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Kurumsal olgunluk denildiginde kurumsallasma aklimiza gelebilir. Kurumsallasma siireci
tamamlandiginda karar alma siirecinin de hizlandig1 goriiliir. Karar alma siireci hizlandiginda, artik
kurumsallagsmanin sirketler i¢in vazgegilmez bir unsur oldugu agik¢a ortaya ¢ikar. Kurumsallagmanin
sadece kurum igin olmadigr sdylenebilir. Kurumsallasmanin sirketlerin tiim paydaslariyla ilgisi
vardir. Kurumsallagsmanin sirket ¢alisanlari, yoneticiler, patronlar, sirketler ve tiiketiciler agisindan
degerlendirilmesi, kurumsallasmanin tam olarak gergeklesmesini saglayacaktir. Her ne kadar

kurumsallagsma bununla tamamlanir gibi goriinse de, onemli olan bunun devamliligini saglamaktir.

Her kurum biinyesinde belirli riskleri barindirir. Bu riskler iyi yonetildigi stirece riskin gerceklesme
orani diiser. Buda problemlerin ortaya ¢ikmasini engeller. Kurumlarin biiyiimeleri, gelismeleri, bu
problemlerin 6nceden belirlenip tedbir alinmasiyla hizlanir. Kurumsallagsma bu gelismeyi hizlandirir,

devamlilig1 saglar.

Kamu kurumlarinda, amag¢ ve islev, devlet ve vatandas arasindaki bag ve bu sebepten kamu
idaresindeki degisim, vatandas merkezli bir kamu hizmeti yaklasimi ile anlatilan yeni yonetim
anlayisint ortaya ¢ikarmistir. Bu degisim yasalarin ¢ikarilmasi ile kalmayip, toplumsal, politik ve
ekonomik kiiltiire de yansimasi gerekliliklerin yerine getirilmesi i¢in vazgecgilmezdir. Bu reform
stireci, yonetimin kullandig araglari da etkisi altina almistir. Bu reform siirecinin ulasilmak istenen
hedeflere varmasi i¢in stratejik planlama, performans esasli biitgeleme, mali yonetimde seffaflik gibi

araglarm etkili bir sekilde kullanilmas1 ve i¢ denetimin kurumlarda islevsel olmasi gerekmektedir.

Calismada risk yonetimi ile kurumsal olgunlagma arasindaki iliski ve bu iliskinin Tarim ve Kirsal
Kalkinmay1 Destekleme Kurumu igerisindeki isleyisi calisiimigtir.

Anahtar Kelimeler:Kurum, Kurumsallasma, Risk, Risk Yonetimi.
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When we say institution maturity, we can think of institutionalization. When the institutionalization
process is completed, the decision-making process accelerates. When the decision-making process is
accelerated, it becomes clear that institutionalization is an indispensable element for companies. It
can be said that institutionalization is not only for the institution. Institutionalization has something
to do with all stakeholders of companies. Evaluating institutionalization in terms of company
employees, managers, bosses, companies and consumers will ensure full institutionalization. Of
course, although institutionalization seems to be complemented by this, the important thing is to

ensure its continuity.

Each organization has certain risks. As long as these risks are well managed, the realization rate of
the risk decreases. This prevents the emergence of problems. The growth and development of
institutions accelerates by identifying these problems in advance and taking precautions.

Institutionalization accelerates this development and ensures continuity.

In public institutions, the purpose and function, the link between the state and the citizen, and
therefore the change in public administration, have revealed a new understanding of governance,
which is explained by a citizen-centered public service approach. This change is indispensable for
fulfilling the requirements not only by enacting laws but also reflecting them on social, political and
economic culture. This reform process also affected the tools used by the administration. In order for
this reform process to reach the desired objectives, strategic planning, performance based budgeting,
transparency in financial management should be used effectively and internal audit should be

functional in the institutions.

In this study, the relationship between risk management and institutional maturation and its

functioning within the Agriculture and Rural Development Support Institution have been studied.

Keywords: Institution, institutionalisation, risk, risk management
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GIRIS

Kavramsal olarak ele alindiginda kurumsallagsma, kurumun faaliyetlerini galisanlara
bagli olmadan devam ettirmesi ve kurumun gelismesi olarak tanimlanabilir.
Kurumsallasmanin amaci1 stirekliligin  saglanmasidir. Gliniimiizde kurumlarin
etrafinda ¢ikan ve degisen ekonomik durumlar, yenilikleri takip edememe, kiiresel
rekabet, teknolojinin gelismesi, koordinatorlerinyeniliklere karsi olmasi ve
kurumsallik sorunlarigibi durumlar kurum koordinatorlerinin karsisina ¢ikar. Bu gibi
durumlar1 ayirabilen ve zamanindatepki veren kurumlar gelismeye ve alaninda
giivenilir kurum basarisina ulasmaya,gelismeye kapali kurumlar ise faaliyetlerini
durdurmaya ya da basgka bir kuruma baglanma zorunlulugu ile karsilasmaktadir.
Kurumsallasma kavrami Avrupa Birligine girmeye ¢alisan Tiirkiye Cumhuriyeti igin
ozellikle kacinilmaz hale gelmistir. Kurumsal olgunluga ulagmada bir takim
problemlerin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olsa da, problemler etkili bir risk yonetimi ile
asgari diizeye indirilebilir. Bu ¢alismada kurumsallasmanin risk yonetimi ile iligkisi
detaylandirilacaktir. Risk yonetimi kurumun stratejik hedeflerin olusturulmasina ve
operasyonel faaliyetlerine yonelik olarak, s6z konusu amaclarmi etkileyebilecek
potansiyel olaylara iligkin kurum tarafindan onaylanan risklerin belirlenmesi,
Olciilmesi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi dogrultusunda uygulanan ve yonetim ve
diger tiim ilgili personel ile siirekli etkilesim igerisinde olunmasini gerektirenbir

stirectir.

Bu baglamda; ¢alismanin birinci boliimiinde kavramsal ¢erceveyi olusturmak adina,
kurumsallasma siireci, kurumsallasma silirecinde karsilasilan engeller ve
kurumsallagsma stirecine etki eden uygulamalar; ikinci boliimiinde risk yonetimi,
kurumsal risk yonetimi siireci; {igiincii boliimiinde ise Tarim ve Kirsal Kalkinmay1

Destekleme Kurumunda risk, kurumsallagsma ve risk yonetimi konulari ele alinmistir.



BOLUM 1

KURUMSALLASMA

1.1. Kavramsal Cerceve

Diinya piyasalarinda yasanan hizli degisimler ve gelismekte olan teknolojiler, rekabet
kosullarim1 giin gegtikge zorlastirmakta ve kurumlar1 yeniliklere uyum saglamak
durumunda birakmaktadir. Cogu kurum diinya iizerinde yasanan gelismelerin
gerisinde kalmamak icin degisime karsi gelmemekte ve yenilikleri hizlica
uygulamalarina dahil etmektedir. Kurumlar arasindaki rekabet ise yOnetimin

profesyonellesmesine neden olmaktadir.

Zorlu rekabet kosullari igerisinde kurumlarin siirekliliklerini saglamak igin birlik
icerisinde olmasi gerekir. Biitiinciil hareket eden kurumlarin 6dmrii uzun olabilir.
Kurumsallasma kavrami, 1980’11 yillarda ortaya ¢ikmis ve zaman icerisinde basari-
itibar-giiven 6l¢eginde kurumsal firmalar lanse edilmeye baglamistir. Kurumsallagsma

orgiitlin stirdiiriilebilirligi ile gelen basaridir.

1.1.1. Kurum ve Orgiit

Kurum terimi istikrar ve tek seferdesiirekli olarak belirli bir hareket durumunu ifade

etmektedir (Boons ve Strannegard, 2000: 7).

Tirk Dil Kurumu Soézligi’nde kurum, “ortaklik, aile, evlilik, miilkiyet gibi yapilart
iceren, genellikle devletle iliskisi olan yapi veya birlik, miiessese belirli bir amaci

gergeklestirmek iizere kurulan ozel veya kamu 6rgiitii” olarak tanimlanmaktadir

(TDK, 2013).

Barley ve Tolbert kurumlari, “sosyal aktorlerin tiirlerini, uygun faaliyetlerini ve
iligkilerini belirleyen ortak kurallar ve siniflandirmalar”seklinde tanimlamaktadir

(Barley ve Tolbert, 1997). Bagka bir tanimlamaya gore; “maddi, manevi, sosyal olgu



ve degerler i¢in olusturulan ve belirli amag, hedef, kural, ilke, temayiil ve insiyatifler
dogrultusunda stireklilik gostererek hareket eden, gelismeler dogrultusunda kendini

yenileyen, denetleyen ve tatmin yaratan, zgiin yapilanma bigimine kurum denir” (Is¢i

vd. , 2013).

Orgiit,benzer hedef ve faaliyetigerceklestirmekiizeretoplanmistiizel yada gercek
kisilerinberaberce kurdugu kurulustur (Aytag, 2004: 191). Orgiit kavrami ortak
amagclar ¢ercevesinde bir araya gelinmenin bir sonucu olarak olusurken, kurum ise o

amaci belirleme isleminden itibaren var olmaktadir (Gedizlioglu, 2014).

Kurum, orgiitten farkli olarak daha miilki ve koklii bir yapiy1 simgelerken o6rgiit ise
ortak amaglar dogrultusunda bir araya gelen yapiy1 ifade eder (Tasc1 ve Erdemir, 2010:
131). Kurum ve orgiit kurumsallagsma kavramina etki eden 6nemli kavramlardir (Tasg1

ve Erdemir, 2010: 131).

Kurum, ortak yada kisisel amaclardan bagimsiz olabilir. Ancak varligini
sirdlirebilmesi i¢in giicli bir oOrglit olmasit gerekmektedir. Sonug¢ olarak
kurumsallasmanin ilk adimi Orgiit olmaktir ve bir Orgiitin  basaris1 da

kurumsallasmadan gegmektedir (Gedizlioglu, 2014).

1.1.2. Kurumsallagsma

Kurumsallagsma; kurumlarinyénetiminde seffaf, elestirilere yanit verebilmeyi,

yoneticilerin aktif olmasini ve faydaliligi harekete doniistiirme durumudur (Argiiden,
2012).

Kurumsallasma, kurumun misyon ve vizyonuna uygun sekildeprensip ve deger

yargilarina bagl sekilde, diizene koyma ve nizamlagmadurumudur (Civan ve Yasar,
2005: 261).

Orgiitsel degisim kaynaklarinda kritik goriisler arasinda yer alan kurumsallasma, diger
gortislerle iligkisi olmamasima ve gelismemesine ragmen dikkat ¢ekici bir goriis

olmustur (Park ve Krishnan, 2003). Kurumsallasma kavrami,“devamlilik”,



“standartlasma” ve  “rutinlesme” anlaminda  kullanilabilmesinin  yaninda,
kavrama“siireclerin tanimlanmasi ve agiklanmasi” anlami da yiiklenmektedir (Flores-

Kastanis, 2009).

Cevrenin degisiminden etkilenme, sistemli olabilme, farklilagma gibi kavramlar
kurumsallagsmay1 olusturmaktadir (Kémiir, 2009). Kurumsallasmanin 6énemli bir konu
haline gelmesinin en Onemli nedenleri, gelisen piyasalardaki krizler, tilkelerin
ekonomik anlamda birbirine bagli olmasi, piyasalardaki rekabet kosullar1 ve
basarisizliklardir (Civan ve Yasar, 2005: 261). Kurumlarin isleyislerinde belirli
kurallarin olmasi ve bunlarinda yazili olmasi isletmenin dmriinii uzatir (Karabulut,
2008). Kurum olma siirecini ifade eden kurumsallasmaya ekonomik, orgiitsel, politik
ve sosyolojik acidan bakilabilir. Bu calismada orgiitsel anlamda kurumsallagsmaya

bakilacaktir

Kurumsallasmay1 saglayankurumlar,ulastiklar1 yargilardadatalara bagli devamli bir
sekildeilerleme ve yiikselmefikrini benimseyen, elestirilere yanit verebilen, adil,
seffaf, etkinligi ve tutarlilig1 6l¢ebilen ve etkilesim i¢inde bulunduklar: tiim paydaglara

giiven veren kurumlardir (Kahveci, 2007).

Kurumun en onemli degerleri arasinda yonetim ekibi ve insan kaynaklari gelir.
Ozellikle ydnetim ekibinin yetkinliklerinin ve performansmin degerlendirilmesi,
gerekli goriilmesi halinde yeni personel alimi1 ve personelin motivasyonunu yliksek
tutacak hakkaniyetli miikafatlandirmasistemini kurmasi kurumun siirekliliginisaglar
(Uzungarsili vd. , 2000). Kurumsallasmis kuruluslar 6zellikle yonetim ekibi ve insan

kaynaklar1 degerlendirmelere 6zen gosterir.

1.1.3. Kurumsallasma Ile ilgili Temel Yaklasimlari

1.1.3.1. Kurumsal Teori

1970’1 yillarda, orgiit teorilerindeki sistem yaklasimlari ile ortaya ¢ikan cevresel

faktorlerin, oOrgiiteetkisive cevresel etkenlerin devamli degisimine, orgiitlerin uyum

saglamalar1 amaci ile “Kurumsallik Teorileri” ortaya ¢ikmigtir (Ataman, 2001: 193).



Orgiitler iizerinde calisma yapan Kkisilerin orgiitsel yap1 iistiindeki cevre etkisi
hakkindaki diistinceleri 1960’11 yillarda degismeye baslamistir. Yalniz temel yapilar
birden fazla caligma ile tekrar ele alimmustir. Bu yaklagimlar orgiit yapisinin
aciklanmasinda ve analizinde etkili olmasina karsin,orgiit {izerindeki g¢evre etkisi
1970’lerde ylikselmeye baglamistir (Tolbert ve Zucker, 1996). 20.yy. ilk yillarinda, ilk
kurumsallik kuramlart Burgess, Durkheim, Schutz, Commons, Veblen, Mead,
Spencer, Weber gibi isimler tarafindan baslatilmasina karsin kurumsallik ile ilgili
caligmalarin birgogu 1960’larin basindadir. Ekonomide mali islemler ve ekonominin
evrimi, politikada mantikli se¢im, psikolojide biligsel teori, sosyolojide
etnometodoloji, ve olaybilim, antropolojide kiiltiirel doniisiim ¢aligmalari, bu

calismalar arasinda yer almistir (Scott, 2003).

Kurumsal teori, kurumsallik teorilerinin altyapisini olusturdugu i¢in biirokrasi
yaklagimi ile organik baga sahiptir. (Ceyhan, 2010). Kurumsal teorinin baglangi¢
zamani Robert K. Merton’un 1940’larin sonu 1950’lerin basinda Columbia
Universitesi’nde biirokrasi ve biirokrasilesme alanin da yapti§1 calismalardir.
Merton’a gore bir diizenin yasayabilmesi,i¢inde bulundugu durumunyapisinin
birbirine entegre edilmesi ile gerceklesmektedir. Buradan, yapisal bilesenin diger
biitiin bilesenlere uyumlu olmasi varsayimi ¢ikarilmaktadir. Toplumsal diizende bir
balans unsuru olarak goriilebilecek yapisal katkilar vardir fakat sistemler bu yapisal
katkilara ragmen devamlilik saglamayabilir (Tolbert ve Zucker, 1994).

Son zamanlarda kurumsallik teorisinin giindemde oldugunu sdyleyebiliriz. Bu
hareketlilik kendisini ekonomi, politika, sosyoloji gibi alanlarda gdstermektedir. Bu
diizeyde kurumsal teorinin 6n plana ¢ikmasinin nedeni sosyal durum ve davraniglarda
kurallarin, kiiltiirin ve ge¢misin etkisi oldugu diisiincesidir (Scott, 2003). Kurumsal
analiz ¢ok eskilere dayanir. Kurumsalcilik bazi yaklasimlarda sosyal, ekonomik ve
politik fenomen olarak kullanilmigtir. Kurumsal yaklasim politika alaninda 19.yy
ikinci yarisinda Avrupa ve Amerikada etkili olmaya baglamistir. J.W.Burgess (1902),
Woodrow Wilson (1889), ve W.W.Willoughby (1896,1904) politika alaninda
kurumsal teoriyi ortaya ¢ikarmistir. Kurumsal analizi yasalar ve ahlaki ¢ercevede ele
almis olan bu bilim insanlar tarafindan yazilan kitaplarda yasal sistem ve yonetim

yapisi tizerinde durmuslardir (Scott, 1995).



Kurumsal teori orgiitsel fonksiyon ve degisimler (Boons ve Strannegard, 2000),
kurumsal kurallarin, baskilarin ve yaptirimlarin Orgiit yapist iizerindeki etkileri
(Greening ve Gray, 1994) iizerinde durmustur. Bu teoride kurumlar arasi siiregler,
orgitliin ve oOrgiitteki davramislarin dis Orgiitler tarafindan nasil sekillendigi ele
alinmaktadir (Kondra ve Hurst, 2009). Kurumsal teori orgiitlere farkli bir bakis agisi
getirmektedir. Orgiitler, normatif ve dis baskilardan, bazi zamanlarda ise kendi
igerisindeki durumlardan etkilenebilir. Bu baskilar 6rgiite yol gostericidir. Baskilarin
sonucunda prosediirler olusur ve bu prosediirler onaylanarakresmiyet kazanir.
Orgiitlerin yasal prosediirlere uymasi, orgiitin kurumsal ortamda yasamasi igin

benzerlige yol agar (Zucker, 1987).

Kurumsal teori orgiitlerin benzerlik ve farkliliklarinin sorgulanmasi ile ortaya ¢ikmus,
orgiitsel yap1 ve orgiitiin yasallig1 tizerine odaklanmigtir (Tolbert ve Zucker, 1994). Bu
teori belirli orgiitsel fenomenleri agiklamada yardimeci olmakta (Leaptrott, 2005) ve
orgiitleri yeniden kesfederek ayrintili bir sekilde aragtirmaktadir (March, 1996).
Kurumsal kuramcilar dis giicler ya da orgiitler aras1 alanda baskin oyunculara atifta
bulunarak, degisimi agiklama sorunuyla bas etmeye ¢alismaktadirlar( Leblebici vd. ,
1991: 335).

Kurumsal teoriye gore orgiitler, biiyiik kurumlar tarafindan baski altinda kalabilir. Bu
teori orgiitsel yapmin kurumsallagmasini, orgiitsel yapinin siireklilik kazanmasini ve
yayilimini arastirmaktadir (Zucker, 1983). Kurumsal teori sosyal tercihlerin kurumsal
cevre tarafindan nasil sekillendirildigi, aracilik edildigi ve kanalize edildigi hakkinda
sorular sorar (Hoffman,1999). W.Richard Scott, kurumsallik teorisinin, sosyal yapilara
daha derinlemesine ve esnek bakis acis1 ile yaklasabilme yoniinde katkida
bulundugunu vurgulamis; semalar, normlar, kurallar ve alisilmis hareket
yontemlerinin olustugu bir siirece dikkat ¢cekmistir. Belirtilen unsurlarin sahip oldugu
stirecte bu unsurlarin nasil yaratilacagi, yayilacagi, zamana ve mekana nasil adapte

edilecegi, teorinin arastirma konusunu olusturmustur (Scott,2004).

Kurumsal teoriye gore sirket, meslek gruplari, hastane ve {liniversite gibi orgiitlerde
calisan kisileri inang sistemleri ve davranissal beklentiler etkilemektedir (McNally ve
Griffin, 2005).



