamalar icerir. Bu smirlamalar basar1 olasiligmi etkiler.
Siirecin devam etmesi ¢alisanlarin motivasyonu ile daha dinamik bir ivme kazanir.

Kurumsal risk yonetimi g¢ergevesinin olusturulabilmesi ve etkin ¢aligabilmesi iist
yonetimin destegine, kurumun risk yonetimi felsefesine, risk alma istekliligine, KRY
sisteminin kapsamina ve bu sistemi destekler nitelikteki bilgi altyapisinin varhigina
baglidir. Eger iist yonetim desteklemiyorsa veya kisitli-yetersiz bir destek veriyorsa
sistemin isletilmesi i¢cin gerekli verilere wulasilamayacak, risk calistaylarini
diizenleneyemeyecek ve diger faaliyetleri gergeklestirilemeyecektir. YoOnetimin

desteginin Otesinde KRY c¢ok iyi tasarlanmis ve yiiriitiilmiis olsa da sistemin

184 Fatos Tugay; “Ulke Riski ” Bankacilar Dergisi, Say1: 5, Temmuz, 30-35, 1991

185 Aydin Adigiizel; “Bankacilik Sektorii Risk Yonetiminde Tiirev Finansal Araglarm Kullanilmasi ve
Uluslararas1t Muhasebe Standartlar1 Cer¢evesinde Muhasebelestirilmesi”, Yayinlanmanmuis Yiiksek Lisans
Tezi, Gazi Uni. Sosyal Bilimler Ens. isletme Anabilim Dali Muhasebe Bilim Dali, Ankara, 2010

188 http://www.tavyatirimciiliskileri.com/tr-TR/pages/riskyonetimi.aspx
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sinirlarindan 6tiirti makul diizeyde giivence vermenin otesine gegilemeyebilir. Kurumsal
risk yonetiminin en biiyiik kisit1 ¢alisma alani olan risklerin belirsizlik ortamimnin bir
sonucu olmasidir. Bilindigi gibi riskler, gelecegin belirsizliginden kaynaklanmaktadir

ve bu belirsizligi ortadan kaldirmanin imkani yoktur. Bu sartlar altinda, hem i¢ denetci
tarafindan sistemin etkin ¢alisip ¢alismadig1 hakkinda hem de KRY sorumlulari
tarafindan riskler hakkinda mutlak giivence verilemez. 87 KRY’ nin karsilasabilecegi
olas1 en 6nemli risk, planlanan risk durumunun gegerliligini kaybetmesi farkli bir risk
durumunun ortaya c¢ikmasidir. Bu durumda riskle miicadelede alinan Onlemler
etkisizlesir deneyimler anlamsizlasir.

KRY’nin Oniindeki smirlarin bir digeri de isletme kararlarmin alinmas: siirecinde
insan dogasindan kaynaklanabilecek zayifliklardir. Kararlar insan yargilariyla, eldeki
veriler 1g1ginda ve is hayatmmn baski dolu siirecinde alinmaktadir. Bu durum da
kararlarin gilivenilirligini zayiflatabilir. Ayrica iist yonetim veya diger kurum
calisanlarinin sistemi yanlhis yOnlendirmeleri sonucu riskli alanlar belirlenmemis
olabilir. Dogal olarak da risk yoOnetimi sisteminin etkin ¢aligmasi miimkiin
olmayabilir. *® Kurumsal risk yonetiminde gdrevlendirilen elemanlarm saglikl
sonuglara ulagsmasi ¢alisma sartlariyla dogru orantilidir. Gorevlendirilen kisiler hangi
birimlerde gorev almiglarsa o konuda yetkin ve donanimli olmalidirlar.

Sistemin etkin islerligi, belirlenmis risklerin organizasyona etkilerinin objektif bir
sekilde tespitine baghdir. Gliniimiiz rekabet ortami ve isletmelerin kiiresel diizeyde
rekabete ve kiiresel ekonomik gelismelere kirilgan hale gelmesi karsilasilan risklerin
hem adet olarak artmasina hem de ¢esitlenmesine neden olmustur. Cok sayida riske ait
etkinin objektif olarak belirlenmesi de ¢ok Onemli bir problemdir. Uygulamada bu
sorun, ¢alistay sonucunda belirlenen risklerin bir kisminin “filtrelenmesi”, kurum risk

alma istekliligi gergevesinde gozardi edilmesi, ile ¢oziilmektedir. '

4.6. RISK ISTAHI

Risk istah1 kurumun stratejilerini gerceklestirme siirecinde goze aldigi risk diizeyidir.
I¢ kontrol yonetimi isletmenin risk istahin1 yonetirken alternatifleri degerlendirir. Bu

degerlendirmede risk istah1 diizeyi birinci derecede belirleyici faktordiir.

87 http://sertifikaliicdenetci. files.wordpress.com/2012/09/kurumsal-risk-yc3b6netimi.pdf
188 http://sertifikaliicdenetci.files.wordpress.com, a.e.
189 http://sertifikaliicdenetci.files.wordpress.com, a.e.
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Risk istahi, firmanin st yOnetiminin alacagi risk sinirlarmin karart olarak
tanimlanabilir.

Risk istahi, genis kapsamli ele alinacak olursa, kurumun bir katma degeri elde etmek
icin goze aldigi risk miktaridir. Risk istahi, kurumun risk yonetim felsefesini ve bu
baglamda kurumun kiiltiirlinli ve faaliyet yontemini yansitir. Birgok kurum risk istahimni
nicel olarak; yiiksek, orta ve diisiik kategorileri seklinde ele alirken bir kism1 da biiylime
ve risk gibi nitel unsurlar1 yansitan ve birbirlerini dengeleyen bir nitel yaklasimla ele
alir. Yiksek risk istahma sahip bir sirket, yeni gelismekte olan piyasalara sermayesinin
daha biiyiik bir kismmi aywrabilir. Tam tersine, diisiik risk istahina sahip bir sirket,
sadece istikrarli piyasalara yatirim yaparak kisa vadeli sermeye kaybi risklerini
simirlandirabilir. Kurumsal risk yonetimi, kaynak yerlestirilmesine de rehberlik eder.
Yonetim, kaynaklar1 isletme birimleri ve girisimler arasinda kurumun risk istahi ve
birimlerin tahsis edilen kaynaklardan arzu edilen ¢ikti miktarin1 elde etmek igin
yaptiklar1 planm1 dikkate alarak dagitir. Yonetim, risk istahini 6rgiit, calisan ve siireclerle
isbirligi igerisinde diisliniir ve altyapisini riskleri etkili bir sekilde izleyebilecek ve tepki
verebilecek sekilde tasarlar. % Degisik stratejiler kurumun farkli risklerine yonelik
tehlike arz ettigi icin strateji belirlenme esasinda risk istahi dikkate alinir. Risk istahi
kurumun stratejik planlama yapisiyla ilgili bir durumdur.

Risk Istahi, sirketin deger elde etmek i¢in kabul edebilecegi risk miktaridir. Nitel ve
nicel terimler kullanin (6r. Odememe riski, itibar riski) ve risk toleransini1 géz oniinde
bulundurun (kabul edilebilir varyans derecesi).***

Organizasyonun risk istahi, yonetim kurulu ve yonetimce kabul edilebilir risk
diizeyini ifade etmektedir'®®. Organizasyonlarin riskleri azaltmada kullanacaklar:
yontemlere karar verebilmesi icin dncelikle risk istahini belirlemesi gerekmektedir'®.
Ortaklara ve isleyen bir i¢ kontrol sistemi kurulmasini isteyen kanunlara karsi kurul

sorumlu oldugu i¢in, risk istahini belirleme gorevi de kurula aittir'**. Risk istahinin

190 \\\ww.amasya.edu.tr/idari/strateji-gelistirme.../kurumsal-risk-yonetimi.aspx

1 \www.tide.org.tr

192 \1. Ali Madendere, “Kurumsal Risk Yénetiminde I¢ Denetimin Rolii,Ceviri-Derleme”, Ekim 2005,
http://tide.org.tr/tideweb/resimler/upload/Documents/Kurumsal%20Risk%20Y %C3%B6netiminde%20%
C4%B0%C

3%AT7%20Denetimin%20Rol%C3%BC-%C3%87eviri-M.Ali%20Madendere.doc, (4 Mayis 2006), s.9
193 The Institute of Internal Auditors UK and Ireland Online, “Management of Risk, a strategic Overview,
The Orange Book, 17 June 2004 http://www.iia.org.uk/cms/l1 A/uploads/4854c826-fb3f352ed7--
7e68/orange-book.pdf ,(11 Haziran 2006), s.8

9% Tirkiye ¢ Denetim Enstitiisii, s.172
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tespiti objektif olmayan bir yargi olsa da, kurumun risk stratejisinin tespit edilmesinde
onemli bir asamadir.

Risk Istahi: Kurumun, sahip oldugu misyon ve vizyonu dogrultusunda kabul
edebilecegi genis kapsamli risk miktarimi ifade eder. Bagka bir ifadeyle yonetimin
herhangi bir 6nlem almanin gerekliligine hiikiim vermeden 6nce maruz kalmaya hazir
oldugu risk miktaridir. Yonetimin kabul edilebilir oldugunu disiindigi risk

seviyesidir.'®

4.7. RiISK TOLERANSI

Risk Toleransi: Belirli bir amacin basarilmasma yonelik olarak kabul edilebilecek
risk miktarini ifade eder. Baska bir ifadeyle risk tolerans1 hedefler etrafindaki kabul
edilebilir bir degiskenligi belirtir. Risk istah1 da, risk toleransi da risk almayla ilgili
siirlart belirtir ancak risk istah1 daha genis kapsamhidir.**® Risk toleransi ile kurumun
katlanabilecegi riskler belirlenir. Stratejiler buna gore planlanir. Birimlerde gorevli
elemanlarin yetki derecesine gore risk toleransi yiikseklik gosterir. Risk toleransi insan
faktoriine dogrudan baglidir. Risk alabilme veya risk almanin farkli galisma karakteriyle
i¢ i¢e bir durumdur.

Risk toleransi risk istahi stratejisiyle uyumlu olmalidir. Risk toleransi dl¢iilebilirdir.
Risk toleransi, kurumun hedefleri ile iligkilidir ve belli bir hedefin gerceklestirilmesine
iliskin kabul edilebilir bir sapma derecesidir. Risk toleransi olusturulurken, yonetim
iligkili hedefin goreceli dnemini dikkate alir ve risk toleranslarmi risk istahlar1 ile
kesistirir. Risk toleranslar1 dahilinde faaliyet gosterilmesi, kurumun risk istah1 igerisinde
kalmasmi ve bunun sonucunda hedeflerini gergeklestirmesine yardim eder. Risk
toleranslar1  hedeflerin  gergeklestirilmesi baglaminda kabul edilebilir sapma
dereceleridir. Risk toleranslar1 dl¢iilebilir ve siklikla en iyi sekilde ayn1 birimdeki iliskili
hedeflerle karsilastirma yapilarak olciilebilir.*®’

Performans Olclimleri gergekte elde edilen sonuglarm risk toleranslari dahilinde
olmasinin saglanmasma yardim etmek igin kullamilir. Ornegin, bir sirket, zamaninda
iriinlerin teslimi konusunda % 98 oranini hedef olarak belirlemis, %97 -%100 araligmni

kabul edilebilir bir oran olarak segebilir; bir egitim sonucunda katilimcilarm %90’ min

195 g11da Arslan, “Kurumsal Risk Yénetimi” Mart, 2008. s. 8.
196 Isilda Arslan, a.g.e., s. 8-31.
Y7 http://www.amasya.edu.tr/media/208159/kurumsal_risk_y netimi_b_t nle_ik__er_eve-coso.pdf
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gegmesini ve % 75 minimum performans orani; ve miisterilerden gelen sikayetlere 24
saat igerisinde geri doniilmesini ve 24 — 36 saat araligii da kabul edilebilir bir aralik
olarak belirler. Risk toleranslarinin belirlenmesi sirasinda, yonetim iligkili hedefleri
Oonemlerine gore ele alir ve risk toleranslarini risk istahi1 dahilinde siralar. Risk
toleranslar1 dahilinde faaliyet gostermek, yonetime hedeflerini gerceklestirme agisindan
daha ytiksek bir sans taniyan risk istah1 dahilinde kalinmasi baglaminda daha biiyiik bir
makul giivence saglar.'%®

Risk toleransi risk istahindan daha dar kapsamli smiridir. Belirlenen amaclar
cercevesindeki degisimlere gore kurumun ne kadar risk listlenmeyi kabullenebilecegi ile
ilgilidir. Risk toleransliliginin belirlenmesi beklenmeyen bir etki sirasinda elden ¢ikan
veya israf olan finansal kaynaklardan, kontroliin maliyeti ve riske maruz kalma
dengesinden; elde edilecek olas1 yarar veya katlanilmasi gereken kayip dengesinden
yola cikilarak yapilir. Etkilerin yeni, gbzlenemeyen ve gecikmeli oldugu bilinmeyen
alanlardaki risk toleransi diisiik iken, kisilerin insiyatifinin fazla oldugu alanlarda risk
tolerans yiiksektir.

Projelerin ya da kuruluslarin risk stratejileri, sahip olduklar1 risk kiilttirleri ile
iligkilidir. Kurulus yoneticileri ve ¢alisanlarinin, risk alma konusundaki toleranslar1 risk
stratejilerinde belirleyicidir. Risk toleransi yaygin olarak ii¢ sinifa ayrilir: Riskten
kacinmak, riski almaktan hoslanmak, risk almakta cekimser davranmak.Riskten
kagmilmas1 durumunda, yarar belli bir noktadan sonra, gittikge azalan oranda artar. Ote
yandan, kazang daha fazla sansa baglidir ve proje yonetiminin tatmini ya da toleransi
azalir (egrinin azalan egimi). Riskten kac¢man kisiler, daha kesin sonuglar1 tercih eder,
belirsizlikten hoslanmaz. Risk almak i¢in ek para ya da 6dil ister. Risk alma egilimi
arttikca, alinan risk artarken kazanglar da artacaktir.(egrinin artan egimi). Risk almay1

seven kisiler, belirsizlikten hoslanir ve potansiyel kayiplar1 da goze alarak riski kabul

eder.'%

198 \www.amasya.edu.tr/idari/strateji-gelistirme.../kurumsal-risk-yonetimi.aspx
199 Fikirkoca, a.g.e., 5.35-36.
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4.8. RiISK KULTURU

I¢ kontroliin uyguladig1 risk ydnetimi kurum kiiltiiriinii ve kurumun ¢alisma tarzmnin
niteliklerini tiim siire¢ boyunca goz Oniinde bulundurur. Risk yonetim perspektifi risk
toleranslarini ve risk istah kavramini icermektedir.

Her organizasyonun maruz kaldigr riskler karsisinda aldigi  tavir  farklh
olabilmektedir. Bazi organizasyonlar risklerin varligini kabul eden, riski benimseyen bir
kiiltiire sahipken; bazi organizasyonlar ise riski yok sayan, risk karsiti bir kiiltiire sahip
olabilmektedirler. Riski benimseyen organizasyonlar, risk karsit1 organizasyonlara
gore daha fazla yenilige ve gelisime agik olmakla beraber, bu tarz organizasyonlarda

stratejiler degisen kosullara gore degistirilebilmektedir®®.

“Gticliikler basarinin degerini artiran siislerdir.” Moliere

Etkin bir risk yonetimi i¢in ¢ok boyutlu diistinme kiiltiirii gelistirmeli; farkliliklar ve
riskler firsatlara doniistiirtilmelidir.

Kuruluslarda, her diizeydeki calisan, verdigi kararlarda, degisen belirsizlik 6l¢iisiinde
risk alir. Verilen her kararda, alinan riskler, yeni firsatlar1 da icerir. Karar verirken,
riskleri ve yaratilabilecek firsatlar1 ongorebilmek gerekir. Risk almamak, firsatlar1 da
kacirmay1 beraberinde getirecektir.zo1 Risk kiiltiirii kurum tarafindan i¢sellestirilmelidir.
Risk alma kurum iginde belirleyici bir strateji olmalidir. Alinan risklerin biytikligi
karar verme diizeyine bagli olarak degisir. Riskler almirken bilingli davranilmali,
verilere dayanarak istesinden gelinebilen risklere yonelmelidir. Risk yOnetimi, igin
serbest calisilabilen, motive edici, tesvik edici bir ¢alisma ortamu olmalidir. Riskler
Ozgiir bir ortamdan tartismaya ac¢ilmali ve riskleri azaltic1 yaratic1 diisiinceleri harekete
geciren bir ortam yaratilmalidir. Risk kiiltiirii, pozitif ve proaktif bir yaklagima dayali
olmalidir. Riskin olumsuz yoniine gereginden fazla odaklanilmamalidir. Riskler proaktif
olarak; olumsuz etkisini aza indirgemeye, yeni firsatlar1 yaratabilmeye izin veren en
erken agamada belirlenerek yonetilmelidir.

Her diizeydeki calisgan yaptigi isle ilgili olarak belli Olgiide risk almaktan

kaginmamali, riskleri firsat olarak goérmelidir. Kosullara bagl olarak, “risk alma” ya da

200 phj| Griffiths, .20
201 Fikirkoca, a.g.e., .46
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“riskten kagma” yaklagimi secilebilir. Gergekgi olan yaklasim, iki u¢ arasinda bir
noktada olmaktir. Proje 6mrii boyunca, siirekli olarak bu iki u¢ arasinda degisen bir

noktada olunmalidir.?%?

4.9. RISK DEGERLEME YONTEMLERI
4.9. Risk Degerlemesi

Risk degerlemesi, isletmenin amaglarin1 ve hedeflerini elde etmesine yonelik olan
riskleri tanimlamasi ve analiz edilmesidir. Yonetim risk tanimlamasi ve siralandirilmasi
yaptiktan sonra her bir riskin belirlenen en ideal 6l¢lide kontrol edilip minimum diizeye
indirilmesi i¢in periyodik araliklarla risk degerlemesi yapmalidir. Risk degerlemesinden
amag olas1 etkilerinin ve meydana gelme olasilifinin belirlenmesi demektir. Olasilik

beklenen risk asamasinin belli bir periyodik siirecte gerceklesme olasiligidir.

Gilintimiizde isletmelerin yogun rekabet¢i baskilar altinda bulunmalari, kaynaklari
daha verimli kullanmaya yonelmelerine boylelikle de, daha riskli bir ortamda faaliyet
gostermelerine sebep olmaktadir. Biitiin isletmeler belirli risklerle karsi karsiya
bulunmaktadirlar. Risk  degerlemesi, uluslararasi i¢ denetim enstitiisiiniin
standartlarinda, isletmeyi olumsuz yonde etkileyecek muhtemel durum veya olaylarin
sistematik siliregte degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Risk, isletmenin mali
yapisiin saglamligmi, {irin ve hizmet Kkalitesini etkileyerek rekabet giiciiniin
belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. **® Isletme risk durumuna gére kendisini
konumlandirir. I¢ kontrol mekanizmas1 ve yapisal degisim stratejisiyle rekabet giiciinii

saglamlastirarak artirir. Kurum islevsellik siireklilik kazanir.

COSO’ ya gore i¢ kontroliin ikinci temel unsuru risklerin degerlendirilmesidir. Her
isletme, dikkate almasi gereken birgok riskle karsi karsiyadir. Bunlarin bir kismi isletme
ici, bir kismi ise isletme dis1 kaynaklidir. Risk belirlenmesinin 6n kosulu amaglarin
belirlenmesidir. Ciinkii risk, isletme faaliyetlerinin planlandigi gibi gergeklesmeme
olasihigidir. Bagka bir ifade ile amaglara ulasmada ortaya ¢ikma ihtimali olan
engellerdir. Bu nedenle risk degerlendirmede 6ncelikle amaglar olusturulmali, daha

sonra ise bu amagclar1 elde etmek i¢in ilgili riskler belirlenmeli ve analiz edilmelidir. Bu

202 Fikirkoca, a.g.e., 5.46-47. ) )
203 Ali Kamil Uzun, “Organizasyonlarda I¢ Denetim Fonksiyonu ve Onemi”, Active, Nisan-Mayis 1999
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islem, isletmedeki risklerin nasil yonetilebilecegi konusunda bir esas, alt yapi
olusturacaktir. Ekonomideki, endiistrideki, yasal diizenlemelerdeki ve is kosullarindaki
degisiklikler isletmeler icin siirekli risk kaynagi olustururlar. Isletmeler, bu
degisikliklerle ilgili 6zel riskleri belirlemeli ve bu risklere karsi davranislarini
ayarlamalidirlar. Ciinkii riskler, isletmenin rekabet sansini, basarisini, finansal
politikalarmin etkin bicimde uygulayisini, kaliteli iiriin sunumunun devamliligmi,
toplum igerisinde iyi bir imaj yaratmasint vb. konulari etkileyecektir. Bu nedenle
riskleri yok sayarak hareket etmek mantikli degildir. Bunlarin varligin1 bilerek hareket
etmek isletme i¢cin en akilc1 yol olacaktir.”®* Firmanmn karsilagabilecegi olas1 tiim riskler
hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Belirlenen amaclarin basarilmasindan ortaya ¢ikmasi

olas1 hata gesitlerinin tanimlanmasi ve analizi risk degerlendirme olarak tanimlanur.

Risk degerlemesi, risklerin nasil yOnetilmeleri gerektigini belirleyebilmek icin

riskleri olasiliklar1 ve sonuglarmi dikkate alarak analiz etmeyi ifade etmektedir.
Riskler dogal risk ve artik risk olarak degerlendirilmektedirler.?®

Risk degerleme asamasinin amaci organizasyonun amaglarina ulagsmasini engelleyen
riskleri tespit etmek, 6lgmek ve 6lglim sonuglarina gore oncelikleri belirlemektir. Risk
degerlemesini yaparken denet¢i yonetim yapisina, is hedeflerine, organizasyonel
degisikliklere, denetim komitesinin yiiksek riskli olarak belirledigi alanlara, yonetimin

risklerle ve sonuclart ile ilgili kaygilarina odaklanmaktadir®®.

4.10. RISK DEGERLEMENIN AMACI

Risk degerlendirmenin amaci, risk yonetim stratejisini ve ¢alisma test sonuglarimni
analiz edip degerlendirmektir. Analiz yapilirken temel amag¢ kurumun belirlenmis
hedeflere yonelik calismanin basarili olup olmayacagmin garantisinin gerceklesip
gerceklesmeyecegi yoniinde karar vermektir.

Bu risk kontrol rehberi bir organizasyon iginde risk yoOnetimi standartlarinin

degerlendirilmesine yardimci olmak amaciyla olusturulmustur. Amaci, etkin risk

2% ylanci, I¢ Denetim Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi isletmesi Uzerine Bir Arastirma, Nobel Yayin
S.58.

2% The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Enterprise Risk
Management Framework —Integrated .Framework Executive Summary s. 3

2% F Michael Thomas, “The Seven-Step Process to Risk-based Auditing”, FSA Times ,Second Quarter
2006 Vol 5 No 2, http://www.theiia.org/fsa/index.cfm?iid=223 ,(11 Haziran 2006).
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yonetimi kapasitesini gelistirmeye ve siirdiirmeye; planlanan sonuglarin elde edilmesi
ve etkin risk idaresinin etkisini degerlendirmeye yardimci olacak esnek bir arag
saglamaktir.?%’

Oncelikle cevaplanmasi gereken baslica yedi soru bulunmaktadir:

1- Ust yoneticiler ve bakanlar, risk yonetimi destekliyor mu?

2- Kisiler riski iyi yonetmek i¢in destekleniyor ve donatiliyor mu?

3- Acik bir risk politikasi ve stratejisi var mi?

4- Ortaklarla risklerin yonetimi konusunda etkili diizenlemeler var mi?

5- Kurumun siirecleri etkin risk yonetimini i¢eriyor mu?

Buraya kadar olan sorular kurumun kapasitesi ile ilgilidir.

6- Riskler iyi idare ediliyor mu?

7- Risk yonetimi istenilen sonuglari elde etmeye katkida bulunuyor mu?

Bu yedi anahtar soru kurumun tiiriine ve faaliyet dagilimina gore genisletilerek yardim
saglar.208 Risk yonetimi i¢in iki onemli faktor vardir. Bunlarm ilki yonetimin nitelikli
kadrolardan olusmasi digeri de risk yonetiminin etkin bir sekilde kurumda kalicilik
kazanmasdir.

Etkili risk yonetiminin kuruma yerlestirilmesi i¢in bes seviyeli bir siire¢ gereklidir.
Bu asamalarin ilki farkinda olmak ve anlamaktir. ikincisi risk ydnetimi siirecinin
yerlestirme planmin yapilmasidir. Siire¢ hazirlanir. Ugiincii asama plani kilit alanlara
enjekte etmektir. Dordiinciisii yerlestirme ve gelistirme asamasidir. Sonuncusu ise

miikemmel kapasitenin yerlestirilmesidir.’®

4.11. RISK DEGERLEME KRITERLERIi

Yonetim riskleri once swralandimrir. Bu swralandirmanin amaci  yapilan risk
analizlerinin sonuglarma bagli olarak hangi risklere ilk olarak karst etkinlik
gosterilecegine karar vermektir. Risklerin siralandirimasi analiz sonucunda ortaya
cikan risk Onem derecesinin belirlenmis risk kriteleri ve risk alma istahi ile

karsilastirilmasidir.

207 Tg11da Arslan, “Kurumsal Risk Yonetimi” Mart, 2008. s. 81.
208 Isilda Arslan, a.g.e., S. 82.
299 hitp://www.hm-treasury.gov.uk./media/17A/81/17A8166B-BCDC-D4B3-16668DC702198931.pdf
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Risk degerleme agamasi risk odakli denetimin odak noktasi olan riskin belirlendigi

asama oldugundan dolay1 basarili olabilmesi i¢in baz1 hususlara dikkat edilmelidir.?*°

Risk degerleme siireci etkilesimli olmalidir. Ust ydnetim ve bagimsiz
denetcilerin de siirecin basinda katilimi saglanmalidir.

Siireg her iki taraf i¢in de faydali sonug liretmelidir.

Degerleme siirecinin sonuglarinin alinmasi i¢in acele edilmemelidir.

Risk degerleme siirecinde fayda-maliyet iliskisine dikkat edilmelidir. Elde edilen
sonu¢ en azindan elde etme maliyeti kadar olmalidir.

Risk degerleme siirecinin sonuglari denet¢i ve yonetime anlam ifade etmelidir.
Risk degerleme modeli organizasyonun ihtiyaglar1 g6z Oniine alinarak
olusturulmali ve miimkiin oldugu kadar basit hazirlanmalidir.

Risk degerleme siirecinde modellerin kullanilmasi zorunlu olmamakla birlikte,
kullanilmas1 halinde risk degerleme sisteminin bagkalar1 tarafindan da kolay bir

sekilde anlagilmasi ve sistemin devamlilig1 saglanmaktadir.

Risk yOnetim siireci list yonetimin sorumlulugunda ve kontroliinde devam eden bir

siirectir. Ust yonetim tiim birimleri periyodik olarak denetler.

211.

Risk degerleme siireci ii¢ asamadan olusmaktadir®":

Riskin belirlenmesi
Riskin o6lgtilmesi

Onceliklerin belirlenmesi

219 Alj Riza Eskazan, “Risk Odakli i¢ Denetim Planlamas:1”, Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii I¢ Denetim
Dergisi, Bahar 2005, s.33
211 phil Griffiths,s.22.
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1 2 3

Organizasyonun Riskin Riskin
hedeflerinin degerlendirilmesi yonetilmesi

olusturulmasi

A B C
Belirleme Olgme Oncelikleri

Sekil 18: Risk Degerleme Asamasi (Eskazan, 2005).