1.1.3.2. Yeni Kurumsal Teori

Yeni kurumsal teori orgiitsel ekoloji ve kaynak bagimliligi yaklasimlarina alternatif
olarak ¢ikmistir. Bu teoride agirlikli olarak kurumsal ortama deger verilmistir. Buteort,
organizasyonda rantabiliteden ¢okmesrulugadeger veren bir perspektif ortaya
koymaktadir (Marco, 1991: 361).

Yeni kurumsallik teorisi orgiitsel yapinin kendi igerisinde olugmasinit pek mantikli
bulmamis ve oOrgiitler arasi iliskilerin daha 6nemli oldugunu vurgulamistir. Bu teori
orgiitsel alanlarin devlet ve is oOrgiitleri tarafindan sekillendirdigine isaret etmistir.
Belirsizlik ve kisitlamalar yap1 ve kiiltiirii olusturdugundan, sorunlari ¢6zmek igin
kurallar koyulmas1 gerekmektedir (Alpay ve Kalayci, 2008). Bu yaklasim bolgesel
cevreye odaklanmaktan ziyade, diger orgiitsel sektor ve cevreye odaklanmistir (Powell
ve DiMaggio, 1991). Yeni kurumsal teori, asir1 sosyallesmis, determinist bir orgiit
anlayisin1 6zetlemeye calismis (Hasse, 2005) ve hedef belirleme, sorunlart ¢6zme,
uzman Kkigileri bularak,yonetimsel yargilar, orgiitsel hedef ve amaglar etrafinda
cevredeki degisikliklereuyumlu orgiitselortam yapmaya calismistir (Erdogan, 2007).
Orgiitsel degisimin i¢ dinamiklerini analiz etmekte yeni kurumsal teori yetersizdir.
Ayni1 baskilara maruz kaldig1 halde bazi orgiitlerin radikal degisimi neden tercih ettigi
ve digerlerinin tercih etmedigi konusunda yeni kurumsallik teorisi sessiz kalmaktadir

(Greenwood ve Hinnigs, 1996).

Kurumsallik Teorisine “Yeni Kurumsallik Yaklasim1” (New Institution) ile DiMaggio
ve Powell,1980’li yillarda farkli {i¢ kurumsal durumadeginmistir. DiMaggio ve
Powell’inortaya atmis olduklari katkilargok 6nemli olup, yasal ¢ergevenin, meslek
kurulusu ve kurumsal ortami ortaya ¢ikaranbagka isletmeler ve kalipsal etki ile kurum
yapisinda, izlem ve giindelik ¢aligmalart devam ettirmesekillerinde benzer kurumlarin

cikislarinitanimlamaya calismistir (Powell ve DiMaggio, 1991).

DiMaggio ve Powell ¢alismalarinda “kurumsal kabuller’e zit bir sekilde “teknik
etkinlik” kavramininfarkliligin1 g6z oniine almistir. Bu durumkurumsal sekillerin
basarisi i¢in betimleyici olmustur. DiMaggio ve Powell belirli form ve uygulama

sekillerinin rekabet ortamlarinda, uzmanlar vasitasi ileyeterli olmayacaginive
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kurumlarin zamanlapazar icerisinde bulunan basarilt
ortamlaraevrilecekleriniodaklanmak istemistir. Bu nedenlekurumlarin gevrelerine
adapte olmalar1 ve fikirlerininénemli sonuglar ¢ikaracagina deginmislerdir (Powell ve
DiMaggio, 1991).

1.1.3.3. Kurumsallagsma Teorisi ve Yeni Kurumsallasma Teorisinin Ortak

Ozellikleri ve Farkhiliklar:

Kurumsallasma teorileri birincil olarak orgiitlerin yapisalligimi ele alirlar. Bu
yapisalligin saglanmasi igin gereken kurumsal ¢evreyi onemser ve bu ¢evreyi mikro
yada makro diizeyde sayisal olarak degerlendirirler. Her iki kuramda ¢evreye olan
adaptasyonun saglanmasi siirekliligi yoniindeortak bir yargida bulunmaktadir. Bir
diger ortak Ozellik ise her iki teorinin kurumsal kural, prosediir ve degerleri
onemsemesidir. Sekilsel olarak farklilik gosterseler de standartlari Gnemseme
konusunda benzer fikirdedir. Her iki anlayis da kurumsal yapilari sistem olarak
gormekle birlikte yapilar1 farkli sekilde tasvir ederler. Bayer iki teori arasindaki
benzerligi su sekilde aciklamaktadir; “Klasik ve modern teorilerin ikisi de orgiitlerin
cevreleri ile olan iliskileri iizerinde durmuslar ve orgiitsel yapinin olusturulmasinda
cevrenin kiiltiiriiniin roliinii vurgulamislardir”. Bu iki teoride kurumundélgiilii olmasi
aciklanmistir ve kurumsalliginkisilerindavraniglarinin biitiiniioldugu benimsenmistir

(Bayer, 2003).

Kurumsal teori ve yeni kurumsal teori ortak Ozellikler tasisa da bazi yonlerden
birbirinden farklilasmaktadir. Kurumsal Teori ve Yeni Kurumsal teori ismi ile
anilmasina neden olan ayrimlardan en dikkat g¢ekici olanlari, kurum yapilanmasi,
kurum sistemi, insan faktoriiniin degerliligi, degisimin kabulii, ¢cevreyi tanimlama,
kurum iletisimi ve esneklik konularindaki farkli bakiglaridir (Caliskan, 2016: 14-15).
Kurumsal teori ile yeni kurumsal teorinin genel 6zelliklerini Tablo 1°de 6zetlemek

mimkindiir.

Tablo 1.1:Kurumsal Teori ile Yeni Kurumsal Teorinin Farkh Ozellikleri



Kurumsal Teori Yeni Kurumsal Teori

Cevreyi kabullenme ve mikro diizeyde | Cevreyi izleme ve makro dilizeyde

degerlendirme, degerlendirme, sonuglar1 benimseme,
Kurumun iletisim seviyesi zayuiftir, Kurumun iletisim seviyesi yiiksektir,
Kapali sistem anlayis, Acik sistem anlayis,

Informel kurumsal yapilanma, Formel kurumsal yapilanma,

Sadece kurumun amaglar1 6n planda, Kurumsal amaglarin bireysel amaclara

uyumlastirilmasi gereklidir,

Kurumsal kurallarda esnek davranma, Kurumsal kurallarda kati,

Insan faktorii taleplerinin énemi yok, Insan faktdriiniin istek ve beklentisi
O6nemli,
Degisime kars1 direngli. Degisimi hizli kabullenme.

Kaynak: Caligkan(2016: 14-15).

Kurumsal teori c¢evreyi kavramsallagtirma konusunda farklilik gosterir.Eski
kurumsalcilar  organizasyonlar1  yerel topluluklar igine yerlesik olarak
tanimlamaktadir. Eski kurumsal teoride ¢evre genis ve merkezi olarak ele alinmaktadir
(Greenwood ve Hining, 2002). Yeni kurumsalcilar ise organizasyonel sektor yada
alanlar, endiistriler, meslek alanlar1 yada ulusal topluluklar gibi yerel olmayan ¢evreye
odaklanmaktadir. Yeni kurumsalcilarin bakisi, bu ¢ergevede daha detaylidir (Aydinli,
2007: 41). Kurumsal Teori ve Yeni Kurumsal Teori gevreyi iki farkli 6lgekte mikro ve
makro olarak degerlendirip birbirinden ayirir. Cevre hakimiyeti mikro diizeyde olan
kurumsal teorinin ¢evre etkilesimi yok denecek durumdadir. Bu durum yeni kurumsal
teoride makro diizeydedir. Kurum icerisindeki iliskiler ise daha ¢ok iistten asagiya tek
yonlii bir iletisime sahiptir. Yeni Kurumsal Teoride ise sahip olunan genis c¢evre ile
baglar1 koparmayarak iletisimin giincel tutulmasi degisikliklerin takibinin yapilmasi

acisindan ¢ok 6nemlidir (Caliskan, 2016: 16-17).

Kurumsal teoride kurumlar informel olarak varligini siirdiirmektedir. Kurumsal teori
cevresel kosullarin hi¢bir zaman degismedigini varsayip, degerlerden meydana gelen
kurumlart belirli bir diizen disina ¢ikarmayi1 kabul etmemektedir. Yeni kurumsal
teoride ise kurumlar formel yap1 olarak goriilmektedir. Kurumlar icerisinde resmiyet

gicliidiir. Ancak yasallasan kurum, kurallarinin, standartlarin ve prosediirlerin
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degisebilecegi goz oOniinde bulundurmalidir. Bu sekilde ¢ok daha basarili kurum
yapilart olusmakta ve gelecege doniik amaclar kurumsal yasalar cercevesinde
sekillendirmektedir. Diger bir farklilik, kurumun bir sistem olarak algilanis1 seklinden
dogar. Sistem yaklasiminda oldugu gibi kurum ve kurum arasinda ya da insan ve
kurum arasinda yasanan etkilesim sisteminin varligint ortaya koymaktadir
(Bertalanfty, 1920). Fakat sistemler kendi i¢inde acik ve kapali olarak ayrilmaktadir.
Kurum ya da insanlar etkilesim i¢inde olmayan kurumlar kapali, etkilesim iginde
olanlar1 ise agik sistem olarak adlandirir. Kurumsal teorinin agiklamaya calistig
sistem, kurumlar1 kapali sistem olarak tasvir eder. Kurumlar kendinden baska yerde
bulunan higbir sistemle etkilesim i¢inde olmaz. Kurum yonetimi, i¢inde bulundugu dis
cevreyi etkilemeyi ya da dis ¢evreden etkilenmeyi gerekli gérmez. Yeni kurumsal
teorinin Onctileri ise kurumlarin dis ¢evresinde yer olan tiim sistemlerle iliski i¢erisinde
olarak hem cevreyi etkilemelerini hem de ¢evreden etkilenmelerini 6nemli goriir.
Bundan dolay1 yeni kurumsalcilar diger biitiin sistemlerle iliski i¢erisinde olan agik

sistem anlayigina benzer bir yapilanmay1 benimsemeyi uygun goriir (Caligkan, 2016:

16).

Kurumsal teoride kurumun kendisinden baska hicbir sistemin degeri olmazken, yeni
kurumsalda kurumda ¢alisan ve kurumla etkilesim iginde olan bireylerin istek ve
beklentilerinin degeri oldukga yliksektir. Cevre ve gevreyi olusturan bireyler ile
kurulan iliski degeri yiiksektir. Kurumsal teoride 6n planda olan orgiitsel amaclar, yeni
kurumsal teoride calisan kisilerin bireysel amaclari ile birlesmekte ve biitlinligiin
saglanmas1 uygun goriilmektedir. Bireysel ve orgiitsel amaclar konusunda biitiinliigiin
saglanmast kurumlarda basar1 ve devamliligin anahtari olarak goriilmektedir.
Etkilesim sonucunda saglanan organizasyonel degisim ve yenilik de yeni kurumsal
teorinin en Onemli Ozellikleri arasinda gosterilir. Degisim ile birlikte orgiitsel
amaglarin da degisebilecegini 6ngoren yeni kurumsalcilar i¢in ¢cevreden etkilenmek ve
degisime ayak uydurmak énemlidir. Kurumsal teori ise degisim ve yenilik yerine var
olan yapinin korunarak siirdiiriilmesi i¢in ¢aba sarf etmeyi tercih etmektedir (Aydinls,

2007: 41).

Yeni kurumsal teori eskiye oranla, daha diizenleyici, farkliligi Onemseyen ve

kurumlar1 etkileme o&zelligi ile dikkat ceker. Ozellikle kurumlarin karsilastig
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izomorfizme deginen yeni kurumsal teori, belirsizliklerin ortadan kaldirilip, kalict bir
organizasyonun olusturulmasi i¢in yapilmasi gereken uygulamalar1 tasvir eder.
Uygulamalar rakiplerin incelenmesi, 06zgiin deger sistemlerin olusturulmasi,
belirsizliklerin yok edilerek bilingli ve diizenleyici kurallarin ¢evrelemesi, taklit
edilmemesi gibi, kurum yapisini olusumunu etkileyici konulardan olusmaktadir. Bu
durum ayrica giiniimiiz kurumsallagsma ve kurumsal yonetim anlayigina yeni kurumsal

teorinin daha yakin oldugunu gostermektedir (Caliskan, 2016: 17).

Kurumsal Teori ve Yeni Kurumsal Teori kurumsallasma kavraminin temelini
olusturur. Kurumsallasmanin 6nemi ve gerekliligini iki farkli bakis acis1 ile
degerlendiren teoriler, kurumsallagsmanin giiniimiize kadar nasil degerlendirildigini
gostermektedir. Yillar icinde teorilerin temsilcileri haricinde, agiklamalar yaparak
kurumsallasma kavramini gelistirmeye g¢alisan bir¢ok bilim insani olmustur. Yeni
kurumsal teoriden itibaren yapilan tiim degerlendirmelerin, bu teoriye dayandirildigi

goriilmektedir (Caliskan, 2016: 17).

1.2. Kurumsallasmanin Onemi

Kurumlarinamaci 6ncelikle varliklarinidevam ettirip gelistirmek, akabinde degtiglerini
ortaya ¢ikararak bunu ulasabildigi en ist seviyeyegikartip gelisimini saglamaktir.
Kurumlar kurumsallasarak uzun Omiirlii olabilirler ve bu kurumlarin kendi
elindedir.Kurumlar yagamlarini siirdiirmek icin 0grenme yeteneklerini degisim ve
farkindalik ile gelistirmek durumundadir (Hacisalihoglu, 2007). Kurumsallasma
yetenegikosullara kendisini ¢ok hizli adapte edip cesaretli karar veren, denemekten
¢ekinmeyen, hatalardan ders ¢ikarip alaninda dogru odaklanma yetenegi gosterebilme
kazanimi ile mimkiin olup bu durum kurumsallasmayr duraganlik ve

muhafazakarliktan farklilagtirir (Capan, 2005: 656).

1.3. Kurumsallasma Siireci
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Kurumsal kimlik, kurumun stratejik hedeflere ulasabilmesi ve istenilen yetkinlige
sahip olabilmesi i¢in kendisini ve kurumun amaglarini ortaklarina anlatmak igin

yaptig1 yontemlerin birlestirilmesi ve kullanilmasini saglar (Okur, 2003).

Kurumlarda kurumsallasmanin olugmasi zaman alir. Kurumsallagsma, sistem
kurabilmek seklinde de ifade edilebilir (Karpuzoglu, 2004: 95-96). Bu sistemin
yasamibulundugu ¢evrede gerceklesentoplumsal, siyasal ve iktisadiyeniliklerin etkisi

yanindakurumun ozellikleri ile sekillenecektir (Bayer, 2003: 24).

Yasalarla belirlenmis olan kurumsalyap: kurumlarinhukuksal ortamini kurar. Asil
olan, kurumlarin  yonetimsel ve kurumsal gereklilikleriyerine  getirme
zorunluluklarinin ~ olmasidir.Hukuksal ortaminzorlayici olmasikurumlarinkurumsal
yapilarini etkilemektedir. Kurumlarin anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere

uyma zorunlulugu vardir (Ulgen, 1990).

Kurumlarin yasamlari kanunlar tarafindan onaylanir ve bu kanunlar tarafindan
hareketleri kisitlandirilir. Yasal degisiklikleri ve toplumsal yasami takip etmek
kurumsallagma i¢in dnemlidir (Karpuzoglu, 2004: 95-96).

Kurumsallagsma, orgiitiin devamlili1 i¢in belli kural ve uygulamalarin mesrulagsmasi
ve Orgiitlin homojenlesmesini gerektirir. Kurumdakiesit olusum bireysel ve orgiitsel
amaglarin uyumu ile gergeklesir (Ttimer, 2008). Kurumda bireyin ve orgiitiin amaglara
uygunlugu derecesinde etkinlik saglanir. Bundan dolayr kurumsallagsmak isteyen
kurumlar, calisan kisilerin amaglarina ve ihtiyaglarina deger vermeli bunlarin

kurumsal amaglara entegrasyonunu saglamalidir (Ak, 2010).

Kurum ve calisanlarin olusturdugu ortak degerler; kurum yapisi, politikalar, biitceler
ve iglemler gibi somut degildirler. Fakat, tim kisilerde ayn1 duygular1 hissettirirler
(Yarar, 2008). Kurum ve bireyin karsilikli amaglarmin ve ihtiyaglarinin
uyumlastirilmast  neticesindekurum ve bireyin ortaklasa fayda saglamasini
vekurumunileriyebasarili bir sekilde tasimasini saglayacaktir (Giiller, 2010).

Kurumun farkli bir yapi, iliski ve deger sistemine sahip olmasi kurumsallasmanin

onemli bir unsurudur (Karpuzoglu, 2004). Kurumlarin yonetim tarzinin, vizyon,
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misyon, amaglarin ve felsefe, inang, ilke, deger ve normlarin belirlenip
kurumsallastirilmasiyla o kuruma kisilik ve sistem kazandirilmis olunur (Bayer, 2003).

Kurumlar kurumsallagma ile kurumsal bir yap1 ve ilkelere sahip olurlar.

Kurum, varligi devam ettirmek i¢in siirekli degisen g¢evre faktorlerini iyi analiz
etmeli ve kendisini de buna uygun bir yapiya sokmalidir. Bu amagla kurumlarin statik
bir yapidan ziyade daha esnek olmasi ve devamliligin saglanmasi gerekir (Varici,
2007). Kurumsallagsma siirecinin 6nemli bilesenlerinden biriside kurumun kendi
blinyesinde uyumu saglanarak, degisen kosullara kendisini adapte etmesidir
(Sungurtekin, 2008). Kurumlarbireysel ve kurumsal amaglarinin uyum igerisinde
olmasi igin calisirlar. Bu sayede kurumlar ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal

konularda gii¢lenir ve varliklarin1 devam ettirirler (Karpuzoglu, 2004).

Kurumsallagma siirecinin olusu sirasiyla; aliskanliklarin yerlesmesi, nesnellestirme ve

olgunlagma asamalaridir (Tolbert ve Zucker, 1994)

- Aligkanliklarin  yerlesmesi;Kurumsallasmaya baglamadan once, teknolojiye
bagliyenilikler, hukuksal diizenlemeler, kurumun ilgi alanindaki pazarlar kurumu
0zendirici olmalidir. Kurum bu asamada benzeyici bir yontemi benimseyecektir. Bu
seviyede kurumun uyusmazlik seviyesi yiiksektir. Kurumun belirsizliklere bagl
ortamda yasama tutunabilmesi i¢in etrafindakibenzer modellere benzeyici olmasi
sonucunda, onlarin stratejileri, teknolojileri, kiiltiirleri ile kendi potansiyellerinin
uygunluk gostermemesi basarisizliga neden olabilir. Bu asamada taklit egiliminin
yiikksek olmasindan otiirli, yapisal basarisizlik oraninin yiiksek oldugu ¢ikarimi

yapilabilir (Ceyhan, 2010: 118).