4.12. RiSK DEGERLENDIRME TEKNIKLERI TESPIiTi

Risk degerlendirmenin her adiminda kullanilacak teknikler belirlenir.
Risk degerleme tekniginin se¢iminde su iki sorunun yaniti arastirilir. ?*?

1) Risk degerlendirme nicel (sayisal) mi, yoksa nitel (yiiksek, orta, diisiik gibi

derecelendirme ) mi olmal1?
2) Otomatik gerecler kullanilmali m1?

Risk degerlemede nitel teknikler, istenmeyen olaylarin olusma olasilig1 ve sonuca
etkileri yiiksek, orta ve diisiik gibi derecelerle smiflandirilir. Istenilen sonucu yiiksek
diizeyde saglama etKisine sahip risk senaryolarmin olusturulmasinda kullanilir. Nitel
teknikler, elde anlamli veriler bulunmadig1 ve diisiik riskli durumlarda kullanishdir.
Nicel teknikler sayisal degerleri (para degeri, olasilik degeri) kullanir. Nicel teknikler,
yiksek riskli programlarda firmalar i¢in riskleri degerlendirmede kullanilir. Reel
sayilarla ifade edilen tahminler toplanir ve ortalamasi alinir; maliyet/yarar analizleri ve

diger sayisal analizler yapilir.

Otomatik gerecler komplike ve biiyilik tasarimlarda risk degerlendirme i¢in dnemli

bir faktordiir. Olasilik ve varsayim hesabi otomatik gereglerle daha reel baglamda

22 pikirkoca, a.g.e., .173-174.
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gerceklestirilebilir. Ister sayisal ister niteliksel olsun tiim olasilik tahminleri siibjektiftir.
Olasiligin bu 6zelligi risk degerlendirmede siirekli géz oniinde bulundurulmalidir. Risk

degerlendirmede elde edilen veriler biiyiik 6l¢iide kisisel yargilara dayanmaktadir.
Teknik riskleri degerlendirmek i¢in asagidaki faaliyetler yliriitiiliir:
= Riskleri belirlemek i¢in program teknik temeli incelenir.
= Program teknik riskleri (tehdit, teknoloji, tasarim, imalat v.b.) belirlenir.

» Teknik risklerin programa etkileri bagil olarak ya da nicel olarak

onceliklendirilir,
= Risk analiz edilir, diger i¢ ve dis risklerle iligkilendirilir,
= Program faaliyetleri zaman ve kaynaklar ile birlestirilerek nicellenir,
= (Cizelge degerlendirme ve maliyet tahmin girdileri incelenir,

= Teknik temel ve risk degerlendirme sonuglari dokiimante edilir.**®

4.13. RISK DEGERLEMEDE YONETICILERIN ROLU

Risk yonetimi olusturmak igin farkl projeler uygulanmaktadir. Bazi isletmeler risk
yonetimi i¢in ortak bir yonetim odak noktasi olusturmustur. Belli bir departmanda
calisan yetkili diger birimlerle siirekli iletisim ve diyalog icerisindedir. I¢ kontrol
sistemi yoneticiler ve tiim ¢alisanlar arasinda biitiinsellik ilkesi ¢er¢evesinde uyumlu bir

calisma yiiriitiilir.

Bazi sirketler de bu rolii iist diizey mali yetkili, genel danigman, iist diizey denetim
yOneticisi ve ya st diizey uyum yetkilisi gibi bir diger iist diizey yetkiliye verebilir;
digerleri de bu fonksiyonun alanmin énemi ve genisliginin ayr1 bir tahsise ve kaynaga
ihtiya¢ duydugunu tespit etmistir.

Kurumsal risk yonetiminin etkili olabilmesi i¢in bdliim miidiirleri ilk elden
sorumlulugu ve kendi alanlarindaki riski yonetmede hesap verebilirligi kabul

214

etmelidirler.”” Hesap verebilirlik risk yonetimi i¢in pozitif motivasyon aracidir. Risk

yetkilisinin sorumluluklart iist yonetim tarafindan belirlenmelidir.

213 Fikirkoca, a.g.e., 5.181.
2% hitp://www.amasya.edu.tr/media/208159/kurumsal_risk_y netimi_b_t_nle_ik__er_eve-coso.pdf
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Bir risk yetkilisinin sorumluluklar1 sunlar1 kapsar:

* Rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi ve uygulama icin hedeflerin kurulmasina
katilimi igerecek sekilde kurumsal risk yonetimi politikalariin kurulmasi

« Is birimlerinde, kurumsal risk yonetimi konusundaki otorite ve hesap verebilirligin
cergevesinin ¢izilmesi

* Teknik kurumsal risk yonetimi uzmanligmmin gelistirilmesini kolaylastirmayi,
yoneticilere risk tepkilerinin kurumun risk toleranslar1 ile siralanmasinda yardimei
olmay1 ve uygun kontrollerin gelistirilmesini icerecek sekilde kurumsal risk yonetimi
yeterliligin kurum igerisinde ilerletilmesi

* Kurumsal risk yOnetiminin diger is planlama ve yonetim faaliyetleri ile
entegrasyonuna rehberlik etmek

* Olasilik ve etkiler i¢in ortak Ol¢iileri ve ortak risk kategorilerini igeren ortak bir risk
yOnetimi tesis edilmesi

» Niteliksel ve niceliksel baslangiclar1 da icerecek sekilde yoOneticilerin raporlama
protokollerini gelistirmesini kolaylastirmak ve raporlama siirecini izlemek

» flerleme durumu hakkinda iist diizey yoneticiye ve dis kesimlere raporlama yapilmasi

ve gerekli olan 6nlemin tavsiye edilmesi®®®

4.14. RiISK DEGERLEMESINDE TEMEL ETKENLER

Potansiyel kaybm ve gerceklesme ihtimalinin 6lgiilmesi anlamina gelen bu islem,
degerlendirme Onceliklerinin smralanmasmi gerektirir. Bu siralama asagidaki gibi
belirtilebilir®®:

Cok &nemli riskler: Iflasla sonuglanabilecek dnemli riskleri kapsar,

Onemli riskler: Iflasla sonuglanmayacak firmay1 borca sokacak risklerdir,
Onemsiz riskler: Miilkiyeti veya giinliik gelirleri etkileyen finansal risklerdir.

Risklerin degerlendirme siirecinde genelde aktif durumda olan reel etkinlikler

iizerinde odaklanirken soyut belirleyicilerde g6z 6niinde bulundurulur.

215 hitp://www.amasya.edu.tr/media/208159/kurumsal_risk_y netimi_b_t nle_ik__er_eve-coso.pdf
218 \yaughan, Emet-Vaughan, Terese, (1995), Essential of Insurance: A Risk
Management Perspective, New York.s.32.
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5. FIRMALARDA IiC KONTROL SiSTEMININ ONEMI VE RiSK
ODAKLI YONETIM

5.1. IC KONTROLUN TANIMI

Isletmenin hedeflerine ulasmadaki basarisini denetlemek, bu konuda yeterli giivence
saglamak ve amagclara ulasmadaki etkinligin Glgiimleyerek iyilestirilmesini saglamak

amaciyla olusturulan prosediirler dizisine kontroller denilmektedir.?"’

Bu prosediirler
biitlinii i¢ kontrol yapisini olusturmaktadir.?'® Bu tanim bazi kaynaklarda i¢ kontrol
sistemi olarakta ifade edilmektedir. I¢ kontrol sistemi hakkindaki bilgi isletmenin
devamlilig1; yonetimin, hissedarlarin, denetgilerin ve dolayisiyla toplumun selameti,

icin temel bir zorunluluk halini almlstlr.219

I¢ kontrol organizasyonlarda oncelikle {ist yonetim, ydneticiler ve tiim ¢alisanlar
tarafindan yonlendirilir. Kurumun belirledigi faaliyetlerin etkin ve verimli olmasi
finansal raporlama sisteminin giivenli olusu, riskin dis unsurlarindan olan yasal

diizenlemelere uygunluk saglamasi amaglanan konularda makul giivence saglamalidir.

Hedeflerine ulasan bir sirket, daha hirsli ve daha basarili olan bir sirket olarak kabul
edilir. Amaglarina ulasamamis bir sirket ise, yeniden gbézden gecirilmis bir plan
tasarlamak zorundadir. Her iki durumda da firmalar performanslarini belirleyen
degerlendirmeler yapmalidir. Kontrol siireci, is planlarimi  ve deneyimlerini
degerlendirme anlamina gelmektedir.??® Saglikli degerlendirmeler basaril sirketler icin
hedefin daha da ileriye gotiiriilmesi, basarisiz olanlar i¢cin ise amaclara ulasmada yeni

bir firsat demektir.

2T Alvin A. Arens, James K. Loebbecke, Auditing An Integrated Approach Sixth Edition, Prentice- Hall,
Inc., New Jersey, 1994, s.272.

218 Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim, No:457, 1999, 5.121-122.
2% William R. Jr. Kinney, “Research Opportunities in Internal Control Quality and Quality Assurance”,
Auditing: A Journal of Practice&Theory, 2000, s.83.

220 Richard M. Hodgetts, Yénetim Teori, Siireg ve Uygulama, Cev. Canan Cetin ve Esin Can Mutlu,
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 1999, s. 239.
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Aile igletmelerinden en biiyiik holdinglere kadar her isletmenin yazili olsun veya

221 §

olmasin mutlaka bir i¢ kontrol sistemi vardir.”” I¢ kontrollere 6rnek olarak sunlari

verebiliriz: 2%

* Onay mekanizmalari,

* Ekip toplantilart,

« Istatistiki akis kontrolleri,

* Acik iletigim,

* Mutabakatlar,

* Stratejik planlama,

* Operasyonel performansin gozden gegirilmesi,
* Biit¢e sistemi,

* Erigim prosediirleri gibi.

Her isletme ya da orgiitte farkli bireyler olmasi nedeniyle farkli amaclar bulunmakta
ve dolayisiyla da her bireyin i¢ kontrole bakis agis1 farkli olmaktadir. Muhasebeciler,
geleneksel olarak i¢ kontrol sistemini, organizasyon plani ve muhasebecileri ilgilendiren
belli amaclar1 basarmada kullanilan yontem ve Olgiiler olarak tanimlamaktadir. S6z
konusu Olgiiler; varliklarin korunmasi, dogru ve gilivenilir muhasebe verilerinin
saglanmasi, faaliyet verimliliginin ylikseltilmesi ve personelin yonetim politikalarina
uymaya tesvik edilmesi olarak siralanabilir. Bunlardan ilk ikisi muhasebeciler i¢in ¢ok
daha o6nemlidir ve bunlar muhasebe kontrolleri olarak adlandirilir. Diger ikisi ise
yonetim icin dnemli olup yonetsel kontroller olarak adlandirilmaktadir.’?

I¢ kontrol sadece uygunsuzluklarin bulunup ortaya ¢ikarilmasi degil, uygunsuzlugun
daha basindan tespit edilip ilgili dnlemlerin almmasidir. i¢ kontrol ile etkinlikler ve
etkinlikler sonucunda meydana gelen sonuglarda kurumun geneline tesir eden sorunlara
diizenleyici olaylarin uygulanmasi ile sistem etkin hale gelmektedir. I¢ kontrol
olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasi durumu olmakla beraber, olumsuz durumlarin tespit

edilip gerekli 6nlemlerin alinmasini da igerir.

221 “Internal Control vs External Control”, Manila Bulletin, 12.11.2004.

222 Uzay, “i¢ Denetimin Gelecegi ve Yeni Egilimler”, s.207.

223 Nuran Coémert Doyrangél, “Isletme Cevresindeki Olumsuz Gelismeler Karsisinda i¢ Denetimin Yeri
ve Onemi”, Mali Coziim, Say1:60, Temmuz-Agustos-Eyliil 2002, s. 34.
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Bir isletmenin mali tablolarindaki bilgilerin dogru ve giivenilir olmamas: i¢ kontrol

yapisimin hata ve diizensizlikleri 6nlemede veya ortaya cikarmadaki etkisizliginin

gostergesidir. isletmenin belge ve kayitlarinda bulunabilecek kasitl ve kasitsiz bazi hata

224,

ve diizensizlik tiirleri asagidaki gibidir=" :

Bir igsletmenin muhasebe kaydinin yapilmamasi

Yanlis muhasebe kaydi yapilmasi

Ayni iglemi iki kere kaydetme

Hesaplamalarin yanlis yapilmasi ( yeniden degerleme, amortisman, siipheli
alacak, maliyet, vergi gibi muhasebe hesaplarinda)

Hesaplarin yanls smiflandirilmasi

Muhasebe kayitlarinda donemsellik ilkesine uyulmamasi

Belgeleri ¢izmek, silmek, rakamlarla oynamak seklinde degistirilmesi
Kanit niteligindeki belge ve kayitlarin kaybolmast

Belgelerdeki aritmetiksel hatalar

Gercek olmayan belgelerin kayda alinmasi

Defterler aras1 aktarmalardaki hatalar

Isletme belge ve kayitlarmm hata diizeyi ne kadar diisiikse, i¢ kontroliin basariya

ulagmasi o kadar yiiksektir.

I¢ kontrol; bir kurumun ydnetimi ve personeli tarafindan hayata gegcirilen ve asagida

belirtilen hedefleri gergeklestirmek suretiyle, kurumun misyonunu yerine getirmesi i¢in

makul bir giivence saglamak iizere tasarlanmis olan biitiinleyici bir siiretir:*?

Faaliyetlerin diizenli, ahlak kurallarina uygun, verimli, tutumlu ve etkin bigimde
icra edilmesi,

Hesap verme sorumlulugunun getirdigi yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi,
Yiiriirliikteki yasalara ve yonetmeliklere uyulmasi,

Kayiplara kars1 kaynaklarm korunmast.

I¢ kontrol taniminda énemli olan bazi unsurlar sunlardir:*%

> I¢ kontrol bir siirectir. Bunun anlami i¢ kontroliin ulasilmaya ¢alisilan bir amag

22 Hasan Giirbiiz, a.g.e. 5.58-60

22Baran Ozeren, “Intosai Kamu Kesimi I¢ Kontrol Standartlar1 Rehberi”
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/42IntosaiKontrolSt.pdf (18.02.2007), s.2

228 hitp://www.maliye.gov.tr/Kontrol%20Dokmanlar/%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20Nedir.pdf
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olmadigidir. i¢ kontroliin siire¢ olmasi, ayn1 zamanda bir sonu¢ olmadig1 anlamma da
gelir. Bu siire¢ sonuca ulagsmak icin kullanilan bir aragtir.

> I¢ kontrol insanlardan etkilenir. Bu siire¢ sadece politika kurallari, el kitaplar1 ve
talimat metinleri degildir. Kurumun her seviyesinde yer alan insanlar i¢ kontroliin bir
pargasidir ve uygulanmasindan sorumludur.

> I¢ kontrol kurumun hedeflerine ulasilmasinda iist yonetime ve idarecilere sadece
makul bir giivence saglar. Kurum, hedefine dogru ilerlerken i¢ ve dis etkenlere maruz
kalir. Kurumun bir parcast olan calisanlar i¢ etkenlere Ornek olarak gosterilebilir.
Kisilerin karakter ozellikleri, ahlaki degerleri ve yetkinlikleri i¢ kontroliin etkinligi ile
dogrudan ilgilidir. I¢ kontrol ile insanlarin igsel dzelliklerini tamamen kontrol etmek
miimkiin degildir. D1 etken olarak gosterilebilecek risklerin ki buna ekonomik kriz
ornek verilebilir, bir kismini da tamamen kontrol etmek imkansizdir. Bu nedenle i¢
kontrol kurum i¢in kesin bir giivence degil, makul bir giivence saglar.

I¢ kontrol oncelikli olarak finansal islemler ve raporlama ile ilgilidir. Bununla
beraber yonetimi, yOnetim siire¢lerini, programi ve kurumun diger etkinlik ve
operasyonlarini kapsayan, uyum ve performans Ol¢eginde uygulanan tiim kontrolleri
ifade eder. Bu da i¢ kontroliin finansman kontrolii anlayisindan ¢ok daha genis ¢erceveli
olmasindan kaynaklanmaktadir. i¢ kontrol kurumun dogasma ve ihtiyaclarma uygun
olmalidir. Bu siire¢, kurumlarm misyonlarmi gergeklestirmelerinin en etkili yoludur.

Ancak; her kurumun i¢ kontrol sistemi ayni1 degildir. Kurumlar ve kontrolleri;
sektore, organizasyon yapisina, kurum kiiltliriine ve yonetim felsefesine gore farklilasir.
Tek bir model olarak verilen i¢ kontrol yapismi, her kurum kendine uyarlamalidir.
Yonetim, yerlestirecegi kontrollerin yapisina kendi kurumunu dikkate alarak karar
vermeli ve uyarlama islemini yaparken kurumun oOzel ihtiyaglarini goz Oniinde
bulundurmahidir.?’

Kurumlar hedeflerini gerceklestirmek i¢in i¢ kontrol sistemini kullanirlar.
Kurumlarmn baslica dort hedefi vardir:*

» Faaliyetlerin etkin ve verimli olmasi
» Mali raporlarin giivenilirligi
» Yirirlikteki mevzuata uyum

> Varliklarin korunmasi

221 hitp://www.maliye.gov.tr/Kontrol%20Dokmanlar/%C4%B0%C3%A7%20Kontrol%20Nedir.pdf
228 http://www.maliye.gov.tr, a.e.
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Faaliyetlerin etkin ve verimli olmasi, kurumun; hedeflere ulagma diizeyi,
performansi, fayda-maliyet yapisi gibi temel faaliyet hedefleri ile ilgilidir. Mali
raporlarin giivenilirligi, gegici ve Ozetlenmis raporlar1 da igeren giivenilir hesap
raporlarinin hazirlanmasi, mali verilerin agik ve anlasilir bir bigcimde kayitlara alinmasi
ve yayinlanmasi, konu ile ilgili diger bilgilere kolaylikla ulagilabilmesi gibi konulari
icerir. Yirlrlikteki mevzuata uyum, kurumun hedeflerine ulasmak i¢in yurittigi
faaliyetlerin yasal prosediirle uygun olmasini saglamak {izere yapilmasi gereken uyum
calismalari ile ilgilidir. Varliklarin korunmasi ise kurumun sahip oldugu tiim varliklarin
giivence altima almmasini igerir. 229 Amagclar belirlendikten sonra 6nemli olan bu
amaglarm gergeklesmesidir. I¢ kontrol bu asamada devreye giren bir sistemdir. Kontrol,
belirlenen hedeflerin amaci gergeklestirmek i¢in uygun olup olmadiklarmi dlgen etkin

bir uygulamadir.

5.2. 1C KONTROLUN TURLERI VE ONEMI

Isletmelerin hedeflerine ulasmak igin {ist ydnetim tarafindan i¢ kontrol sistemi
politikalar1 olusturmasi ve belirledigi hedeflere ulasmak i¢in gerekli olan performansa
uygunlugunun saglamaya yonelik yonetim bi¢imi olusturmasidir.

Kontrol tiirleri, isletmelerde Ol¢liimlenebilen her tir faaliyet ve tiiretim faktori,
kontroliin konusuna girdiginden bunlarda olusabilecek eksikliklerin giderilmesi
miimkiindiir. Dolayisiyla ¢ok ¢esitli kontrol konularindan s6z etmek miimkiindiir: >*°

e Isletme ydnetiminin kontrolii,

e Isletme faaliyet yerlerinin kontrolii (sube, departman vb.),

e Isletme fonksiyonlar1 olarak nitelendirilen faaliyetlerin kontrolii (iiretim,

pazarlama, muhasebe ve finansman, personel vb.).

Onleyici kontroller, istenmeyen sonuglarm gerceklesmesini onlemek icin tasarlanan
kontrollerdir. Tespit edici kontroller, gerceklestikten sonra istenmeyen sonuglari
tanimlamak icin tasarlanir. Diizenleyici kontroller, istenmeyen sonuglar1 tersine
cevirmek veya tekrar olugsmalarini engellemek i¢in diizeltici bir eylemin yapilamasi

amaciyla tasarlanir.

229 Albert Martin, S. Kenneth P. Johnson, Assesing Internal Accounting Control : A Workable Approach,
Coopers and Lybrand Co. 1978. s.8

20 Nyran Cémert Doyrangdl, Sermaye Piyasasi Aract Kurumlarinda Etkili Bir i¢ Kontrol Sistemi ve
Denetim Fonksiyonu, istanbul: Lebib Yalkin Matbaas1, 2001, s.47.
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a) Onleyici Kontroller

Dogabilecek diizensizliklere engel olma ya da dogan yolsuzluklar1 ¢abuklukla
ortaya cikarma olanagi saglayan kontrollerdir. Uygulayicilarm yaptiklar1 diizensiz
islemlerin incelenmesi yavas yavas tekrarlanmasina engel olacak tedbirlerin alinmasi
seklinde uygulanirlar. I¢ kontroller; gdrevlerin ayriligi prensibinin benimsenmesi, yanls
islemleri Onlemek i¢in uygun belgeleme ve kayit kontrollerinin uygulanmasi vb.
6nlemlerle; " hatali islemlerin diizeltilmesi esnasindaki is giicii ve mali kayiplarin
ortadan kaldirilmasimni saglar.?®? Kontroliin temel esaslarindan biri de gorevlerin ayrilig
prensibi faaliyetlerine iliskin muhafaza, yetkilendirme ve kaydetme fonksiyonlarinin tek
elde toplanmasinin 6nlenmesidir. Bu iligki Sekil 19°da gosterilmistir. Risklerin tespit
edilmesi ve olusmadan Once Onlem almmmasi mantigina dayandigi i¢cin modern i¢
denetim anlayisma en uygun olan kontroldiir.

Varliklarm gdzetiminin muhasebeden ayrilmasi gorevler ayriliginm bir tiiriidiir.
Ornegin; bir kisi nakit parayr almak, nakit girislerini ve satislar1 kayitlara gegirmek
gorevlerinin her ikisinden de sorumlu ise; miisteriden nakit alabilir, miisterinin hesabi
iizerinde satig1 kaydetmeyerek, ya da gercek olmayan satislar kaydederek diizeltmeler
yapabilir.

Benzer sekilde, aymi kisi saticinin faturasmi 6denek ve 6demeyi yaparken ceki
imzalamak islemlerinin her ikisinden sorumlu olmamalidir. Bir ticari islemi
gergeklestirmek ve o ticari iglemle ilgili varligi teslim almak ayni kiginin sorumlulugu
ise bu durum da organizasyondaki hileleri artirabilir.*®

Gorevlerin farkh kisilerce yiiriitiilmesi i¢ kontrollerin etkinligi agisindan olumlu
sonuglar dogurur. Bu ilke sayesinde is boliimii ve uzmanlasma saglanacaktir. Bir kisi
tarafindan yapilan hata da diger kisi tarafindan kolayca goriiliir. Bir kisinin hem hile

yap1p, hem gizleyecek pozisyonda olmast ihtimali ortadan kalkar.?**

281 Stephen Wagner, Lee Dittmar, “The Unexpected Benefits of Sarbanes Oxley”, Harvard Business
Review, Nisan 2006, s.135.

82 Gerard Salato, Alain Ghez, Muhasebelerin Denetimi, Cev. Nusret Beygo, Cevdet Yal¢in, Ankara:
Tiirkiye Ticaret Odalari, Sanayi Odalar1 ve Ticaret Borsalar1 Birligi, 1974, s.25.

28 Arens, Alvin A. Ve digerleri, Essential Auditing Assurance Service, a.g.e., s. 250.

% Miinevver Yilanct; “Muhasebe Bilgi Sistemleri I¢ Kontrol ve Verimlilik Ucgeni,” Muhasebe Bilim
Diinyasi1 Dergisi, Cilt no. 3, s. 43, Eyliil 2001.
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Yetkilendirme

Mutabakat

Muhafaza Kaydetme

Sekil 19: Gorevlerin Ayriligi

Kaynak: Timothy J. Louwers, Robert J. Ramsay, David H. Sinason and Jerry R. Strawser,
Auditing&Assurance Services International Edition, New York: McGraw-Hill/Irwin, 2005, s.147.

b) Tespit Edici Kontroller

Onleyici kontrollere gére daha maliyetli olmakla birlikte &nleyici kontrollerin
etkinliginin 6l¢lilmesine yonelik kontrollerdir. Tespit edici kontroller, risklerden 6tiirti
olusabilecek tiim hatalarin 6nceden kestirilmesi miimkiin olmadigindan onceden
ongoriilmeyen hatalarin gerceklestiklerinde tespit edilmelerini saglar. Gozden gegirme,
yeniden hesaplama ya da mutabakatlar gibi faaliyetlerin gerceklesmesinden sonra

35

yapilir. 2°  Tespit edici kontroller sonucunda elde edilen veriler i¢ kontroliin daha

hatasiz ve eksiksiz uygulanmasini saglar.

c) Diizeltici (Yonlendirici) Kontroller

Diizeltici kontroller islemler neticesinde uygun olmayan sonuglarin tespit edilmesi
sonucunda devreye giren ve isteyen bir durumun meydana gelmesine ya da olusmasina
sebebiyet veren kontrollerdir. Tespit edilen aksakliklarin giderilmemesi ve tekrar
gerceklesmelerine izin verilmesi durumunda Oncesinden gergeklestirilen Onleyici ve

tespit edici kontrol faaliyetlerinin hi¢bir anlami kalmayacaktir.”*® Diizeltici kontroller

2()zgiir Catikkas; “Bankalarda I¢ Kontrol Sistemi Ve I¢ Denetim Foksiyonunun Etkililigi”
(Yayinlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii, 2005).

2% Tamer Aksoy, Tiim Yonleriyle Denetim AB ile Miizakere ve Uyum Siirecinde Denetimde Yeni Bir
Paradigma Cilt 1, Ankara: Yetkin Yayinlari, 2006, s.471.

Sanjay Anand, Sarbanes-Oxley Guide fot Finance and Information Technology Professionals, Second
Edition, New Jersey: John Wiley&Sons, Inc., 2006, s.51.
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ortaya ¢ikan olumsuzluklar1 gidermeye yonelik kontrollerdir. Tiim kontrollerin basariya

ulagmas1 bir agidan diizeltici kontrollerin saglikli yapilmasina baghdir.

d) Telafi Edici Kontroller

Olmayan ya da maliyeti ¢cok yiiksek herhangi bir kontroliin yerini kismen de olsa
doldurmak amaciyla yapilan kontrollerdir.?*’

Isletmelerde i¢ kontrol yapisi, faaliyetin verimliligini artirmasi igin iist ydnetimin
tecriibe ve bilgi birikimine bagldir diyebiliriz. Bilgi rekabet giiciinii attirir. I¢ kontrol
yapisinin etkin ve verimli olmasi, proaktif personel ve saglikli bilgiye sahip iist
yonetimden kaynaklanir. isletmede olusabilecek riskleri ¢alinma, basarisizlik, hatalar ve
yolsuzluklar gibi etmenleri minimize etmek veya ortadan kaldirmasina ¢oziimler
bulmasi optimum bir i¢ kontrol sistemi 6neminin varhgini gosterir diyebiliriz.

Isletmelerin biiyiimesi, faaliyetlerin say1 ve kapsammin ¢ogalmasi, karmasiklasmasi
yonetimin isletme faaliyetlerini dogrudan kontrol etme imkaninmi azaltmak, bu durum
etkin bir i¢ kontrol yapisi olusturulmasmi ve uygulamasini gerektirmektedir. 238 Bir
isletmede etkin bir i¢ kontrol yapisinin bulunmas1 mali tablolarda hata veya diizensizlik
bulunma olasiligin1 azaltir, bireysel zayifliklara kars1 koruma saglar, mali raporlarin
dogruluk ve giivenilirlik derecesini artirir. >

Bir isletmedeki tiim i¢ kontrollerin tasarimi, kurulmasi, isletilmesi ve godzetimi
sorumlulugu yonetime aittir. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi asamasinda
isletme yoOneticilerinin temel sorumluluklari; yolsuzluklar1 gidermek, savurganliklari en
aza indirmek, verimliligi arttrmak, bilgilerin dogru ve giivenilir raporlanmasini
saglamaktir. Isletmenin yapisina ve biiyiikliigiine uygun etkin bir i¢c kontrol sisteminin

kurulmasinda ve calistirilmasinda 6ne ¢ikmaktadir.

I¢ kontrol sistemi kurulduktan sonra, sistemin fonksiyonlarini belirlendigi sekliyle
yerine getirip getirmedigini gérmek icin kontrol sistemi, yonetim tarafindan siirekli
gbzden gecirilmeli ve isletmenin ¢aligma kosullarindaki degisikliklere uygun olarak

diizeltmeler yapilmalidir.**°

27 Tamer Aksoy, Tiim Yonleriyle Denetim AB ile Miizakere ve Uyum Siirecinde Denetimde Yeni Bir
Paradigma Cilt 1, s.471.

23 Hasan Giirbiiz; Muhasebe Denetimi , 3.Baski , Bilim Teknik Yayinevi, istanbul 1990, s.45.

2% Ersin Giiredin; Denetim , 6.Baski , Beta Bas. Yay.Dag.A.s., istanbul 1994 ,5.30

240 Celal Kepekgi, I¢ Kontrol Sistemi, Ankara: TESMER Yayinlari: 6, 1994. s 13.
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5.3. IC KONTROL SISTEMININ FIRMA YONETIMi ACISINDAN ONEMI

I¢ kontrol bir organizasyonun tiim birimlerini kapsayan bir sistemdir. Isleteme
yonetimi i¢ kontrol sistemiyle {i¢c temel hedefi amaglar. Isletme faaliyetlerinin etkinligi
oncelikli hedeftir. Uygulanmakta olan genel stratejiler yardimiyla faaliyetlerin etkinligi
artirilir. i¢ kontrol sistemi organizasyonun tiim degerli varliklarmi koruma altma alir.
Diger bir hedeflenen amagta mali raporlarin giivenilirligini saglamaktir. Uciincii
amaclanan hedef ise i¢ kontrol sistemi gerek kurum igi tiiziik ve kurallar olsun gerekse

yasalardan kaynaklanan kanun degisiklikleri olsun tiim hukuki siireci takip etmektir.

Bir isletmenin i¢ kontrol yapisi olusturma sebebi, kendi belirledigi hedeflere
ulagmasina katkida bulunmasidir. Yonetim, hedeflerine ulasmak i¢in birgok politika ve
prosediir olusturur. Sirketin karlilig1 ve verimliligine yonelik olarak etkin bir i¢ kontrol

yapist olustururken yonetim su dort ilkeye 6nem verir?*!:
1. Mubhasebe bilgilerinin dogrulugunu ve giivenilirligini saglama

2. Hata ve diizensizliklere kars1 isletme varlik ve kayitlarinin korunmasi

3. Faaliyetlerin verimliligini, etkinligini artirma

4. Belirlenmis politikalara, planlara, prosediirlere, kanunlara ve diger yasal

diizenlemelere baglilig1 6zendirme

Isletmede etkin bir i¢ kontrol yapisinin tasarlanmasi ve uygulanmasi ydnetimin
hedeflerine ulasmasi konusunda yeterli giivence verecektir.

1940’11 yillardan sonra isletme yapilarinda meydana gelen biiyiimeler, faaliyetlerinde
meydana gelen artislar ve karmasiklasan islemler, isletme yonetiminin faaliyetler
iizerindeki etkisini ortadan kaldirmaya baslamistir. Ciinkii biiylime ile faaliyetlerin
kontroliiniin yan1 sira, faaliyetlerin standartlara, yasa ve yonetmeliklere uygunlugu ile
ilgili de sorunlar yasanmaya baslanmistir. Tepe yOnetimlerinin tek merkezden tiim
isletme organizasyonuna dogrudan egemen olamamalar1 ilk sorun olarak goriilmiis ve
teori ve uygulamada cesitli arayislara gidilmistir. AICPA 1947 yilinda yaymladigi i¢

kontrol isimli yayminda konu ile ilgili su saptamalar1 yapmugtir:**?

241 Bishop, William G.; Steinberg, Richard M.; Gruber Delaine H.; "Everything you always wanted to
know about Internal Control but were afraid to ask", Internal Auditor, December 1992, s.54.
2 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim,1999. s.121.
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e Isletmelerin biiyiikliiklerinde ve alanlarinda meydana gelen karmasik yapi ve
genisleme sonucunda, yonetimler etkili kontrol faaliyetleri altinda ortaya ¢ikan
cesitli rapor ve analizlere glivenmek zorundadirlar.

e lyi bir i¢ kontrol yapismin saglayacag: ortam; ¢alisanlarin bilgi eksikliklerinin
getirecegi zararlara karsi igletmeyi koruyacak ve olasi hata ve diizensizliklerin
azalmasina neden olacaktir.

o C(Cesitli sinirlamalar nedeniyle bagimsiz denetgilerin isletmelerde yapacaklari
denetimlerde i¢ kontrol yapisina glivenmeden calismalari durumu ortadan

kalkacaktir.

Tim kurumlarda yazili prosediirler seklinde olmasa da kendi sisteminin isleyisine
gore bir i¢ kontrol mekanizmasi vardir. Kurumlarda i¢ kontrolii kurmakla gorevli olan
birim {ist ydnetimdir. Ust ydnetim i¢ kontrol sistemini kurmakla kalmaz siireci tiim
asamalarida kontrol eder.

Yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenemedigi, bilgi akisinda aksakliklar olan
ve kontroliin zayif oldugu isletmeler olumsuz ydnde etkilenecektir. Ust ydnetim
acisindan ortaya c¢ikan bu olumsuz gelisme, ancak etkin i¢ kontrol sistemlerinin
kurulmasi1 ve isletilmesi durumunda giderilebilecektir. Yetki ve sorumluluklarn
belirlendigi, birimler arasinda koordinasyonun saglandigi ve i¢ kontrol sisteminin
kuruldugu isletmelerde i¢ kontrol sisteminin etkin olup olmadigi veya isletme
politikalar1 ve hedeflerine ne derece hizmet ettiginin degerlemesi 6n plana ¢ikacaktir.
Etkin bir i¢ kontrol sisteminin varligi hedeflere ulasmayir ve finansal raporlarm
giivenilirligini saglamanmn yam sira belirlenen politikalara ve yasal diizenlemelere
uygunlulugun saglanmasi agisindan da 6nemlidir. Kii¢iik ve orta 6l¢ekli firmalar bugiine
kadar zayif hatta olmayan kontroller ile yasamlarini siirdiirebiliyorlardi. Glinlimiizde ise
gerek isletme ici gerekse isletme dis1 faktorler yakin zamana kadar kabul goren bu
goriisii artik gegersiz kilmaktadir. Giiniimiizde artik i¢ kontroliin bu konularda giivence
saglar bir yap1 oldugu, faaliyetlerin etkinligini sagladig1 ve isletme hedeflerine ulagsmada

243 J¢ kontrol sisteminin saglam olmasi

itici bir gli¢ oldugu genel kabul goérmektedir.
isletmenin giivenli olmasmin temelidir. Isletmeler gelistikce ve daha kompleks hale

geldikge, i¢ kontroliin énemi artmaktadir. Ust diizey yoneticilerin isletme faaliyetleri

3 Tamer Aksoy, “Ulusal ve Uluslararasi Diizenlemeler Baglaminda i¢ Kontrol ve i¢ Kontrol Gerekliligi:
Analitik Bir Inceleme”, Mali Céziim, Say1:72, Istanbul, Temmuz-Agustos-Eyliil 2005, s. 139.
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konusunda dogrudan bilgi sahibi olma olanaklar1 azalmaktadir. Bu nedenle; hata, hile ve
yolsuzluklar1 en aza indirecek ayni zamanda verimliligi artiracak, dogru, giivenilir bir
defada dogru rapor alinmasini saglayacak, isletmenin yapisina ve biiylikliigline uygun
etkin ve siirekli yenilenebilir bir i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, ¢alistirilmast 6nem arz
etmektedir.

I¢ kontrol sistemi isletme i¢indeki is akislarma yerlestirilmesi gereken bir siiregtir.
Isletmelerin yonetim kurulu, yoneticileri ve calisanlar1 tarafindan ydnlendirilen
operasyonlarm etkin ve verimli sekilde yiiriitiilmesini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin
zamaninda ve giivenilir olarak iiretilip raporlanmasini, sistemin giivenilirligini, yasa ve
diizenlemelere uygunlugunu giivenceye saglamak icin tasarlanan kontrollerin biitiinii i¢

kontrol yapisini olusturmaktadir.?**

5.4. 1C KONTROL SISTEMININ AMACI

I¢ kontrol sisteminde amag¢ 6nemlidir. Amag ve kontrol fonksiyonu arasinda bir iliski
vardir diyebiliriz. Amag belirlendikten sonra buna ulasmak icin gerekli faaliyet ve
stratejilerin saptanmasi gerekmektedir. Kontrol ise bu asamada politika ve stratejilerin
amac1 gergeklestirmeye uygun olup olmadiklar1 ve etkinliklerini 6lgen bir faaliyettir
diyebiliriz.

Amaglara ulasilmasi i¢in i¢ kontrol sistemine gerek olmadigr yaygin olarak
diisiiniilen bir goriistiir. Bir bagka deyisle, i¢ kontrol olmaksizin da isletme faaliyetlerini
stirdiirebilirler. Bununla birlikte, i¢ kontrol bu konuda 6nemli bir giivence, faaliyetlerin
etkinligini artiran bir unsur olarak diisiiniilmelidir.**® Kurumun saglam bir i¢ kontrol
sistemine sahip olmasi o kurumun giivenilirligini artirir. i¢ kontrol sisteminin kanunlara
ve tiiziiklere uygunlugu, finansal raporlamanmn gilivenilirligi, isletmenin tiim
faaliyetlerinin verimli ve etkin oluslar1 i¢ kontrol sisteminin amaglarmi olusturur.
Yonetim kurulunun temel fonksiyonu bu amaglarin basarilmasina yonelik giiven
saglamaktir. Tiim yoOneticiler ve calisanlar tarafindan belirlenen bir siire¢ olarak
tanimlanan i¢ kontrol sistemi bir isletmede uygulanan tiim yontem ve politikalar1 i¢ine

alan bir kavramdir.

2% Oguz Acikgdz, “Tiirk Tekstil Sektoriinde I¢ Denetim ve Bir Uygulama™, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 5.26
% Cangem1,M.P., Singleton, T., a.g.e. s.75.
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I¢ kontrol sistemi, finansal riskleri ve muhasebe risklerini azaltmak veya bu
risklerden kagmmak icin kuruldugundan, risklerin genelde ve ayrintida ele alinigina

gore sistemin amaglari ii¢ diizeyde incelenebilir. Bunlar:**°

e ¢ kontroliin esas amaclari,
e ¢ kontroliin genel amaclari,

e ¢ kontroliin dzel amaglaridir.
5.4.1. i¢ Kontrol Yapisinin Esas Amaclar

I¢ kontrol yapisinmn esas amaclar1 sistemin taniminda agikga belirtilmistir. Ayrica i¢

denetim standartlarinda da bu amaglar yer almaktadir. Bunlar:**’

e Isletme varhklarmm korunmasini saglamak,

e Bilgilerin dogrulugunu ve giivenilirligini saglamak,

e Faaliyetlerin isletme politikalarina ve yasalara uygunlugunu saglamak,

e Isletme kaynaklarinin ekonomik ve verimli kullanimmi1 saglamak,

e Onceden belirlenmis amaglara ve hedeflere ulasilmasimi saglamak,

e Hata ve hilelerin yapilmasmi 6nlemek ve yapilmis hata ve hileleri ortaya
¢ikarmak,

e Muhasebe kayitlarinin dogru ve giivenilir sekilde yapilmasimi saglamak.

I¢ kontrol sisteminin en énemli gorevlerinden biri isletme varhiklarmi her tiirlii kayip
ve yok olmalara kars1 korunmasimi saglamaktir. I¢ kontrol sistemi; varliklarin ¢alinma,
kot kullanma, paslanma, bozulma ve kirilmalara kars1 her tiirlii koruma 6nlemini almig
olmalidir. Isletme varliklarmin, satilmasi halinde; normal fiyatinin altinda satisii

248 j¢ kontrol sistemi, isletme varliklarini her

engellemek de bir i¢ kontrol dnlemidir.
tiirlii kayip ve yok olmalara karst dogru ve giivenilir bir bilgi akis1 ortami saglamalidir.
Bununla birlikte yonetimin karar asamasinda bilgilerin hazir olmasini ve yeterli 6l¢iide

aciklanmasini saglayacak muhasebe yontemlerini igermelidir.

246 Celal Kepekei, Bagimsiz Denetim. Genisletilmis Besinci Baski. Istanbul: Avciol Basim Yayim, 2004.
s.71.

27 Ali Altug Biger, “I¢ Kontrol Sisteminin Etkinligini Saglamada I¢ Denetimin Rolii ve Bir Uygulama”
(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), s.44

248 Hasan Tiiredi, Denetim, Trabzon: Celepler Matbaacilik, 2001, s.152
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Bir isletmenin baslangicta belirledigi ama¢ ve hedeflerine ulagsma derecesi, onun
faaliyetlerindeki etkinligini gostermektedir. Olusturulan i¢ kontrol yapis1 bu etkinligi en
ist diizeye cikartmayi amacglamaktadir. Ayrica olusturulacak kontroller, ¢alisanlarin

yonetim politikalarina zorunlu olarak uymalarmni saglamaya yonelmektedir.*°
5.4.2. i¢ Kontrol Sisteminin Genel Amaclar

Kontrol amaglar1 yonetim amaglarinin aynisi olarak diisiiniilmelidir. Bu, 6zellikle i¢
denetim calismalarinda dogrudur. Aslinda, kontrol amaglarinin dogru tanimlanmasi,
kaliteli bir denetim c¢alismasmnin ©6n kosuludur. Muhasebe kontrol sisteminin

tanimlanmasinda iglemlere ve varliklara iliskin kontrol amaglar1 asagidaki gibidir:250

e Islemler, yoOnetimin devrettigi genel ve &zel yetkilere uygun olarak
yiiriitiilmelidir.

e Islemler, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak ve hesap verme
yikiimliliigiinii yerine getirecek sekilde kaydedilmelidir.

e Varliklara ve belgelere erisim yetkili personelle sinirlandirilmalidir.
5.4.3. I¢ Kontrol Sisteminin Ozel Amaclar

Genel kontrol amaglari, bir igletmenin belirli islem gruplarm yiiriitmek i¢in gerekli
kontrol usul ve yontemlerine sahip olup olmadigmin géz 6niinde bulundurulmasinda
genel bir cer¢eve olusturur. Belirli islem grubunu yiiriitmek icin, genel kontrol
amaglarma paralel olarak 6zel kontrol amaglarinin belirlenmesi gerekir. Ozel kontrol
amaclarin1  belirlemeden Once, islem gruplarim1 departmanlar diizeyinde, islem
fonksiyonlarma gore, mali tablolar siniflamasina gore veya faaliyet dongiilerine gore
boliimlemek gerekir. Ikinci adimda, islemlerin boliimlendirilmesine uygun olarak, genel
kontrol amaclari, 6zel kontrol amaglarma déniistiiriilmelidir. Ugiincii adimda, 6zel
kontrol amaglarinin gerceklesmesini saglayacak kontrol usul ve yontemleri belirlenmeli
ve uygulanmalidir.?®" Gegerlilik, tamlik, kayitlarin uygunlugu, varliklar1 koruma ve

mutabakat i¢ kontrol sisteminin 6zel amaglaridir.

49 Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, 4. Baski, Istanbul: Alfa Basim, 2006 s.123.

20 \/olkan Demir; “i¢ Kontrol Yapisi ve SAS 55 ile SAS 78’in Karsilastiriimasi”. Muhasebe-Finans
Arastirma ve Uygulama Dergisi: Analiz. Sayi:11. Aralik, 1999. S.91.

21 Celal Kepekei; Bagimsiz Denetim. Genisletilmis Besinci Baski. Istanbul: Avciol Basim Yayim, 2004.
S.75.
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5.4.3.1. Gecgerlilik

I¢ kontrol yapisi gercek olmayan islemlerin defter ve muhasebe kayitlarinda yer
almasma izin vermemelidir. Ayrica islemler, yetkilendirmeye uygun olarak
yapilmalidir. Yetkilendirme, genel veya 6zel olabilir. Yetkilendirme smirlar1 yazili bir
sozlesme ile belirlenmis olmalidir. Sayet bir islem yetkisiz yapiliyorsa bu islemin
isletme varliklarma zarar vermeye yonelik hileli bir islem olma ihtimali vardir.?*
Y 6netim kurulu tiim iglemlerin yeterli yapilma siirecinden sorumludur. Tiim agamalarda

gerekli kontrolleri yapar.

Ornek olarak, kredili satis islemlerinin yiiriitiilmesine iliskin olarak, kredili satis
kayitlar1 isletmenin gergek kredili satislarini gostermelidir. Satilan bir malin

gonderilmesinde miisteriye taninan kredi limitleri asilmamalidir. >

5.4.3.2. Tamhk

Biitiin gecerli islemler kaydedilmis olmalidir. i¢ kontrol yordamlar1 islemlerin kayit

dis1 kalmasini onlemelidir.>*

Teslim edilen tiim mallar i¢in yollama belgesi ve fatura
diizenlenmelidir. Diizenlenen belgeler i¢in arsivleme yapilmalidir. Belge ve faturalarin

yasalara uygunlugu denetlenmelidir.

5.4.3.3. Kayitlarin Uygunlugu

Gergeklesen islemler, uygun sekilde kayitlara gegirilir. Kayitlar, zaman esasina gore
nakledilir, smiflandirilir ve degerlendirilir. Degerlendirme, smiflandrma ve
donemsellik ayr1 ayr1 incelemek Onemlidir. Degerlendirmede; ¢esitli asamalarda
kaydedilen tutarlar ve hesaplamalarda olusabilecek hatalardan korunmak i¢in i¢ kontrol
sisteminden yararlanilir. Siniflandirma, isletmenin finansal tablolarinmn dogru bir
sekilde sunulabilmesi i¢in hesap planinin buna uygun hazirlanmis olmasini; zamanlilik
ise, islemlerin meydana geldigi zaman kaydedilmesini gerektirir. Aksi takdirde finansal
tablolar yanls diizenlenmis olacaktir. Muhasebe sisteminde islemleri kaydetmek i¢in

kullanilan ydntem ne olursa olsun, smiflandirmanin, nakletme ve Ozetlemenin

%2 Saban Uzay; Isletmelerde I¢ Kontrol Sistemini incelemenin Bagimsiz Dis Denetim Karar Siirecindeki

Yeri ve Tiirkiye’deki Denetim Firmalarina Yonelik Bir Arastirma. 1. Baski, Ankara: Sermaye Piyasasi
Kurulu Yayinlari, Yaym No: 132, 1999. s.20. _

23 (Celal Kepekei; Bagimsiz Denetim. Genisletilmis Besinci Baski. Istanbul: Avciol Basim Yayim, 2004.
S.62.

2% Saban Uzay; a.g.e., 5.20.
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dogrulugundan emin olmak i¢in uygun kontrollere ihtiya¢ vardir.?® Tiim satis islemleri
miktar1 ve tutari bakimindan dogru olarak belgelendirilmeli ve kayit altina almmalidir.
Tiim satiglar miisteri hesaplarma ve stok kayitlarina kaydedilirken dogru hesaplara ve

islemin yapildigi zamanda kaydedilmelidir.

5.4.3.4. Varhiklar1 Koruma

Varliklarin yanina girme ve fiziki olarak korunmasi i¢in bir kilit yonetici personel
gorevlendirilmeli, yetkili personel varliklara dogrudan erisebilmeli, belgelere erigim
uygun yetkilendirme Onlemleri alinarak smirlandirilmis olmalidir. Nakit, menkul
kiymetler ve benzeri varlik ve belgeler giivenilir yerde saklanmali ve varliklarm fiziki
olarak korunmasindan sorumlu olan kisinin kaydetme ve onaylama faaliyetlerinden
tamamen bagimsiz olmas1 gerekir.

Kredili satis islemlerinin yiiriitiilmesine iliskin olarak, miisteri ve stok kartlar1 kilitli

yerlerde saklanmalidir.?*®

5.4.3.5. Mutabakat

Uygun araliklarla kayitlar karsilastirilmali, ana hesaplar ve yardimci hesaplar;
varliklar ve borglarda farklar varsa arastirilmali, gerekli olan diizelme kayitlar
yapilmalidir.

Fiilli durumla amaclanan plan ile politikalar zaman zaman karsilastirilmali ve
faaliyetlerin standartlara uygun yiiriitiilmesi saglanmalidir. Boylece kaynaklar etkin
kullanilmis, belirlenmis plan ve politikalara olan baglilik artmis olacaktir. Belgeler satis
kayitlariyla; miisteri kartlar1 ticari alacaklar ana hesabiyla; kayitlarla ilgisi olmayan bir
kisi tarafindan karsilastrilmalidir. 2> Periyodik araliklarla yapilan karsilastirmalarda
ortaya ¢ikan farkliliklar zaman gec¢irmeden ¢oziime kavusturulmalidir. Boylelikle i¢

kontrol sistemi hatalar, usulsiizliikler ve yolsuzluklari engellemis olur.

Ic kontrol sisteminin amagclari ayn1 zamanda i¢ kontroliin neleri kapsamasi
gerektigini de aciklamaktadir. I¢ kontrol, &ncelikle isletmenin amaglarini
gerceklestirmeye yonelik olmalidir. Bu amaglar ilk olarak isletmenin politikalariyla

uyum iginde olmaldir. ikinci olarak isletmenin faaliyetlerinin yasalara uygunlugu

25 Saban Uzay; a.g.e., s.20.

26 Onur Baydarol, “i¢ Kontrol Sistemi Etkinliginin Muhasebe Denetimindeki Onemi ve Kontrol Riskinin
Belirlenmesi”, (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
2007), s.29.

2T Saban Uzay, a.g.e., s.21.
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saglanmalidir. Bunun i¢in hata, yolsuzluk ve usulsiizliiglin onlenmesi, varsa tespit
edilmesi ve giderilmesi hedef olarak belirlenmelidir. Varliklarin korunmasi da bu
kapsamda degerlendirilmelidir. Ugiincii olarak kaynaklarin etkin, etkili ve verimli bir
sekilde kullanilmasi1 esas alimmalidir. Bu husus i¢ kontroliin kendisi i¢in de gegerlidir. I¢
kontrol faaliyeti, i¢ kontroliin amacina uygun olmali, uygulanacak kontrol, o kontrolden
beklenen faydaya degmelidir. Son olarak, finansal bilgi ve yonetim bilgisinin giivenilir
olarak zamaninda olusturulmasi ve isletme i¢i stirekli iletisim saglanmasi amaciyla da

ilgililere uygun sekilde sunulmasi saglanmahderSB.

5.5. IC KONTROL SISTEMININ UNSURLARI

Firmalarin finansal raporlarinin gilivenilirliginin, faaliyetlerde etkin ve verimli i¢
kontrol sistemin kurulmasi i¢in gerekli unsurlara sahip olmadik¢a i¢ kontroliin amaglara
ulagmas1 beklenemez. Verimli bir i¢ kontrol sisteminin kanuna ve hiikiimlere

uyumlulugunu saglamak i¢in i¢ kontrol sistemi asagida belirtilen 5 unsurdan olusur; >

* Kontrol ortami

* Risk degerleme

« Kontrol faaliyetleri
 Bilgi ve iletisim

* (GoOzlemleme

I¢ kontrol sisteminin temel amaci isletmenin belirledigi hedeflerin gerceklesmesi
konusunda makul giivence saglamaktir. Sistem birbirine eklenmis 6gelerden olusur. i¢
kontroldeki temel amag¢ organizasyonun belirledigi hedefleri gergeklestirirken
karsilastig1 riskleri degerlendirmek ve bu riskler karsi uygun ¢oziimler ortaya
koymaktir. Riskleri ortadan kaldwracak plan ve diizenlemeler i¢ kontrol faaliyetiyle
gerceklestirilir.

I¢ kontrol, organizasyonun karsi karsiya kaldig:i risklere ve degisikliklere siirekli

bicimde uyum gosteren dinamik bir siire¢ oldugundan, i¢ kontroliin degisen hedeflere,

28 Sait Arcagdk, Ertan Eriiz, “Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Sistemi”, Maliye ve Hesap Uzmanlar1
Dernegi, Eyliil 2006, s. 153-154.
29 hitp://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/42IntosaiKontrol St.pdf (14.07.2006).
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ortama, kaynaklara ve risklere ayak uydurabilmesini saglamak bakimindan i¢ kontrol

sistemini izlemek gerekir.?*°
5.5.1. Kontrol Ortam

Kontrol ortami isletme tepe yonetiminin, direktdrlerinin ve isletme sahiplerinin ig
kontrole ve onun isletme i¢in Onemine iliskin yaklagimlarini yansitan faaliyetler,
politikalar ve prosediirler biitiiniidiir.?**

Iyi bir kontrol ortamu; yazili kontrol prosediirlerini tamamlarken, bunun aksine zayif
bir ortam bu kontrolleri olumsuz olarak etkiler. Bu yaklasim yonetimce kabul edilmis
davranis sekillerinin, belirlenen standartlara ve yontemlere uyumu saglama konusundaki
istekliligin ve isletme kiiltiiriniin herkesge anlasilmasini saglayacak iletisimin varligini
gerektirir.2%?

I¢ kontroliin tiim unsurlarmm temelini kontrol ortamu olusturur. I¢ kontrollerin
basaris1 kontrol ortamiyla dogru orantili olup; diiriistlik ve etik degerler, yetenege
baglilik, yonetim kurulu ve denetim komitesi tarafindan gosterilen 6zen, yonetimin
felsefesi ve ¢aligma tarzi, orgiitsel yapi, yetki ve sorumluluklarin dagitim sekli ve insan

kaynaklar1 politika ve prosediirleri kontrol ortamini etkileyen unsurlardir.
5.5.2. Risk Degerleme

Isletme yonetimi icin risk, gelecekte karsimiza c¢ikan belirsizliklerin olumsuz
sonuglar verebilme ihtimalidir. Isletmenin stratejik planda yer alan amaglarin
gerceklesmesini  engelleyebilecek ic ve dis riskleri tespit siirecidir. Ornegin;
yolsuzluklar, kalite diismesi, kaynak kaybi, faaliyetlerin mevzuata ve yasalara aykiri
yiriitiilmesi her tiirlii olay risk olarak belirlenebilir®®. isletmeler olasi risklere karst
sistematik c¢alisan bir erken uyari sistemi olusturmalidir. Risklere karsi zamaninda

Oonlem almalidir. Erken uyar1 sistemi isletmenin tiim birimlerine entegre edilebilecegi

20« tosai Kamu Kesimi I¢ Kontrol Standartlart Rehberi”
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/42IntosaiKontrolSt.pdf (14.07.2006), s.3

%1 Alvin A.Arens, Randal J.Elder ve Mark S.Beasley, Auditing and Assurance Services, Tenth Edition,
Prentice Hall, 2005, s.274.