- Nesnellestirme; Toplumsal uzlagsma seviyesiningelismeye basladigi, kurum
yoneticilerinin  kurum yapisinin olusturulmasindaciddi etkisinin - oldugu ve
kurumdaadaptasyon siirecinin arttirilmasini igeren bir asamadir (Tolbert ve Zucker
1994: 19-20). Bu siire igerisinde yoneticilerin kullandiklar1 6znel deger
tespitleriyontemininberaberinde en iyi segenegisegebilmeleri igin diger yontemlerden
elde edilen nesnelbilgileri kullanmalari1 s6z konusudur. Bu sekilde bir se¢im siireci

kurumun davraniglarini daha objektif bir seviyeye ulagtirmaktadir. Bu seviyede
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uygulama asamalarinda tespit edilen uyumsuzluklarin, aligkanliklarin yerlesmesi
asamasindakindenyiiksek olmamasi beklenir. Fakat bir gecis asamasi olarak
nitelendirilecek bu seviyedekarsilasilabilecekuyumlu olmayan durumlar, bir sonraki
asama olgunlasma asamasindaki kadar diisiik olamayacaktir. Bu asamada
organizasyon yonetimi i¢in egitim programi gibi faaliyetler yer alabilir (Tolbert ve
Zucker 1994: 22).

- Olgunlagma; Asil olarak yapilarin devamliliginin saglandigi, kurumunkusaklar
boyuncayasama tutunabilmeyi sagladigi zaman1 kapsar. Yapilarin boyutlari, yasama
tutunabilmenin saglanmasi ilederinlik kazanmigtir (Tolber ve Zucker 1994: 22).
Organizasyon olgunlasma seviyesinde temelleri saglam bir kurum halinedoniisiir.
Kurumdakarsilasilan engeller kurumsallagsmanin gerceklestigi seviyede yasanan
engellerden daha diisiik seviyedeolacaktir. Direng gosteren ¢ikar gruplaribu asamada
destek vermeye baslayacaktir (Aslanbay, 2008: 38-39).

Itici bir gii¢ olan taklit olgunlasma seviyesinde goriilen diger bir durumdur. Bu
seviyede vyerini  kuralct bir formasokmustur. Olgunlasma Seviyesinde,
uygulamaasamalarinda yasanan uyumsuzluk ve yapisal basarisizlik oranlar1 diisiik

seviyededir (Mcnally, 2002: 182).

1.3.1. Kurumsallagma Siirecinde Karsilasilan Engeller

Kurumsallasma ile isletmenin siirekliligi arasinda giiglii bir bag vardir. Tirkiye’de
yapilan bir aragtirmada, kurumlarin biiyiik bir ¢ogunlugunun 6mriiniin kurucularin

yasam siiresi ile sinirli kaldigi sonucuna ulasilmistir (Miiftioglu, 2013).

Kurumlarin kurumsallagsmalar1 agsamasinda karsilarina bir takim engeller ¢ikar. Fakat
her kurumun dikkat etmesi gereken durumlarvardir. Bu durumlara uyum gosterilip
dikkate alindig1 siirece kurumsallasma icin var olan tehditler ortadan kalkabilir.
Kurumsallasma i¢in belirtilen basamaklara uyuldugutakdirde kurumsallasmanin
varhigt, kurum i¢inde ve disinda kendisini gosterir (Miiftiioglu, 2013: 229). Kurumlarin

kurumsallasamamasinin temelinde giiclii bir altyapi eksikligi yer alir. Kurumsallagma
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stirecinde karsilagilan engellerden bazilarini su sekilde siralayabiliriz (Cakict vd. ,

2008: 51-53) ;

- Alaninda uzman kisilerin ¢alistirilmamasi,

- Yonetici sorunlarti,

- Personelin egitim eksikligi,

- Kanun, yonetmelik vb. konularda bilgi eksikligi,
- Biirokrasi,

- Kaynaklarin yetersiz kullanimu.

Bayer, isletmelerin kurumsallasamama nedenlerini; “gelecege doniik planlarin
yoklugu, yonetimin profesyonellesememesi, yonetici engeli, katilimci yonetim
kiiltiirtintin benimsenmemesi,merkezi bir yonetim anlayisimin olmasi, yetki devrinin
yapilamamasi, kurumsal ¢evrenin etkisinin énemsenmemeSi ve uyum saglayamama,

misyon-vizyon, amag ve stratejilerin belirgin olmamasi ve benimsenmemesi ’seklinde

ifade etmistir (Bayer, 2005: 130-140).

Kurumsallagmanin 6niindeki engellerin belirlenmesi igindncelikle kurumun hangi
asamada oldugu belirlenmelidir. Kurumun yasamini siirdiirdiigii alanda yapilmasi
gerekenler iizerinden hatalar ve eksiklikler tespit edilmeli ve buna goére tehditler
belirlenmelidir. Bulunan her engelin ortadan kalkmasi kurumun var oldugu alandan
bir list alanagikmasina neden olur (Bayer, 2005: 130-140).

Kamu kurumlar1 ve 6zel kuruluslar i¢in kurumsallasma asamasinda karsilasilan ortak
bir takim engellerden bahsetmek miimkiindiir. Kurumsallagmada karsilan bu engeller
swot analizinin yapilmamasi, yonetimsel engeller, finansal problemler, insan
kaynaklar1 yonetiminin yetersizligi, inovasyona kapalilik ve teknoloji takibinin
yetersizligidir (Bayer, 2005: 130-140). Asagida kurumlarin kurumsallagsma

asamasinda karsilastiklar1 bu engelleri alt bagliklar halinde agiklanmistir.

1.3.1.1. Swot Analizinin Yapilmamasi
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San Francisco Universitesinde ydnetim profesdrii olarak calisan Prof. Heinz Weihrich,
“Long Range Planning”de ¢ikan makalesi ile swot analizini ortaya g¢ikarmistir
(Cebecioglu, 2006). Stratejik planlama kavraminin gegerli oldugu yillarda bu makale
cok ilgi goérmiis ve stratejik planlama ile ilgili yayinlarda kendisine yer verilmistir
(Cebecioglu, 2006).

Swot asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden meydana gelmis bir kisaltmadir
(Cebecioglu, 2006).

S: Strength (Kurumun giiglii yonlerini ifade eder).

W:Weaknesses (Kurumun zayif yonlerini ifade eder).

O: Opportunities (Kurumun sahip oldugu firsatlar1 ifade eder).

T: Threats (Kurumun karsilasacagi tehdit ve tehlikeleri ifade eder).

Swot analizi bagka bir ifade ile kurumun basarisinda 6nemli goreve sahip unsurlarin
tespit edilerek, stratejik kararlara esas olacak bicimde agiklanmasi siirecidir. Bu
stirecte kurum g¢evresel analizini yaparak, kilit unsurlar belirleyip, rekabet siirecinde

One gecmek icin strateji belirler (Dinger, 2004).

Swot analizi, kurumun tekniginin,siireclerinin veya yapisinin giiglii ve zayif yonlerini
bulmakta ve cevresinden kaynakli firsat ve tehditleri bulmakta kullanilan bir
yontemdir (Giirlek,2002).

Kurumlar swot analizi yaparak giiglii ve zayif yonlerini belirleyip firsat ve tehditleri
ortaya ¢ikarir. Kurumlar bu sayede mevcut durumlarini gorebilirler. Ayrica swot
analizi ile kurumun gelecekteki durumu hakkinda tahminler yapilmaya ¢aligilir. Bu
durumda swot analizi kuruma gelecek i¢in durum analizi yapilmasini saglar (Aktan,
1999).

Kurumlar kurumsallagmak i¢in ¢evreden haberdar olmak durumundadir. Kurumular
bu sebepten siirekli olarak ¢evre analizi yapmaya Ve ¢evreyi izlemeye mecburdur. Bu

izleme ve tarama faaliyeti kurumlar i¢in erken uyari sistemi gorevi gordiiglinde swot
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analizi yapma gerekliligi hissederler. Bu sayede yeni hedefler belirleyip yeni firsatlar
bulurlar (Torlak vd. , 2002).

Kurumsallasma asamasinda gerekli olan swot analizin yapilamamasi kurumlarin

kurumsallagsmasin1  geciktirmekte ve kurumsal manada zayif kalmasina sebep

olmaktadir (Caliskan, 2016: 33).

1.3.1.2. Yonetimsel Engeller

Kurumsallasamaya etki eden en onemli etkenlerden birisi yonetimsel engellerdir
(Yazlak, 2009). Kurumlarin kurumsallasma siirecinde karsilasilan engelleri
asabilmeleri i¢in yoneticilerin kurumsallasma yeteneklerinin ve uzmanliklarinin
gelismesi gerekmektedir. Aksi takdirde kurumun kurumsallasma siireci sekteye

ugrayacaktir (Sahman vd. , 2008: 1-23).

Yonetim, belirlenen amaglara ulasabilmek igin kurum biinyesinde bulunan tiim
kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilarak koordinasyonunun saglanmasidir.
Kurumsal yonetim anlayisi igerisinde sekillenen ve hareket eden kurumlar vizyonlarini

gelistirebilir ve kurumsal bir deger kazanabilir (Caliskan, 2016: 34).

Kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in gerekli olan bir yonetimde profesyonellik
anlayis1 icin gerekli kosullar ¢ogu kurum tarafindan yerine getirilememektedir.
Ozellikle kamu kurumlarinin karsilastigi en 6nemli problem profesyonellesememedir.
Buda kurumsallagsmay1 geri plana itmekte kurumu zayif ve tehdit igeren yonleri ile
bezenmis bir yonetim anlayisina itmektedir. Profesyonel olmamanin nedenleri ise
yonetimin yeterli donanima sahip olmamasi, yonetim ekibinin siyasi ¢evre kadrosu ile
olusturulmasi, yetki devri anlayisinin s6z konusu olmamasi, merkezi yoOnetim
anlayisinin katilimer yonetim anlayisinin Oniine ge¢mesi, yonetim politikalarinda
kurumsal yonetim ilkelerine bagli kalinmamasi ve kurum yoneticilerinin geleneksel
yapiya uygun otoriter bir liderlik tarzin1 yansitmamasi gosterilebilir (Caliskan, 2016:

34).
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Yonetim ekibinin kurumsal amag¢ ve hedefleri belirlemede ve tasarlamada yetersiz
kalmasi kurumsallagsma Oniindeki diger bir engeldir. Amag ve hedefinden eksik bir
kurumun kurumsallasmasi miimkiin degildir. Yonetim, kurumun misyonunu ve
vizyonunu, politikalarini, stratejilerini belirlemeli ve bunlar1 uygulamaya koymalidir
(Bayer, 2005).

1.3.1.3. Finansal Engeller

Kurumsallasmada iyi bir finansal planlamanin yapilmamasi kurumun finansman
imkanlarinin zayiflamasina ve likiditesinin diismesine, krizlerin zor atlatilmasina yada

kurumun kapanmasina yol agmasma ve kurumun sermaye piyasalarindan

dislanmasina neden olabilmektedir (Kog vd. , 2004: 224)

Finansal anlamda sikint1 ¢eken kurumlar, kurumun yapisina uygun personel istthdami
yapamamakta ya da  personel memnuniyetini  yiikseltecek  ticret
sistemleriolugturamamaktadir. Yetersiz personelin olmast is siireclerinin yavas

ilerlemesine neden olmaktadir (Caligskan, 2016: 35)

1.3.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yetersizligi

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari bir kurumun finansal durumunu, gidisatini,
diizenini, imajini, itibarini, deger yargisin1 ve kiltliriinii etkilemektedir. Kurumla
maddi manevi bagi olan herkes insan kaynaklar1 yonetiminin etki alanina dahil
olmaktadir. Belirlenen kurumsal amaglar, hedefler vb. unsurlar kurum c¢alisanlar
tarafindan benimsenmedigi siirece kurumsallasma ger¢eklesemeyecektir. Kurumda
calisan her bireyin disa yansiyan imaji1, kurumu etkilemekte ve kurumun biitiinselligine
zarar verebilmektedir. Insan kaynaklar1 kurumlar i¢in bir maliyet unsuru olmanin

Otesinde, kuruma yon veren ve kurumu ayakta tutan 6z varligidir (Caliskan, 2016: 36).

Kurumlarda c¢alisanlarin dogru pozisyonlara yerlestirilmesi, donanimli kisilerin
kuruma kazandirilmas1 konusu iizerinde insan kaynaklar1 birimi titizlikle durmalidir.
Is akisini belirleyen yapilanmanin profesyonelce dizaynedilmesi gerekmektedir. Bu

yapilanma kurumda ast iist iligkisini etkilemektedir. Kurum insan kaynaklarinin etkili
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yonetimi ile kurumsal anlamda meydana gelebilecek degisimlere daha iyi bir tepki
verebilir. Insan kaynaklar1 uygulamalarindaki yetersizlik kurumsallagmaya zarar

verebilmektedir (Daglar, 2005: 15).

1.3.1.5. inovasyona Kapaliik

Inovasyon bir fikri katma degerli ve pazarlanabilir bir {iriine doniistiirme siirecidir

(Gokge, 2010: 2).

Oslo klavuzuna gore inovasyon “Isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda
veya duis iligkilerde yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iiriin (mal veya hizmet),
veya stireg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yonetimin

gergeklestirilmesidir” (OECD, 2005: 50).

Inovasyon kurumlarda ¢alisan ve miisteri sadakatini arttirip, miisteri memnuniyeti
saglar. Kurumlar acik sistem olduklarindan c¢evreye ve zamana uyum saglamalari
gerekir. Bu uyumunda en &nemli unsurlarindan birisi inovasyondur. Inovasyon
yetenegi olmayan kurumlar gelisemez ve hayatta kalamaz. Buda kurumun

kurumsallagsma siirecine engel olur (Gokge, 2010: 2)

Kurumlar hizmetlerini, siireglerini, faaliyetlerini, yontemlerini inovasyon ile birlikte
biitiinlestirmelidir. Kurumlarin kurumsallik konusunda yenilik¢i olabilmeleri igin
organizasyonel inovasyon anlayisim1 benimsemesi gerekir. Buda kurumlarin
yapilarinda var olan sistemin diizenli olarak yenilenmesini saglar. Kurumlarin
inovasyon siirecinde biitlinsellikten kopmamas1 gerekir. Ara sira da olsa, kurumlar i¢in
biitiinsellikten kopusun yasanmasi kurumsallasmanin oniindeki bir tehdit olarak

goriilebilir (Inovasyon Tiirkiye, 2014).

1.3.1.6. Teknolojinin Takip Edilmemesi
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Kurumlarin, kendisinden siirekli hatasiz ve yenilik¢i hizmet bekleyen hedef kitleleri
memnun edebilmesi i¢in giinden giine gelisen ve degisen teknolojiyi takip etmesi ve
bunu faaliyetlerine adapte etmesi gerekmektedir (Eminoglu, 2011: 88). Teknoloji,
kurumlart geleneksel ya da yenilik¢i yontemler ile donatilmis kurum goriintiisiine

kavusturmaktadir (Kogyigit, 2010: 63).

Teknolojinin siirekli takip edilmesi kurumlara avantaj olurken mali agidan dezavantaj
olusturabilir. Ancak geri doniisii diisiiniildiigii zaman avantaj kismi1 agir basmaktadir.
Teknolojinin takip edilmesi kurumun is akis siireglerini ¢ogu zaman olumlu
etkilemektedir. Kurumda hata oranlarini diisiiriir ve is bitirme siireglerini hizlandirir.
Buda dis ortamda kurumu giiclii ve giivenilir bir kurum haline getirebilir. Teknolojinin
takip edilmesinin kurumlar arasi biirokrasinin hizlanmasina etkisi olabilir.
Teknolojinin takip edilmemesi kurumu her zaman bir adim geride birakabilir

(Caliskan, 2016: 40).

1.3.2. Kurumsallagsma Siirecine Etki Eden Uygulamalar

1.3.2.1. Yonetim Bicimi

Kurumun yoneticisi kurumsallagsmaya etki eden faktorlerden birisidir. Kurumlarin
kurumsallasma siirecinde karsilagtigi  sorunlarin  ¢oziilebilmesi, ydneticilerin
kurumsallasma kabiliyetlerininarttirilmasina baghidir (Sahman vd. , 2008).
Kurumsallasma stireci dikkate alindiginda yoneticilere biiylikk sorumluluk
diismektedir. Bu nedenle kurumsal teori farkli yapi, siireg, goriiniim, yetki, stratejiye
dayanmaktadir (Selznick, 1996). Kurumsallagsmis kurumlarda demokratik, esnek ve

katilime1 bir yonetim sisteminin oldugu goriilebilir (Yazlak, 2009).

1.3.2.2. Kurum Kiiltiirii
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Kurum kiiltiirii, kurumsal etkinligin ve degisimin basarilmasinda, kurumsal misyon ve
vizyonun gerceklestirilmesinde onemli bir etkendir. Saglam bir kurum kiiltiirii o

kurumun ¢alisanlar1 degisse bile devam eder (Armstrong, 1990: 208).

Kurum kiiltiirtiniin gli¢lii olmas1 kurumsallagsmanin da gii¢lii olmasina sebep olur. Bu
tarz kurumlarda herkes kurumun temel amag¢ ve hedeflerini bilir ve bu baglamda
calisir. Kurum kiiltiirti istihdamda, iletisimde, karar mekanizmasinin islerliginde ve
kurum i¢ ve dis ortamindaki davranislarda 6nemli bir unsurdur (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1998: 43),

Kurum kiiltiirtiniin kurumsallasma anlaminda kuruma bir¢ok katkisi olur. Robbins’e

gore bunlar (Robbins, 1994: 304). Buna gore kurum kiiltiird;

1-Orgiitler arasindaki farkliliklar: yaratir; sumirlart belirleyici bir ozelligi
vardir.

2-Orgiit iiyelerine kimlik duygusu verir.

3-Orgiit iiyelerinin orgiite baghilik duygusunu arttirr.

4-Sosyal sistemin dengesini gii¢lendirir.

5-Orgiit i¢i sosyal standartlar saglayarak, érgiitii bir arada tutmaya
calisan bir gérevi yerine getirir.

6-Calisanlarin tutum ve davraniglarini sekillendiren ve yonlendiren bir

denetim mekanizmast hizmeti goriir (Robbins, 1994: 304).

1.3.2.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari kurumsallasma ile ilgilidir. Soyleki;
kurumsallagsmanin Oniindeki engellerden birisi ¢alisanlarin adaptasyonlari igin
oryantasyon programlarinin ve nitelikli personel istthdaminin yapilmamasidir.
Kurumun kiiltiiriine ve is akisina uygun nitelikli personelin ise alinmasini ve var olan
calisanlarin da kurum kiiltiiriine uygun hale getirilmesinin saglanmasi personelin o
kuruma bagliligini ve sadakatini arttirir. Sadakatli bir personel profilinin olusturulmasi
personelin kurumun davranig ¢izgisinden disar1 ¢ikilmamasini saglar. Benzer

kurumsal profili olusturan kisilerin bir arada olusu hatayi azaltir. Kurum iginde
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yasanan birlik ve beraberlik dis ortama da yansir. Insan kaynaklarmnin etkin
yonetilmesi kurumun tiim siire¢lerini etkileyebilmektedir. Clinkii kurumun basarisinda

calisan personelin 6nemi biyiiktiir (Caliskan, 2016: 46-47).

Kurumsallagmay1 saglayan kurumlarda c¢aligsanlar bilgi ve becerilerine gore istthdam
edilirler. Kurum calisanlar1 bilgi ve becerilerine gore istihdam edildiginden kurum

kaliteli ¢calisanlardan meydana gelir (Varici, 2007).

Kurumlarda insan kaynaklar1 ne kadar etkili ve verimli olursa ¢alisan personel de o
derece is yapmaya istekli ve motivasyonu yiksek olur. Buda kurumun

kurumsallasmasini 6nemli rol alir (Ardahan, 2010).