%2 Shaun F.0’Malley, “Auditors, Directors And Management: Promoting Accountability”, Internal
Auditing 5, No.3, 1990, s.9

%63 Hasan Kaval, Muhasebe Denetimi, Gazi Kitapevi, Ankara, 2005.s. 127.
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gibi, ayr1 bir birim olarak da kurulabilir. Veya hem ayr1 bir birim, hem de bu birimle
matris orgiit tipinde ¢alisan birimler i¢inde entegre birimler olabilir.

Etkin bir risk yonetimi sisteminin sagladig1 faydalar vardir. Bunlar; gliven, onay,
teminat, kredibilite ve bilgidir. Risk degerlendirmesi kapsaminda dikkate alinmasi
gereken unsurlardan giiven; kontrol ¢evresinin etkin ve verimli olarak risklerin en aza
indirilmesine yonelik tiim igletme bazinda isledigi anlamindadir. Onay; kontrol,
uygunluk ve gozlemleme prosediirlerinin istenilen seviyede ¢alistigina dair onay verme
anlamindadir. Teminat; sistemin ani degisiklik ve degisimlere cevap verebilecegine
iligkin teminat saglama anlamindadir. Kredibilite; disariya karsi kontrollerin gerekli
seviyede olduguna dair her tiirlii geregin yerine getirildigini gosterme imkéni
anlamindadir. Bilgi; ise kontrol ¢evresini etkileyebilecek tiim onemli olaylarm bilgisine

264 J¢ kontrol sistemi isletmenin karsilasabilecegi olast tiim

sahip olma anlamindadir.
risklerin degerlendirilmesini yapmali, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen riskler
tanimlanmalidir. Risk degerlemesinin etkinligi riskleri belirleme, kontrol etme ve
yonetmeye imkan vermelidir. Isletme riskini degerleme, denet¢inin finansal tablolarda
hata olabilecegi ihtimaline Kkarsi olarak yaptigi dogal risk ve kontrol risklerini
degerlemesinden farkli olarak, isletmenin amaclarini etkileyen risklerin tanimlanmasi,

analiz edilmesi ve yonetiminden olusan bir siirectir.
5.5.3. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri iist yOnetimin basariyla yiiriitmesini saglayan politika ve
prosediirlerdir. Kontrol faaliyetleri isletmenin her biriminde gerceklestirilebilinir;
gozlemleme, dogrulama, onaylama, yetkilendirme faaliyetin performansini goézden
gecirme ve mutabakat saglama gibi eylemlerden olusur diyebiliriz. I¢ kontrol sistemini
bir pargasi olan kontrol faaliyetleridir. Risk odakli bir ydnetimde uygun kontrol
faaliyetleri olusturarak risklere yonelmelidir. YOnetim Onemi riskleri belirler ve
eylemlerini buna gore planlamis olursa kontrol faaliyetlerini yonetim siirecinin igine

265

dogrudan katmis olacaktir.”™ Yonetim siirecinde 6nemli risklere karsi etki derecesine

gore siralama yapilir ve 6nlemler alinir.

%*Tamer Aksoy, “Bagimsiz Denetim Sirketleri i¢in Ulusal ve Uluslararasi Diizenlemelerle Uyumlu Cok
Yénlii Bir Anket Formu Onerisi”, Mali Coziim Dergisi Say1: 73, Ekim-Kasim-Aralik 2005, s.175.

285 Onur Baydarol, i¢ Kontrol Sistemi Etkinliginin Muhasebe Denetimindeki Onemi Ve Kontrol Riskinin
Belirlenmesi, istanbul, 2007. (Marmara Universitesi Yiiksek Lisans Tezi)
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Kontrol ile ilgili 6nemli davranig ve eylemleri yansitan kontrol ortami ve iglemleri
diizenleyip muhasebelestirilmesini saglayan muhasebe sistemine ek olarak; firma
erigilebilir amaclari olan, ek bir giivence saglayan politika ve prosediirlere ihtiya¢ duyar.
Kontrol prosediirleri bu giivenceyi soyle saglar:*®°

« Islemlerin uygun bir bicimde yetkilendirilmesi,
* Gorevlerin uygun bigimde birbirinden ayrilmasi,

* Uygun belge ve kayitlarin diizenlenmesi ve kullanilmast,
* Performansla ilgili bagimsiz denetimler.

Ornegin; kontrol prosediirleri kredinin yalniz uygun miisterilere saglandigini
belirlerken, muhasebe sistemi gegerli kredili islemlerin kaydmi saglamaktadir. Bir
muhasebe sistemi, kredili satig islemlerinin kaydini tutmak ve kredili satislarin
olusturdugu varhigin korunmasini saglamak islerini kapsar. Kontrol prosediirleri bu

267 Amaglarmi

sorumluluklarmm farkli ¢alisanlara dagitilmalarmi saglamaktadir.
gerceklestiren bir isletme, daha hirshi ve daha basarili bir isletme olarak degerlendirilir.
Amaglarint gergeklestiremeyen bir isletme ise yeniden gozden gegirilmis bir plan
tasarlamak zorundadir. Isletmeler amaglarini gergeklestirmis veya gergeklestirmemis
olsa da performanslarini belirleyen degerlendirmeler yapmalidir. Kontrol siireci, tiim
bunlar1 kapsayan is planlarini ve deneyimlerini degerlendirme anlamina gelmektedir.
Kontrol faaliyetlerinde yonetim kullandig1 yontemlerle personele isletme amaglarini

ve bu amaglara ulasma yollarmni gosterip, daha sonra ortaya ¢ikan sonuglar1 degerleme

yoluna gider.268
5.5.4. Bilgi ve iletisim

Iyi bir i¢ kontrol sisteminde bilgi akismin dogru ve giivenilir olmalidir. Personelin
veya yonetimin bilgi alma yetenegi ve insanlar arasinda iletisimin saglanmasi bilgi ve
iletisimin temel unsurudur diyebiliriz.

Bilgi, calisanlarin sorumluluklarin1 yerine getirmesini Saglayacak bilgileri elde

etmelerini, iletisim ise bilginin Orgiitiin i¢inde asag1, yukar1 ve orgiit biitiiniinde, ayrica

286 Onur Baydarol, a.g.e., 2007. (Marmara Universitesi Yiiksek Lisans Tezi)

%"Donald H.Taylor, G.William Glezen, Auditing:Integrated Concepts and Procedures, 6.Edition, John
Wiley&Sons Inc. Canada-Usa, 1994, s.349.

288 Bodnar, George H, William S.Hopwood. Accounting Information System. NewJersey: Prentice Hall
Inc. Fifth Edition, 1993. s. 289.
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29 By unsur, isletmedeki

orgiitiin icine ve disina serbest akisini ifade etmektedir.
personelin gorev ve sorumluluklarint yerine getirebilmeleri i¢in belli tarz ve zaman
cergevesi i¢inde elde edilmesi, gerekli bilgilerin tanimlanmasi, miibadele edilmesini
destekleyen siireci ve sistemleri kapsar.

Etkin bir i¢ kontrol sisteminde isletme yoOnetiminin verdigi mesaj calisanlar
tarafindan agik ve net bir sekilde algilanabilir olmalidir. Calisanlarin, isletme gevresi

disindakilerle (miisteriler, tedarik¢iler, kanun koyucu, hissedarlar,...) etkili bir iletisim

kurmalar1 gerekmektedir.27o

5.5.5. Gozlemleme

Isletmenin faaliyetlerinin normal akism da i¢c kontroliin etkinliginin dogrulugunu
degerlendirme ve inceleme yontemi olarak tanimlayabiliriz. Ornegin, ydnetimin veya
kilit yonetici personelin eldeki varliklarla kayitlar bilgisayar programiyla yiirtitiilen
karsilagtirma, hesap bakiyelerin degistirilmesinin yOnetim tarafindan kontrolii,
bilgisayar raporlarmm diizenli araliklarla yetkililer tarafindan incelenmesi gibi
siralayabiliriz. 2™t f¢ kontrol performansinin kalitesini gbézlemleme faaliyetleri ile
periyodik olarak degerlendirilir. Yonetim kurulu i¢ ve dis sartlarin degismesi
durumunda ne gibi stratejik degisiklikler yapilacagma gozlemleme metoduyla karar
verir. Gozlemleme, siirekli veya ayri1 degerlendirmeler seklinde olabilecegi gibi her iki
yontemin birlikte uygulanmasi seklinde de yapilabilir.

Stirekli gozlemleme; faaliyetlerin normal akisinda i¢ kontroliin etkinligini
degerlendirmeye  hizmet eder. Dogrulamalar, kayitlarla eldeki varliklarin
karsilagtirilmasi, bilgisayar programlariyla vyiiriitiilen kontrol yontemleri, hesap
bakiyelerindeki degismelerin toplamlarimin yonetim tarafindan incelenmesi, bilgisayar
raporlarinin bunlarin kullanicilar1 tarafindan gézden gecirilmesi, siirekli gozlemlemeye
ornek olarak verilebilir.

Asagidaki tabloda i¢ kontroliin bes ana bilesenine ait érnekler verilmistir:*"?

29Gelcuk Sahin, “Risk Yonetiminde I¢ Denetimin Rolii”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005, s. 32

279 11 6http://www.coso.org/Publications/executive_summary_integrated_framework.htm (10.08.2006)
211 Alvin A.Arens, Randal J.EIder ve Mark S.Beasley, Auditing and Assurance Services, Tenth Edition,
Prentice Hall, 2005, 5.277.

22 pWC Coziim Ortaklig1 Platformu Sirketlerde i¢ Kontrol ve I¢ Denetim Fonksiyonu, 22 Aralik 2004
http://mww.pwc.com/Tr/tur/about/events/training/icdenetim.pdf (14.03.2007), s.15
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Tablo 9: i¢ Kontroliin Bilesenleri

1) Gozlemler ve yonetimin incelemelert,
GOZLEMLEME 2) I¢ ve dis denetim,
3) Yonetim ve Yonetim Kurulu'nun gézetimi

1) Yonetim raporlari, dig mali raporlama,
BILGI VE ILETISIM 2) Drsaridan elde edilen bilgilerin analizi,
3) Is kararlarinin verilmesi

1) Onay ve yetkilendirme, politika ve prosediirler
KONTROL AKTIVITELERI | 2) Teyit ve mutabakat,
3) Gorevlerin ayriligi

1) Is amaglarinm olusturulmasi,
RiSK DEGERLENDIRMESI 2) Risklerin belirlenmesi ve analizi,
3) Risk yonetimi,

4) Degisiklik ve bitylimenin yonetimi

1) Kontrol herkesin isidir,

KONTROL ORTAMI 2) Ahlaki degerler, yonetimin felsefesi ve
operasyon stili,

3) Yetki ve sorumluluk, insan kaynaklari
politikalar1

5.6. iIC KONTROL SISTEMININ KURULMASI

Isletmelerin stratejik politikalarinin uygulamasinda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
biiyiik 6nem tasir. Her alanda oldugu gibi i¢ kontrol sisteminde de tasarim ne kadar iyi
olursa olsun yonetim ve basar1 personelin performansiyla dogru orantilidir. Burada g6z
oniinde bulundurmasi1 gereken detayli yasa ve tiiziik prosediirleri degil, sistemin diizenli
bir sekilde belirlenen amacglara ulasmasmi saglamaktir. Ornegin; isletmenin
calisanlarinin {igiincii kisilere verebilecekleri zararlara karst yapilan sorumluluk
sigortasi, kasa tazminat1 6demesi, personel sorumlulugu, mal alim — satimma iliskin
prosediirler gibi uygulamalar ve politikalar: sayabiliriz.

Tiim faaliyet dongiileri i¢in olusturulacak kontroller, isletmeler i¢in su nitelikleri
saglamalidir. Gergeklesen ekonomik faaliyetler gerceklestikleri donemde, ilgili
olduklar1 hesaplara, dogru tutarlar ile kayit edilmeli ve diizenli olarak kayitlarn fiili
mevcutla karsilagtirilmas:t saglanmalidir. Fiziki sayimlarm saghkli, giivenilir ve

zamaninda tanimlanabilmesi i¢in isletme yetkilileri tarafindan bir sayim talimati
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hazirlanarak, sayimmlarin bu talimatlara uygun bir sekilde gerceklestirilmesi
saglanmahdlr.273 Sayim talimati i¢ kontrol sistemi tarafindan isletmenin fiziki sayim
prosediirii olarak belirlenir.
Genel itibariyle gerek satislar, gerek alislar gerekse diger dongiilere iligkin kontrol
prosediirleri ortak 6zelliklere sahiptir. Bunlar:2"
* Belgeler srra numarasi takip edecek sekilde diizenlenmeli ve kontroller
esnasinda bunu dikkat edilmelidir.
» Belgelerin giris asamalarindaki toplamlar1 sonradan kontrol edilerek dogruluk ve
tamlik saglanmalidir.
» Kontrol hesaplarinin bakiyelerinin defter-1 kebir bakiyeleri ile mutabakati
saglanmalidir.

* Yetkili kisi imzalar1 olmayan belgeler isleme alinmamalidir.
5.6.1. Nakit Sistemine iliskin i¢ Kontrol Yapisinin Olusturulmasi

Isletme nakit sisteminin kontrol yapisin1 olusturmasi, tahsilat ve Odemelerde
yasanacak hata ve hileleri en aza indirecektir.

Nakit tiim varlik kalemleri i¢inde en likit olanidir. Bu nedenle de yolsuzluk riski en
yiiksek olan kalemlerden biridir.?” I¢ kontrol yapis1 nakit 6demeler konusunda kayitsiz
olabilecek durumlara karsi onlem alir. Tiim O6demeler zamaninda faturalanmali

islenmelidir.
5.6.2. Alacak Hesaplarimin i¢ Kontrol Sisteminin Kurulmas:

Alacaklarla 1ilgili etkin bir i¢ kontrol sistemi isletmelerde olusturulmalidir.
Alacaklarin dogru ve diizenli sekilde izlenmesi, alacaklar tizerinde i¢ kontrol satis
siparisinin kabulii ile baglar. Alacaklar1 i¢ kontrolii sistem olarak; satis siparislerinin,

veresiye satiglarin onaylanmasi, miisteriye fatura edilmesi, faturalarin dogrulanmasi,

28 Cemal Ibis, “Sanayi Isletmelerinde Fiziki Yapiya Sahip Iktisadi Kiymetlerin Sayimi ve Dikkat
Edilecek Konular”, Marmara Universitesi Muhasebe Finansman Dergisi, Y1l:6, Say1:7, Aralik 1997, s.

21 Audit and Internal Review. FTC Foulks Lynch A Kaplan Professional Company, Great Britain: May,
2005. AICPA (American Institute of Certified Public Accountants), Codification of Statements on
Auditing Standards Including Statements on Standards for Attestation Engagements American Institute of
Certified Public Accountants, New York, 2005. s.166.

25 Ersin Giiredin, Denetim ve Giivence Hizmetleri SMMM ve YMM’lere Yonelik ilkeler ve Teknikler,
Tiirkmen Kitapevi, 13. Baski, Istanbul 2010. 5.373.
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dogru hesaplara kayit edilmesi, alacaklarin tahsili ve muhasebesi gibi usule uygun
bi¢cimde yapilmalidir.

Belirli araliklarla, alacaklarla ilgili yardimci ve biiyiik defter kayitlarini yapan kisiler
disinda bir muhasebe personeli tarafindan genel alacak toplami ile yardimci alacak
toplamlar1 karsilastirilarak uygunluk aranmalidir. Kredili satiglar ile ilgili yetki ve
sorumluluklar, igletme igerisinde uygun boliimler arasinda paylastirilmalidir ve her
boliim kendi faaliyetlerinden sorumlu olup diger boliimlerin faaliyetlerine miidahale
etmemelidir. Satilacak mallarin fiziki olarak korunmasi ambar bdliimiiniin yetkisi
altinda olup, bu boliimiin yollama yapma yetkisi bulunmamalidir. Benzer sekilde,
alacaklara ait muhasebe kayitlar1 sadece bu konuda yetkilendirilmis ¢alisanlar
tarafindan yiiriitiilmeli, diger ¢alisanlarm alacaklarla ilgili kayitlama yetkisi
olmamalidir. ?’® Yonetim kurulu muhasebe kayitlar1 konusunda sadece belli kisileri
yetkilendirmeli ve bunu takip etmelidir.

Alacaklar tizerinde uygun bir i¢ kontrol kurabilmek i¢in;

+ Satslar, bunlara iligkin muhasebe servisinden ayrilmalidir,

» Satiglarin muhasebesi, alacaklardan dogan para tahsilatindan ayrilmalidir,

+ ladeler, indirimler, iskontolar ve tahsil edilemeyen alacaklarm hesaplardan

diigiilmesi, wusuliine uygun olarak onaylanmali ve tahsil islevlerinden

ayrllmahdlr.277
5.6.3. Mal ve Hizmet Ahmlarina iliskin I¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Mal ve hizmet alimlar1 iizerindeki i¢ kontrol; satin almayi tahsil isleminden,
alimlarm muhasebe kayit diizenine aktarilmasindan ve 6demeden ayirir. Her isletmenin
satin alma departmani, kurulusun ihtiya¢ duydugu mal veya hizmetler i¢in gereken
siparigleri vermek konusunda kesin yetki sahibi olmalidir. Satin alma departmaninca
yapilan tiim satin almalar bir {ist yoneticinin onayini gerektirir. Bir isletmede satin alma
faaliyeti su asamalar1 kapsatr:278

* Mal ve hizmet satin alma isteginin yapilmasi,

* Satm alma siparisinin verilmesi,

215 Ahmet Tokag, Yoneticiler Igin Muhasebe Ve Finans, Istanbul: Giinaydin Ofset, 2006, s. 310-311.
2" W. Arthur Holmes, S.Wayne Overmayer, Auditing, Ceviren Oguz Goktiirk, “Muhasebe Denetimi
Standartlar1 ve Yontemleri”, Bilimsel Yayinlar Dernegi Yayin No:5, 1975 Sekizinci Baski, s.439.
218 H.Woolf, Internal Auditing, Fourt Edition, HFL Publishers, London 1973, 5.228
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* Satin alma siparis formunun hazirlanmasi,
* Malin veya hizmetin satin alinmasi,
* Teslim alinan mallarin depolanmasi.

Satm alma, teslim ve 6demenin ayr1 boliimlerce satm alinmali, mal ve hizmetler
yazili sipariglerle gergeklestirilmelidir. Mal veya hizmetler iiretim biriminden yada stok
kontrol biriminden saglanmalidir. Siparisler minimum diizeyde dahi olsa siparigler i¢in
yetkinin kime ait oldugu bilinmelidir.

Satin alma departmani istek konusunda teklifler toplar. Siparis, tesebbiisiin satin
alma politikalarina uygun olarak; kalite, miktar, fiyat, ambalaj, gonderim vb. bilgilerini
kapsar. Satin alma siparisi, teklif uygun olarak onaylandiktan sonra yap1l1r.279
Birinci kopya saticiya gonderilir; kabul edildigi zaman, bu bir anlagma taahhiidii sayilir.
Kopyalar, istegi yapan birime, muhasebe ya da mali isler departmanina, biit¢e birimine,
siparigsi onaylayan amire ve ambar sorumlusuna gonderilir. Bir kopya, satin alma
biriminde kalir ve siparisler dosyasinda dosyalanir. istek yapan birimdeki kopya, istegin
kabul edildigini gosteren bir belge hizmetini goriir. Muhasebe departmanindaki kopya
bu departmani ilerideki para 6ddemeleri konusunda uyarir. Biitge biriminin kopyasi,
O0deneklerin saptanmasma temel olur ve Onceden belirlenmis politikalara bagliligi
saglar. Ambar sorumlusuna gonderilen kopya, ona malzemenin konulmasina elverisli
yer ayirmak konusunda yardimci olur. Satin alma siparisi dosyalandiginda, satin alma
departmani kendindeki kopyayi satin alma istegine baglar. Bir satin alma siparisi,
isletme yOnetimi tarafindan ertelenir ya da satici tarafindan kabul edilmezse tiim
kopyalar geri alinir ve dosyalanir, ¢iinkii satin almalara ait siparis numaralar1 daha sonra
kontrol edilmektedir. ?®® Tiim kontroller eksiksiz yapilarak usulsiiz satislarin Sniine
gecilmelidir.

Mallar isletmeye girdigi andan itibaren isletmenin bor¢ yiikiimliligii baslamistir.
Siparis emrinin bir niishasi ile gelen mallar teslim alma subesi tarafindan sayilarak
almmali, fiyat, miktar ve kalite yoniinden tekrar kontrol edilmelidir.?®" Teslim alma
subesi, teslim raporunu en az dort kopya olarak hazirlar, bir kopya satin alma subesine

gonderilir, biri mali depolayacak olan ambar memuruna, biri saticinin faturasi eklenerek

1% Aksoy, Tiim Yonleriyle Denetim AB ile Miizakere ve Uyum Siirecinde Denetimde Yeni Bir
Paradigma Cilt 1, 545.

280 Holmes, Overmayer, s.141-143.

2L Woolf, “Yénetim Araci Olarak i¢c Denetleme”, s.150.
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muhasebe bdliimiine gonderilir ve bir tanesi de teslim alma subesindeki siparis emri
kopyasina konarak dosyalanir.?®” Kontrol siirecinde tiim kopyalar taraflardan talep
edilir. Kopyalar eksiksiz olarak degerlendirme siirecinde hazir bulundurulur.

Faturalar, mallar incelenmeden, sayilmadan ve kabul edilmeden Once
onaylanmamalidir. Faturalar ilk olarak satin alma departmanina gider orada siparis
numarasi verilir, teslim tarihi konur ve teslimin yapildigi onaylanir. Teslim alma raporu,
satin alma departmaninca kabul edildikten sonra, bu departmanin siparis emri kopyas1
siparisler dosyasindan ¢ikarilir ve tamamlanan siparisler dosyasina konulur. Satin alma
departmani faturayi onaylar, teslim alma raporu ile karsilastirir ve teslim alma raporunu
ekleyerek muhasebe departmanina gonderir. Faturayr kendi siparis emri kopyasi ve
teslim alma raporuyla Karsilastiran muhasebe departmani, virgiil ayrimlarinin ve
toplamlarinin incelenmesi neticesinde fatura 6denmeye hazir hale gelir. ?** Mal ve
hizmet alimlarina iliskin riskler ve bunlara iliskin kontroller séyledir:284
Riskler;

* Saticilara yapilan fazla 6deme,

* Stok ve hizmetlerin pahali satin alinmasi

« Stok ve hizmetler i¢in yapilan eksik veya fazla 6demeler,

+ Odemelerin gecikmesinden kaynaklanan maliyetler,

« Isletme ihtiyaclarindaki gecikmeler,

Kontroller;

» Isletmenin her kademesinde satmn almalara iliskin prosediirlerin diizenlenmesi,

* Farkli tutarlardaki alimlar i¢in farkli yetkilendirmeler yapilmasi,

e Mimkiin olan en uygun kosullarda, istenilen kalitedeki mali en disiik fiyatla

tedarik edebilecek ve piyasa takibi yapan bir {inite kurulmas,

* Efektif 6deme prosediirleri gelistirilmesi,

Bu dongii, mal ve hizmetlerin isletme disindaki iiclincii taraflardan satin alinmasi

285

islemlerini kapsar. “> Mal ve hizmet alimlari {lizerindeki i¢ kontrol, satmn almayi;

gereksinimi belirlemeden, siparis karar1 vermeden ve mallarin teslim alinmasindan

282 Bozkurt, Muhasebe Denetimi, 5.286.

Biilent Avan, “I¢ Kontrol Sisteminin Muhasebe Denetimindeki Yeri ve Onemi” (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 5.93-95.

%83 Hasan Giirbiiz, Muhasebe Denetimi. Bilim Teknik Yaymevi , istanbul 1995, s.143.

24 ACCA. Ag.e., s.78.

8 Nejat Bozkurt, Muhasebe Denetimi, istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim, No:457, 1999, 5.279.
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ayirir. Her isletmenin satin alma departmani kurulusun ihtiyaci olan mallar i¢in gerekli
uygun siparis emirlerini hazirlamak konusunda kesin yetki sahibi olmaldir. Isgiicii gibi
hizmet alimlar1 ise, insan kaynaklar1 departmani tarafindan yerine getirilir. Mesleki
hizmetlerin ve sabit kiymetlerin edinilme yetkisi normal olarak yiiriitme kademesine ya
da midiirler kuruluna verilmistir. Satin alma departmani tarafindan yapilan tiim satin
almalar bir iist yoneticinin onaymni gerektirir. Kiigiik isyerlerinde, ayr1 bir satin alma
departmani bulunmaz bunun yerine kurulustan bir gorevliyle tiim satin almalar1 yapma
yetkisi verilerek; onun tarafindan yapilan alimlarin bir bagkasi tarafindan onaylanmasi

zorunlu tutulur.?® Kiigiik isletmelerde yetki ve sorumluluk az personelle paylasilir.
5.6.4. Mal ve Hizmetlerin Satisina iliskin i¢c Kontrol Yapisinin Kurulmasi

Mal ve hizmetlerin satisin1 pesin ve kredili satis olmak tizere iki farkli sekilde
gergeklestirmek miimkiindiir:
1) Pesin satiglarda iyi bir i¢ kontrol yapisi; bir kimsenin yaptig1 satisin, paray1 alan ve
gerekli degisiklikleri yapan bir baskasi tarafindan dogrulanmasmi gerektirir. Satig
memuru satiglary, satis alindilarina kaydeder. Hazirlanan satis alindilarinin giinliik
toplami, tahsil edilen para miktarmna esit olmalidir. Dolayisiyla merkez kasa tarafindan
alinan para toplami, yapilan toplam satiglara esit olmalidir. Pesin satis yapan her
isyerinin ¢oziimlenecek farkli bir problemi bulunur. lyi bir stok kontrol sistemi pesin
satiglarm dogru muhasebelestirilmesinde yardimci olur. Stoklar perakende sekilde
tutuluyorsa, fizik stoklarla defter kayitlar1 arasindaki herhangi bir farklilik ya malin ya
da paranin ¢alindig1 anlamina gelir.?®” Stoklarn miktari ile kayitlardaki rakamlar siirekli
kontrol edilip uyumlu olup olmadiklarina bakilmalidir.
2) Kredili satislar ise; satis siparisinin hazirlanmasi, siparisin gonderilmesi, miisterinin
borglandirilmasi, makbuzun gonderilmesi ve miisteriden bedelin tahsili asamalarini
kapsar.
Kredili satislara iliskin kontrol amaglar1 sunlardir;*®

» Satslar isletmenin hedeflerine ve yonetmeliklerine uygun olarak, miisteri

talepleri dogrultusunda yapilmalidir,

8 Holmes, Overmayer, a.g.e., s.141-143,

87 Holmes, Overmayer, a.g.e., 5.143-145.

%88 ACCA, Audit and Internal Review, FTC Foulks Lynch A Kaplan Professional Company, Great
Britain, 2005,s.167.
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* Siparisler gerekli onaylar alindiktan sonra kontrol edilerek kaydedilmelidir,

* Mallarn sevki ile faturalamanin yapilmasi ve muhasebelestirilmesi yapilmalidir,

« lade edilen mallara iliskin miisteri talepleri dinlenmeli, ddeme iadesi ile ilgili
gerekli islemler yapilmaldir,

» Faturalar ve alacaklar kaydedilmeden 6nce dogruluklar1 kontrol edilmeli, gerekli
onaylarin alinmis olmasi saglanmalidur,

* Onaylanan alacak islemleri ile ilgili dogru kayitlar yapilmalidir,

* Alacaklarn takibinin yapilmasi ve dogru tutarlarda tahsilat islemlerinin

yapilabilmesi i¢in prosediirler olusturulmalidir.

5.6.4.1. Satis Siparislerinin Hazirlanmasi

Siparisle, miisterinin hesab1 kontrol edilmelidir. 289 Miisteriden bir satig siparisi
almdiginda bu, satis departmani ve kredi departmani tarafindan kabul edilip, kredi
departmaninca onaylandiktan sonra eger isletme alinan siparisi onceden liretmis ve

sevkiyata hazir hale gelmis ise bir kopyasi gonderme departmanma verilir. Siparis

siparigin bir kopyasi malin iiretimi i¢in hazirlanir.?*

5.6.4.2. Siparisin Gonderilmesi

Siparislerin miisterilere gonderilmesi isletme yonetiminin belirlemis oldugu yetkilere
uygun olmak durumundadir. Siparisi alan kisi disinda bir baska kisi tarafindan malin
siparigle karsilastirilmasi yapilir. Boylece, satis fisinin, gonderilecek siparislerin miktar
ve kalite yoniinden, miisterinin siparis fisinden farkli olma olasilig1 en aza indirilir.?**
Siparis emrinin génderme kopyasmin dogruca ambara gonderildigi durumlarda, bir
memur mali bildirirken, digeri getirir. Daha sonra, mallar ve siparigin gonderme kopyasi
son kontrol ve gonderme i¢in gonderme biirosuna gotiiriilir ve gonderme departmani
tagima giderleri gibi ek degisiklikler yapar ve kendi siparis kopyasmi tahakkuk subesine

gonderir.

%9 ACCA, a.g.e., s. 168.

290 Holmes, Overmyer, a.g.e., s.144.

2! Celal Kepekgi, I¢ Kontrol Sistemi. Ankara: TESMER Yayinlari, Yayin No: 6, 1994, s.59.
22 Baydarol, a.g.e., s. 43.
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5.6.4.3. Bor¢landirma ve Tahakkuk

Kredili satis yapilacak miisteriler, bu miisterilere taninan kredi limitleri ve vadesi
isletme yoOnetiminin verdigi yetkilere uygun bir sekilde belirlenmelidir. Krediyi
onaylayacak personel, kredinin kosullari, vadesi ve limiti 6nceden belirlenmelidir.
Kredi agma kismi, kredi acgilabilecek miisteriler i¢in onaylanmig miisteri listesi
olusturur. Bu liste, miisterinin ticari itibari, mali durumu, ge¢mis bor¢ 6demeleri gibi
durumlar g6z Oniinde bulundurularak hazirlanir. Satig fisinin onaylanmasi, miisteriye
kredili satis yapilmasi iznini verir. Kredi onaylama islemi yapilmazsa, siipheli ve
degersiz alacaklar bakimindan asir1 bir risk olusturacaktir. Misterilere taninan bu
krediler zaman zaman gozden gec;irilmelidir.293 Miisterinin kredi 6demeleri aksakliklar1
kurumu zarara ugratacak duruma getirmemelidir. Isletme gerekli yaptirimlar:
zamaninda uygulamalidir.

Tahakkuk departmani, satis sipariginin diger kopyalarini, gonderilmis bulunan mala ait
gonderme departmaninin kopyasi ile uyumlu hale getirmek {izere degistirir. Gonderilen
tiim mallar i¢in yetkiye gore belirlenen fiyatlar1 ve vadeleri dogru olarak yansitan fatura
diizenlenmelidir. Satig faturalari, bundan sonra tahakkuk departmaninca hazirlanir.
Faturanin ashi miisteriye gonderilir, ikinci kopyasi miisterinin siparisi ile birlikte
dosyalanir, iiglincii kopyasi muhasebe departmanina, dordiincii kopyasi satin alma
departmanina gonderilir ve satis memuruna malin miisteriye gonderildigi bildirilir.
Isletme mali kamyonla gdnderdigi zaman, bir yada iki kopya kamyon soforiine verilir,

miisteri tarafindan alindigia dair imzas1 alinir.?*

5.6.4.4. Miisteriden Bedelin Tahsili

Satig islemi kredili olarak yapildiginda, malin teslim alinmasi karsiliginda alicinin
teslim aldig1 malin karsiliginda vadeli bir ¢ek vermesi genel kabul gormiis bir
durumdur. Karsilikli glivenin oldugu, iyi taninan bir miisteri ise bedelin ileri bir tarihte

alic1 tarafindan banka hesabina yatirilmasi da miimkiin olabilir.?*

293 K epekei, i¢ Kontrol Sistemi, a.g.e., s. 58-59.
2% Holmes, Overmyer, a.g.e., s. 145.
% Giirbiiz, a.g.e., s. 144
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5.6.5. Para Tahsilatina iliskin i¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Bir¢ok islemden dolayi para tahsil edilmektedir. Para tahsilati i¢in etkili bir i¢ kontrol
sisteminin isleyisi, tiim alacaklarin tahsil edildik¢e kayit edilmesini ve alinmasi gerekli
biitiin paralarin tahsilini giivence altina alacak sekilde olmalidir. Paranin hile, hirsizlik
ve yolsuzluktan kolay etkilenmesi sebebiyle para ile ilgili kontrol prosediirlerinin
paranin tahsil edilmesi aninda uygulanmasi gerekmektedir. Tahsilat islemlerinin
yiiriitiilmesine iliskin kurulan i¢ kontrol sisteminin asagidaki 6nemli hususlar1 icermesi
gerekmektedir®®®:

* Banka hesaplarini agma ve kapatma yetkisi yonetim kurulu veya finansman
yOneticisi tarafindan kullanilir.

* Pesin satiglarda yazarkasa kullanimi, yasal zorunluluk oldugu kadar, i¢ kontrol
geregidir. Ancak 1y1 bir i¢ kontrol i¢in kasiyerin calismasinin siirekli gdzetim
altinda tutulmasi gerekmektedir.

* Posta yoluyla gelen veya elden teslim edilen ¢ek ve senetler yetki verilen
personel tarafindan alinmali ve listelenmelidir.

* (Cek ve senetleri miisteriden teslim alan personele bunlar1 ciro etme yetkisi
verilmemelidir.

* Gilinlik kasa saymmi yapilmali ve kasa saymmu ile yazarkasa raporu
karsilastirilmalidir.

* Tabhsil edilen paralar giinliik olarak bankaya yatirilmalidir.

* Bankaya yatirilan paralarin dekontlar1 ile giinliik kasa defteri, veznedarhk gorevi
olmayan bir personel tarafindan karsilastiriimalidir.

» Para, ¢ek ve senetleri miisterilerden teslim alma ve elde tutma fonksiyonlar1 ile

kay1t fonksiyonlar1 ayr1 ayr1 personele verilmelidir.

I¢c Kontrol Prosediirleri:

Tim tahsilat giinliik olarak ve eksiksiz bir bicimde banka hesabina yatirilmalidir.
Tahsil edilen nakit ne olursa olsun higbir zaman bir 6demenin ger¢eklesmesinde
kullanilmamalidir. Yapilan islemler gerceklestikleri donemde, zaman gec¢irilmeden

kayitlara alinmalidir. Muhasebe kayitlarindan sorumlu kisinin bu kayitlar1 belgeye

2% K epekei, i¢ Kontrol Sistemi, a.g.e., s. 65.
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dayandirma zorunlulugu bulunmalidir. Posta ile gelen cekler icin de tahsilat listeleri
hazirlanmalidir. Bu tahsilat listeleri, tahsilati gergeklestirmeye ve islemleri kayitlara

27 Tahsilat banka hesabma yatmadan

gegme yetkisi olmayan kisilerce hazirlanmalidir.
once 6demelerde kullanilirsa hesaplarda usulsiizliik riski dogar.

Para tahsili ve kayda gegcirilmesi iglemleri birbirinden ayr1 olarak yapilmasi 6nemli
bir husustur. Tahsil ve muhasebe kayitlari ile ilgili islemler iki ya da daha fazla personel

tarafindan yiiriitiiliirse, hile yapma ihtimalleri en aza indirgenmis olacaktir.

I¢ kontrol sisteminin isleyisi asagidaki hususlari igerecek sekilde yiirii‘u'ilmelidir;298

» Tahsilatlar giinliik kasa defterine geciktirmeden giinii gliniine kaydedilmelidir.

* Yazarkasa ile yapilan satislar disindaki her tahsilat i¢in tahsilat makbuzu, alinan
cekler ve senetler i¢in ¢ek ve senet bordrosu diizenlenmelidir.

*  Yevmiye defteri kayitlar1 ile giinliik kasa defteri tutarlarinin ayni olup olmadigi,
bu kayitlar1 tutmayan bir personel tarafindan arastirilmalidir.

« Para, ¢ek ve senetler kasada saklanmalidir ve bunlara erigim yetkili personelle
smirlandirilmalidir.

+ Kasanin hirsizliktan ve yangindan korunmasi i¢in giivenlik Onlemleri
alimmalidir.

» Kasadaki para mevcudu her giin bankaya yatirilmalhidir.

* Miisteri hesaplarina yapilacak kayitlar, veznedar ile satis ve tahsilat kayitlarini

yapan personel disindaki bir kimse tarafindan yapilmalidir.
5.6.6. Para Odemelerine iliskin I¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Para Odemeleri 0Ozellikle suiistimal ve hilelere karsi olduk¢a savunmasiz

2% Bunu kontrol altinda tutabilmek icin; fatura onaylanmasi, borg¢larin

durumdadr.
kayda gecirilmesi, faturalarin 6denmesi i¢in ¢eklerin hazirlanmasi ve ¢eklerin kontrolii
islevlerinin birbirinden ayrilmasi zorunludur. Para Odemeleriyle ilgili asagidaki

. . . . 300
hususlara dnem verilmesi gerekmektedir:

#7 Giiredin, a.g.e, s.387

2% Baydarol, s. 45, Kepekgi, i¢ Kontrol Sistemi, .66, ACCA, 5.184.

299 Belverd E. Needles, Marian Powers,Sherry K. Mills, Henry R. Anderson, Principles Of Accounting,
Seventh Edition, USA: Houghton Mifflin Company, 1999, s. 346.

%90 Holmes, Overmyer, a.g.e., s.149-150.
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Kiiciik Kasa: Kiigiik kasa Odemeleri kiiciik miktarlarla smirlandiriimalidir.
Kullanilmig olsun veya olmasin kiiciik kasa fisleri kontrol edilmelidir. Kii¢lik kasa
fisleri miirekkeple yazilmali, koruyan ve alacakli tarafindan imzalanmali ve {iglincii bir
kisi tarafindan da onaylanmalidir.

Banka: Ticari hesap 6demelerinde, mevduatin bulundugu bankalarin dosyalarinda
cek imzalamaya yetkili kimseleri gosteren bir yonetim kurulu karar1 bulunmalidir.

Senetler ve Diger Kanitlar: Uygun bi¢imde onaylanmis ve gegerli kilinmis senetler,
¢ek hazirhigma esas alinmalidir. Odendikten sonra senetler, bir daha 6denmeye
sunulmamasini saglayacak sekilde kontrol edilmelidir. Senetli ilgili onaylh faturalarin ve
diger belgelerin damgalanarak ya da zimbalanarak senede baglanmasi gerekmektedir.

Cek: Kullanilmamis ¢ekler giivenli bir yerde saklanmalidir. >

Ceki 6deyen kisinin,
bunun esasini olusturan senedin hazirlanmasi ya da onaylanmasi ile bir iliskisinin
olmamasi gerekir. Cekte birden fazla imza bulundugunda bunlardan herhangi kasadara
ait olmamalidir. Cekler, onu en son imzalayacak kimseye dogrudan gonderilmelidir; o
da biitiin senet ve belgeleri ekleyerek muhasebe departmanma iade eder. Cek
sahteciligini ve degistirilmesini 6nlemek i¢in 6denip iade edilen ¢ekler kasadar ya da
muhasebe departmanindan baska bir kimseye gonderilmelidir. Tim ¢ekler
hesaplanmali, 6denmis ¢ekler tahrifat ve degistirme bakimindan faturalar ve senetler
gibi temel kanitlarla karsilastirilarak incelenmelidir.

I¢c Kontrol Prosediirleri:

Nakit tizerinde etkisi olan diger bir 6deme araci keside edilen ¢eklerdir. Cekler
iizerinde etkin bir kontrolii saglamak adina, hazirlayan, onaylayan ve ¢ekin verilecegi
kisiye teslim eden yetkililerin farkli kisiler olmasi gereklidir. Keside edilen gekler,
imzalanmadan Once onay verecek yetkili tarafindan, 6deme yapilmayi1 gerektirecek
belge incelemesinden gecirilmelidir. Cekleri onaylayacak kisi, mutlak suretle bos
ceklere imza atmamalidir. Miimkiinse en az iki imza ile ¢eklerin keside edilecegi bir
sistem uygulanmalidir. Odemeler ilgili dénemlerde, ddeme islemleri yapilip, belgeleri
kayitlama birimine ulastiktan sonra zaman kaybedilmeden kayitlara islenmelidir.
Odemelerin eksiksiz bir bigimde kayitlara gegmesini saglamak igin, ¢eklerde ve diger

302

odemeyi ispatlayic1 belgelerde sira numarasi bulunmalidir. > I¢ kontrol sisteminde

%L ACCA, a.g.e., s. 184.
%2 Giiredin, a.g.e, s.381
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ceklerin 6demelerini kontrol agisindan, hile ve yolsuzluklar1 6nlemek i¢in kontrol

numaraliyla takip edilmelidir.
5.6.7. Maas Bordrolarina iliskin i¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Bordrolar iizerinde saglikli bir i¢ kontrol gerceklestirilmesi i¢in ige alma, bordronun
hesaplanmas1 ve c¢alisanlara O6deme yapilmasi gorevleri farkli kisiler tarafindan
yapilacak sekilde ayrilmalidir. Bu ayrimm amaglari; kotii niyetli isbirligini 6nlemek,
bordro sisirmelerinden kag¢inmak ve bordroyla ilgili gorevlerle yiikiimlii personelin
bordro hesaplarinin dogru yapilmasi yoniindeki islerini kolaylastrmaktadir. Uygun bir
diizen icinde yapilmayan c¢ok fazla gorev ayrimi, kaginilmak istenen hileyi
kolaylastiracaktir. Bordro kayitlari, genellikle calisilan zamani kanitlayan temel
belgelerden ya da zaman kartlarindan, bireysel gelir kayitlarindan ve bordro defteri ya
da Ozetinden olusur. Orta biiyiikliikteki bazi kuruluslarda is tablosu sistemi, bordro
defterinin, caligmalarin gelir kayitlarinin ve maas cekleri yaziminm hazirhigimi tek
islemle saglayacak i¢ kontroli ve Ozeni giiven altina almak igin genellikle
kullanilmaktadir.>®

Personelin ¢alistig siirelerin belirlenmesi ve ticret bordrolarmin hazirlanmasi iglemi
ayr1 bir boliim tarafindan yapilmalidir. Zaman kartlarinin hazirlanmasi, briit 6demelerin
hesaplanmas1 ve Ozetlenmesi, kesintilerin ve net iicretin ortaya konulmasi, 6deme
belgelerinin hazirlanmasi ve ticret kayitlarmin tutulmas: yapilmasi gereken islemlerdir.
Bu islevler iizerinde saglikli bir i¢ kontrol yapisi kurmak gerekmektedir. Zaman
hesaplamalar1 ve bordro bilgileri, isletmede i¢ denetgiler tarafindan kontrol
edilmelidir.*® i¢ kontrol sistemi denetciler olusturarak tiim islem ve hesaplar1 kontrol
etmelidir. Bordro bilgileri denetgiler tarafindan gizli tutulmalidir. Sadece iist yonetime
kars1 sorumludurlar.

Ucretlerin 6denmesinde hata ve hilelerin énlenmesi igin bordroyu hazirlayanlar ile
odeme yapanlarm aym kisi olmamasmna dikkat edilmelidir. Odemeler imza karsilig:

yapilmalidir. Odemelerin dogru galisana yapilip yapildigi kontrol edilmelidir. *°

%93 Holmes, Overmyer, a.g.e., s. 150-153.
%% Bozkurt, Muhasebe Denetimi, a.g.e., s. 336.
%5 ACCA, a.g.e., s. 178.
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Odemenin cekle yapildigi durumlarda; iicret ¢ekleri iicret tahakkuku ile iliskisi
olmayan, nakit erisimi miimkiin olmayan ve muhasebe kayitlarini tutmayan bir kisi

tarafindan imzalanmalidir.*%
5.6.8. Stoklara Iliskin i¢ Kontrol Sisteminin Kurulmasi

Isletmeler i¢in stoklar en az para kadar 6nemlidir. Stoklarm kontroliiniin amaci,
uygun mallarin gerekli oldugu zamanlarda mevcut stoklarda bulunmasi, hirsizligi ve
kotii kullanimi dnlemektir. Isletmeler acisindan iiretim siirecindeki kiiciik kayiplar daha
sonra biiyiik zararlara sebep olabilmektedir.

Stoklar, olagan isletme faaliyetleri kapsaminda satilmak icin elde tutulan, satilmak
iizere Uiretilmekte olan ya da iiretim siirecinde ya da hizmet sunumunda kullanilacak ilk
madde ve malzemeler seklinde bulunan varliklardir. Stoklar, tekrar satilmak iizere satin
alinan ticari mallar kapsamaktadll’.307 Stoklarla ilgili oncelikli risk miktar tespitidir.
Stoklar i¢in envanter takibi yapilmalidir. Envanter kayitlari ile fiziki sayim kontrolleri
yapilmalidir.

Stok hesaplarinin i¢ kontrol sisteminin yeterli oldugunu gérmek denet¢inin 6zellikle
aradig1 hususlarin basinda gelmektedir. Bu sistemin saglikli olmasi, muhasebe
hesaplarina kayitlarin da dogrulugunu kismen saglayacaktir. Stoklarla ilgili dikkat
edilecek baslica kontroller sunlard1r;308

* Hammadde, malzeme, mamul ambarlarinin fiziken ve personel olarak ayrilmasi,
bunlara giris ve ¢ikislarin kontrol altina alinmasi,

* Ambara malzeme girislerinin ve ¢ikislarinin mutlaka belge ile yapilmasi, stok
kartlarinin kullaniliyor olmasi,

* Stok kartlar1 ile fiilli mevcut yisonlarma kalmadan sik araliklarla
karsilastirilarak, calmma, bozulma veya yanlis kayitlar1 zamaninda tespit
edilmesi,

* Depo ve ambardaki kayitlar ile muhasebede tutulan kayitlarin karsilastiriimasi.

%% Giiredin, Denetim ve Giivence Hizmetleri, 11.Basidan Tipki 12.Basi, Istanbul: Arikan Basim Yayim,
2008, s. 366.

%7 Uluslar arasi Finansal Raporlama Standartlar1 ile Uyumlu Tiirkiye Muhasebe Standartlar, s. 268.

%8 TURMOB-TESMER Mesleki Uyum Egitimi, Denetim, Cilt:1, Ankara: Tesmer Yayin No:85, 2009,
s.192.
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Stoklara iliskin olarak uygulanabilecek i¢ kontrol yontemleri ana hatlariyla asagida
belirtilmistir:*>°

Stoklara fliskin Ahmlar: Gerek ilk madde ve malzeme gerekse ticari emtia alimlarinda
satin alma kararmin verilmesi Onem tasimaktadir. Satin alma karar1 yetkili bir kisi
tarafindan verilecek olmakla birlikte satin alma talebinin igletme faaliyet hacmi ile
tutarl olmasi gerekir. Bunun i¢in de satin alma kararinin {iretim bdliimiinden veya stok
kontrol biriminden gelen istek lizerine verilmesi, bu birimlerden gelen talebin tutarsiz
olmas1 durumunda tartigilarak karara baglanmasi gereklidir.

Stoklarin Muhafazasi: Stoklarin korunmasimni iki agidan ele almak gerekir.

Bunlardan birincisi; hirsizlik, sabotaj gibi unsurlara bagh olarak ortaya ¢ikacak olumsuz
davranislardir, ikincisi ise; rutubet, nem, 1s1, 151k, manyetik etkiler veya benzeri stoklara
hasar verebilecek harici etkiler ile yangin, su basmasi ve benzeri afetlere karsi alinan
giivenlik tedbirleridir. Stoklar gerekli giivenlik tedbirleri alinarak muhafaza edilmeli ve
gorevli ve yetkili kisiler haricinde kimse stoklarin bulundugu béliime alinmamalidir.
Stoklarmn belirli donemler itibariyle sayimi yapilmalidir. Stok saymmlari satin alma,
muhasebe, depo ve stoklardan sorumlu kisilerce yapilmamalidir.

Sarfiyat: Stok sarfiyatina yetkili kisinin depo, muhasebe ve satmn almadan sorumlu
personel diginda bir kisi olmas1 gereklidir. Stok ¢ikislarinda iiretim departmani veya
pazarlama ve satis departmanindan gelecek talepler dikkate alinmalidir.

Muhasebe ve Mutabakat: Stoklarin fiziki kontrolleri stoklarin dolayisiyla isletme
varliklarin1 korunmasi agisindan onemli olmakla birlikte kaydi mutabakat olmaksizin
fiziki sayim sonuglari herhangi bir anlam ifade etmeyecektir. Bu nedenle stoklarin
muhasebesi dogru ve gercgekleri yansitacak sekilde izlenmelidir. Stoklara iliskin
alimlarda stoklardan sorumlu kisiler dogrudan karar merciinde olmamalidir. Satin alma
talebi ile teslim tutanaklarinda kayitli hususlarin mutabakati saglanmalidir. Her iki
belgede yer alan hususlar miktar, kalite, fiyat ve benzeri hususlar yoniinden tutarl
olmalidir. Stoklarin muhasebesinden stok alimlarinda goérevli olanlar ile stoklarin

korunmasinda gorevli kisiler sorumlu olmamalidir. Diizenli olarak belirli araliklarla

%9 Suzan Yagct, “Isletmelerde i¢ Kontrol Sisteminin Incelenmesi”,Yaymnlanmamus Yiiksek Lisans Tezi
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s.55-58
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fiziki stok sayimlar1 yapilmalidir, stok sayimlarmin stok ve muhasebeden sorumlu

personelin disinda bir personelin gdzetiminde yapilmasi gereklidir.*'

5.7. iC KONTROL SiSTEMi YAPISININ DEGERLENDIRILMESI

I¢c kontrol yapisi incelenirken dogru bilgi ve kanit topladiktan sonra i¢ kontrol
yapisin1 degerlendirilmeli ve kontrol risk seviyesi belirlenmelidir. Isletmede i¢ kontrol
yapist plan ve prosediirlerinin uygulamasmdaki amag¢ olusacak hata ve diizensizlik

risklerini minimize etmektir.

Post-modern perspektife gore i¢c kontrol sisteminin temel amaci risksiz risk
yonetimini olugturmaktir. Risk yonetimindeki minimizasyon riskleri firsatlara
cevirmenin 6n kosuludur. Tepe yoOneticisinden en alt calisanina kadar tiim birim
elemanlar: risk yonetiminin aktif iiyesidirler. I¢ kontrol sistemi tiim calisanlar arasinda
uyum ve performansi denetler. Isletme aktivitelerinin etkinligini ve verimliligini kontrol

eder.

I¢ kontrol yapismni degerlendirirken denet¢i, isletmedeki kontrol yapismin bu riskleri
azaltmadaki etkinligini 6lgmeye ¢alisir. Denet¢inin bu noktadaki amaci denetim riskini
en aza indirmektir. Denetim riskini azaltmak i¢in denet¢i yapisal riski, kontrol riskini ve
ortaya ¢ikarma riskini dikkate almak durumundadir.®!! Denetim planmi olusturmak igin

i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi yapilir.

I¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesinde iki temel amag vardir. Bunlar, i¢ kontrol
sisteminin zayif ya da kuvvetli olmasina gore; yapilacak olan denetim planina esas
teskil etmesi ve i¢ kontrol sistemi hakkinda elde edilen bulgular hakkinda yonetime
bilgi vermek ve Onerilerde bulunmaktir. I¢ kontrol sisteminin ilk gdzden gegirilisi
incelemelerden Onceki bir tarihte yapilmalidir. Ciinkii bir denetim programmin
hazirlanisi, normal denetim prosediiriiniin kisaltilmasi ve yayginlastirilmasi i¢ kontrol
sistemindeki bulgulara baglidir. Cesitli hususlarmn nasil yapildiginin sorusturmasini
yapmak ve yonetmelikte belirtildigi sekilde sistemin oOzelliklerini gézden geg¢irmek

yeterli degildir. Denet¢inin sistemin gézden gegcirilmesi ve bu islemlerin yonetimin

#108uzan Yagci, “Isletmelerde I¢ Kontrol Sisteminin Incelenmesi”,Yaymnlanmamus Yiiksek Lisans Tezi
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s.55-58

31 Miinevver Yilanci ; isletmelerde i¢ Kontrol Yapisinin Degerlendirilmesinin Denetim

Karar Siirecindeki Yeri, Anadolu Uni.Kiitahya LLB.F. Yay.No.12, Kiitahya 1992, s.41.
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direktiflerine uygun olarak yiiriitiiliip yiriitilmedigini tespit etmesi gerekir. Bu testler

ve gozlemler inceleme zamanini arttiracaktir. 312

Denetci incelemeleri yaparken iist
yonetimle koordineli calisarak kurum i¢i prosediirlerin uygulanip uygulanmadigini
kontrol eder.

I¢ kontrol yapisinin yiizeysel olarak incelenmesi sonucu bu yapiyla ilgili olarak iki
goriis ortaya konulmaktadir. Bunlar yapimin etkin ve yeterli ya da eksik veya yetersiz
olmas1 durumudur.

Bu iki farkli durum farkli inceleme ve testleri gerektirir:313

1. Yapmin etkin ve yeterli oldugu durumlarda, yapinin gergekten uygulamada da
yeterli olarak takip edildiginin onaylanmasma yonelik testler uygulanir. Bu
testler “ Uygunluk Testleri” adi verilir. Uygunluk testleri, yapilan islemlerin i¢
kontrol prosediirlerine uygun olarak yapilip yapilmadigini inceleyen ve denetim
icin  kanmit  olusturmaya  yarayan testlerdir.  Uygunluk testlerinin
tamamlanmasindan sonra islemlerin, bakiyelerin, prosediirlerin tamamliliklarini,
kesinliklerini ve gegerliliklerini dogrulamak i¢in “Dogrulama Testleri”
uygulanir.

2. Yapmin eksik veya yetersiz oldugu durumlarda, denet¢inin kapsami
genigletilmis dogrulama testlerini uygulamaktan baska bir se¢enegi yoktur. Bu
islem daha fazla harcanan ve daha az tatmin edici bir uygulamadir.