En iyi insan kaynaklar1 yonetimi kurumsallagsmis kurumlarda goriilmektedir. Kurumun
uzun vadeli hedeflere ulagmasi, kurum kiiltiiriinii benimsemis nitelikli personeller ile

olur (Hacisalihoglu, 2007).

1.3.2.4. Stratejik Planlama

Strateji,“pivasadaki firsat ve tehditleri dikkate alarak isletmenin giiclii ve zayif
yonlerini belirleme ve bu yonde isletmeye rekabet avantaji kazandiracak kararlar
alma ve uygulama siirecidir” (Bafrakidem, 2014). Stratejik planlama, kurum ve
degisken pazar firsatlariminigindednemli bir iliski gelistirmenin ve korumanin
yonetimsel siirecidir. Stratejik planlama, misyon veya vizyon, hedefler ve amaglar,
biiylime stratejileri, pazarlardan ve {irlinlerden olusan bir is portfoyii gelistirmeye
dayanmaktadir (Paley, 2006). Stratejik planlama sayesinde kurum kaynaklarietkili ve

verimli bir sekilde kullanilir.

1.3.2.5. Stratejik Maliyet Yonetimi
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Maliyet yonetimi kurumun maddi kaynaklarinin kontrollii ve etkili bir bigimde
kullanilmast i¢in emek sarf eden, kar marjinin arttirilmasi igin faaliyetleri koordine
eden, kurumun tiim departmanlar1 ile iliski igerisinde siirdiiriilmesi gercken bir
sistemdir. Kurumlara mali konulardaki karar alma siire¢lerini basitlestirme, gelecege
yonelik mali yatirimlarda 6ngoriilii olma, uzun vadeli mali planlamalarin yapilmasina
olanak saglama, yillik biit¢ce planlamasina katkida bulunma, tiim departmanlar ile iliski
kurulmasina yardimci olma stratejik maliyet yonetimi alaninin kurumlara sagladigi
faydalar arasinda yer almaktadir. Bu faydalar is siireglerindeki aksakliklari
engellemekte ve hedeflere zamaninda ulagilmasina yardimci olmaktadir. Mali agidan
iyi yonetilen kurumlar, i¢ ve dis gevrelerinde giiglii ve giivenilir bir kurum imaji

sergilerler (Glindiiz, 1997: 36).

1.3.2.6. Kurumsal iletisim Yonetimi

Kurumsal iletisim, kurumun ¢alismasini saglamak ve kurumu hedeflerine ulagtirmak
amaci ile, gerek kurumu olusturan birimleri, gerekse kurum ile ¢evre arasindaki bilgi
ve fikir aligverisine veya birimler arasindaki iligkilerin kurulmasina olanak saglayan

toplumsal bir siiregtir (Akat vd. , 1994: 272).

Kurumlar insanlari ortak bir amag i¢in bir araya toplayan yapilardir. Kurumlar yapilar
geregi bir kimlikle iletisim kurmaya ve taninmaya ihtiya¢ duyar. Kurumsal iletisim
kurumun i¢ ve dis ¢evreyle olan iletisimidir. Yonetici tarafindan gorevlendirilen
kurumun iletisim uzmani tarafindan yonetilir. Kurumsal iletisim yonetimi, kimligin
olusturulmasi, kurumsal markanin yaratilmasi, sosyal sorumluluk faaliyetlerinin
belirlenmesi ve siirdiiriilmesi, kurumsal itibarin olusturulmasi ve korunmasina,
paydaslarin analiz edilerek iletisim saglanmasi, kurum vizyon, misyon, slogan ve
degerlerinin olusturularak i¢ ve dis hedef kitlelere benimsetilmesi, kurum kiiltiirtiniin
benimsetilmesi gibi uygulama siireglerini gergeklestirmektir. Kurumsal iletisim

kurumsallagsmanin gizli ve 6nemli giiciidiir (Caligkan, 2016: 56).

Kurumda iletisim ve insan iliskileri iyilestirilir ise kurumda verimlilik ve kalite artar.
Kurumsal iletisimin giiglii olmas1 kurumda galisanlar arasinda ve dis ¢evre ile olan

iligkilerin kuvvetli olmasini saglar. Kurumsal iletisimin iyi olmasi calisanlarin
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motivasyonunu arttirir ve kuruma nitelikli insan giicliniin kazandirilmasina yardimci

olur (Tabak, 2019: 3)

1.4. Kurumsal Olgunluk Modeli

Kurumsallasmanin 6lgiilebilir uygulamasi, kurumsal olgunluk olarak tanimlanabilir.

Olgunluk Modelleri’nin temelleri yazilim miihendisligi alaninda atilmistir.Carnegia
Mellon Yazilim Miihendisligi Enstitiisii (CMMI Project Team, 2002), kurum
igerisindeki basamaklar1 gelistiren, devam ettiren ve uygulamalarina olanak taniyan
tanimlayict bir model dnermistir (Dalkir, 2005). Bu modelde kurumlarda isle alakali
gecikmeler, kalite problemleri, ¢alisanlarin motivasyonu gibi siireci etkileyecek
problemlere karsi CMMI gibi standartlar araciligi ile iyilestirilmesi gereken konularda

neler yapilmasi gerektigi agiklanmistir (Paulk vd. , 1993).

Capability  Maturity  Model  Integration  (CMMI) diye adlandirilan
kavramliteratiirde*Biitiinlesik Yetenek Olgunluk Modeli” olarak adlandirilmaktadir.
Bu model Amerika Savunma Bakanlig: talebi {izerine 1986 yilinda Carnegia Mellon
Universitesi Yazilim Miihendisligi Enstitiisii tarafindan gelistirilmeye baslanmustir.
CMMI modeli kendisinden once olusturulan tiim modelleri kapsayacak bicimde

tasarlanmis en 1yl uygulama olarak goriilmektedir (TBD, 2008).

Biitlinlesik Yetenek olgunluk modeli, kurumun kurumsallik asamalari, teknolojisi,
insan kaynaklar1 ve kurumsal is yapabilme performansin1 uzun vadede gelistirerek

kurumlari olgunlastiran modeldir (Dalkir, 2005).

Ik olarak Dalkir 2005 yilinda yetenek olgunluk modelini kurum igerisine aktararak
kurumsal yetenek modelini olusturmustur. Modelin kurumlara uygulanmasi ile gegici
ve heniiz olgunlagsmamus siireclerin gelismis nitelik ve fayda ile kuralli ve bilgili
stirecler durumuna getirilmesi saglanacaktir. Sistemin isleyisinde alt siiregler kaliteli
olursa sitemde Kkaliteli olur. CMMI modelinin ana temas: kurumun siireglerini
tyilestirmektir. Siireglerinde kurumun hangi unsurlarinin eksik oldugu yada
hangilerinin bulunmas1  gerektigi anlatilmistir. Fakat bu model modelin

uygulanmasindan sonra ortaya ¢ikan problemlere ait ¢oztimler tiretmemektedir (TBD,
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2008). Burada da kurumun risk analizi devreye girecektir. CMMI modeli kuruma

sadece siirecin dogru isleyip islemedigini gosterir (Dalkir, 2005).

CMMI modelinde kurum ydnetilirken kisisel egolarin yerine kuruma faydanin 6ne
ciktigi bir yapi olusturulmast amaglanmistir. Bu sayede kurumdaki yoneticiler
personeli degil siireci yonetecektir. CMM’de siire¢ olgunlugu bes seviye ile belirlenmis
ve kurumun olgunluk seviyesinin her adiminda kurumun kurumsallagsmasi igin gerekli
siire¢ yeteneklerini tanimlamistir. Her bir olgunluk seviyesi devamli ve stirdiiriilebilir

stire¢ gelisimi anlayisi lizerine kurulmustur (Dalkir, 2005).

Seviye 1 harig, Yetenek Olgunluk Modelinin her diizeyi alt diizeylere ayrilmaktadir
(Turkoglu, 2006). CMM, kurum siireglerinin yonetilmesinde gelistirilebilir nitelige
sahip 5 adimi1 tanimlayan bir modeldir. Model ayrica bir seviyeden diger bir seviyeye

gecen adim ve faaliyetleri saglamaktadir (Dalkir, 2005).

Amerika Birlesik Devletlerin de CMMI modeli ihalelerde kullanilmaktadir. Olgunluk
seviyesi 3’lin altinda olan yazilim sirketleri devlet ihalelerine girememektedir.
Ulkemizde ise Savunma ve Sanayi Miistesarlig1 tarafindan askeri yazilim alimlarinda

seviye 3 on gereklilik olarak bildirilmistir (Kalayci, 2007).

1.4.1. Yetenek Olgunluk Diizeyi Seviyeleri

1.4.1.1. Seviye 1 (Baslangic)

CMMTI'n en diisiik seviyesidir. Karmagik ve diizensiz bir seviye olarak tanimlanir.
Kurumda uygulanan siiregler resmi degildir ve kontroller de yetersizdir. Siireglerin
tyilestirilmesine kars1t direng s6z konusudur. Kurumsal performans bireysel

performansa baglidir (Baykiz, 2014).
Bu seviyedeki kurumlarda calisanlar benzer nitelikte bir isi yapmak i¢in kendi kisisel

metodlarin1 kullanirlar. Bu tiir kurumlar kapasitesinden fazla is almaya ¢alisir ve

devaminda bu isleri ya ¢ok gec bitirir ya da bitiremez. Bu olgunluk seviyesinde isler

25



tamamlanmis gibi gosterilir fakat gergekte tamamlanmamistir. Bazi ¢alisanlar vardir,

bu kisiler olmadan isler yiiriitilemez (Tanrikulu, 2011: 12).

1.4.1.2. Seviye 2 (Tekrarlanabilir)

Bu seviyedeki kurumlarin proje yonetim sistemleri vardir. Kurumun projeleri
incelemede belirli prosediirleri vardir ve bu prosediirlerin uygulanmasi i¢in kurum

kiiltiirti olusturulmustur.

Bu olgunluk seviyesindeki kurumlarin belirgin 6zelliklerinin baginda dokiimantasyona
cok yer vermemeleri gelir. Bu sebepten personele baglilik kismen devam eder. Bu
olgunluk seviyesindeki kurumlarda calisanlar ayni isi benzer sekilde yapmaya
baslamislardir. Bu olgunluk seviyesine ulagsmak ic¢in kurumlar bir yonetim sistemi
atamalidir. Ust diizey ve orta diizey yonetim anlayisini olusturmasi gerekmektedir. Ust
yonetim kurumun stratejik hedeflerine yogunlasmaya baslamistir. Ust yonetim alt
yonetime glivenmektedir. Siire¢ uygulamalar1 birimler bazinda farklilik gosterebilir.
Kurum genelinde ayni standartlar1 olusturmak heniiz erkendir. Ayni standardi
olusturmak igin farkli metodlar denenmeli ve bu personele 6zendirilmelidir. Y6netim
siireclerden beklentilerini calisanlara agikca belirtmelidir ve bu herkes tarafindan
bilinmelidir. Calisanlar kurumun neye Oncelik verdigini bilmelidir. Bu seviyede
yapilan isler belirli araliklarla tist yonetim tarafindan gozlemlenir. Calisanlar
toplantilar yapilarak yapilan isler ile alakali iist yonetimi bilgilendirir (Tanrikulu,
2011: 13).

1.4.1.3. Seviye 3 (Tanimh)

Bu seviyede kurum kurumsal kimligini olusturmustur. Kurumdaki siiregler tanimli,
acik ve anlasilirdir. Kurumdaki kisilerin degil kurumun bir is yapis bi¢imi vardir.
Siirecler dokiimante edilmistir (Dalkir, 2005). Tiim kurum ¢alisanlarinda ortak bir is
yapma sekli olusmustur.isin biiyiikliigiine gére metodlar gelistirilmistir(Paulk vd. ,
1993). Bu seviyede kurum vatandaslarin ifade ettigi gereksinimlerin disinda ifade
etmedigi ihtiyaglarini da gidermek i¢in ¢aba gdsterir. Bu seviyenin performans 6lgme

ve degerlendirme kismi eksiktir (Kalayci, 2007: 24-525).
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1.4.1.4. Seviye 4 (Yonetilen)

Bu seviyede kurumlar benzer isleri ayn1 sekilde yaptigindan artik ¢alisanlarin is yapis
sekilleri 6l¢iiliir ve karsilagtirilir. Bu seviyede odak nokta benzer islerin benzer sekilde
yapilmasit ve ayni sonucun alinmasidir. Bu seviyede kurumlar onceki olgunluk
seviyelerinin sagladigi altyap1 sayesinde, projeleri yonetmek igin sayisal yontemler
kullanabilir hale gelmistir. Sorunlar1 6nceden fark ederler ve hemen miidahale eder.
Proje bitirme siiresi tahminleri biiylik oranda tutar. Proje bitirme basarilari ¢ok

yiiksektir (Kalayci, 2007: 25-26).

1.4.1.5. Seviye 5 (Optimize Edilmis)

Devam eden siire¢ gelisimi yeni fikir ve teknolojilere rehberlik ederek ve kaliteli geri
donilisim yaparak uyumlastirilmistir  (Dalkir, 2005). Devamli olarak siireg
iyilestirilmesi, siire¢, yeni fikir ve teknolojilerin denenmesinden elde edilen geri

bildirim sayesinde yapilir.
1.4.2. Kurumsal Olgunluk Asamalar:
Tablo 2 CMMTI’ye dayanan bir olgunluk modelini anlatmaktadir. Fakat bu model

kurumsal kiiltiir ve kurumsal degisim boyutlari ile uyumlu hale getirilmelidir (Paul vd.
, 1993).
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Tablo 1.2: Kurumsal Olgunluk Asamalar:

Olgunluk Asamasi

Tanim

Kaotik

Bagimsiz kiiltiir

Aninda karar verme

Belirsiz liderlik yapist
Belirsiz is modeli

Calisani kendi eli ile yok etme

Ozel Bir Amaca Bagh

Coklu yerel kiiltiir, liderlik yapilar1 ve is
modelleri

Yerel karar verme

Tercih edilen isci siniflar igerisinde
caliganin is hacminin yiiksek olmasi
beklenir

Organize Olma

Benzer yerel kiiltiirler

Yerel karar vermeye dayanan kurum
stratejisi

Yerel liderlik baglantili kurumsal
liderlik takimi

Yerel seviyeye ¢ekilmis kurum is
modeli

Sabit ¢alisan tabani

Y Onetme

Bagl is kiiltiirii ve is modeli

Is taktikleri ile yiiriiyen is stratejisi
Kurum liderlik takim koglar1 ve
giiclendirilmis yerel liderler
Calisanlari ise alma ve stratejik
talimatlara dayali igte tutma

Ceviklik

Kiiltiir stratejisine uyum saglar

Is modelleri, ¢evresel degisimlere dayali
olarak dinamik sekilde degisir
Profesyoneller sirket i¢in calisarak
rekabet eder.

Kaynak: Dalkir (2005).
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BOLUM 2

RiSK YONETIMi VE KURUMSAL RiSK YONETIiMi

2.1. Risk Kavrami

Riski kisaca olumsuz etkileri olan bir olaymn gerceklesme ihtimali olarak
tanimlayabiliriz. Tekrar etme ihtimali, dnemi ve sebep olacagi zarara iligkin

algilarimiz gibi varsayimlarin birlesimidir.

Uluslararas1 I¢ Denetgiler Enstitiisii ise riski “hedeflere ulasmak iizerinde bir etkisi

olabilecek bir olayin olusmasina dair belirsizlik” olarak adlandirmistir (TIDE, 2019).

Farkli sekillerde tanimlanan risk sozciiginiin kokeni Arapga rizik ya da Latince
riscumsézciiklerinden ¢ikmustir. Latince risicare; cesaret etme anlamindadir. ingilizce
diline risk olarak gecen sozciik tehlikelere kars1 korumasiz, net ve negatif ¢cagrisimlar
icin kullanilmistir. Cince ise risk, ilki firsat ve ikincisi tehdit anlamina gelen
sOzciiklerden olusmustur. Bu tanim giinlimiiz riskine en yakin olanidir. Tiirkgede risk
ya da riziko; zarar veya kayip tehlikesi anlamina gelir. Riskin tanimi kisiden kisiye
degisebilir. Risk genel anlamda tehdit ve firsatlardan olusan yapidir (Ansell ve
Wharton, 1992: 4-5).

Risk yok edilemez. Tesadiifen, dogal olarak, evre hakkindaki eksik bilgimiz, denetim
eksiklikleri ve siirlamalar, insan hatasi, yasamin zorluklar1 ve bazen bir seyin

muhtemelen ters gidecegini inkar etmemiz sonucu risk ortaya cikabilir (Derici vd,
2007:152-153).

2.1.1. Riskle ilgili Temel Kavramlar
Riskle ilgili temel kavramlar olasilik, belirsizlik, erki, dogal risk, artik risk, paydas,
risk istahi, risk kapasitesi, risk toleransi, belirlenmis risk, belirlenmemis risk, toplam

risk, risk evreni, firsat, tehdit, kabul edilebilir risk ve kabul edilemeyen risk olarak
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belirtebiliriz (Ozer, 2010). Asagida riskle ilgili temel kavramlar aciklanmaya
calisilmigtir.

Olasilik; belirli bir olayin ger¢eklesme ihtimalini agiklar.

Belirsizlik; ileriki zamanda gergeklesecek olasi olaylarin olasilik degerinin ve etkisinin

erkendentahmin edilememesini ifade eder (Arslan, 2008)

Etki; bir olayin durumun gergeklestirdigi sonug veya olusturdugu tesirdir.

Dogal Risk; belirli olmayan bir kontrol mekanizmasinin olmamasi neticesinde

prosediirel siireglerin dogasinda olan riski ifade eder.

Artik Risk; alinan kontrollere ragmen ortadan kaldirilamayan ve kabul edilebilir

diizeyde kalan risklerdir.

Paydas; kurumun is ve islemlerini birlikte yiiriittiigli ve kurumun faaliyetlerinde

etkilenen gruplardir.

Risk Istahi; kurumun faaliyetleri yiiriitirken amag¢ ve hedeflerine uygun

sekildekabullenebilecegidetayli risk miktaridir.

Risk Kapasitesi; kurumun olumsuz bir olayin meydana getirecegi etki ile bas edebilme

yetenegidir.

Risk Toleransi; kurumlar riski alma derecesidir. Kurumlar riski alabilir, riskten

kaginabilir yada ¢ekimser davranabilirler.

Belirlenmis Risk; belli analiz yontemleri ile tespit edilmis risk olarak ifade edilir.

Belirlenmemis Risk; heniiz saptanmamus riski ifade eder.

Toplam Risk; belirli ve belirlenmemis risk toplamidir.
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Risk Evreni; kurumun risklerine kaynak olan, aksiyon ve baglantilarin listesidir.

Firsat; kurumun amag ve hedeflerini olumlu yonde etkileyecek olaylardir.

Tehdit; kurumun amag ve hedeflerini olumsuz yonde etkileyecek olaylardir.

Kabul Edilebilir Risk; ekstra kontrollere gerek olmayan, devamina miisaade edilen

belirlenmis riskin pargasidir.