I¢ kontrol yapisinin degerlendirilmesinde gesitli yaklasimlar mevcuttur. Bir isletmenin
ic kontrolleri asagidaki gibi bolimlenebilir:**

1. Mali tablolara gore boliimlendirme,

2. Departmanlara gore boliimlendirme,

3. Isletme fonksiyonlarina gore boliimlendirme,

4. Devrelere gore ( satiglar, iiretim ve hizmetler, finansman, yonetim, hasilat,

finansal rapor verme, planlama ve kontrol) boliimlendirme.

12 Ferruh Comlekei, Muhasebe Denetimi, Eskisehir: Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Yaymlar1 No: 202/131, 1978, s.41.

$3Attwoods, A.Frank; Stein, Neil D.; De Paula’s Auditing, 17th Edition, London-England, English
Language Book Society (E.L.B.S.), Pitman Publishing Ltd, 1986, 5.97-98.

%1% Hasan Giirbiiz; a.g.e., s.66.
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5.7.1. Alslar, Nakit Odemeleri ve Ucret Odemeleri ile ilgili i¢ Kontrol Yapisini

Degerlendirme

5.7.1.1. Alslar ile Tlgili i¢ Kontrol Yapim Degerlendirme

» Siparisi verilen veya teslim alman mallarin, ambarin istekte bulundugu
mallardan farkli olmamasi i¢in; ambarin mallar1 ile satin alma ve teslim alis
belgelerini yapmis oldugu istek pusulasi karsilagtirilmalidir.

* Gelen mallar teslim alma boliimiindeki kisilerce ¢ekilip alinmis ise, diger
boliimler alis faturasiyla ( satici faturasi ) teslim alinan mallar1 karsilagtirarak
uygunluk arar.

* Saticiya, alman mallar karsiliginda fazla 6deme yapilmamasi icin; farkh

ve 1o 1
boliimler alinan mallarin sayimini yapar ve saticidan fatura alir.>"®

5.7.1.2. Nakit Odemeler ile Ilgili I¢ Kontrol Yapisim1 Degerlendirme

Nakit 6demeler ile ilgili i¢ kontrol yapisini degerlendirirken;

Cekler hayali veya dogru olmayan kisilere keside edilmis ve ¢ek deftere kaydedilmemis
ise; cekler O0demenin yapilmasini onaylayan kisinin disinda bir kisi tarafindan
diizenlenip keside edilmeli ve postalanmalidir. Banka hesap 0Ozetinin mutabakati
bagimsiz olarak yapilamalidir.

Saticilara miikerrer 6deme yapilamasmi onlemek i¢in ise; belgeler iizerine 6demenin
yapilmis oldugunu agik¢a gosteren agiklama ve isaretler diisiilmelidir.

Odemelerin uygun onay alinmadan yapilamasini dnlemek igin ise; ddemeler ancak
gerekli belgelerin ve 6deme onayinin titizlikle incelenmesinden sonra yapilmalidir.
Odenmemis 6deme belgeleri ile ilgili kayitlarin hatali olmasi1 onlemek icin ise;
O0denmemis belgeler toplami biiyiik defter kontrol hesabi ile karsilastirilip uygunluk

316

aranmalidir.™ Kayitlarla 6deme listesi karsilastirilarak hatalar ve eksiklikler bulunur.

5.7.1.3. Ucret Odemeleri ile ilgili ic Kontrol Yapisim1 Degerlendirme
Ucret 6demeleri ile ilgili i¢ kontrol yapisini degerlendirirken;
« lscilik takip fisinin hatali ve neticesinde tahakkukun yanlis olmasini engellemek
icin ise, is¢ilik takip fisleri calisilan zamani gosteren diger belgeler ile

karsilastirilarak uygunluk aranmalidir.

%1% Ersin Giiredin; a.g.e., 5.203.
%18 Ersin Giiredin; a.g.e., 5.209.
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« Odeme ¢eklerinin gercek olmayan is gdrenler adma diizenlenmesinin &nlemek
icin ise, tahakkuk ile ilgili onay, 6deme ¢eklerinin hazirlanmasi ve dagitimi ayr1
olarak yapilmalidir. Ceklerin, hak sahiplerine dagitimi tahakkukun diginda bir
boliim tarafindan yapilmalidir.

» Hatali iicret haddi ve kesinti uygulanarak ig gorenlere gerektiginden fazla 6deme
yapilmasimi dnlemek i¢in ise; onaylanmis licret hadleri, kesintiler ve diger kisisel
bilgiler tahakkukun disindaki baska bir boliimde tutulmalidir. Yapilan tahakkuk,
tahakkuku boliimiinde gorevli olmayan bir yetkili tarafindan bu bilgilerle
karsilagtirilmasi suretiyle kontrol edilmelidir.

* Biiyiik defterdeki iicret giderleri hesaplarindaki hatalar1 6nlemek icin ise; biiyilik
defter kaydi yapilacak ticretlerle ilgili bilgiler birbirinden bagimsiz iki ayri

kaynaktan saglanmalidir.®"’

5.8. RISK ODAKLI YONETIM

Risk yonetimi, isletmenin {iist yOnetiminin temel sorumlulugudur. Risk odakh
yonetimde, isletmenin riskleri ve bu risklerin yonetimi ve degerlendirmesi iizerine
odaklanilmalidir. Risk odakli yonetimde isletme riskleri yonetme ve kontrol altina
alabilme sistemleri olusturarak risklere odaklanmalidir. Isletme risk odakli ydnetime
gecmek istediginde etkin bir risk yonetimi yapis1 olusturmasi sarttir. Ornegin, ydnetimin
liderligi risk yonetimindeki degisiklikleri uygulayabilen, kalifiyeli personel riskleri
yonlendirebilen ve sorumluluklar1 bilen risk odakli yonetim yapisinin olusumu sartlari
arasinda sayabiliriz. Risk odakli yonetim, riskli alanlarin daha siki teftis edilmesi ve
detayli denetlenmesine 6zen gostermektir. Risk odakli denetimin en 6nemli 6zelligi,
yonetimin risk degerleme silirecini optimum diizeyde anlamak ve analiz etmeye
odaklanmasidir. I¢ kontrol sistemi yodneticisi kurumun hedeflerine uygun olarak, i¢
kontrol faaliyetlerinin onceliklerini belirleyen risk odakli planlar hazirlamali ve bunlari
uygulamahdir.®*® Firmanm belirlenen hedeflere ulasmasini engelleyebilecek her tiirlii
durum risk olarak tammlanir. Riskler, o6lciilebilir niteliktedir. Risklerin Ol¢iilmesi
olusma sikliklarina ve meydana getirecekleri hasara goredir. Risklerin ydnetilmesi

isletme iist yonetiminin sorumlulugundadir. Isletmenin amaci hedeflerine makul bir

7 Ersin Giiredin; a.g.e., 5.216.
#18 hitp://www.alialagoz.com.tr/doc-dr-alialagoz-makaleleri/isletmelerde_ic_kontrol.pdf

161



giivence saglamaktir. Isletmenin karsi karsiya bulundugu risklerin belirlenmesi,
tanimlanmasi, degerlendirilmesi, risklere karsi gereken oOnlemlerin alinmasi kisaca
risklerin yonetilmesi, isletme yonetiminin sorumlulugundadir. Risk yonetimi, kurumun
amaglarmi gerceklestirmek iizere makul bir giivence saglamak amaciyla potansiyel olay
ve durumlar1 belirleme, degerlendirme, yonetme ve kontrol etme siireclerini kapsayan
sistematik bir yonetim uygulamasidir.

Risk odakli denetim ise, risk ydnetim c¢ercevesinin kurulun istedigi gibi isleyip
islemedigine iliskin giivence saglayan bir metodoloji olarak tanimlanmaktadir.**®

Risk odakli denetim, i¢ denetiminin taniminda yer alan gereklilikleri yerine getirmek
igin kuruma yardimci olan bir yaklasim olarak goriilmektedir®®. Bu sistematik yaklasim
organizasyonlarin risk profillerinin belirlenerek, denetim siireglerinin belirlenen risk
profillerine gore sekillendirilmesini ve denetim kaynaklarinin etkin bir sekilde
dagitiimasin: ve bu sekilde denetimin etkinliginin arttirilmasini amaglamaktadir®®!. Risk
odakli denetim, i¢ kontrol sistemi ve denetiminin direktiflerini gerceklestiren yontemli

bir projedir.
5.9. RISK VE RiSK YONETIMi

Risk, hedeflenen yolda karsimiza ¢ikan engeller; risk yonetimi ise karsimiza ¢ikan bu
engelleri ortadan kaldirma veya firsatlara ¢evirme stratejileri olusturma siireci olarak
adlandirabiliriz.

Risk, hedeflerin gergeklestirilmesinde etki edecek herhangi bir olay/durumun
meydana gelme olasiligma verilen addir.

Bu baglamda iki 6nemli unsurdan s6z etmek gerekir:

* Riskin ger¢geklesme olasiligi: ihmal / sans
» Risklerin etkisi: risk gerceklestigi taktirde meydana gelecek sonuglar.
Risk yOnetimi: sistematik bir yaklasim benimseyerek hedeflerin (politikalarin)

gerceklestirilmesinde engel yaratabilecek faktorlerin kavranmasi,

%19 David Griffiths, “Risk Based Internal Auditing —~Three Views On Implemantation” , 15 March 2006,
http://www.internalaudit.biz/files/implementation/Implementing%20RBIA%20v1.1.pdf , (10 Haziran),s.1
%20 Institute of Internal Auditors-UK and Ireland “Position Statement On Risk Based Auditing”
http://www.iia.org.uk/cms/l1A/uploads/48dc2e62-f2a7bd939a--7cef/RiskBasedInternal Auditing.pdf 1
August 2003,( 11 Haziran 2006) s.1

%21 Mehmet Tahir Ozsoy ,”Risk Odakli Denetim, ABD Uygulamasi ve Tiirkiye Agisindan
Degerlendirilmesi”, (Elektronik Versiyon) Active Dergisi, Mart-Nisan 2004,( 10 Haziran 2006) s.1
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Kurum faaliyetlerini etkileyebilecek potansiyel durumlarin belirlenmesi,

Ve ilgili risklerin kurum i¢in kabul edilir smirlar igerisinde kalmasini

saglamak.*?? Riskin minimize edilmesi, firmanmn isleyisinin saghkl ve verimli

stirmesi Oncelikli olarak risk yonetimini gerektirir.

Risk yonetimi; yonetim kurulu, yoneticiler ve diger personel tarafindan uygulamaya

gecirilen; strateji hazirlanmasinda ve organizasyonun biitiin aktivitelerinde dikkate

alinan; kurumu etkileyebilecek potansiyel olaylar1 belirlemek ve risk istahi sinirlar

icinde riskleri yOnetmek i¢in tasarlanan Ve organizasyonun amaglarma ulagsma

. - . . 32
konusunda makul giivence saglayan bir prosestlr.3 3

5.10. RiISK YONETIMI VE iC KONTROLUN ROLU

Risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi birbirinden ayrilmaz ve birbirleriyle dogrudan

iletisim halinde olmas1 gereken siire¢lerdir.

I¢ kontrol belirlenen hedef ve amaglara ulasmak, kaynaklarm etkin ve verimli
kullanilmasi, kurumlarin faaliyetlerinde yer alan yapisal risklerin uygun bir
bicimde kontrol edilmesi, mali ve diger yonetim bilgilerinin glivenilirligi ve
dogrulugu, yasalar ve yoOnetmelikler, stratejiler, planlar, i¢c kural ve
prosediirlerle uyumun saglanmasi amaglarini1 giiden bir siirectir. Buna gore i¢
kontrol mali olsun veya olmasin kurumun yonetim kurulundan, idarecilerinden
ve diger personelinden etkilenen bir siiregtir.

Risk kurumun hedeflerine ulasmasini engellemeye neden olacak olaylarn
ger¢eklesme olasiligidir. Risk yonetimi ise kurumun hedeflerine ulagmasini
giiclestiren engellerin belirlenmesi, 6nceliklendirilmesi ve listesinden gelinmesi
konusundaki yeteneklerin giivenilirliginin arttirilma siirecidir.

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol birbirleri ile dogrudan iletisim ic¢inde
olmas1 gereken siireclerdir. Bunlar birbirlerini dislamaz veya biri digerinin
yerini almaz.

Kurumsal risk yonetiminde hedef belirleme ayri bir unsur iken i¢ kontrolde

hedefler 6nceden belirlenmis kabul edilmektedir. Yine kurumsal risk yonetimi,

%22 hitp://peb.bumko.gov.tr/Eklenti/4979,3gunickontrolveriskyonetimipdf.pdf?0
%23 http://peb.bumko.gov.tr, a.e.
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ic kontroliin finansal raporlama ve risk degerlendirmesi unsurlarin1 daha da
geligtirmigtir.

« I¢ kontrol ve risk yonetimi madalyonun iki yiiziidiir. Birbirinin ayrilmaz
parc¢asidirlar. Bunun anlamu etkili bir i¢ kontrol sisteminin olusturulabilmesi i¢in
etkili bir risk yoOnetimi siirecinin kurumda yerlesmis olmasinin zorunlu
oldugudur. Isletmenin varhiginm nedeni belirli hedeflere ulasmaksa, i¢ kontrol
bunu basarmak i¢in kuruma rehberlik eder ve risk yonetimi de kurumun
hedeflerine ulasmasma engel olacak olaylara miidahale ederek kurumun
rotasindan ¢ikmasimi &nler. I¢ kontrol; koruyucu, etkin ve sirket genelinde

324 ¢ kontrol ve risk

uygulanan bir kurumsal risk yonetimi sistemi ile etkilidir.
yonetimi i¢ ice gecmis iki yapidir. Isletmenin tiim varliklarinin korunmasi ve
amaglarmin gergeklesmesi bu iki yapmmn uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesine
baghdir.

Risk yonetimi, i¢ kontrolii kapsayan daha genis kapsamli bir siirectir. Bunu tanimlari
karsilagtirarak da gérmek miimkiindiir. 3%

« I¢ kontrol bir kurumun ydnetimi, yonetim kurulu ve diger personelinden
etkilenen; kurumun hedeflerini elde etmesi i¢in makul bir giivence saglamak igin
tasarlanmis bir siiregtir.

* Kurumsal risk yonetimi kurum genelinde olan ve strateji olusturma sirasinda
yerlestirilen; kurumun yonetim kurulu, yonetimi ve diger personelinden
etkilenen; kurumun hedeflerini elde etmesi i¢in makul bir giivence saglamak igin
kurumu etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak ve risk kapasitesi iginde
yonetmek amaciyla tasarlanmig bir siirectir.

Risk yoOnetimi isletme yOnetiminin temel ve etkin faktorlerinden biridir. Risk
yonetimini kurmak strateji ve hedefleri belirlemek Oncelikli olarak yOnetimin
sorumlulugundadir. Yonetim i¢ kontrol sistemiyle belirlenmis program ve biitiinciil
uygulamalar sayesinde isletmeyi risklere karsi dayanikli hale getirir.

Isletmelerde sifir risk miimkiin degildir. Risk yonetimin temel amaci ilk olarak
riskleri minimize etmek ve riskleri firsatlara cevirmektir. Isletmenin kar potansiyeli

goze alabildigi risk cesitliligi ve diizeyiyle dogru orantilidir.

2% TOBB Ekonomi veTeknoloji Universitesi-Prof. Dr.Ramazan Aktas
325 Isilda Arslan, a.g.e., S. 42.
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Il. BOLUM

2. XYZ A.S.’ NIN iC KONTROL SiSTEMIiNIN ETKIiNLiGIiNiN
ONEMINE YONELIK BiR UYGULAMA

2.1. UYGULAMANIN AMACI

Tezin bu bolimiinde 6rnek olarak segilen XYZ sirketinin vezne, ¢ek ve tahsilat
fonksiyonlar1 i¢in risk degerlemesi yapilarak, risk odakl i¢ kontrol sistemi plani
hazirlanacaktir. Risk odakl i¢ kontrol siirecini daha basit bir seklide anlatabilmek i¢in
sadece bir fonksiyon ele alinmis ve degerlendirmeler mikro bazda yapilmstir.
Uygulamanin bu fonksiyonlardan hareketle olusturulmasindaki amag, risk odakli ig¢
kontroliin ilk asamasi olan organizasyonun risk olgunlugunu belirleme asamasinda bir
ara¢ olarak kullanilan risk degerleme yonteminin anlatilarak, risklerin nasil belirlenip
olgtildigti ve risk odakli i¢ kontrol sistemi planinin bu degerlendirmeden nasil
etkilendigini ve yapisal degisimin gerekliligini ayrintil olarak agiklamaktur.

Bu uygulamanm amaci cam {iiretimi sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin ig
kontrol sistemini incelemek etkin ve basarili bir i¢ kontrol yapisi olusturmak i¢in
uygulama onerilerinde bulunmaktir.

XYZ A.S.” yi yetkin personeller tarafindan; i¢ kontrol ¢alismalar1 boyunca siiregleri
incelemekte, bu siirecler tizerindeki tammmlanmus riskler, bunlarla ilgili kontroller, test
prosediirleri ve sonuglar degerlendirilmektedir. Siireglerle ilgili iyilestirmeye ve
gelistirmeye yonelik bulgular iist yonetime sunulmaktadir.

Yetkili personeller, sirketin i¢ kontrol sistemleri ve igerisinde bulundugu sektoriin
yapisinda mevcut bulunan riskleri iist yonetime sunmakla yiikiimliidiir. Boylelikle, hem
yonetimin is hedeflerini hem de sirketin i¢ kontrollerinin giivenilirligi, kalitesi ve

etkinligi konusunda ihtiya¢ duyduklar1 bilgiyi destekleyecek giivence saglamaktadir.
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2.2. SIRKET iLE ILGILi GENEL BIiLGIi

Firma bir aile sirketi olup tiim ist yonetim iiyeleri aile fertlerinden olusmaktadir.
Firma ara¢ cami iiretim ve isletimi yapmaktadir. Ara¢ camlari, giivenlik i¢in kursun
gecirmez cam kalkanlar1 iiretiyor. Sirket konusunda onder bir firma olup yurtdigi alim
ve yurticinden kimyasal ve 1s1 islemi ¢ift cam biiyiik Olgekli cam iiretimi ve ayna
iretimi yapilmakta olup satiglarinin %20’ si ihracat ve %80’ i yurtigi satis olarak
gerceklestirmektedir. IThracati hemen hemen her iilkede gerceklesmektedir. Atik cam
hurda geri dontistimii vardir. 200 — 250 mavi yakali ¢alisan1 ve 50 beyaz yakali ¢alisani
bulunmaktadir. Beyaz yakali ¢alisanlarin hepsi tiniversite mezunu olup Mali Miisavir,
Yeminli Mali Miisavir gibi meslek gruplarindan olugmaktadir. Hukuk sistemi i¢inde
kurulmus bir firma olup biinyesinde Avukatlar bulunmaktadir. Riski onlemek igin
komiteler olusturmus oOzellikle % 20 ihracat satisindan dolayr Kur riskleri onem
tasimakta ve ayda bir kere risk degerlendirilmesi yapilmaktadir. Uretimde hammaddeler
ve mali tablolar ii¢ ayda bir YMM, SMMM’ ler ve denetciler tarafindan
incelenmektedir. Bilgi islem sistemi ¢ok iyi kurulmus ve yiiriitiilmekte giivenlik sistemi
Ozel bir sirkete verilmis IP kamerali giivenlik sistemi mevcut olmaktadir. Bilgi islem
sistemi de ii¢ ayda bir kontrol edilip incelenmektedir. Sirkette bir i¢ kontrol birim
bulunmamaktadir. Ancak Mali Miisavirler, mali misavir stajyerleri ve yetkin kisiler
tarafindan i¢ kontrol sistemi saglanmaya calisiliyor. Ornekleme  ydntemi
kullanilmaktadir. A.S.’ lerde denet¢i bulunmasi yasal olarak olmasi zorunluluk degildir,
bu nedenle i¢ denetci se¢ilmemistir.

Onder bir firma olan XYZ A.S.’nin i¢ kontrol sistemi birimlerinin olmamas1 kotii ve
suiistimallere acik bir durumdur. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi ve bu
olusumun etkili bir sekilde yiiriitiilmesi iist yonetimin yetkisiyle kurulmasi son derece
onemlidir. Ayrica firma personellerinin birgogu iyi taninan kisiler; mali miisavirlerin
avukatlarin tanidiklar1 alinmis olup, yedi sekiz sene galisan kisilere glivenilmistir. Biitiin
bunlara ragmen satin alma biriminde ¢alisan bir personel sahte fatura kullanmis mal
alim yapilan firmayla anlasarak, faturayr fazla kestirmis olmayan mali kayitlara
almmigtir. Burada firmanin personele gilivendiginden dolayr kontrol eksikligi sonucu

suiistimallere ugradig1 ve zor durumlarda kaldig1 goriilmektedir.
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Firma yapisal degisime gitmek istemektedir. Fakat yonetimle yaptigim goriismelerde
muhasebe midiirliniin insan kaynaklari ile goriismeler de oldugu; personel degisikligine
gitmek istediklerini ama is¢i sendikasindan dolay1 bunu gergeklestiremediklerini beyan

ettiler.

2.3. KONTROL TESTLERINE GORE DEGERLENDIiRMELER
2.3.1. Cekler Tahsilatlar Ve Vezne ile Tlgili Degerlendirme

* Ceklerde bir tutar limiti var midir?

Firmada ¢eklere ait bir tutar limiti yoktur. Tutarda limit olmamas1 suiistimallere
karsiliksiz ¢eklere neden olur bunlar1 6nlemek i¢in firma iist yonetimi tarafindan limitler
olusturulmal1 ¢eklerle ilgilenen personellere yetkiler vermelidir. Boylelikle suiistimal
risklerinin olusmasini 6nleme yoluna gitmelidir.

* Tim 6demelerin miikerrer yapilmasini engelleyecek sekilde ddemesi yapilan
fatura ve diger belgelere 6dendi isareti vurulmus mu?

Sirket faturalara ve diger belgelere 6dendi kasesi vurmamaktadir. Miikerrer kayitlari
ve O0demeleri, hatalar1 ve hileleri 6nlemek i¢in belgelerin {izerine isaret veya agiklama
yapilmas1 gerekli olup yapilamadigi taktirde kayiplar gozlenebilir. Burada olusan
kayiplar operasyonel riskleri ortaya ¢ikabilir. Ornegin, personelin gorevini kotiiye
kullannm1 veya dikkatsizlikten kaynaklanan faktorler olusabilir. Miikerrer hatalar1 ve
digerlerini 6nlemek i¢in nakit i¢ kontrol sisteminin yapisindaki eksiklikler giderilmesi
gereklidir. Yetkili birimlerin 6demelerle ilgili 6deme onaylarmi titizlikle incelemeleri
ve ddenmis ddenmemis belgeleri biiylik defter kontrol hesabi ile karsilastirilmas: ve
O0deme yapilan firmalarla ayda bir kere mutabakatlarla uygunluklarinin kontroliiniin
yapilmas1 gereklidir.

* Banka hesaplar1 vezne yahut finansman boéliimiinden bagimsiz kisilerce, ayda bir
kere kontrol ediliyor mu?

Firmanin banka hesaplar1 vezne veya finansman bdliimiinden bagimsiz kisilerce
kontrolleri yapilmamaktadir. Burada sirketin yapmasi gereken onleyici kontroller almasi
gerekir yani vezne ve finans bolimii disindan bir personeli banka hesaplarini kontrol

icin gorevlendirmelidir. Burada kontroliin temel esas birimi olan gorevler ayriligi ilkesi
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benimsenmeli ve uygulanmalidir. Onleyici i¢ kontroller olusturarak olusabilecek
diizensizlikleri ve yolsuzluklar1 ortaya g¢ikarabilmektir. Diizensiz hatali islemlerin
acacagr mali kayiplar1 engellemek igin tedbirler alinmali olusabilecek riskleri
onlemelidir. Ornegin; bir kisi saticilara ddeme yapmakla ve muhasebe kayitlarina
gecirmek gorevlerinin her ikisinden de sorumlu ise; saticilar hesabi iizerinde 6deme
kaydetmeyerek, ya da ger¢ek olmayan 6demeler kaydederek diizeltmeler yapabilir.
Gorevlerin farkli kisilerce yiirtitiilmesi i¢ kontrollerin etkinligi agisindan ¢ok dnemlidir.
Gorevlerin farkl kisilerce yiiriitiilmesi is boliimii, uzmanlasma ve bir kiginin hatalarini
diger kisilerin daha ¢abuk gormesine yardimci olacaktir. Burada bir kisinin yaptigi veya
yapabilecegi hileleri ve gizleme olasiliklarini ortadan kaldiracaktir. Sonug olarak, Banka
hesaplarini1 en az ayda bir kere finans ve vezne birimleri disindaki kisilerce 6rneklem
yontemi de kullanarak kontrolleri yapilmalidir.

» Banka ekstreleri bir mutabakat memuruna kontrol i¢in, dogrudan agilmamis
halde teslim edilir mi?

Banka ekstreleri mutabakat memuruna kontrol i¢in a¢ilmamis olarak
verilmemektedir. Firmada banka ekstreleri mutabakati yapilmamaktadir. Banka
dekontlar1 ve ekstreler muhaberat eleman tarafindan bankalardan alarak o islemlerden
sorumlu Kisilere iletilmelidir. Ekstreler de mutabakatlardan sorumlu olan Kisiye direkt
ulasmalidir. Ekstreler kapali zarf igerisinde olmalidir. Ayrica, yogun c¢aligilan
bankalardan imzali kaseli gelen ekstre disinda mail ortaminda islemler alinmali ve
otomatik mutabakat programi kullanilarak mutabakatlar gergeklestirilmelidir.

» Banka ekstreleri kontrol edilecegi zaman ¢ek numaralar1 kontrol edilir mi?

Banka ekstreleri kontrol edildigi zaman ¢ek numaralar1 kontrol edilmemektedir.
Cekleri onaylayan kisiler tarafindan banka ekstrelerinde ¢ek numaralar1 incelenmelidir.
Nakit tizerinde etkisi olan 6deme araci keside edilen ¢eklerdir. Cekler lizerinde etkin bir
kontrolii saglamak agisindan, 6demelerle ilgili donemlerde, 6deme islemleri yapilip
yapilmadigmi ¢ek numaralariyla kontrol edilmesi, hatalar1 ve hilelerin artmasini
engeller. Odemelerin eksiksiz bir bigimde kayitlara ge¢mesini saglamak i¢in, ceklerde
ve diger 6demeyi ispatlayici belgelerde sira numarasi bulunmalidir. Banka ekstreleri de
kontrol edilirken sira numarasindan kontrol edilmesi ortaya ¢ikacak olan 6demeleri ve
hatalar1 ortadan kaldirir.

» Banka hesaplari tutturulurken, rastgele segilen iptal edilmis ¢eklerdeki, cirolar
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ve yahut kesideci imzalar diizenli olarak kontrol ediliyor mu?

Banka hesaplar tutturulurken se¢ilmis iptal edilmis ¢eklerdeki cirolar ve yahut
kesideci imzalar yetkili birim tarafindan diizenli olarak kontrol edilmemektedir. Banka
hesaplarini, ¢eklerin cirolarini, kesideci imzalarmi ve ¢ek diizenlemeyi ayr1 bir personel
tarafindan yasalara uygun olarak kontrolleri yapilmalidir.

* Harcama yapilan tutarlara esas olan belgelere 6dendi kasesi vuruluyor mu?