Kabul Edilmeyen Risk; goz ardi1 edilemeyecek kadar 6nemli risklerdir (Ozer, 2010)

2.2. Risk Yonetimi ve Tarihsel Gelisimi

Risk yonetimini kurumun misyonunuhayata gecirmek iizere teminatsaglama amaci ile
gerceklesmesi muhtemel olay ve halleri tanimlamak, degerlendirmek, idare etmek ve
denetleme siireci olarak tanmimlayabiliriz (Ozbek, 2012: 240-243).

Risk yonetimi bir kontrol iglevidir, yerine getirmenin pargasi, 6nemli kararlarinbirincil
adimi, kiltir degisimi ve ayrica firsatlarin idaresidir. Fakat yeni veya belirli bir
seviyeye kadar yapilmamis olan, negatif durumlu ve zor fikirleri ortaya koyan,yardim
alinarak kisa bir zaman igerisinde uygulanabilen yeni bir proje ve tek basina olaylari

¢ozlimleyecek bir mekanizma degildir (Fikirkoca, 2003: 14).

Risk yonetiminin temelinde, sonu¢ kisminda kontrol mekanizmalarinin olduguyerlerin
maksimizasyonu varken, sonug¢ kisminkontrollerimizin bulunmadigi ve neden-sonug
iligkisinin  bilinemedigiyerlerin minimizasyonu vardir.Risk yonetimi olasilik

planlamasinida beraberinde getirir (Bernstein, 1996).

Risk yonetimi ilk olarak Amerika Birlesik Devletlerinde kullanilmaya baglamustir.
Sektor olarak ilk risk yonetimi sigortacilik sektdriinde kullanilmistir. Bu kavramin
cikist 1967 yilinda Londra’da Edward Lloyd vasitasi ile agilmis olan kahve
diikkani’nin zamanla gemicilik sektorii ile alakali fikir ticaretininoldugu bir mevki

olmus ve zaman iginde denizcilik sigortasinin yonetim yeriolmasi tetikleyici

31



olmustur.Risk havuzlariolusturarak risklerin sinirlarmigenigletmis ve bu sayede
sigortacilik alaninda 6nder olmustur. Sigortacilik ile risk tanimi1 uzun yillar eg anlamli
kullanilmistir. Amerika’da is yasamindal970'li yillarda kullanilmaya basamustir. Risk
oranlama ve degerlendirme alanindaki damigsmalik talepleri Bretton Woods
anlasmasinin bitmesi ve 1973-1979 yillar1 petrol krizleri ile baslamistir (Ozbek, 2012:
239).

Kurumlarin yonetmesi gerektigi risklerin kapsaminin genisledigi ve risklerin devam
ettiginin farkina varildigi zaman 1970’li yillardir.1980’lerin ilk yaris1 politik risklere
agirlik verilirken, sonlarinda ise politik riskler azalmaya baslamistir. Bu zamanlardan
sonra risk yonetimine dahada deger verilmeye baslanmis ve genelde kurumun yok
olmasinasebep olacak risklere odaklanilmaya ¢alisilmistir. Zaman gectikg¢e detayli bir
risk yOnetim sistemininkurulmasi, i¢ denetim sisteminin risk yoOnetimi ile
birlestirilmesi, risk farkindaliginin kurum kiltiiriine yerlestirilmesi yonetimde risk
sorumlulugunun artirilmasi, risk ofislerinin kurulmasi ve kurumsal risk yonetim

sisteminin kabul edilmesi konularinda ilerleme olmustur (Kizildag, 2011: 39-40).

2.3. Risk Yonetiminin Yasal Cercevesi

Kurumlarda kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin yasalligina dair diizenlemeler
cok eskiye gitmez. Risk yonetiminin ilk kez kurumsal risk yonetim ilkelerinde yer
almasi, i¢ kontrol kavrami taniminin gelistirilmesi ve risk ydnetimi konusunda
farkindaligin olusmasi ile gergeklesmistir. 1992 yilinda yayimlanan COSO ig¢ kontrol
cercevesi, risk yonetimi ile i¢ kontrol faaliyetleri arasindaki iligkiyi agiklayan ilk
diizenlemedir. Fakat COSO raporunun risk yoOnetimini de kapsayan i¢ kontrol
konusuna iliskin diizenleme ve agiklamalarinin ABD ve AB dahil bir ¢ok iilkede yasal

ortamda yerini buldugunu sdylemek miimkiin degildir (Ozbek, 2012).

2.3.1. Avrupa Birligi ve Uye Ulke Ornekleri

Avrupa Birligi mali raporlama siirecleri {izerindeki i¢ kontrol sistemlerinin
kurulmasina, gelistirilmesine ve risk yonetimine iligkin diizenlemelerin artmasina

sebep olan ve yatirimcilarin sermaye piyasalarina olan giivenlerini sarsan yaniltici
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mali raporlama ve muhasebe hatalar1 yapilmistir. Avrupa Birliginde diizenlemeler ilke
odaklidir. Kurumun biitiin faaliyetlerini kapsar ve diizenlemeler daha esnektir. Risk
yonetiminin yasal ¢ercevesi konusunda AB iilkelerinde farkli uygulamalar s6z
konusudur. Hollanda da 1997 yilinda yayimlanan “The Dutch Report” ikili yonetim
kurulu yapisinda gozetim komitesinin yilda en az bir kez kurulusun risklerinin
incelenmesini ve tartisilmasini Onermistir. 2008 yilinda yayimlanan Hollanda
Kurumsal Yonetim Sistemlerinde ise firmalarin kendi yapilart ile uyumlu bir risk
yonetimi ve i¢ kontrol sistemine sahip olmalar1 gerektigi belirtilmistir (Ozbek, 2012:
237). Almanya, risk yonetimini kanun seviyesinde ilk defa kurumlarina dahil eden
tilkelerden birisidir. 1998 yilinda yayimlanan “Kon Trag” adi ile bilinen “Kurumsal
Firmalarda Kontrol ve Seffaflik Kanunu” kuruluslarda ilk Oncii risk tanimlama
sistemini kurmakta ve “gerek genel ekonomik, gerekse i¢ uygulamalardan
kaynaklanan risklerin, igsel risklere yonelik, modern ve biitiinlesik bir sistemin
kurulmasi ile giderilebilecegini agiklamaktadir. ingiltere de 1999 yilinda yayimlanan
“Turnbull Report” risk yonetimi ile i¢ kontrol sistemleri arasinda 6nemli bir iligkinin
olmas1 gerektigini belirtmistir. Ozel sektdr yoneticileri icin hazirlanmis olan i¢
kontroller ve risk yonetimi hakkindakiverileri igeren rehber niteligindeki raporda 2003
yilinda revizyon yapilmistir. Ayni yil yayimlanan “High Reports” da “Yénetim
kurulunun bagimsiz tiyelerinin en onemli gorevlerinden birisi risk yonetimidir ve bu
yoneticiler soz konusu sistemlerin giicliiliigiinii kontrol etmelidirler” ifadesi yer
almaktadir (Ozbek, 2012: 238). 2008 yilinda Ingiltere de risk yonetim modelinin
taslagi hazirlanmig ve 2011 yilinda risk yonetimi modeli kitabir “BS31100:2011 Risk
Yonetimi-ISO31000 i¢in Uygulama Ilke ve Esaslar” adiyla British Standards
Institution tarafindan basilmistir(Hopkin, 2012: 57). 2010 yilinda Ingiltere Kurumsal
Yonetim ilkelerinde yapilan degisiklik ile “Yénetim kurulu, Kurulusunun stratejik
hedeflerini hayata gecirirken almaya istekli oldugu onemli risklerin dogasini ve
icerigini belirlemekten sorumludur. Yonetim kurulu etkin bir i¢ kontrol ve risk
yonetimi sistemini siirdirmek zorundadir” ifadesi eklenmistir. Fransa’da 2003
yilindan beri Fransa Sirketler Kanunu “yonetim kurulu bagkaninin genel kurulda sirket
tarafindan sirket i¢erisinde olusturulan i¢ kontrol prosediirleri ve risk yonetimi sistemi

hakkinda genel kurula bir rapor sunmasin1” gerekli gormektedir (Ozbek, 2012: 238).
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2.3.2. Amerika Birlesik Devletleri Uygulamasi

Amerika Birlesik Devletlerinde begs biiyiik kurulusun (The American Associtacion,
The American Institute os Certified Public Accountants, The Financial Executives
Institute, The Institute of Internal Auditors ve The Institute of Management
Accountants) destekleri ile kurulan COSO, goniillii bir 6zel sektér kurumudur. COSO
Ic Kontrol Biitiinlesik Cercevesi ile risk yonetimi ¢ergevesi uyumlu olarak
hazirlananmistir. Bu sekilde kurumlarin ¢alismalarinda risk yonetimin gelismesi igin
basitlestirici ve i¢ kontrollerine yonelik hazirlik ortami hazirlanmasi hedeflenmistir

(Kizilboga, 2012: 92-93).

Kurumsal risk yonetim sistemi Amerika Birlesik Devletlerinde, stratejilerin
olusturulmasi kurum genelinde uygulanmasi, kurumaetki etmeihtimali olan muhtemel
vakalarin tespiti, risk istah1 kapsaminda risklerin yo6neltilmesi ve kurum misyon ve
vizyonuna ulasilmaya yonelik yeterince giivenveren Kkurumuntiim c¢alisanlar
tarafindan etki edilmis siiregtir. Risklerin kurum genelinde etkisi ve olasilik 6zellikleri
g0z Onilinde degerlendirilmekte ve kuruma verebilecegi olasi zararlarin biiytikligi goz
onlinde bulundurularak, oncelik siralamasi yapilmakta ve buna goére yonetilmesi
saglanmaktadir. Bu uygulama sayesinde kurum en onemli risklerinden baslayarak
riskleri yonetir ve mali kaynaklar ile kurum varliklarinin en giizel sekilde korunmasina

olanak saglar (Kizilboga, 2012: 96).

Amerika Birlesik Devletlerinde i¢ kontroliin diizenlemesindeki en son asama halen
yiiriirliikte olan Sarbanes-Oxley(SOX) yasasidir ve 2002 yilinda yasalagsmistir (COSO,
2011).

Riskler kurum bitininde etki ve olasiliklarina dikkat edilerek incelenir ve

onceliklendirilerek yonetilir. Bu sayedeetki olasiligi en 6nemli riskten baslanarak

risklerin yonetilmesi ve sonrasinda riskler arasindaki bagin farkindaligi saglanir.
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2.3.3. Avusturalya-Yeni Zelanda Risk Yonetimi Standartlar

Avusturalya-Yeni Zelanda Risk YoOnetimi Standartlar1 sistemi, risklerin yonetilmesi
ve kayit altina alinmasinda uygulanan diinyanin resmi standartlarina sahip ilk
modelidir. Gelistirilen standartlar, uygulamaya konuldugu kurumlarda olasi risklerin
yonetilmesinde farkindaligi artirip, risklerin mevzuata uygunlugunukontrol eder.
Kontrol mekanizmasimin etkinligini arttirict 6nlemler alip, raporlamalarindagoz
ontinde bulundurulmasi ilekarar alinmasi saglanir. Bu sayede tedbirler gelistirilerek

kaynaklar etkin ve verimli kullanilir (Kizilboga, 2012: 96).

Avusturalya-Yeni Zelanda Risk Yonetim standardinin en 6nemli 6zelligi ilk genis
kapsamli risk yonetim standardmi olusturmasidir. Ilk versiyonu 1995 yilinda
gelistirilmis, 1999 ve 2004 yillarinda revize edilmistir. 2009 yilinda bu standart
4360:31000 ile son seklini almistir. Bu standartta risk “firma hedefleri ilizerinde etkisi
olabilecek birseyin olmasi ihtimali” olarak tanimlanmistir. Bu sistem risk yonetimini
sOyle tanimlar; “yonetim, olumsuz etkiler ile miicadele ederken potansiyel firsatlarin
degerlendirilmesi amaci ile yonlendirilen kiiltiir, siire¢ ve yapidir. Ayrica 4360:3100
sistemi Kurumun risk yonetiminin igerigi; risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi,
Olclilmesi ve risklerin giderilmesi, tlim siireclerin izlenmesi ve siirece iliskin iletisim
kanal ve yontemlerinin olusturulmast ile uygulanmasi, tiim sistemi cevreleyen

unsurlardan olugsmaktadir (Oguz, 2013: 84).

2.3.4. Kanada Risk Yonetimi Standartlar:

Kanada Risk Yo6netimi Standartlari, Kanada dauygulanan “Biitiinlesik Risk Yo6netim
Sistemi Standartlar1”adiyla 2010 yilinda “Treasury Board Secretariat” kurumu vasitasi
ileduyurulmustur. Bu sistem sistematik ve siireklilik 6zelligi olan ileriye yonelik bir
stirectir ve bu sistemin amaci kurum genelinde risklerin anlagilarak yonetilmesini
saglamak, riskler ile alakal1 yeterli bilgi ve iletisimi saglamaktir. Ayrica Kanada Risk
Yo6netimi Standartlari kurumsal stratejilere uyumlu olacak sekilde kurumun risklerinin
yonetilmesini ve kurum risk kiiltiiriinii sekillendirmektedir. Kanada Risk Yonetimi
Standartlar1 Kurumu dogrudan ilgilendiren risklerin devamli degerlendirilmesini ve

ciktilarinintoplanarak riskli alanlardaki diizenlemeleri ve diizeltici kararlarin
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verilmesini zorunlu kilar. Bu sistem sadece risklere azaltici tedbirlerin uygulanmasina
odaklanmaz, yenilik getirici faaliyetleri destekleyerek miikemmel ¢ikti, maliyet ve risk
oranlarina ulasilmayi hedefler.Asil olan risklerin azaltilmasi degilyenilik¢i hareketler
desteklenerekkabul goren en iyi ¢ikti, hesap ve risk oranlarina erisilmektir (The
Presidant of The Treasury Board, 2004).

2.3.5. Tiirkiye’de Kurumsal Risk Yonetimi Standartlar

Tiirkiye’de kamu yonetiminde risk yonetimi, 5018 sayilli Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunun da agiklanmistir. Bu kanunda risk yonetiminin kurulmasi su sekilde
ifade edilmistir  “kurumlarin vizyon ve misyonlarini belirlemeleri, buna uygun
stratejik amag ve hedeflerini olusturmalar:, amaglarina uygun bir sekilde biitceleme
vapmalary, performans yoénetim ve risk yonetimi sistemi kurmalariuygun
goriilmiistiir . Bu kanunda ayrica risklerin kurumsal anlamda ele alinip yonetilmesi
onerilip, “kamu kuruluglarimin yonetim, kontrol ve mali yapilarinda risk yonetimi
olmalidr’ifadesi gegmektedir.Risk yonetimi sistematik bir sekilde devamli ve diizenli
bir yaklagim gosterilmelidir. Kurumsal risk analizlerinin tiim calisanlar tarafindan
izlenebilir ve dogrulanabilir bir sekilde yapilmasi yonetim ve kontrol uygulamalari ile
degerlendirilir. Diger bir yandan bu kanunda “ISO31000 standardi ile uyumlu risk

degerlendirme yontemleri olusturulmalidir”ifadesi gegmektedir (Ozen, 2011: 18).

Ayrica risk yonetimi standartlar1 ile alakali Kamu i¢ kontrol standartlari tebligi
2.boliimde riskleri degerlendirme standartlart basligi altindan standart 6. madde de
agtklama yapilmistir. Bu tebligde risk yonetimi ile alakali “Risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesidir. Idareler sistemli bir sekilde analizler yaparak amac ve
hedeflerinin gerceklesmesini engelleyebilecek i¢c ve dis riskleri tamimlayarak
degerlendirilmeli ve alinacak onlemleri belirlemelidir. Bu standart i¢in gerekli
sartlar; idareler, her yil sistemli bir sekilde amag¢ ve hedeflerine yonelik riskleri
belirlemelidir. Risklerin gerceklesme olasiligi ve muhtemel etkileri yilda en az bir kez
analiz edilmelidir. Risklere karsi alinacak onlemler belirlenerek eylem planlart

olusturulmalidir” ibaresi yer almaktadir (Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi, 2007).
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Tiirkiye’de Kurumsal Risk Yonetimi Standartlar ilk defa OECD Kurumsal Yonetim
llkelerinden de yararlanilarak Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan 2003 yilinda
yayimlanmistir. Daha sonra yine Sermaye Piyasast Kurulu araciligiyla 2005 tarihinde
“Kurumsal Y&netim Ilkeleri’nde risk ydnetim uygulamalar” ile ilgili ¢esitli ilkeler ele

almmistir (Akbulak, 2011).

Kurumsal risk yonetimi standartlar1 Tiirkiye’de bankacilik ve finans sektorii disinda
pek yaygin degildir. Kamu kurumlarinda ise daha ¢ok Avrupa Birligi hibe
programlarint uygulayan kurumlarda yaygindir. Risk yonetimi esasinda i¢ denetimin

bir parcasidir (Ozbek, 2012: 248-258).

2.4. Kurumsal Risk Yonetimi

Kurumsal risk yonetimi kurumun genelinde var olan stratejileri uygulayan; kurumda
calisan kisilerden etkilenen, kurumun hedeflerine ulasmasi icin gilivence saglayan,
kurumu etkileme olasiligi olan potansiyel olaylar1 tanimlamak ve risk kapasitesi

biinyesinde yonetmek i¢in tasarlanmais siiregtir (COSO, 2004).

Kurumsal risk yonetimi kurumda belirlenmis birim tarafinda yapilan finansal ve
geleneksel risklerin aksine, kurumu etkileyecek olan tiim risklerin ele alinmis oldugu

bir yontemdir. Ayrica risklerin tiim kurumda stratejik olarak analiz dilmesine yardimci

olur (Thorton, 2003: 34).

Kurumsal risk yonetimi diistincesifizibilitede karar alinmadan dncegerceklesebilecek
muhtemelmali ve Onemli riskler olgiiliip, olast ¢iktilart degerlendirebilecek,
sermayenin giintimiizdeki degeri, riske maruz kar degerleri hesaplanarak ortalama
sermaye maliyetine karsilik donem igerisinde yaratilan kurum degeri bu sayede acik

bir sekildegbzlemlenecektir (Bolgiin, 2003: 803).

Geleneksel organizasyon ile yiiriitiilen risk degerlendirmelerinde sistematik bir
bicimde ele alinmayan riskler, kurumsal risk yonetiminde sistematik bir bi¢imde ele
alinir ve yonetilir. Bu yontemde tek bir risk degerlendirmesi olusturulmak {iizere

birlestirilmektedir (Terzi ve Posta, 2010: 2).
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Geleneksel organizasyon ile yiiriitiilen risk degerlendirmelerinde sistematik bir
bicimde ele alinmayan riskler sekil 1 genel risk yonetiminde gosterilmistir. Burada i¢
denetim, mevzuata uygunluk, finansal, bagimsiz denetim, teknoloji, sigorta yonetimi,
yasallik basliklarinda riskler sistematik bir sekilde ele alinmamaktadir (Kizilboga,

2012: 304).

Sekil 2.1: Geleneksel Risk Yonetimi

Sigorta
Yonetimi

Bagimsiz
Denetim

Kaynak: Kizilboga(2012: 304).

Kurumsal risk yonetiminde riskler sistematik bir bicimde alinir. Risk degerlendirme
igerigi ve siireci, kurumsal girdi, risk yonetim stratejileri, yonetim girdisi, risk toleransi
ve risk istah1 kurumsal risk yonetimi ile dogrudan baglantilidir (Kizilboga, 2012: 304).

Bu sitem sekil 2 Kurumsal Risk Yonetimi’nde gosterilmistir.
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Sekil 2.2: Kurumsal Risk Yonetimi

Risk
Degerlendirme
Igerigi ve Sureci

Risk Yoénetim
Stratejileri

Kurumsal
Risk
Yonetimi

Risk Toleransi Yonetim Girdisi

Kaynak: Kizilboga (2012: 304).

Kurumsal risk yonetimi ile geleneksel risk yonetimi arasindaki temel farkliliklar

ayrica asagidaki tabloda karsilagtirmali olarak gosterebiliriz.
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Tablo 2.1: Geleneksel Risk Yonetimi ile Kurumsa Risk Yonetimi

Karsilastirmasi

Geleneksel Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yonetimi

Riskler birbirlerinden bagimsiz ve Riskler kurum stratejileri kapsaminda

diger faktorlerle biitlinlestirilmeden degerlendirilir.

degerlendirilir.

Risklerde 6nem siralamasi yapilmaz. Riskler nem derecesine gore siralanir
ve buna gore degerlendirilir.

Risk azaltma uygulamasi Risk optimizasyon uygulamasi s6z

soz konusudur. konusudur.

Risk sahiplenicileri yok. Risk sorumlular1 belirlenir.

Rastgele risk dl¢timii yapilir. Risklerin izlenme ve dl¢iimiinde 6ncelik
siralamasi yapilir.

Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim | Risk yonetimi kurum genelinde organize

fonksiyonlar1 vardir edilir ve yiiriitiliir.

"Risk benim sorumlulugum degil" "Risk herkesin sorumlulugudur" algisi

algis1 vardir. hakimdir.

Kaynak:Kizilboga(2012: 304).

2.5. COSO Kurumsal Risk Yonetimi

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) 1985
yilinda Amerikan Sertifikali Muhasebecileri Enstitiisli, Amerikan Muhasebe Birligi,
Finansal Yoneticiler Enstitiisii, I¢ Denetciler Enstitiisii, Yonetim Muhasebecileri
Enstitiisii tarafindan sahtemali raporlarin 6nlemesi, i¢ kontrol, risk yonetimi, kurumsal
yonetim ve gorevi kotiiye kullanmayiengelleme g¢evresindedetayli rehber hazirlama

sebebi ile fikir onciiliigi yapmak iizerekurulmustur (Tiredi, 2014: 141-142).

1992 yilinda Treadway kurulu tarafindan bir araya getirilen kuruluslarca (COSO),
oneriler dogrultusunda yapilan calismalar, i¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve (Internal
Control: Integrated Framework) raporunda ilk versiyon olarak yayimlanmistir. Bu

rapor da,kurumlarin amaglarina dogru bir sekilde varabilmeleri igin kuruluslarin
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diizenlemis olduklar1 mali tablolarin giivenilir nitelikte olmasimnin ve ilgili yasal

diizenlemelere uyulmasinin gerekliligi belirtilmistir (Giines, 2009: 56).

COSO modelinde, i¢ kontrol mekanizmasi kurum st yonetimindenbaslar ve tiim
kurum calisanlar tarafindan uygulanir. Kurumun misyon ve vizyonuna (Faaliyetlerin
ekinligi, mali c¢iktilarin gilivenilirligi ve mevzuata uygunlugu) varabilmesi
hususundamakul bir giivenvermeyi hedefleyen bir siiregtir. COSO Kurumsal Risk
Yonetimi Cergevesi basarili bir risk yonetimi i¢in eylemlere yonelik birincil adimlari
icerir ve yol gosterici olarak Kullanilir. COSO gelismis iilkeler basta olmak {izere
birgok {iilkenin kurum biinyesine entegre edilmesinde ve milletlerarasi standartlari
belirleyen organize edici meslek otoritelerine bir model 6nerisi getirmektedir (COSO,
2011). Bu siiregler;

- Riskleri daha iyi yonetebilmek i¢in uygun kontrol diizeylerini belirlemek,

- Riskleri en aza indirgemek i¢in uygun yontemleri kullanmak,

- Risk raporlamasini gelistirmek,

- Kurumun faaliyetlerini etkileyebilecek riskleri belirlemek ve risk-getiri iliskisini
tanimlamak,

- Kurumun mevcut durumu ile stratejik amaglar1 arasinda mukayese yapabilmek,

- Mevcut i¢ kontrol sisteminin etkinligini degerlemektir (COSO, 2011).

COSO Kurumsal Risk Yoénetimi COSO Kiipii ile i¢ kontrol unsurlarinin, i¢ kontroliin
amaclar ve faaliyetlerle iligkisini gosterir. COSO kiipii li¢ boliimden olusur. Bunlar
hedefler, i¢ kontrol bilesenleri ve kurumsal yapidir. Coso kiipiinde hedefler;
operasyonlar, raporlar ve uyumdan, i¢ kontrol bilesenleri; kontrol ortami, risk
degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi-iletisim ve izlemeden, kurumsal yapi ise
kurum, boliim, is birimi ve fonksiyonda olusur. (COSO, 2012). COSO kiipii “sekil 3
COSO Kiipii”nde gosterilmistir.
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Sekil 2.3: COSO Kiipii

Kaynak:COSO(2004).

Hedef kategorisi faaliyetler, raporlama ve uyum kiipiin Gist kisminda dikey olarak
gdsterilmistir. I¢ Kontroliin bilesenleri kiipiin kisminda yatay olarak gosterilmistir.

Kurumsal yapt ise tiglincii boyutta gosterilmistir (Pehlivanli, 2012: 67-70).

- Kontrol Ortami (Control Environment); I¢ kontroliin temel dgesidir (COSO, 2004:
5). Kurumun is yapmaseklinianlatir. Kurum biinyesindeki her ¢alisanin

sorumlulugunu iyi bilmesi gerekir (Moeller, 2008: 99).
- Risk Degerlendirme (Risk Assessment); Her kurum i¢ veya dis ¢evreden gelebilecek

cogu risk ile yiiz yiizedir. Kurumlar agisinda risk; olmasidurumunda; kurumu,

amagclarina ulasmasi bakimindan negatif etkileyebilecek bir olay veya olaylar dizisi
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olarak adlandirilabilir (COSO, 2011: 51-74). Sistemin giiclii ve zayif yonleri
belirlenerek, risk alanlarmin ve denetleme faaliyetlerinin belirlenip bu alanlara
yogunlasilmasi gerekir. Risk degerlendirmesi, degisen durumlar1 siirekli
izleyerekuygun zamani, risklerin tespit ve analiz edilmesi devaminda
sartlarindegigsmesiyleolusan riskler ilebas edebilmeki¢in i¢ kontrolde degisiklige
gitmeyi ifade eder (INTOSAI, 2004: 22).

- Kontrol Faaliyetleri (Control Activities); Kurumun hedeflerine ulasmak igin risklerle
bas edebilme ve hedeflerini hayata gecirmek iizere uygulamaya alinanpolitika ve
prosediirlerdir (Mattie ve Cassidy, 2008: 8).

- Bilgi ve Iletisim (Information and Comminication); Hedefleri hayata gecirmek igin
kurumun tiim birimlerinde bilgi gerekliligi vardir. Yoneticiler bilgileri kaydetmeli,

simiflandirmali ve personele duyurmalidir (Kizilboga, 2012: 95-96).

- Izleme (Monitoring); Yapinin zaman igerisindeki performansmi ve kalitesinin
incelenip  degerlendirilmesi  gerekir. Izleme hareketlerinin etkinligi, risk
degerlendirmesinin bagimsiz, araliksiz ve kapsamli bir sekilde yapilmasina baglidir
(Candan, 2006).

2.6. ISO 31000 Uluslararas: Standartlar Kurumu Risk Yonetimi Standartlar:

ISO 31000 Uluslararas1 Standartlar Kurumu Risk Yo6netimi Standartlar1 2009 yilinda
yayimlanan kamu veya 6zel sektor kuruluslariin risk yonetim uygulamalarinda en
¢ok kullanilan standartlardan birisidir. Bu standart Avusturalya ve Yeni Zelanda risk

yonetim standardinin gelistirilmis versiyonudur (Gacar, 2016: 26).

ISO (International Organization for Standardization) risk yonetimini su sekilde aciklar
;" Kuruluglar etkileyen riskler, ekonomik performans ve mesleki itibarin yani sira
cevre, giivenlik ve toplumsal sonuc¢lar agisindan da sonug¢ dogurabilir. Bu sebepten
riskin iyi yonetilmesi, kuruluslarin belirsizlik dolu bir ortamda iyi performans
gostermelerine yardimer olur” (ISO, 2016). Risk Yonetimi-Ilkeler ve Yonergeleri,

riski yonetmek icin ilkeler, cergeve ve bir siire¢ saglar. Biiyiikligi, faaliyeti veya
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sektoril ne olursa olsun herhangi bir kurulus tarafindan kullanilabilir (ISO, 2016). 1ISO
31000’in kullanilmasi, kuruluglarin hedeflerine ulagma olasiligini arttirmasina,
firsatlarin ve tehditlerin tanimlanmasini gelistirmesine ve risk tedavisi i¢in kaynaklari
etkili bir sekilde tahsis etmesine ve kullanmasina yardimci olabilir (ISO, 2016). Ayrica
ISO 31000 belgelendirme amaci ile kullanilamaz, fakat dis veya i¢ denetim
programlari i¢in rehberlik eder. Bunu kullanan kurumlar risk yonetim uygulamalarin
uluslararas1 diizeyde kabul gérmiis bir oOlgiitle karsilastirabilir ve etkili yonetim ve

kurumsal yOnetisim i¢in saglam ilkeler saglayabilir (1ISO, 2016).

Tiirkiye’de Tiirk Standartlar1 Enstitiisii tarafindan kuruluslara yardimer olmak igin
hazirlanmis olan TS ISO 31000 Risk Yo6netimi standartlar1 prensipler ve kilavuzunda
risk yonetimi standartlar1 su sekilde aciklanir; “Bir kurulusun bir¢ok faaliyeti risk
icerir. Kuruluglar, karsi karsiya kalabilecekleri riskleri belirler, analiz eder, risk
derecelendirmesi yaparak viski degistirip degistiremeyeceklerini degerlendirerek
vonetirler. Bu siire¢ boyunca kuruluslar, faaliyetlerindeki degisimleri kontrol eder
ayrica paydaslart ile iletisim kurar, onlara damsir ve riskin ele alinmasi igin ilave
hususlarin olup olmadigindan emin olur, mevcut riskleri degistiren faktorleri kontrol
ederek riski izler ve gozden gecirir. Standart, bu sistematik ve mantiksal siireci
ayrintist ile agiklar. Biitiin kuruluslar viski bir dereceye kadar yonetirken, bu standart
risk yonetimini etkin kilmak icin saglanmasi gereken pek ¢ok sayidaki prensibi tesis
eder. Bu standart kuruluslarin genel idaresi, stratejisi ve planlamasi, yonetimi, rapor
verme siire¢leri, politikalari, degerleri ve kiiltiirii dogrultusunda risk yonetimi ile ilgili
suireci biitiinlestirmek amacgh bir ¢erceve gelistirmesini, uygulamasini ve siirekli
olarak iyilestirmesini tavsiye der. Bu standartta agiklanan genel yaklasim, herhangi
karakterdeki riski sistematik, seffaf ve giivenilir bir sekilde, kapsam ve igerik dahilinde
yonetmek i¢in prensipleri ve genel esaslart saglar” (TSE, 2016).

ISO31000 risk yonetimi sayesinde kurumlar etkili bir risk yonetimi uygular, bu sayede

etkili bir risk yonetim sistemi olur ve risk yonetimi kiiltiirii olusur (ISO, 2016).

2.7. Kurumsal Risk Yonetiminin Unsurlar
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Kurumsal Risk Yonetimi, COSO i¢ kontrol sisteminde oldugu gibi ii¢ boyutlu bir
cerceveyi ifade eder. Birinci boyut kurumun stratejik, operasyonel, finansal ve
mevzuata uyumudur. Ikinci boyut organizasyonel yapidir. Birimler veya ana
fonksiyonlar bazinda kurumsal risk yonetimini ifade eder. Uciincii boyut ise, i¢ ortam,
hedeflerin belirlenmesi, olaylarin tanimlanmasi, risklerin degerlendirilmesi, risklerin

yonetilmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi, iletisim ve izlemedir (Ozbek, 2012: 264).

2.7.1. I¢ Ortam

Kontrol ortamindaki tiim ¢alisanlar kurumsal risk yonetiminin yiiriitiilmesi ve sonraki
yillarda devam ettirilmesinde &nemli bir role sahiptir. I¢ ortam kurumda dogru
pozisyonlara nitelikli ¢alisanlarin yerlestirilmesi ile dogrudan iliskilidir. Kurumda
insan kaynaklari biriminin, bu kapsamda kontrol ortaminin tesis edilmesinde énemli
bir rolii bulunmaktadir. Calisanlar, kurum hedeflerinin basariya ulagsmasina iliskin ve
bu konudaki risklerin minimize edilmesine yonelik yetkinliklerinin 6nemli oldugunu

kabul edebilir (Moeller, 2008: 99).

Kurumsal risk yonetimi ortaminda, risk ve firsat birbirinden ayrilmaz bir parga olarak
degerlendirilir. Riskin olumsuz bir durum olarak goriildigt, islem odakh
degerlendirildigi ve gegici ¢oziimler ile Onlenmeye ¢alisildigi geleneksel risk
yOnetiminin tersine, bu yeni risk yonetim yaklagimi farklilik géstermektedir. Bundan
dolay1, kurumsal risk yoOnetimi uygulamalarinin gorildiigii kurumlarda, kurum
faaliyetlerinin gelecege doniik ve firsatlara odaklanan bir yapida konumlandirilmasi

gerekmektedir (De Loach, 2004: 31).

2.7.2. Hedef Belirleme

Kurumlar ileride olusma ihtimali olabilen risklerin ve olanaklarin erkenden fark edip
ekonomik basarisizlik ve hedeflerine ulasmada bu risklerin yonetilmesi gerektigini
anlamalidir. Risk yonetim sisteminin kurumlardakiana amaci, kuruma nitelik
kazandirmak, kurumun gelismesini saglamak ve kurum kaynaklarinin etkili bir sekilde

kullanilip kurum hedeflerine ulagsmasini saglamaktir (Onat, 2014: 24).
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Coso 2004°’te yayimladigir kurumsal risk yonetimi ger¢evesinde hedefleri stratejik,
faaliyet, raporlama ve uyumluluk olarak siralamistir (COSO, 2004).

Kurumsal risk yonetimi, hukuksal ve idari gereksinimlere uyumlu bir aragtir.
Kurumlar, faaliyet gosterdikleri alanlar dahilindebirgok yasa ve diizenlemeye tabidir.
Bu yasa ve diizenlemeler kars1 hareket edildigi zaman kurumun varligimi tehdit
edebilir. Kurum st yonetimi, etkili bir risk yonetim sistemi sayesinde bu ¢evredeki
calismalarikabul edilebilirseviyede kontrol altina alabilecekbir temele sahip olmalidir
(TUSIAD, 2008: 19).

Yonetim, basarisini etkileyecek olaylar1 belirlemeden once belirli hedeflere sahip
olmalidir. Kurumsal risk yOnetimi, yonetimin hedefleri se¢gme siirecindebelirlemis
oldugu hedeflerin kurumun misyon ve risk igtahi ile uyumlu olmasi dogrultusunda bir

giivence saglamaktadir (Rogachev, 2008: 79).

2.7.3. Olay Tanim

Belirli bir strateji yada hedefi olmayan kurumlarin, rekabetg¢i yap1 igerisinde ne tiir
risklere maruz kalacaginin kesin olarak bilinmesi miimkiin olmamaktadir. Olay
tanimlama asamasinda kurumlar, hedeflerine ulasabilme ve siirdiiriilebilirliklerine
nelerin engel olabilecegi konusunda kapsamli bir inceleme yapmalidir (Shenkir ve

Walker, 2007: 3).

Olay tanimlama siirecinde, kurum stratejisi, siirecler ve faaliyet sistemleri hakkinda
detayli bilgilere sahip olmak gerekir. Bundan dolayi, iist yoneticileri ve risk komitesi,
isletmenin faaliyet gosterdigi yasal ve sosyo politik ortama dikkat etmek zorundadir.
Olay tanimlamas1 temelde, degisen faaliyet ortami dolayist ile kurumun gelecekte
karsilasabilecegi belirsizliklerin olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in yapilmaktadir
(Andersen vd. , 2014: 76).

Kurumla alakali tiim risklerin ortaya konulmasi, belirli kosullarla yiiriitiiliir. Onceden
belli olmasi gereken kosullardan ilki kurumun misyon ve vizyonu, ikincisi ise

kurumun i¢ ve dis ¢evresidir (Derici vd. , 2007: 55).
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Olay tanimlama stirecinde, risk yonetim ekibi, riskleri i¢sel ve digsal faktorler olarak
siiflandirmaktadir. Kurumsal risk yonetimi siireci kurum varliklarinda meydana
gelebilecek azalislar nedeni ile genellikle olumsuz sonuglara yonelmektedir. Fakat bu
sistemde risklerin olumlu taraflarinin ortaya ¢ikarilmasi ve kurumun degerinin

arttirilmaya ¢aligilmasi gerekmektedir (Andersen vd, 2014: 75).

Riskler tespit edildikten sonra, risklerin ayrintilarinin belirlenmesi gerekir. Risklerin
tespit edilmesi asamasinda risk yOnetim ekibi, risk haritalar1 olusturmak yolu ile
risklerin tiirleri, meydana gelme olasilig, olumlu yada olumsuz senaryolar ve
belirlenen senaryolar altinda isletmeye olan ekonomik etkilerini belirlemeye galisir

(Andersen vd. , 2014: 76).

2.7.4. Risklerin Degerlendirilmesi

Risklerin olasilik ve ¢ikt1 kavramlar ile saptandigi ve analizinin yapildigi asama risk
degerlendirme agsamasidir. Kurumsal risk yonetiminde risklerin tespit edilmesinden
sonraki asama, risklerin etkilerinin degerlendirilme asamasidir. Risklerin
degerlendirilmesi siirecinde, geleneksel ve finansal risk yonetiminden farkli olarak
kurumu olumlu yada olumsuz etkileyebilecek tiim riskler bir arada ele alinmaktadir

(Uziimcii, 2007: 68).

Risklerin degerlendirilmesi, risk yonetimi ¢alismalarinin etkinligi agisindan 6nemli bir
asama olmakla beraber ozellikle siirlar1 ¢ok belirli olmayan operasyonel riskler
agisindan silirecin en zorluasamalarindan birisidir. Bu asamada tanimlanmis olan
risklerin sebepleri, potansiyel etkileri ve gerceklesme ihtimalleri tizerinde durularak
isletmedeki kontrol faaliyetlerinin bu risklerin ger¢eklesmesini engelleme diizeyinin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirmeler sonucunda kontrolleri
destekleme veya alternatif planlar yapma yoluna gidilerek kurumun hedeflerine daha
hizli ulagsmasi saglanmaktadir (Cakmakg1, 2007: 61).