Harcama yapilan tutarlara esas olan belgelere 6dendi kasesi vurulmamaktadir.
Odendi kasesi vurulmazsa miikerrer odemelere neden olabilir. Odemeleri yapan
personelin, 6denmedigi halde kayitlara hatali olarak nakit 6dendi seklinde islenmesine
veya isletmesine ve yolsuzluk yapilmasina, kayitlarla yapilan 6denmis veya 6denmemis
gibi durumlar arasinda uyumsuzluklarm olusmasma imkan verebilir.

*  Yazih tahsilat prosediirleri var mi1?

Yazili tahsilat prosediirleri bulunmamaktadir. I¢ kontrol sistemi ve tahsilatlar i¢in
mutlaka prosediirler bulunmasi gereklidir. Prosediirler olmadig: takdirde hatalar, hile,
yolsuzluk ve suiistimaller kacmilmaz olacaktir. Bu sebeplerden dolay: parayla ilgili
tahsil edildiginde kontrol prosediirleri devreye girmesi gerekmektedir. Bunlarin
onlenmesi agisindan firma i¢ kontrol prosediirleri olusturulmasi sarttir.

* Tabhsilat prosediirleri glinliikk kontrollerin yapilmasini saglayacak sekilde
yapilandirilmis mi1?

Firmada tahsilat prosediirleri giinliik kontrollerin yapilmasini saglayacak sekilde
yapilandirilma yapilmamustir. Sirkette yazili tahsilat prosediirleri zaten olmadigindan bu
eksiklik bulunmaktadir. Yetkili kisiler tarafindan giinliik olarak tiim tahsilatlar
bekletilmeden bankaya yatirilmasi gerekmektedir. Tahsilat islemleri ile ilgili olarak
yetkililerin belli araliklarla muhasebe kayitlariyla karsilastirma yaparak kontrolleri
yapmast gerekmektedir.

* Veznedar haricinde birinin gelen tahsilat mektuplarmi a¢ip kontrol etmesi
saglantyor mu?

Veznedar haricinde birinin gelen tahsilat mektuplarin1i agip kontrol etmesi
saglanmamstir. Tahsilata iligkin i¢ kontrollerde veznedar ve tahsilatla ilgilenen kisinin
disinda birinin tahsilat mektuplarm: ve kayitlar1 kontrol etmesi incelemesi

gerekmektedir.
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* Veznedar ile muhasebeciler arasinda gorev ayrilig1 var mi?

Veznedar ile muhasebeciler arasinda gorev ayriligi bulunmamaktadir. Burada da
hem gorevler ayrilig1 ilkesi geregi hem de i¢ kontrol prosediirleri geregi tahsilatlar,
odemeleri ve kayitlar1 ayr1 ayr1 kisileri yapmasi gerekmektedir.

» Tahsilat servisi ile bagl ¢alisanlarin gorevleri periyodik olarak dondiiriilmekte
midir?

Tahsilat servisi ile bagli calisanlarmm gorevleri degismemektedir. Personelden
kaynaklanan hatalar, yanhsliklar, gorevlerini yerine getirmeme ve kotiiye kullanma gibi
durumlar1 ortadan kaldirmak veya gérmek agisindan periyodik olarak tahsilat servisi ile
bagli ¢alisanlarin gorevlilerini degistirmek gerekmektedir.

» Kasalarin eksi bakiye vermesine izin veriliyor mu?

Firma kasalarin eksi bakiye vermesine izin vermemektedir. Firma kasada devamli
belli bir miktar para acil durumlar ve bakiyenin eksi duruma doniismemesi i¢in
bulundurmaktadir. Burada eksi bakiye olmasina izin verilseydi, olmayan para kullaniyor
gibi bir durum ortaya ¢ikardi ve kasayla kayitlar arasinda yanhslik oldugu agik bir
sekilde anlasilird:.

* Her personel degisiminde (veznede) kasa ve banka sifreleri de degistirilmekte
midir?

Personel degisimlerinde kasa ve banka sifreleri degismemektedir. Personelin
sonradan hirsizlik yapma Ve iyi niyeti suiistimale engel olmak igin sifrelerin
degistirilmesi gereklidir.

* Banka tarafindan iade edilen alacak c¢ekleri finansman departmanindan ve
vezneden bagimsiz olarak takip, kontrol ve muhafaza edilir mi?

Banka tarafindan iade edilen alacak ¢ekleri finansman ve vezneden bagimsiz olarak
kontrol, takip ve muhafazasi i¢in Onlem almmamustir. Banka finansman ve vezne
birimleri disindan birinin bankadan iade edilen alacak ¢eklerini kontrol etmesi bununla
ilgili yasalar ve mevzuata uygunluk ve i¢ kontrol prosediirleri olusturulmasi gereklidir.
Ornegin; karsilikli giivenin oldugu bir miisterinin alacak ¢eki bankaya dnceden tahsilat
icin verilmis ise vade tarihi gelmeden onceki bir tarihte de miisterinin, bedeli elden veya
banka yoluyla 6demesi miimkiin olabilir. Bu gibi durumlar da hata ve yanligliklari

onlemek i¢in bankadan gelen ¢ek iadelerinin takibatini sorumlu personel daha 6nceden
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cekleri bankaya verilirken hazirlamis oldugu ¢ek teslim formu listesiyle karsilastirma
yapilmasi gerekmektedir.

* Vezne sistemine iligkin muhtemel hata ve hilelerden dogacak riskler
sigortalanmig mi1?

Isletme veznede olusabilecek muhtemel hata ve hilelerden dogacak riskleri
sigortalamamustir. Isletmede sigortalama yapilamamasi hata ve hile risklerinden olusan
maddi kayiplar1 ve ek gideri artirr. Isletme sigortalama yontemini kullanarak
calisanlardan kaynaklanan hata ve hilelerden dogan zararlar1 engellemeli isletmeyi
garanti altina almalidir.

Bulundugu sektérde onder ve lider konumdaki firmalarin i¢ kontrol sistemlerinin
saglam ve giivenilir olduklari, risklerin minimize ettikleri varsayilmaktadir. Ama
uygulama ¢alismasindan da yola ¢ikarak firmalarin i¢ kontrol sistemlerinde eksikliklerin

hata ve suiistimallerin yasandigi goriilmektedir.
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2.4.XYZ A.S. ¢ NIN iC KONTROL SISTEMINE BAKIS ACISI
2.4.1. Vezne I¢ Kontrol Sistemi

2.4.1.1. Tediyeler
ACIKLAMALAR

AMACLAR: Nakit 6demelerin dogru

ve yeterli belgelerle desteklenen, dogru

yetkilendirme altinda, diizgilin yapilmasini

saglamak i¢in yeterli kontrollerin var oldugunu tespit etmek.

SORULAR EVET HAYI]

R ACIKLAMA

CEK KULLANIMLARI:

1. Onay ve 6deme fonksiyonlar1 gibi arasinda
yeterli gérev ayrimi var mi?

a. Odeme icin belgelerin onay1? X
b. Cek diizenleme? X
Cc. Cek imzalama? X
d. Nakte erigim? X
e. Muhasebe kayitlarina erisim? X

2. Tium nakit kullanimlar1 masraf kasasi
haricinde ¢ekle mi (yahut banka havalesi ile)
yapilmaktadir? X

3. Sadece dogru bir sekilde kontrol
edilmis ve numarali ¢ekler mi?

kullanilmaktadir? X

4. Gegersiz ¢ekler diizgiin bir sekilde

(havale) Nakit

iptal edilmis ve kontrol i¢in saklanmig mi1? X
5. Tim g¢ekler tahrifata kars1 korunuyor mu? X
6. Cekler sadece nama yazilimi diizenleniyor? X
7. Avans vermek icin ¢ek kullaniliyor mu? X
Avans yok.
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SORULAR

EVET HAYIR ACIKLAMA

8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Tiim 6deme islemleri dogru
yetkilendirilmis kisiler tarafindan
yapiliyor ve gerekli belgeleriyle
destekleniyor mu?

Tiim banka hesaplar1 ve ¢eklerde
kullanilan imzalar dogru bir sekilde

yetkilendirilmis mi?

Cekler imzalanmadan 6nce destekleyici
belgeler yeterince inceleniyor mu?

Ceklerde bir tutar limiti var m?

Cekleri imzalayanlar smirlandirilmig mi?

Cekleri imzalayan yetkililerin degigsmeleri
ve istifalar1 haline bankalar acilen
uyariltyor mu?

Bos ¢ekler yeterince kontrol ediliyor mu?

Nakit 6demelerin yapilmasiyla alakali
firmaca belirlenmis prosediirler var mi?

Tiim 6demelerin miikerrer yapilamasmi
engelleyecek sekilde 6demesi yapilan
fatura ve diger belgelere 6dendi

isareti vurulmus mu?

Tiim harcamalar belgeye baglanmig mi1?

Her banka hesab1 ayr1 muavinlerde
izleniyor mu?

Banka hesaplar1 vezne yahut finansman
béliimiinden bagimsiz kisilerce, ayda bir

kere kontrol ediliyor mu?

Banka ekstreleri bir mutabakat memuruna

(muhasebe) kontrol i¢in, dogrudan agilmamas

halde teslim edilir mi?

Banka ekstreleri kontrol edilecegi zaman
¢ek numaralar1 kontrol edilir mi?

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
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SORULAR

EVET HAYIR ACIKLAMA

22. Banka hesaplar1 tutturulurken, rastgele
secilen iptal edilmis ¢eklerdeki,
cirolar ve yahut kesideci imzalar
diizenli olarak kontrol ediliyor mu?

23. Odenmis ceklerde siipheli ve anlamsiz
hareketler agisindan bir degerlendirme
yapiliyor mu?

24. Karsiliksiz ¢eklerin tahsili i¢in bir
prosediir var m1?
MASRAF KASASI HAREKETLERI

1. Masraf kasas:

a. Yetkilisi var m1?

b. Bir kisinin sorumlulugunda m?

€. Siki bir sekilde korunmakta mi?

d. Bir ust kontrol tarafindan kontrolu

yapilmakta mi1?
2. Masraf kasas1 makbuzlart :
a. Parayi alanlarca imzalanmis m1?

b. Her harcama i¢in 1slak miirekkeple mi?
imzalanmis?

€. Makbuzda yazilan tutarlar ibraz edilen
fatura yahut fisteki tutarlarla ayni1 m?

3. Harcama figleri nakte dogrudan erigimi
olmayan bir personel tarafindan kontrol

ediliyor mu?

4. Harcama yapilan tutarlara esas olan
belgelere 6dendi kasesi vuruluyor mu?

5. Kasa belirsiz araliklarla sayiliyor mu?

Kendi ¢ekimiz
X kullanilmamakta,
cek ciro edilme-
mektedir.
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SORULAR EVET HAYIR ACIKLAMA

6. Onaylanmamis avans ¢ekleri
yasaklanmis m1? X

7. Masraf kasasinda harcama
tutarlarinda bir siirlama yapilmig m1? X

8. Masraf kasa bakiyeleri is hacmine
gore uygun bir sekilde ayarlanmig mi1? X

2.4.1.2. Tahsilatlar

ACIKLAMALAR
Amaglar : Tahsilatlarin diizgiin bir sekilde
yapilmasini ve hesaplara kaydini saglamak.

SORULAR EVET HAYIR ACIKLAMA
1. Tiim tahsilat makbuzlar1 sira
numarali m1? X
2. Yazil tahsilat prosediirleri var mi1? X

3. Tahsilat prosediirleri giinliik kontrollerin
yapilamasimi saglayacak sekilde
yapilandirilmis mi1? X

4. Veznedar haricinde birinin gelen
tahsilat mektuplarini agip kontrol
etmesi saglanmis mi1? X

5. Veznedar ile harcamalara onay veren
kisi arasinda gorev ayrilig1 var mi? X

6. Veznedar ile muhasebeciler arasinda
gorev ayriligi var mi? X

7. Finansman departmaniyla (varsa)
yahut vezne ile yapilan tahsilatlarin
muhasebeye bildirildigi bir sistem X
mevcut mu?

8. Finansman departmaniyla (varsa)
yahut vezne ile yapilan tahsilatlarin
bankaya yatirildiginin muhasebeye X
bildirildigi bir sistem mevcut mu?
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SORULAR

EVET HAYIR ACIKLAMA

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Veznedarlarin giinliik raporlari
bir iist tarafindan giinliik olarak
kontrol edilmekte mi?

Tahsil edilmek {izere firmaya
gonderilmis ¢ekleri gelir gelmez
muhafaza alta alan bir yap1 var mi?
(Ornek: gekler hemen kasaya
kaldirilmakta m1?)

Tahsilat makbuzlarinin (¢ek dekontlari
dahil) tizerinde sira numarasi var mi?

Tahsilat makbuzlar1 (Cek dekontlar
dahil) birden fazla kopyali m1?

Tahsilat makbuzlarinin (Cek dekontlari
dahil) tizerinde tarihler var mi?

Tahsilat servisi ile bagli ¢alisanlarin
gorevleri periyodik olarak
dondiiriilmekte midir?

Veznedarlarin kasa fazla ve noksanlari
diizenli olarak takip edilip
kayitlanmakta midir?

Tahsilat makbuzlarmin ikinci kopyalari
muhafaza altina alinmakta midir?

Tahsilatlar online olarak Alicilar
hesabina islenmekte midir?

Veznedarlarin yoklugunda
kasalar kilitleniyor mu?

Veznedarlarin her birine ayr1 ayr1
kilitli kasa yahut cekmece tahsis
edilmis mi?

Kasalarin eksi bakiye verilmesine
izin veriliyor mu?
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SORULAR

EVET HAYIR ACIKLAMA

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Tahsilatlar1 korumak i¢in yeterli
fiziksel sartlar olusturulmus mu?
(Ornegin: Kamera ile takip gibi ek
giivenlik var mi?)

Kasa ve banka sifreleri ve anahtarlar1
sinirlt sayidaki personelde mi?

Her personel degisiminde ( vezne
de) kasa ve banka sifreleri de
degistirilmekte midir?

Banka mevduatlar1 6deme dekontlarinin
bir kopyasi ile veya baska yollarla ile
dogrulanir mi1?

Banka tarafindan iade edilen alacak
cekleri finansman departmanindan ve
vezneden bagimsiz olarak takip, kontrol
ve muhafaza edilir mi?

Tahsilat alindilarindan bir niisha
miisteriye verilmekte midir?

Nakitle ilgisi bulunan tiim kisilerin
yetkileri smirlandirilmis mi1?

Makbuzu olmayan ( Ornegin: havale ile
gelen faiz, kar pay, kira gibi tahsilatlarin)

arastirmasi yapilamakta midir?

Vezne sistemine iliskin muhtemel hata ve

hilelerden dogacak riskler sigortalanmis mi?

X
X

X
X

X
X
X
X

X

2.5.XYZ A.S.’ NIN GENEL DEGERLENDIRILMESI

Bu firma ve bunun gibi sektorlerde 6ncii biiyiik firmalarm i¢ kontrol sistemi saglam
ve ¢ok kuvvetli olmalidir. Kuvvetli i¢ kontrol yapisina sahip firmalarda karsilagilacak
riskler, suiistimaller daha az olur. I¢ kontrol sisteminin eksikligi boyle éncii kurumsal

firmay1 buyiik risklere ve zarara yoneltir. Bu vaka incelemesinde firmanin aykiri

sonuglartyla karsilagtim.
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Firmada i¢ kontrol sistemi Mali Miisavirler ve yetkin kisiler tarafindan yapilmaya
caligthyor ve i¢ kontrol departmanm olmadigi sdylenmistir. Caligma anketinden de
anlasiliyor ki i¢ kontrol sistemin eksilikleri ve zayif yonleri goriilmektedir. Firmada i¢
kontrol sisteminin olmayis1 eksikligi suiistimallere agik oldugu yapilan ¢alismada da
goriilmektedir. Firmanin biyiikligii itibarmi da diistinecek olursak yetkili i¢ kontrol
birimlerinin az ve yetersiz olmasi yonetimin i¢ kontrol sorununu ¢ézmek i¢in birimler
olusturmasi gerekmektedir.

Etkili i¢ kontrol i¢in isletme i¢ kontrol prosediirleri belirlemeli, mevcut organizasyon
yapisimin az sayida yetkililerden, sorumluluk ve yetki devri alabilecek bir i¢ kontrol
birimleri olusturulmalidir.

Firmadaki gekler, tahsilatlar ve kasayi teorik anlamda inceleyip Oneriler bulunarak
vaka incelemesine ¢dziim onerileri sunulmaktadir. I¢ kontrol sistemi olduk¢a zayif,
gorevler ayrimi ilkesine tezat durumlar, suiistimal riskleri ve operasyonel riskler;
personel hatalar1, 1yi niyeti kotiiye kullanma gibi durumlar olustugu goriilmektedir.
Muhasebe ve finansal islemleri gerceklestiren birimlerin ayri1 birimler olmasi
gerekmektedir.

Bu uygulamanin amaci i¢ kontrol sisteminin onemini gdstermektir. Firmanin i¢
kontrol yapismi en kisa zamanda olusturmasi menfaatleri ve sorumluluklar1 agisindan
¢ok 6onem tasimaktadir.

Isletmenin faaliyet biiyiikliigii artikca i¢c kontrol sistemine olan ihtiya¢ daha da
artmaktadir. I¢ kontrol sisteminin saglam olmasi isletmenin amaglarma ulasmadaki
giivenin olusumu ve olusabilecek riskleri kolaylikla avantajlara ¢evirebilme gliciinii

arttirir.
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I11. BOLUM

3. SONUC VE ONERILER

Gilintimiizde hizli teknolojik degisimler, rekabet kosullar1 firmalarin {izerinde artan
risk, degisken yapi, risk yOnetiminin risksiz bir sekilde yapilmasi, isletmelerin
devamliliklarimi saglayabilmeleri i¢in gerekli bir unsur haline getirmistir. Optimum bir
risksiz  risk  yonetimi, risklerin tanimlanmasidan Ol¢iimiine, kontroliinden
degerlendirilmesine kadar tiim calisanlarin disiplin ve teknik iceren bir risk yonetim
programi kurulmasi uygulanmasi ve devamliliginin saglanmasi ile gergeklesebilir.

Risk yOnetimin Oneminin artmasi ve organizasyonlarin risk yonetimini hedeflere
ulasmada 6nemli bir ara¢ olarak gérmeye baslamasi, risk odakl yonetim yaklasiminin
ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rol oynamistir. Organizasyonlarin riskleri etkili bir sekilde
yonetme istekleri, yonetimlerin i¢ kontrolden daha fazla katma deger beklemelerine
sebep olmustur.

Risk yonetiminin daha etkin ve basarili olmasi potansiyel olarak kendisinde var olan
olas1 risklerden armdirilarak minimize edilmesine baghdir.

Gerek tilkemizde gerekse diinyada pek ¢ok bilinen kurulusun i¢ kontrol birimi risk
odakli yonetim yaklasimini kullanmaktadir. Bu kuruluslarin risk odakli yaklasimi
kullanmalarinin en 6nemli sebebi, risk odakli yaklasimin diger yaklasimlara gére daha
fazla katma deger saglamasi ve problemleri olusmadan ortadan kaldirmasidir.
Denetlenen birimlerin her birinin farkl risklere maruz kaldigi ve bu birim ve siireglerin
farkli 6nem derecelerine sahip oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bu sebeple amaci;
dogru araglar1 kullanarak, yiiksek riskli alanlar1 tespit etmek ve bu alanlara daha fazla
kaynak aywrarak dogru bir kaynak yonetimi ve etkili bir kontrol gergeklestirmektir.
Yonetimin risk odakli denetimden beklentisi kendi sorumlulugu altinda bulunan risk

yonetimi ve i¢ kontrol siire¢lerinin uygun ve etkin bir seklide isleyip islemedigine
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ilisgkin bir giivence vermesidir. Bu agidan bakildiginda risk odakli denetim sadece iyi
caligmayan risk yonetimi ve i¢ kontrol siireglerini degil, gereginden fazla kaynak
aktarillan siiregleri ve risklerin firsatlara donistiiriilebilecegi alanlar1 da tespit
edebilmektedir.

I¢ kontrol sistemi; bir isletmenin hedefleri dogrultusunda faaliyetlerini planli ve etkin
bir bigcimde yliriitebilmesi amaciyla isletme yoOnetimince olusturulan politikalarin
biitiintidiir.

I¢ kontrol sistemine sahip olmayan veya isletmenin hedefleriyle &rtiismeyen,
isletmede olusabilecek diizensizlikleri, hatalar1 ortaya ¢ikartmada yetersiz kalan bir ig
kontrol sistemine sahip isletmede hile ve suiistimallerin olusmasi kaginilmazdir.

Bu calismada risksiz risk yOonetimi postmodern bir bakis acisiyla incelenmistir.
Isletmelerde uygulanmakta olan risk yonetiminin daha etkin ve verimli olabilmesi i¢in
yapisal degisime gidilmesinin gerekliligi vurgulanmistir. Geleneksel bakista risk kontrol
edilmesi gereken bir faktordiir. Modern bakista risk bir firsattir. Postmodern bakista ise
risk yonetiminde yapisal degisime gidilerek riskin firsata ¢cevrilme alternatifi daha etkin
hale getirilir.

Buna bagl olarak ¢alismama dahil ettigim, yapisal degisim risk yonetiminde ve i¢
kontrol sisteminde olusan riskleri ve eksiklikleri minimize eden bir mekanizma oldugu
anlagilacaktir.

Risk yonetimi risksiz risk yonetimini savunurken postmodern goriis ortaya atilmis ve
firsatlar1 alternatiflere g¢evirme yollar1 sunulmustur. Risksiz risk yonetimi yapisal
degisimle degerlendirerek olas1 alternatifler meydana getirilmistir. Isletmelerde risksiz
risk yOnetimi i¢in Ongoriilen alternatifler; etkin ve proaktif personel istihdam etmek,
rotasyona gitmek, c¢alisanlara egitim vermek, yazilim sistemin eksikleri ve
yetersizliklerini gidermek, iist diizey yoneticilerin sisteme olmasi gereken katkilari, hata
ve hile risklerini 6nlemek i¢in sigortalama yontemi uygulamak ve is diinyasmin ¢ok
degerli olan varligi zamanin etkin kullanimi olarak ¢esitlendirilmistir.Yapisal degisim,
onceki yonetim tarzi ve araclarin yeni araclarla ve yeni sistemle degisimidir.

Yapisal degisim iki kategoride gerceklesir. Birincisi, isletmenin yonetim stratejisinde
olusmas1 gereken degisimdir. ikincisi ise, isletme calisanlariyla ilgili degisimlerdir.
Isletme yonetimi degisen dis sartlar paralelin de yeni strateji olusturmamissa teknolojiye

uyum saglamamigsa isletme yOnetiminde hiyerarsik otoriter bir yapi kuramamigsa
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yonetimde yapisal degisime gidilmelidir. Isletme personeli risk yonetimine karsi direng
gosteriyorsa veya i¢ kontrol sisteminin uygulanmasini gerektiren bilgi ve yetenege sahip
degilse yapisal degisim yOnetimi revizyonist bakis agisinin geregi olarak rotasyon
uygulamasina gider. Tez ¢alismam da bu durumu ortaya koyan bir 6rnek uygulama
calismast yapilmaistir.

Bu calismada; kurumda riskler ile ilgili bir hesaplama siireci yapilmadigi
goriismelerde ifade edilmistir. Agiklama olarakta ‘biz biiyiik bir firmayiz, bize bir sey
olmaz’ diisiincesindedirler. Isletmede risk ydnetiminde i¢ kontrol sisteminin eksik
yonleri tespit edilmistir. Yapilan degerlendirilmede yapisal degisime gidilmesi
gerekliligi agikca ortaya konulmustur.

Firmada i¢ kontrol sistemi eksikliginin agtig1 riskler; hata ve hile, suiistimal, kontrol
riskleridir. i¢ kontroliin etkin verimli olmasi igin ayr1 bir i¢ kontrol birimi olusturarak
proaktif ve alaninda egitimli kisilerle ¢alisarak mevcut olan riskleri minimize etmeli
veya ortadan kaldirilmalidir. Isletmenin kars1 karsiya kaldig: risklere kars: yazili kontrol
prosediirleri hazirlayarak alternatif ¢oziimler olusturmalidir. Isletme risklerine ve
olusabilecek diger risklere karsi ornegin; sirket yedi sekiz sene yanlarinda galisan
personeline giivenmekte; ama ¢alisan nasil olsa kontrol edilmiyor, hak ettigim ticreti
almiyorum gibi diisiincelerle hata ve hile yapabilir. isletme bu risklerden korunmak igin
yapisal degisim yontemini degerlendirmeli rotasyon ve sigortalama yontemleri gibi
alternatifleri uygulayarak riskleri minimize etmelidir.

Risk yonetimi, risksiz risk yonetimi ve i¢ kontrol sisteminin 6nemi organizasyonlarin
hedeflerine risksiz basarili olarak ulagmasi igin iyi anlasilmalidir. Bu ydntemlerin
eksikliginin veya olmamasinin Yol acacagi riskler firmalara biiyiik kayiplar ve zararlar
verebilir. Risksiz risk yOnetimin Onerdigi yapisal degisimin alternatifleri hileleri
onlemek, riskleri minimize etmek ve basarili etkin olmak i¢in uygulanmaya gidilirse
firmalar karlar1 maksimize, riskleri minimize etmis olacaktir.

Isletmelerde risk ydnetimi stratejisi uygulanmasinda cesitli aksakliklar ortaya
cikabilmektedir. Bu aksakliklarin giderilmesi i¢in yapisal degisime gidilmesi
kagmilmazdir. Yapisal degisim, isletmelerin teknolojik ve yazilim yeniliklerine adapte
olmasii saglar. Yapisal degisim; revizyon, rotasyon ve adaptasyon gibi siirecleri igerir.

Isletmelerde rotasyona gidilmesi yapisal de@isimin uygulanmasinin en &nemli
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faktoriidiir. Rotasyon uygulamasi ile konusunda yetkin olan personel kendi alani ile
ilgili birimde goérevlendirilmis olur.

Her alanda bas dondiiriicii hizli bir degisimin yasandigi ¢agimizda isletmelerin
geleneksel anlayisla risk yonetimini siirdiirmeleri olanaksizdir.

Sonugta; ‘degismeyen tek sey degisimdir’ anlayisina sahip isletme ve organizasyon
yoneticileri varliklarini stirdirmek riskleri alternatiflere c¢evirmek olasi risklerden

kaginmak etkin bir risksiz risk yonetimi i¢in yapisal degisime gitmek zorundadirlar.

182



KAYNAKLAR

Kitaplar

[1] A.Arens Alvin, R. J. (2005). Auditing and Assurance Services. Prentice Hall.

[2] ACCA. (2005). Audit and Internal Review. Great Britain: FTC Foulks Lynch A
Kaplan Professional Company.

[3] Aksoy, T. (2006). Tiim Yonleriyle Denetim AB ile Miizakere ve Uyum

Siirecinde Denetimde Yeni Bir Paradigma. Ankara.

[4] Altintag, M. (2006). Bankacilikta Risk Yonetimi ve Sermaye Yeterliligi. Ankara:
Turhan Kitapevi Ofset Matbaacilik.

[5] Alvin A. Arens, J. K. (1994). Auditing An Integrated Approach Sixth Edition.

New Jersey: Prentice- Hall.

[6] Anand, S. (2006). Sarbanes-Oxley Guide fot Finance and Information
Technology Professionals. (S.-O. G. Sanjay Anand, Dii.) New Jersey.