Risk degerlendirmede nitel ve nicel yontemler kullanilir. Risk degerlendirmesinde
kullanilan yontem, nitel ve nicel yollarintiimlesik sekli olmalidir. Nitel degerlendirme
yontemleri, olasilik ve etkinin asgariseviyede oldugu veya sayisal verilerin ve nicel

degerlendirme uzmaninin olmadigidurumlarda kullanilmaktadir. Nitel degerlendirme
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kurumun risk kiiltliriinii yonlendirmektedir. Kurum riske karsi isteksiz bir yapida ise
riskli faaliyetlerden kaginmak isteyecektir. Kurum eger risklere karsi agik ise, risklerin
negatif etkileri karsisinda kaygilanmayan ve olanaklar konusunda olumlu diisiinen bir
yapida olacaktir (Kurt, 2001: 1117-1130). Nicel degerlendirme teknikleri ise
genellikle bilgisayar tabanlidir. Bunlar karar agaci teknigi, Monte Carlo simiilasyon
programi, duyarlilik analizi ve olasilik etki grid analizleridir. Kullanilan verilerin
dogrulugu, biitiinliigii ve kullanilan modelin gegerliligi nicel analiz ¢iktilarinin
kalitesini artirir. Literatiirde nitel degerlendirme teknikleri ile elde edilen verilerin
nicel degerlendirme tekniklerine gore daha kullanisli olduguna ve 6zellikle kurumsal
risk yonetimi ilk asamada nitel tekniklerin segilmesikonusundafikir birligi
bulunmaktadir (Muslu, 2009: 45-48).

Risk degerlendirme, risk belirleme ve risk analizi olarak iki asgamadan olusur.

2.7.4.1. Risk Belirleme

Risk belirleme kurumun misyon, vizyon, 6nemli ama¢ ve hedefleri géz Oniinde
bulunarak, kurumun amaglarina ulagsmasinda karsisina ¢ikan olasi tehdit ve firsatlarin
saptanmasi siirecidir. Kurumlar yillik olarak riskler belirlemelidir. Bu riskler amag ve
hedeflere uygun olmalidir. Bu iki sekilde tespit edilir. Ilki risklerin en basta
belirlenmesi, digeri ise risklerin devamli bir sekilde belirlenmesidir. Risklerin ilk basta
belirlenmesinde, risk yonetimi ilk defa kurgulanirken kurumun kargisina ¢ikan tiim
riskler saptanir. Risklerin devamlibir sekilde belirlenmesinde ise risk yonetim
siirecinde var olan risklerdeki farkliliklar izlenir ve risk kiitiigiinde olup, risk olmaktan
cikmis riskler tespit edilerek, risk kiitiigli giincellenir (Tektas, 2008: 30-31, HM
Treasury, 2013: 15).

Risk belirleme siirecinin temel hedefi kurum faaliyetlerinin performans ve maliyetini,
olumsuz olarak etkileyebilecek risklerin en erken tespit edilmesidir. Risklerin olusma
olasilig1 ve olugmasi durumunda sonuca etkilerinin ne seviyede olacagi tahmin edilir.
Risklerin olusabilecegi zaman araliginin dogru tahmin edilmesi, erken dnlem almay1
ve riskin etkisini en aza indirmeyi saglayacaktir. Risk belirleme siirecinde her riskin

sebebinin belirlenmesi son derece onemlidir. Risk olusturan bir¢ok etken vardir.
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Bunlarin temel nedenlerinin belirlenmesi 6nemlidir. Temel nedenin dogru
belirlenmesi riski azaltma ¢alismalarinin en 6nemli ayagidir. Risk belirleme siirecinde
risklerin problem olusturmadan once belirlenerek azaltilmasi hedeflenir. Risklerin
miimkiin oldugunca en erken asamada tespit edilmesi, gii¢lii ¢6ziimler bulunmasina,

azaltma, karar ve faaliyetlerine imkan tanir (Fikirkoca, 2003: 183-187).

2.7.4.2. Risk Analizi

Risk analizi olas1 bir riskin sebep ve kaynaklarini olugma ihtimalini ve risk olusursa
bunun sonucunun kurumu hangi derecede etkileyecegini yada riskin kurumda
olusturacagi olumlu veya olumsuz sonuclar1 tespit etme siirecidir. Risk analizinin
amaci, karar asamasinda, riskin kabul edilebilirligi veya riskle ilgili iyilestirme
yapilabilirligi hakkinda kurumun yeterince bilgiye sahip olmasini saglamaktir. Bu
sebepten risk analizi, kurumda risk anlayisinin gelistirilmesini gerektirir. Riskler
analiz edilirken riskin birden fazla sonuca sahip olabilecegi ve birden fazla hedefi
etkileyebilecegi unutulmamalidir. Risk analizi ile risklerin kaynagi, ortaya ¢ikma
olasilig1 ve sonuglar1 belirlenir. Riskin olusma olasiligi ve sonuglarma etkisi olan
faktorler belirlenmeli, risk, belirlenen olasilik, sonuglar ve diger 6zellikleri ile analiz
edilmelidir. Sonucunda kurumlar karsi karsiya olduklari risklerin olumlu veya
olumsuz etkileri hakkinda bilgi sahibi olabilecek ve risklere en dogru yaklagimi
belirleyecektir. Ayrica kurumda risklerin olusturacag: firsatlar ve tehditlerin ne
olabilecegi net sekilde goriilecek ve gerekli diizenlemeler daha sistematik bir sekilde
gerceklesecektir. Risk analizi, risk degerlendirmebdlimiinde uygun bulunan risk
yonetim, strateji ve metotlarinsecilmesine girdi teskil ederek, farkl tiir ve seviyedeki

riskler i¢in alinacak yargilardaveri saglayacaktir (Kizildag, 2011: 166-167).

Kamu i¢ kontrol standartlar1 uyarinca, risklerin gergeklesme olasiliklar1 ve etkileri

senede bir defa analiz edilmelidir. Risk analizinde yapilacaklar (Tektas, 2008: 32);

- Her riskin 6nem derecesi, biiyiikliigii ve onceligi belirlenir,
- Risk derecesi ve biiyiikliigli, riskin olugma olasiliginin ve olusmasi durumunda
sonuca etkisinin degerlendirilmesi ile belirlenir,

- Risk biiytikliigli ve derecesi nicel ve nitel tekniklerle belirlenir.
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Risk analiz siirecinde, risklerin derecesini belirlemek amaci ile riskin ger¢eklesme
olasiligr ve bunun sonucuna etkisi incelenir. Pratikte ¢ogu zaman risk belirlenirken
ayni zamanda analiz de edilir. Belirlenen riskler sayisal degerlere doniistiiriilerek
nicellenir. Risk degerleri ise tahmine dayali olarak belirlenir. Tahminler olasilik,
zaman ve sonuglar ¢ercevesinde yapilir. Risk analizi sirasinda 6n analiz yapilmasinda
fayda olacaktir. Bu 6n analiz benzer risklerin bir araya getirilmesini saglar yada diisiik
onemdeki riskler degerlendirmeye alinmayabilir. Degerlendirmeye alinmayan riskler

yinede kayit altina alinmali ve izlenmelidir (TUSIAD, 2008: 38).

Risk analizi, riskin tipine, ¢éziimlemenin amacina, ulasilan bilgi ve kaynaklarin
seviyesine bagh sekilde farklilik gosterebilir. Analiz durumuna gore nitel, yar1 nicel,
nicel veya hepsinin birlesimi sonucunda karma bir ¢oziimleme olabilir. Nitel analiz
teknikleri genel olarak risk seviyesinin belirlenmesinde, nicel teknikler ise risk
seviyesi ile ilgili daha net belirlemeler yapilmasinda kullanilir. Projenin
karmagikligina, eldeki verilere, projenin hangi asamada olduguna, maliyet etkinlik
ihtiyacina goére nicel yada nitel analizler yiiriitilir. Bu c¢oziimleme tiplerini
karmasiklik ve maliyet 6zelligine gore maksimumdan diisiige, nicel, nitel ve yar1 nicel

seklinde siralamak miimkiindiir (Arslan, 2008: 57).

2.7.5. Risk Tutumu

Risk alma istekliligi konusunda kurumlar, belirli bir risk cevaplar1 gelistirip, risklerin
olumsuz etkilerini giderme ve ayrica olumlu etkilerinden de faydalanma yoluna gider
(Gacar, 2016: 72).

Kurumun risk alma istekliligi risk degerlemeleri sonucuna goreelde edilmis olan
veriler ile karsilastirilir. Tedbir alinmasi gerekli riskler oncelikli olarak belirlenip

secenekler dikkate alinarak risk tutumlari belirlenir (Pehlivanli, 2008: 71).

Kurumlar karsilasabilecekleri her tiirlii risk ile alakali degerlendirmelerin ardindan,

dort farkli yolla risk karsisindaki yaklasimlarimi belirleyebilirler. Bunlar, riskten
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kaginma, riskintransfer edilmesi, azaltma ve kabul etme tutumlaridir (Andersen vd. ,
2014: 92).

Riskten kaginma, riske neden olan faaliyete baslamama veya devam etmeme karari
verilmesi ve bununla birlikte risk kaynaginin ortadan kaldirilmasina yonelik bir
yaklasimdir. Baz1 riskler kurumun risk istahinin iizerine ¢ikabilecegi gibi genel risk
kapasitesini tehdit etme potansiyeline de sahip olabilir. Bu riskleri kabul edilebilir ya
da tolere edilebilir seviyeye indirmek miimkiin degil ise kurum yonetimi riske karsi
onlemler alabilir. Ayrica yonetim, en iyi yaklasimin s6z konusu riskleri hi¢ almamak

olduguna karar verebilir(Alp ve Kilig, 2014: 186).

Bazi risklere karsi alinabilecek en iyi yaklasim bu riskleri transfer etmektir. Bu
yaklagim, geleneksek sigorta yontemi ile riski transfer etme seklinde yapilabilir.
Sigortacilik yaklagimi, belirli bir araci kuruma, riske karsi primler 6denmesi; risk
gerceklestikten  sonra, aract kurumdan zarim tahsil edilmesi olarak
degerlendirilmektedir. Riskleri transfer etmenin nedeni, araci kurumun riski
yonetmekte etkin olmasidir. Fakat, itibar riski gibi birtakim risklerin transfer edilmesi
imkan dahilinde degildir (Arslan, 2008: 37).

Risklerin azaltilmas1 yaklagimin1i benimseyen kurumlar, riskin gerceklesme
olasiligimin diisiiriilmesi yada gergeklesmesi durumunda kurumun maruz kalacagi
zararin etkilerinin azaltilmasina yonelik 6nlemler almaktadir. Bunun i¢in kurumlar
tarafindan belirli risklerin olma olasiligin1 azaltmak i¢in politikalar, siirecler, 1s akis
semalar1 belirlenebilir. Kurumlar meydana gelebilecek riskin boyutunu hesaplayarak
zarar olasilig1 yiiksek riskler i¢in daha kiigiik maliyet iceren 6nlemler almama yoluna
gidebilir (Ozsoy, 2012: 178).

Son olarak riski kabul etme davranisinda, risk karsisinda herhangi bir kontrol 6nlemi
alinmamasi, riskten kaynaklanabilecek her tiirlii zararin kabul edildigi bir yontem

olarak degerlendirilmektedir (Gacar, 2016: 74).

2.7.6. Kontrol Faaliyetleri
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Kontrol faaliyetleri, yonetimin, risklere kars1 gelistirilen tutumlardan emin olabilmek
icin gelistirdigi politika ve prosediirler olarak adlandirilmaktadir. Kontrol
hareketlerinin risk tutumlar1 ile entegre edilmesi gerekmektedir (Mattie ve Cassidy,
2008: 5).

Pehlivan1 ise kontrol faaliyetlerini mevcut risklerin yonetilmesi veya olasilik ve
etkilerini en aza indirgemek i¢in yapilan risk tepkileri olarak agiklamistir (Pehlivanl,
2010: 86).Idareciler tarafindan belirlenmis olan kontrol faaliyetleri, riskleri se¢ilmis
olan risk istah1 seviyesi icerisinde tutabilmek ve risk tepkilerinin etkin bir sekilde
stirduriliipsiirdiiriilemediginden emin olmak i¢in tasarlanip uygulanir (Pehlivanli,
2010: 86). Kurumun g¢ikardigi politika, prosediir ve diger belgeli isleri, is tanimlari,
organizasyon planlari, otomasyon sistemi, standartlar gibi ana yonetim

faaliyetleri,ayrica kontrol faaliyetleridir (Pehlivanli, 2010: 86).

Kontrol faaliyetleri kapsaminda risklere yonelik hazirlanan mevcut kontroller
belgelenir ve kontrollerin etkisidegerlendirilir. Gerekli goriilmesi durumunda ek
kontrol mekanizmalar1 gelistirilir. Ayrica, kontroller tasarlanip, degerlendirilir ve
gelismesi saglanirkenazami kontrol uygulamalarindan da uzaklasilmalidir. Azami
kontroller, stirekli artan biirokrasi ve diistis gosteren verimlilik nedeni ile riskler kadar
zararl olabilir. Optimum kontrol seviyesinin olusturulmasi kontrollerin tasarlanmasi
ve kurulmasinda gereklidir. Kontroller giindelikhayati ve faaliyetlereengel olmayacak
diizeyde gevsek, fakat hedeflere ulasma olasiligini arttiracak seviyede de zorlayici
olmalidir. Yeni kontrol yiirtirliige girmeden once riski yonetme gerekliliginden emin
olunmalidir. Aksi durumdamevcut kontrollerin etkin uygulanmasi riskin yonetilmesi
icin yeteri seviyede olabilecektir (T.C. Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme
Bagkanligi, 2008: 38).

Risklerin kontrol faaliyetleri ile ilgili olarak gelistirilen kontrol faaliyetleri; dnleyici,
yonlendirici, diizeltici ve denetleyici kontrol faaliyetleridir (HM Treasury, 2013: 28-
29).
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Onleyici kontroller, beklenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikma olasiligmi siniflandirmak
tizere yapilir. Kurumlarda uygulanan kontrol tiirlerinin ¢ogu dnleyici kontrollerdir

(Saltik, 2006).

Yonlendirici kontroller, belirli bir ¢iktinin elde edildiginden emin olmak i¢in yapilan

kontrollerdir (HM Treasury, 2013: 28-29).

Diizeltici kontroller, beklenmedik sonuglar ortaya ¢iktiginda bunlarin diizeltilmesi igin

gelistirilen kontrollerdir (HM Treasury, 2013: 28-29).

Son olarak denetleyici kontroller ise risk gerceklestikten sonra beklenmeyen olaylarin

ortaya ¢ikip ¢tkmadigini kontrol etmek i¢in gelistirilmistir (Duran, 2016: 67).

2.7.7. Bilgi ve Tletisim

Kurumun biitiin ¢alisanlar1 risklerden korunmak amaci ile gelistirilen ¢6ziim 6nerileri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalidir. Kurumun her biriminin kendi alanim
ilgilendiren bilgiler, siipheye yer birakmayacak sekilde agik ve ilgililerin istedigi
zamanda ulasabilmesine olanak saglayacak bigimde hazirlanmis olmalidir. Bilgi
noksanlig1 oldugu zaman riskler dogru olarak tanimlanamaz, yonetilemez ve kontrol

altina almamaz (TUSIAD, 2008: 25).

Kurum yo6netimi c¢alisanlarin sorumluluklar1 dogrultusunda iletisim kanallarini
saglamalidir. Bu kanallar, kurumun risk yonetim felsefesi, yetki ve sorumluluklarini
net bir sekilde igcermelidir. Siire¢ ve prosediirler hakkinda iletigim, istenen risk kiiltiirii
ile desteklenmelidir. Bundan dolay1 iletisim, kurumda diizgiin isleyen bir ortamin
saglanmasina yardimci olmakta ve kurumsal risk yonetiminin diger bilesenlerine katki
saglamaktadir (COSO, 2004: 79).

2.7.8. izleme

Izleme, kurumun performans kalitesinin degerlendirilmesidir (GAO, 2001: 57). Baska

bir ifade ile izleme, kurumun belirlenmis bir zamandaki performans Kkalitesini
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incelemek ve kontrol mekanizmalariminverimliligini gorebilmek ic¢in kurumun

faaliyetlerinin ve islemlerinin degerlendirilmesidir (Dinapoli, 2009: 22).

Izleme, yonetim tarafindan siirekli siirdiiriilen bir siire¢ oldugu gibi farkli dénemlerde
ya da her iki durumun karisimi seklinde de yiiriitiilebilmektedir. Farkli donemlerde
yapilan izlemelerin kapsam ve sikligi, siirekli yapilan izleme faaliyetlerinin etkinligine

bagl olarak degisiklik gostermektedir (COSO, 2004: 85).

Bu asamada kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin biitlinii, yonetim ekibi tarafindan
takip edilmekte ve gerektigi yerlerde diizeltmeler yapilmaktadir (Nelson ve

Ambrosini, 2007: 26).

2.8. Risk Istah1

Risk igtahi, kurumun kabullendigi, katlanma ihtimali oldugu veya vaktin herhangi bir
boliimiinde maruz kalacagi risk miktaridir. Risk istahi, kisa donemde zarar getirebilir
fakat uzun dénem disiiniildigiindeelde edilmesi beklenen getiriler fazla olabilecektir
(Giines, 2009).Kurumun almaya hevesli oldugu risk biiyiikliigiine risk istah1 denir
(Y1lmaz, 2007: 118). Kurum ydnetimi, vizyon ve misyonun basarisi i¢in kurumsal
seviyede risk dl¢iistinii belirler. Bu risk dl¢iisii, prosediir ve politikalarda da olur. Risk
istah1 goz ontinde bulundurularak risk toleransi i¢in sinirlar olusturulur (Yilmaz, 2007:

118)

Kurumlarin risk istahlart stratejileri ile ilgilidir.Kurumlarin risk istahlari onlarin
stratejileri ile belirlenir ve bunundastratejik planlama ¢alismalar1 asamasinda ortaya
konulmasi gerekir. Kurumlarin stratejik planlarini hazirlayanlar kurumun hedeflerine

yonelik belirleyecekleri stratejilere de yon verirler (Duran, 2013: 78).

2.9. Risk Toleransi

Risk toleransi, amaglarin ger¢eklesmesi ile alakali olarak razi olunan fark seviyesidir.

Kurum performans hedefleri yapilarak risk toleransi dl¢iilebilir. Performans hedefleri
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cogunlukla amaglarin benzerlik gosterdigi birimlerde olgiiliir. Risk toleransi
cevresindegalismak kurum yonetimine kurumun risk istahi igerisinde oldugu ve

hedeflerini yasama ge¢irme konusunda giivenverir (Giines, 2009).

Kurum yonetimi riskin en giizel sekilde nasil yonetildigine karar vermelidir. Bunu riski
goze alan tirliiyontemlerinetkisiniizlemeninarkasindan risk tolerans sinirlari
igerisinde risk olasiligive risk etkisine yonelik kurgulanmis bir cevab1 se¢gmek sureti
ile yapabilir (Giines, 2009).Cevabin en az diizeyde artik risk sonucu g¢ikarmasi
gerekmeyebilir (Giines, 2009).Cevapbunlara ragmen risk toleransi derecesini agiyor

ise yonetim cevabi yada tolerans seviyesinitekrardan incelemelidir (Giines, 2009).

2.10. Risk Zekasi

Risk zekasi kurumun olgunlugudur. Teknik bilgi ve beceriden genis, fakat genel bilgi
veya deneyimden daha sinirhidir. Bir riskin kaynaklarinin nelerii¢inde barmdirdigini
belirleyebilen,zaman igerisinde kazanilmis bir deneyimdir. Kurumsal risk

yonetimindeki amag buradaki risk zekasini kuruma adapte etmek ve kaynastirmaktir
Duran, 2013: 79).