[7] Aon. (2006). A Strategy for Incorporating Risk Assessment in the Compliance
and Ethics Agenda. U.S.

[8] Arcagdk, S. ,. (2006). Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Sistemi. 153-154.
[9] Arens, A. A. Essential Auditing Assurance Service, a.g.e., s. 250.
[10] Aslan, I. (Mart 2008). Kurumsal Risk Yonetimi.

[11] Attwoods, A., & Stemn, N. D. (1986). De Paula’s Auditing. London:
Publishing Ltd.

183



[12] Avan, B. (1998). i¢ Kontrol Sisteminin Muhasebe Denetimindeki Yeri ve

Onemi. Istanbul.

[13] Aydin, A. (2010). Bankacilik Sektorii Risk Yonetiminde Tiirev Finansal
Araglarm Kullanilmasi,Uluslararas1 Muhasebe Standartlar1 Cergevesinde
Muhasebelestirilmesi. Ankara: Gazi Uni. Sosyal Bilimler Ens. Isletme Anabilim
Dali Muhasebe Bilim Dall.

[14] Barton, T. L., Shenkir, W. G., & Walker, P. L. (2002). Making Enterpires
Risk Management Pay Off. U.S.A: Prentice Hall.

[15] Belverd E. Needles, M. P. (1999). Principles Of Accounting. U.S.A.: Belverd
E. Needles, Marian Powers,Sherry K. Mills, Henry R. Ander Houghton Mifflin
Company.

[16] Berk, N. (2001). Bankacilikta Pazara Yonelik Kredi Yonetimi. Istanbul: Beta

Basim.

[17] Berk, N. (1993). Sigortacilikta Risk Y&netimi. ISTANBUL: Emek Sigorta

Yaymlari.

[18] Bernstein, P. L. (1996). Against the Gods: The Remarkable Story of Risk.
New York: John Wiley & Sons, Inc.

[19] Bessis, J. (2001). Risk Management in Banking. England: John Wiley&Sons
Ltd.

[20] Betge, P. (1996). Bankbetriebslehre, Springer Verlag. Berlin.

[21] Bishop, W. G., Stemberg, R. M., & Gruber, D. H. (1992). Everything you
always wanted to know about Internal Control but were afraid to ask. Internal
Auditor.

[22] Blackstone, & William. (1994). And Others. Bank Control and Audit.

Washington: American Bankers Association Press.

[23] Bodine, S. W., Pugliese, A., & Walker, P. L. (2001, ocak). A Road Map to

Risk Management. Journal of Accounting , s. 65.

184



[24] Bodnar, G. H. (1993). Accounting Information System. NewJersey: Prentice
Hall Inc.

[25] Bolgiin, E., & Akgay, B. (2003). Risk Y&netimi. Istanbul: Skala.

[26] Bozkurt, N. (1999). Muhasebe Denetimi. Istanbu: Alfa Basim Yayim
Dagitim.

[27] Bozkurt, N. (2006). Muhasebe Denetimi. Istanbul: Alfa Basim.
[28] Bulletin, M. (2004). Internal Control vs External Control.

[29] Campbell, D., Campbell, G., & Dolan, G. (1988). Money, Banking and
Monetary Policy. New York.

[30] Comlegi, F., Kepekei, C., & Erdogan, M. (1992). Muhasebe Denetimi.
Istanbul: Birlik Ofset Yaymcilik.

[31] Comlekei, F. (1978). Muhasebe Denetimi. Eskisehir: Eskisehir Iktisadi ve

[dari Ticari Ilimler Akademisi .
[32] Datft, R. (2003). U.S.A.: Management 6th Edition.

[33] Donald H.Taylor, G. G. (1994). Auditing:Integrated Concepts and Procedure.
Canada-U.S.A.: AuditiJohn Wiley&Sons Inc.

[34] Doyrangél, N. C. (2001). Sermaye Piyasas1 Araci1 Kurumlarmnda Etkili Bir I¢

Kontrol Sistemi ve Denetim Fonksiyonu. s. 47.
[35] Dr.Aksoy, T. (2006). Tiim Yonleriyle Denetim. Ankara: Yetkin Yaymlari.

[36] Dr.Giinceler, B. (2009). Bankalarda Risk Yonetimi. Ankara: Bankalarda Risk

Y6netimi Egitim Notlar1.

[37] Dr.Giinceler, B. (2012). Risk Y6netim Teknikleri Ders Notlari. Dogus

Universitesi.

[38] Dr.Sisman, M. O. (2011). Ankara: BDDK Kitaplar1.

185



[39] Duman, O. (2008). Muhasebe Denetimi ve Raporlama. Ankara: TESMER

Yaymlar1.
[40] Woolf, E.H. (1973). Internal Auditing. London: HFL Publisher.

[41] Eke, S. (2005). Risk Yonetimi ve Risk Yonetiminin Kurumsal Y 6netim
Ikeleri Agisindan Onemi. (41 ;s.17).

[42] F.O’Malley, S. Auditors, Directors And Management: Promoting
Accountability. Internal Auditing.

[43] Fikirkoca, M. (2003 Mart). Biitiinsel Risk Yonetimi. Ankara.

[44] Funston, R. (2003). Creating a Risk-intelligent Organization (Cilt s.11-12).
Internal Auditor.

[45] Gérard Salato, A. G. (1974). Muhasebelerin Denetimi. (C. Y. Nusret Beygo,
Cev.) Ankara: Tiirkiye Ticaret Odalari, Sanayi Odalar1 ve Ticaret Borsalar1
Birligi.

[46] Gonenli, A. (2001). Muhasebe Denetimi ve Mali Analiz. Eskischir: Eskisehir

Anadolu Universitesi Yayimlari.

[47] Griffiths, D. (2005). Risk Based Internal Auditing-An Introduction. England:

Three Views On Implemanatation.

[48] Griffiths, P. (2005). Risk-Based Auditing. England: Gower Publishing
Limited.

[49] Giirbiiz, H. (1995). Muhasebe Denetimi. Bilim Teknik Yaymevi .

[50] Giirbiiz, H. (1990). Muhasebe Denetimi. Istanbul: Bilim Teknik Yaymevi.
[51] Giiredin, E. (2000). Denetim. Istanbul: Beta Basim.

[52] Giiredin, E. (2008). Denetim ve Giivence Hizmetleri. Istanbul: Arikan Basim.

[53] Giiredin, E. (2010). Denetim ve Giivence Hizmetleri SMMM ve YMM’lere
Yénelik Ilkeler ve Teknikler. Istanbul: Tiirkmen Kitapevi.

186



[54] Hermanson, D. R., & Hermanson, H. M. (1994.). The Internal Control
Paradox: What Every Manager Should Know. The Internal Control Review of
Business. Volume:16 (2), s. 32.

[55] Higgins, R. (1977). Financial Management Theory and Applications.
Chicago: Science Research Associates Inc.

[56] Hodgetts, M. (1999). Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama. (E. C. Canan
Cetin, Cev.) Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

[57] Hodgetts, R. M. (1999). Yo6netim Teori, Siire¢ ve Uygulama. (Y. T. Richard
M. Hodgetts, Cev.) Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

[58] Holmes W. Arthur, O. S. (1975). Muhasebe Denetimi Standartlar1 ve
Yontemleri. (O. Goktiirk, Cev.) Bilimsel Yaymlar Dernegi.

[59] Hugentobler, A. (1995). Indikatoren fiir die Externe Bonitaetsbeurteilung von
Schweizer Banken, St.Gallen.

[60] Jorion, P. (2004). Firm Value and Hedging, Evidence From US Oil and Gas
Prosedurs (Cilt s.78). California State Univercity.

[61] Karacan, A. I. (1997). Bankacilik ve Kriz. Creative Yaymcilik.

[62] Karacan, A. R. (1991). Tarmm Isletmelerinin Finansmani ve Tarimsal Kredi.
[zmir: E.U.Z.F Yaymlar1.

[63] Kaval, H. (2005). Muhasebe Denetimi. Ankara: Gazi Kitapevi.

[64] Kazmirci, K., & Baslgil, B. (2000). Denetim+Danismanlik=Is Denetimi.
Active Bankacilik ve Finans Makaleleri , 83-89.

[65] Keck, W., & Jovic, D. (1999). Das Management von Operationellen Risiken

bei Banken. Der Schweizer Treuhaender.
[66] Kepekgi, C. (1994). i¢ Kontrol Sistemi. Ankara: TESMER Yayinlari.

[67] Kepekgi, C. (2004). Bagimsiz Denetim. Istanbul: Avciol Basim Yayim.

187



[68] Kinney, W. R. (2000). Research Opportunities in Internal Control Quality and
Quality Assurance. A Journal of Practice&Theory.

[69] Kiraci, M. (2003). Faaliyet Denetimi ile i¢ Kontrol Iliskisi. 4, 75.
[70] Kogel, T. (1982). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Beta Yaymlar1.

[71] Laura, F., & Page, M. (2002). Risk Management the Reinvention of Internal
Control and the Changing Rode of Internal Audit (Cilt s,642). Accounting
Auditing & Accounability Journal.

[72] Madendere, M. A. (2005). Kurumsal Risk Yonetiminde I¢ Denetimin

Rolii,Ceviri-Derleme.
[73] Marshall, K. L. (1995). Internal Controls and Derivatives. The CPA Journal.

[74] Martin Albert, J. S. (1978). Assesing Internal Accounting Control : A
Workable Approach. Coopers and Lybrand Co.

[75] Mazibas, M. (2005). Operasyonel Riske Basel Yaklasimi:Risk Verilerin
[liskin Bir Degerlendirme. Ankara: BDDK Kurumu Arastirma Raporlari.

[76] McNamee, .. (1997). Risk Based Auditing. U.S.A.: Management Control

Concepts.
[77] Okay, B. ( 2005). Hepsi Bizim Giinliik Isimiz. I¢ Denetim.

[78] Okten, G. (2004). I¢ Kontrol Sistemi Y&netimi ve Operasyonel Risk

Yonetimi ile Entegrasyon. I¢ Denetim.

[79] Ozcan, M. (2012). Ankara: Tarmmsal Isletmelerde Risk Yonetimi ve Bir Alan

Calismasi Tezi.

[80] P. Cangemi, M. ,. (2003). Managing Audit Function. England: John Wiley &

Sons.

[81] Pickett, S. The Internal Auditing Handbook (Cilt 5.176). 2nd Edition John
Wiley&Sons.

[82] Prof.Dr.Aktas, R. TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi.

188



[83] Prof.Dr.Usta, O. (2005). isletme Finans1 ve Finansal Yonetim (Cilt 239).
Ankara: Detay Yaymcilik.

[84] R.C., H. (1977). Financial Management Theory and Applications. Chicago:
Science Research Associates Inc.

[85] Rubin, R. (Nisan 2002). Kiiresel Ekonomi. (6), s. 9-10.

[86] Sebilcioglu, F., Koger, B., & Erkan, A. (2010). Kurumsal Yénetim ilkeleri
Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi. $.36 (1).

[87] Shenkir, W. G. (2007). Enterprise Risk Management: An Idea Whose Time
Has Come. University of Virginia.

[88] Stanleigh, M. Risk Management:What,Why and How.

[89] Stephen W.Bodine Anthony Pugliese, P. W. (2001). A Road Map to Risk
Management Accounting (Cilt s.65).

[90] Stephen Wagner, L. D. (2006). The Unexpected Benefits of Sarbanes OxThe

Unexpected Benefits of Sarbanes Oxley”, Harvard Business Review.

[91] Sahin, S. (2005). Risk Y6netiminde I¢ Denetimin Rolii. Marmara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii.

[92] Tevfik, T., & Tevfik, G. (1997). Bankalarda Finansal Yonetime Giris (Cilt
5.294).

[93] Thomas, E. M. (2006). The Seven-Step Process to Risk-based Auditing. FSA

Times.

[94] Tokag, A. (2006). Yoneticiler icin Muhasebe Ve Finans. Istanbul: Giinaydin
Ofset.

[95] Tuncel, K. Risk Sermayesi Finansman Modeli. Ankara: SPK Yaymlar1.
[96] Tiiredi, H. (2001). Denetim. Trabzon: Celepler Matbaacilik.

[97] Uyar, S. (2009). i¢ Kontrol ve I¢ Denetim, Siileyman. I¢ Kontrol ve I¢
Denetim: 5018 Sayili Kanun Agisindan Degerlendirme. Ankara: Gazi Kitabevi.

189



[98] Uzay, S. i¢ Denetim Gelecegi ve Yeni Egilimler.

[99] Uzay, S. (1999). isletmelerde i¢ Kontrol Sistemini Incelemenin Bagimsiz Dis
Denetim Karar Siirecindeki Yeri ve Tiirkiye’deki Denetim Firmalarma Y 6nelik

Bir Arastirma. Ankara: Sermaye Piyasasi Kurulu Yaymlari.

[100] Uzun, A. K. (1999). Organizasyonlarda I¢ Denetim Fonksiyonu ve Onemi.
Active.

[101] Vardar, A. (2001). Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma
Stratefileri (Cilt 5.49). Istanbul: Kariyer Yayncilik Iletisim.

[102] Vardar, A. (2001). Bireysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma
Stratejileri (Cilt 5.49). Istanbul: Kriyer Yayncilik Iletisim.

[103] Vaughan, E.-V. T. (1995). Essential of Insurance: A Risk Management
Perspective. New York.

[104] Walker, P. L., Shenkir, W. G., & Barton, T. L. (2003). ERM in Pactice (Cilt
s.52). Internal Auditor.

[105] Williams, C., Smith, M., Young, P. (1995). Risk Management and Insurance.
7th Edition McGraw Hill Book Company.

[106] Yilanci. I¢ Denetim Tiirkiye nin 500 Biiyiik Sanayi isletmesi Uzerine Bir
Arastirma. Nobel Yayin .

[107] Yilanci, M. (1992). Isletmelerde i¢ Kontrol Yapisinin Degerlendirilmesinin
Denetim Karar Siirecindeki Yeri. Kiitahya: Anadolu Uni.Kiitahya LLB.F.

[108] Yrd. Dog. Dr. Ulucan Ozkul, F. (Nisan 2011). Isletmelerde Hile Riski

Y Onetimi.

[109] Yrd.Dog.Dr. Metin, C. (2005). Sermaye Piyasalar1 (Cilt s.58). Eskisehir:
Birlik Ofset Yaymcilik.

190



Dergqiler

[1] Aksoy, T. (2005). Ulusal ve Uluslararasi1 Diizenlemeler Baglaminda i¢ Kontrol
ve I¢ Kontrol Gerekliligi: Analitik Bir Inceleme. Mali Céziim (72), s. 139.

[2] Aksoy, T. (2005). Bagimsiz Denetim Sirketleri i¢in Ulusal ve Uluslararasi

Diizenlemelerle Uyumlu Cok Yénlii Bir Anket Formu Onerisi. Mali Coziim
Dergisi (73), 175.

[3] Boyacioglu, M. (2002). Bankacilar Dergisi

[4] Daft, D. (2003). Degisime Onderlik Etmek. Executive Excellence Dergisi (61),
21.

[5] Demir, V. (1999). I¢ Kontrol Yapisi ve SAS 55 ile SAS 78’in Karsilastiriimasi.
Muhasebe-Finans Arastirma ve Uygulama Dergisi: Analiz (11), 91.

[6] Demirbas, M. (2005). I¢ Kontrol ve i¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsamimda
Meydana Gelen Degisimler. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler

Dergisi (7), 170.

[7] Demirtas, O., & Giingdr, Z. (2004). Portfoy Yonetimi ve Portfoy Secimine
Yonelik Uygulama. Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi , 1 (4), 104.

[8] Doyrangél, N. C. (2002). Isletme Cevresindeki Olumsuz Gelismeler Karsisinda

I¢ Denetimin Yeri ve Onemi. Mali Coziim (60).

[9] Emhan, A. (2009). Risk Yo6netim Siireci ve Risk Yonetmekte Kullanilan
Teknikler. Atatiirk Uni.iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi , 23 (212).

[10] Eskazan, A. R. (2005). Risk Odakl1 I¢ Denetim Planlamasz. Tiirkiye I¢

Denetim Enstitiisii i¢ Denetim Dergisi.

[11] Ibis, C. (1997). Sanayi Isletmelerinde Fiziki Yapiya Sahip Iktisadi
Kiymetlerin Sayimi ve Dikkat Edilecek Konular. Marmara Universitesi

Muhasebe Finansman Dergisi (7).

191



[12] Oztiirk, N. (1993). Toplam Kalite Ynetiminde Motivasyon, Egitim ve
Katilimm Onemi. Verimlilik Dergisi , s. 61.

[13] Ozsoy, M. T. (2004). Risk Odakli Denetim, ABD Uygulamasi ve Tiirkiye
Acismdan Degerlendirmesi. Active Dergisi

[14] Peskircioglu, N. (1996). Toplam Kalite Yonetimi ve Katilimcilik. Verimlilik
Dergisi , s.31, 31.

[15] Roth, J.,. (2002). Risikin Siniflandirilmasi. Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii I¢
Denetim Dergisi , 19.

[16] Rubin, R. (2002). Kiiresel Ekonomi. Executive Excellence Dergisi , s.61.
[17] Tugay, F. (1991). Ulke Riski . Bankacilar Dergisi , 30-35.

[18] Woolf, E. (1978). Yonetim Araci Olarak i¢ Denetleme. (C. T. Dirimtekin,
Dii.) Bursa Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Dergisi , 150.

Tezler

[1] Agikgdz, O. (2007). Tiirk Tekstil Sektdriinde I¢ Denetim ve Bir Uygulama.
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisu.

[2] Avan, B. (2003). i¢ Kontrol Sisteminin Muhasebe Denetimindeki Yeri ve
Onemi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitusi

[3] Baydarol, O. (2007). i¢ Kontrol Sistemi Etkinliginin Muhasebe Denetimindeki
Onemi Ve Kontrol Riskinin Belirlenmesi. Istanbul:(Marmara Universitesi

Yiiksek Lisans Tezi).

[4] Biger, A. A. (2006). I¢c Kontrol Sisteminin Etkinligini Saglamada i¢ Denetimin
Rolii ve Bir Uygulama. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

192



[5] Catikkas, O. (2005). Bankalarda I¢c Kontrol Sistemi Ve I¢ Denetim
Foksiyonunun Etkililigi. 4. Yaymlanmamis Doktora Tezi, Marmara Universitesi

Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisi.

[6] Kasikg1, F. (2006). Risk Odakli Denetim ve Bir Uygulama. istanbul: Yiiksek
Lisans Tezi.

[7]1 Lokumcu, & Serap. (2009). Finansal Risk Yonetimi. istanbul: Yiiksek Lisans
Tezi Yildiz Teknik Uni.F.B.E.

[8] Yagey, S. (2006). Isletmelerde i¢ Kontrol Sisteminin incelenmesi.
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi Marmara Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitisu.

Internet
[1] members.com.edu.tr/msalahli/proje_web/proje_4.pptx
[2] http://www.genelbilge.com/risk-ve-belirsizlige-giris.html/
[3] http/www.tide.org.tr
[4] www.strateji.gov.tr/ortak./RiskYonetimiSunumAlaaddinBey.ppt
[5] www.guvenlikyoneticisi.org./ntml/linkler131510RSKKAVRAMI.pps
[6] http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der65m12.pdf
[7] http://www.mc2consulting.com/riskart3.htm
[8] http://www.ramprisk.com/riskglossary/glossary p2t.asp
[9] cevdetkizil.com/cevdetkizil/tr/admin/editor/ccv/genel/muratbesinci.ppt
[10] http://www.capital.com.tr/Haberler/Detay.aspx?HaberlD=19442
[11] http://iletisimselcizgiler.blogcu.com/itibar-riski/11834211

[12] http://denetimforumu.blogspot.com/2013 05 01 archive.html

193



[13] http://www.bilgiler.gen.tr/764-transfer-riski.html

[14] http://www.isletmeportali.com/konular/risk-yonetimi/risk-nedir-risk-

yonetimi-nedir.html

[15] ikademi.com. http://www.ikademi.com/orgut-gelistirme/1138-degisim-

yonetimi.html
[16] https://dosya.sakarya.edu.tr/Dokumanlar/2013/538/458677871_hafta7.ppt
[17] www.iegm.gov.tr/Folders/TheLaws/.../RYP_KILAVUZU_1f7b161.pdf
[18] www.iegm.gov.tr/Folders/TheLaws/.../RYP_KILAVUZU_1f7b161.pdf
[19] www.amasya.edu.tr/idari/strateji-gelistirme.../kurumsal-risk-yonetimi.aspx
[20] http://www.moment-expo.com/kurumsal-risk-yonetimi-hakkinda-hersey

[21] http://www.knowledgeleader.com/iafreewebsite.nsf/content/Internal AuditEnt

erpriseRiskManageme
[22] http://www.itu.edu.tr/DataFiles/Dosya/2013/Risk
[23] http://www.sulc3.com/surecler.html
[24] http://www.tavyatirimciiliskileri.com/tr-TR/pages/riskyonetimi.aspx

[25] http://sertifikaliicdenetci.files.wordpress.com/2012/09/kurumsal-risk-
yc3b6netimi.pdf

[26] http://www.hm-treasury.gov.uk./media/17A/81/17A8166B-BCDC-D4B3-
16668DC702198931.pdf

[27] http://www.maliye.gov.tr/Kontrol%20Dokmanlar/%C4%B0%C3%A7%20Ko
ntrol%20Nedir.pdf

[28] http://www.belgeler.com/blg/2ikj/ic-kontrol-sistemi-ve-ornek-bir-uygulama

[29] http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/42IntosaiKontrolSt.pdf
(14.07.2006)

194


http://www.isletmeportali.com/konular/risk-yonetimi/risk-nedir-risk-yonetimi-nedir.html
http://www.isletmeportali.com/konular/risk-yonetimi/risk-nedir-risk-yonetimi-nedir.html

[30] http://www.coso.org/Publications/executive_summary_integrated framework
.htm (10.08.2006 )

[31] http://www.pwc.com.tr/tr_TR/tr/assets/about/events/training/icdenetim.pdf

[32] http://www.alialagoz.com.tr/doc-dr-alialagoz
makaleleri/isletmelerde_ic_kontrol.pdf

[33] http://peb.bumko.gov.tr/Eklenti/4979,3gunickontrolveriskyonetimipdf.pdf?

[34] International Federation of Accountants, Enhancing Shareholder Wealth by
Better Managing Business Risk. (1999).
http://www.ifac.org/store/Details.tmpl?SID=9559541062771,(10 Subat 2004),

[35] Kansas State University, “Internal Controls”, http:/www.k-
state.edu/internalaudit/intcontr.html.

[36] Coso Internal Control Framework Sources, http://www.knowledgeleader.com
(19.05.2006).

[37] Aktas, M. A. I¢ Kontrol Sistemi ve Verimlilik Iliskisi.

http://www.alomaliye.com/mehmetali_aktas_ickontrol.htm

[38] Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu Avrupa’da i¢ Denetim
Konum Raporu.
(http://tide.org.tr/tideweb/resimler/upload/Documents/ECIHA_KonumRaporu_Su
bat2005%20(2).pdf, (25 Mayis 2006)

[39] (2009, 01). Bankacilik Okulu:
bankacilikokulu.files.wordpress.com/2009/01/risk-yonetimi.ppt

[40] (2012, mart). tiirktrade:
http://www.turktrade.org.tr/durum_dergi/9 _durum_mart_2012/web/files/assets/b
asic-tml/page88.html-(Durum Dergisi Mart 2012)

[41] Amendment to the Capital Accord to Incorporate Market Risks. (tarih yok).
http://www.bis.org/publ/bcbs24.htm

195



[42] Ayyildiz. (1989). . http://www.dovizriski.com

[43] Ozeren, Baran
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/42IntosaiKontrolSt.pdf

[44] Tesmer Otomosyon Sistemi. members.comu.edu.tr/msalahli/proje web/proje
web 4.pptx

[45] The Institute of Chartered Accountants in England & wales,Risk
Management and The Value Added by Internal Audit. (2000).
http://www.icaew.co.uk/index.cfm/AUB/TB21 79047, MNXI 79047,(10 Subat
2004),

[46] www.tide.org.tr. (T.C.Maliye Bakanligi)
[47] Deloitte. I¢ Denetim Egitimi. www.deloitte.com.tr

[48] risk yonetimi. Kadir Tuna:

www.kadirtuna.com/attachments/file/riskyonetimi.ppt

Bir Kurulus va da Grubun Calismasi

[1] i¢ Denetimin Kurumsal Risk Y&netiminde Oynadigi Rol. (2009). 1A

Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii.
[2] (2006). TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu.
[3] (2009). Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi , 23 (3).

[4] Agency Risk Management and Internal Control Standards . (2005). Virginia:

Implements Tools
[5] COSO Enterprice Risk Management. (2004). Integrated Framework.
[6] Egitimi, T.-T. M. (2009). Denetim. Ankara: Tesmer Yayinlari.

[7] Internal Control and Risk Management Basic Framework. (2005). Hong Kong:
Hong Kong Institude of Certified Public Accountents.

196



[8] Kurumsal Risk Yonetimi. (2008). TUSIAD.
[9] Managing Risk in the New Economy (Cilt s.4-7).
[10] Risk and Audit. T.C.Igisleri Bakanlig1 i¢ Denetim Birimi Baskanligi.

[11] Risk Management (Cilt s.38-42). (1982). London: The Cll Turhson
Service,Management 2.

[12] Risk Yonetim Siireci Kilavuzu. (2007). Tibitak, UEKAE,Bgys.

[13] T.C.i¢ Isleri Bakanlig: i¢ Denetim Birimi Baskanlig1. T.C.i¢ Isleri Bakanlig:
I¢ Denetim Birimi Bagskanlig1.

[14] The Committee of Sponsoring OrganizationThe Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, Enterprise Risk Management

Framework. Framewok Executive Summary.

[15] The Institute of Chartered Accountants in England & wales (Cilt s.12).
(2000). Risk Management and The Value Added by Internal Audit.

[16] The Institute of Chartered Accountants in England & Wales,Risk Management
for SMEs. (2002). A briefing document from The Faculty of Finance and

Management.
[17] The Institute of Internal Auditors UK and Ireland Online.
[18] TUSIAD (Dii.). (2008, 02 452). 19-20.

[19] Uluslar aras1 Finansal Raporlama Standartlar1 ile Uyumlu Tiirkiye Muhasebe
Standartlari, s. 268.

[20] Active Arastirma (2000). Bankalarda Performans ve Risk Yo6netimi: Analitik
Kurullarmin Etkinlestirilmesi i¢in Oneriler (Cilt s.5). Istanbul: SPK.

197



OZGECMIS

Demet Kalyoncu, 19.07.1979 Istanbul — Kadikdy’de dogdu. 1lkdgretimi Ahmet Cevdet
Pasa Ilkdgretim Okulu’nda, ortadgretim ve liseyi Camlica Kiz Lisesi’nde okudu. 2009
yilinda Anadolu Universitesi iktisat Fakiiltesi Kamu Ynetimi bdliimiinden mezun oldu.
2003’ten bu yana Mali Miisavirlik ofisinde ¢aligmaktadir. 2011 Temmuz ayinda yapilan
SMMM Stajyerlik sinavini kazandi, 2014 yilinda SMMM unvanin1 almaya hak
kazanacaktir. 2012 yilinda Okan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Muhasebe ve

Denetim Yiiksek Lisans programina devam etmektedir.

198