Risk zekasina sahip kurum olmakgenis bir zaman ve bazi durumlarda fazlasiylagayret
gerektiren bir siiregtir. Bu proses kurumun ¢alisma zorluklarini, mevcutta bulunan risk
yonetim yetenekleri ve olgunluklarindakitiirliiliikten dolayr farkli olabilecektir
(Tekgiil, 2007).

2.11. Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Kurulmasi

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi 6ncesinde,kurumun iist yoneticilerinin
destekleri alinarak, bu siire zarfinda esnek kararlar alabilen idareciler segilerek proje
gruplari kurulur. Eylem planlari olusturularakhalihazirdaki risk yonetim ¢alismalart ile
kontrol faaliyetleri seg¢ilip iletisim ve raporlama prosesininkurulmasi 6nemlidir (Frigo
ve Anderson, 2011: 3-7).
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Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi; riskin belirlenmesi, incelenmesi,
denetleme faaliyetleri ile risk tutumlariin gelisiminin saglanmasi ve izlemeye dayali
raporlama diizenininkurulmasindanortaya ¢ikmaktadir. Bu siire zarfinda kullanilacak
materyallerin, kurumun temsil edilme yeteneginin ve siire boyuncabulunacak
calisanlarin operasyonel prosese ve kurumun hareketlerine, mevzuatlara, i¢ kontrol
sistemine ve kurumun kiiltiiriine hakimiyeti 6nemlidir (Kamu i¢ Kontrol Standartlart
Tebligi, 2007).

Kurumsal risk yonetimi sisteminin verimli ve saglikli ¢alismasi, sistemin kurulumu
basamaklarinda kurum risklerinin hatasiz bir sekildesegilmesi i¢in kurum amaglarina
ulagmasini olumsuz etkileyecek faaliyetlerin sektor rehberinden ve kurumsal

belgelerden tespit edilmesi ile dogrudan alakalidir (Airmic, Alarm ve Irm., 2010).

2.11.1. Kurum Misyon ve Vizyonunun Belirlenmesi

Misyon ve vizyon, stratejik yonetimin en temel kavramlaridir. Kurumun misyon ve
vizyonu dikkate alinarak riskler belirlenir. Kurumun stratejik planinda yer alan misyon,
vizyon ve degerlerinin tabaninda, Kurumun basarisini arttiran unsurlar veya amaglarina
ulagmada tehdit olabilecek unsurlarin ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir (Derici vd. ,
2007: 155).

Misyon kurumun varliginin nedenidir. Kurumun kim oldugunu, ne ve nasil yaptigini,
kimin i¢in yaptigini agik ve net bir sekilde anlatir. Kurumun misyonu stratejik plan
kavraminin diger boliimlerinealtyap1 olusturur. Bu bildirim, kurumun sunmus oldugu
hizmetleri ve faaliyetlerini kapsar. Etkili bir misyon anlatimi kuruma 6zel olmali ve
elde edilebilir, isteklendirebilirvasiflara sahip olmalidir. Sade ve basit, kisilerin
aklinda yer bulabilen bir anlatim olarak hazirlanmalidir. Bdylece kuruma neyin ve
kimin énemli oldugu konusunda net bir mesaj verilir. Misyonun basarisi, tiim kuruma
dagilmasini saglanmasi ile olur (Tektas, 2008: 28).

Vizyon ise kurumun ydneldigi hedeftir. Kurumun gelecegini temsil eder. Bu kavram
bilinen gergeklerden yola ¢ikarak bilinmeyene ulagsma yolu olarak tanimlanabilir.
Kurum vizyonunun uzun vadede olabilmesi igin ileride olusabilecek gelismelerin,

coziimlemeli tahminler ile olusabilecek gereksinimlere yanitverecek durumdaolmasi
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gerekir. Vizyon, kurumunkendi alanindaki diger benzer kurumlardan ayirt edilmesini
saglayan kurumsal bir unsurdur. Ayrica vizyon kurumun birbiri ile farkli birimleri ve

kademeleri arasinda baglayici bir unsurdur (Tektas, 2008: 28).

2.11.2. Kurumun Stratejik Amac¢ ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Amag, kurumun ulasmak istedigi hedeflerin sonuglarinin ifadesidir. Kurumun
hizmetleri ile alakal politikalarin uygulanmasi sonucunda elde dilecek sonuglari ifade
eder. Amaglar kurumun 6nemli olan hedeflerinibelirleyip, programlar ve faaliyetler
arasinda bir araya getirme gorevi goriir. Amaglar kurumun misyonunu yasama
gecirmesinde destekte bulunmali ve misyon, vizyon ve temel degerler ile ahenk
igerisinde olmalidir. Ulagsmak istenilen sonuglari net bir sekilde ifade etmelidir.
Kurumsal hedefler icin alan olusturmalidir. Amagclar orta vadeli olmalidir. Onemli

cevresel degisiklikler haricindedegisiklige ugratilmamalidir (Tektas, 2008: 28).

Hedefler, amaglarin gergeklestirilmesindeolgiilebilir 6zellikli alt amaglardir. Hedefler
ulasilmak istenen ¢ikt1 ve sonuglarin adlandirilmiszamandanitel ve nicelanlatimidir
(Tektas, 2008: 28).Miktar, maliyet, zaman ve kalite bakimindanhedeflerin anlatilabilir
olmasi gerekir. Amaci gergeklestirme konusundabirgok hedef segilebilir (Tektas,
2008: 28).

2.11.3. Risk Yonetimi Kurgusu

Kurumsal risk yonetiminin kurgulanmasi i¢in dncelikle risk yonetimi kurgulanmalidir.
Kurumsal risk yonetiminin nasil kurulacagi, kimlerin ne gorevde olacag: fikir bazinda
ortaya konulur. Tlgili yasal mevzuatlara uygun sekilde egitimler tamamlanir. Kurumsal
yapi, risk yonetimi uygulamasina gore sekillenir (Tektas, 2008: 28).

Kurumsal risk yonetimi kurgusunda ilk boéliimde kurum misyon ve vizyonu belirlenir.
Devaminda stratejik amag ve hedefler belirlenip risk yonetimi kurgulanir. Daha sonra
gorev, yetki ve sorumluluklar tayin edilir. Kurumsal risk yonetimi kurgusu ikinci
bolimi ise risk degerlendirmedir. Bu boliimde riskler belirlenir ve analiz edilir.
Sonrasinda riskler degerlendirilir, onceliklendirilir ve yorumlanir. Risk yOnetimi

bigimine karar verilip i¢ kontrol faaliyetleri uygulamr. Devaminda Izleme,
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degerlendirme ve nihai raporlama yapilarak risk kiitiigii tutulup, iletisim altyapisi

saglanir (Tektas, 2008: 38). Kurumsal risk yonetimi kurgusu sekil 2.5°de

gosterilmistir.

Sekil 2.4: Kurumsal Risk Yonetim Sistemi Kurgusu
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2.11.4. Gorev ve Sorumluluklar

Etkin bir risk yonetimi i¢in kurum c¢alisanlarinin tamamina gorev ve sorumluluk diiser.
Risk yonetimi, kurumun kendi organizasyon yapisi igerisinde farkli bir kurumsal
yapiya gerek duyulmadan gergeklestirilir. Kurumda amir pozisyonunda ¢alisan kisiler
calistiklart birimin risk yonetimi ile sorumludurlar. Kurum igerisindeki risk yonetim
sistemi amirler ve st yoneticiler tarafindan devamli izlenmeli; gerekli hallerde
yoneticiler miidahalede bulunmalidir. Ust yonetim izleme gérevini i¢ denetim birimi

vasitasi ile gergeklestirir (Derici vd. , 2007: 163).

2.11.4.1. Baskan

Risk yonetimi konusunda nihai sorumluluk kurum baskanina aittir. Bu sorumluluk
liderlik kapsaminda; misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin olusturulmas: ve kurum
genelinde uygulanacak risk yonetimi stratejisi i¢in gerekli yapinin olusturulmasi ve
tim calisanlarin bu hususta motive edilmesi ve yoOnlendirmesini saglamaktir

(TUSIAD, 2008: 41).

Bagkan, risk yonetim sisteminin yapisina sekil veren ve bu sistemin uygulamasini
takip eden kisidir. Baskan, risk gruplarimin yetkilisini, yoneticisini ve sorumlularini
tayin eder. Risk yonetiminin genel isleyis ve faaliyet raporunda risk yonetimine yon
verir. Baskan kurumun en iist diizeydeki yoneticisidir. Bagskan uygulamada risk

yonetimi icerisinde yer almaz fakat siireci devamli izler (TUSIAD, 2008: 41).

2.11.4.2. Risk Yoneticisi

Kurumun risk amiridir. Risk yonetiminin isleyisinden sorumlu en ist seviyedeki
kisidir. Baskandan sonra gelen, genel koordinatdr olabilecegi gibi diger genel
koordinatorlerden birisi olarak da baskan tarafindan atanabilir. Risk yoneticisi,
risklerin durumunu, risklerdeki varyasyonlari, yeni riskler ile risk kaydindan ¢ikan
kontrol uygulamalaridurumlarindaki degerlendirmeleri inceler ve yapilmasi gerekli
politikalarisaptar. Risk kaydinin iicer aylik donemler halinde yenilenmesini koordine

eder. Gerekli gormesi halindebaskana bilgi verir (Sayistay Baskanligi, 2006: 14).
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2.11.4.3. Risk Yetkilisi

Risk yetkilisi kurumda benzer fonksiyonlar1 yapansubelerin bagli oldugu iist
idarecidir. Risk yetkilisi, risk sorumlularinin koordine edilmesini, degerlendirmelerin
incelenmesini, miicadele yontemlerinin izlenmesini, sonuglarin risk yoneticisine rapor
edilmesini ve bu raporlarin incelenerek miizakere edilmesini saglar. Risk
sorumlularmin yeni olan riskler ile alakali olarak goriislerini degerlendirir ve risk

kaydinin tiger aylik donemler halinde giincellemesini yapar (Derici vd. , 2007: 165).

2.11.4.4. Risk Sorumlusu

Bu kisi kurum il koordinatori tarafindan atanir. Her riskin bir sorumlusu olmalidir. Bu
kisi belirli bir riskin yonetilmesini temin edebilecek en iyi konuma sahip bir ¢alisan
olmalidir. Tek bir risk sorumlusunun belirlenmesi, siirecin her bir agamasinda risklerin
tam olarak belirlenmesini, dl¢iilmesini ve degerlendirilmesinde bosluk kalmamasini
saglar. Risk sorumlusu, riski dogal olarak meydana getiren olay ve faktorleri belirler
ve buna bagli yapisal riske acikligi tespit eder. Risk sorumlularinin baglica gérevleri,
sorumlulugu altinda buluna operasyonel risklerin yonetilmesi, kendi sorumlulugunda
bulunan operasyonel riskin aylik olarak bulundugu risk gorevlisine raporlamasini

yapmaktir (Tektas, 2008: 30).

2.11.5. Risk Kiitiigii

Risk  kiitiigi, risklerin  kurumun kabullenecegi smirlara ¢ekilmesi ig¢in
uygulanmasigerekli kontrol uygulamalari ve bu uygulamalarin sonucunda mevcuttaki
hali hakkindaki degerlendirmelerin bulundugu dokiimandir. Risk kiitiigiine kurumun
risk yetkilisi ve sorumlusu, kurumun temel riskleri ve olasilik-etki seviyeleri bulunur

(Sayistay Baskanligi, 2007).

2.11.5.1. Risk Kiitiigiiniin Unsurlar:
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Risk kiitiglinlin unsurlar1 temel riskler, 6nemlilik diizeyi, risk sorumlusu, kontrol

faaliyetleri ve degerlendirmedir (Tektas, 2008: 35-36).

Temel Riskler: Risk kiitiigiiniin ilk béliimiinde, kurum tarafindan tespit edilen temel
riskler bulunur (Tektas, 2008: 35-36).

Onemlilik Diizeyi: Riskin etki ve olasilik diizeyinin, risk matrisine gére bulunmast ile
ortaya c¢ikarilan Onemlilik seviyesininsayisaltanimlarinin  bulundugu boliimdiir

(Tektas, 2008: 35-36).

Risk Sorumlusu: Tim risklerin ayri ayri belirtilmis olan kontrol faaliyetini

uygulayacak olan yetkili kisilerin gosterildigi bolimdiir (Tektas, 2008: 35-36).

Kontrol  Faaliyetleri:  Riskleri  karsilamak i¢in  tespit edilmis olan

caligmalardanmeydana gelen boliimdiir (Tektas, 2008: 35-36).

Degerlendirme: Kontrol faaliyetleri uygulandiktan sonra, Onceden belirtilmis
zamanlarda, risk sorumlulariin sonuglar ile alakali bilgi ve fikirlerinianlatacaklari
boliimdiir. Risk sorumlusu, uygulama sonuclari ile goriis ve oOnerilerinden olusan
degerlendirmelere yer verecekleri ig¢in, bu bdliim ayrica risk yonetimindeki ilk

raporlama boliimudiir (Tektas, 2008: 35-36).

2.11.5.2. Risk Kiitiigiiniin Giincellenmesi

Risk kiitiigli bagkan tarafindan onaylanir. Bu belge iist idarenin belirleyecegi bir vakit
araliginda devamli giincellenir ve giincellenmis hali bagkan tarafindan onaylanir. Risk
kiitiigli bu sebepten kurumun risk yonetimi bakiminda en temel belgesidir (Derici vd.

, 2007: 167-168).

Ug tiir risk bulunur. Risklere kars1 herhangi bir hareket uygulanmamus ise “dogal risk”,
risklere kars1 belirli kontrol uygulamalar1 yapildiktan sonra kalan riskleri ifade eden

“artik risk” ve son olarak amaglar i¢in sorun olmayacak ve bu sebepten télere
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edilebilecek riskleri ifade eden “gdze alinabilen risk”dir. Géze alinabilen risk, risk

kiitiiglindeki risklerin ¢ekilmek istenilen seviyesidireder (INTOSAI, 2004: 15).

Kurum kurumsal risk kiitiigli haricinde, birim bazinda risklerinin izlenmesi i¢in her

birim kendi risklerini risk kiitiigii benzeri bir tablo yaparak izleyebilir.

2.11.5.3. Izleme, Degerlendirme ve Raporlama

Risklerin izlenmesi ve degerlendirilmesi, risklerdeki degisiklikler ve denetleme
uygulamalarindakiilerlemeleri raporlamayi, gerekli goriildiigiinde tiim prosesi,
Ol¢iilmesiniigerir. Kurum yonetimi, izleme ve raporlama siirecini kurum risk
kiitigiinde meydana gelen degisimler ve risk yonetiminin ne kadar etkili oldugundan
emin olmak icin calismasini saglar. izleme faaliyetleri devamli ve tekil olmak iizere
yapilir. Risk yonetiminin sekli geregi tiim riskler devamli gozlemlenecegi gibi,
duruma gore belirli bir riskin tek bir sekilde gbz Oniine alinmasigibi deyapilabilir.
Izleme ve degerlendirme, risk yetkilisi vasitastylauygulanir. Risk yoneticisi, risk
koordinatorii ile birlikte incelemeleri yaparak risk kiitiigliniin son halinigikarir.
Giincellenen risk kiitiigii bagkanin onayina sunulur. Bagkan giincellenen risk kiitiigiinii
inceler ve gerek gormesi halinde degisiklik yapip risk kiitiigiinii onaylar. Bagkan,
yilsonu ¢aligsmalar1 raporunda risk yonetimi galigmalarina yer verir. Burada kurumun
riskleri yonetmek i¢in izledigi yontem, yasadigi problemler, basarist ve risk yonetimi

konusunda ileriki zamanayonelik hedeflerinden bahseder (Tektas, 2008: 35).

2.12. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar:

Kiiresellesmenin devam etmesi sonucunda tasarruflar daha fazla getiri beklentisi ile
bir iilkeden digerine kolaylikla transfer edilebilmektedir. Ulkelerin diger iilkelerden
daha fazla fon saglayabilmelerinin, o iilkedeki kurumlarin kurumsal yonetim
anlayisin1 benimsemesi ile dogrudan iligkili oldugu diisiiniilmektedir. Bu sebepten,
kurumlarda kurumsal yonetim anlayiginin tesis edilebilmesi i¢in kurumsal risk

yonetim varliginin temel bir gereklilik oldugu séylenebilir (Gacar, 2006: 77).
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Kurumsal risk yonetim sistemi olusturulmasinin asagidaki faydalar1 sagladigi kabul

edilmektedir (TUSIAD, 2008: 81-82).

- Karliligin artmasi,

- Yatirnmcilarin ilgisinin artmasi,

- Birimler arasi iletisimin ve is birliginin arttirilmasi,

- Karar almanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi ve daha emin temellere
oturtulmasi,

- Siirprizlerin minimize edilmesi ve daha hazirlikli olunmasi,

- Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi,

- Daha etkin risk bilgisine daha ¢abuk ulasilmasi,

- Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,

- Rekabet giiciiniin artmasi,

- Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratilmasi,

- Reaktif yerine proaktif yonetim yapilabilmesi,

- Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimu,

- Sermayenin is birimleri arasinda daha etkin dagiliminin saglanmasi,
- Olaylarin daha 1yi yonetilmesi ve zararlarin azaltilmasi,

- Menfaat sahiplerinin gliveninin ve itimadinin gelistirilmesi,

- Kanun ve mevzuatlara uygunlugun, siirekliligin saglanmasi,

- Performansin risk odakli takip edilmesi,

- Isletme kurumsal yonetiminin iyilestirilmesi seklindedir.

Kurumsal risk yonetiminin kuruma sagladigi fayda, kurumun ozelliklerine ve
kurumsal risk ydnetimi uygulamalarinin etkinligine baghdir (TUSIAD, 2008: 82). Bu
baglamda, yukarida listelenen her bir faydanin tiim isletmelerde goriilmesini beklemek
gerekir (TUSIAD, 2008: 82). Eger isletmede kurumsal risk yonetimi ile alakali
hedeflerini saglikli bir bigimde belirlenmis, sistem bu hedeflere uygun sekilde
gelistirilip ve faaliyetleri bu sistemlere paralel bir sekilde entegre edilmis ise kurumsal
risk yonetimi uygulamalarindan en yiiksek faydanin saglanmasi beklenmelidir

(TUSIAD, 2008: 82).
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2.13. Kurumsal Risk Yonetiminin Kisitlamalari

Kurumsal risk yonetimi iyi bir sekilde tasarlanmis ve yiiriitiilmiis olsa bile sistemin
kisitlarindan dolay1 yeterli seviyede giiven veremeyebilir. Kurumsal risk yonetiminin
en onemli eksikligi ¢alisma alanina dahil olan risklerin bilinmezlik ortaminin bir
sonucu olmasidir. Riskler gelecegin belirsizliginden kaynaklanmakta ve bu belirsizligi
ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Sistemin oniindeki diger bir engelde; risklerin
hizli bir sekilde degisebilmesi ve bu baglamda Onceden tanimlanan olasilik ve

etkilerinin gegerliligini kaybetmesidir (IIARF, 2009: 134).

Hatali yargilar verebilen insanlar ile kurumsal risk yonetimininverimliligi sinirhdir.
Kararlar, kisith zamanda, mevcut veriler ile ve isin dogurdugu baski altinda
aliabilmelidir. Bazi kararlarin ileri bir tarihte hedeflenen sonuglar1 vermedigi anlasilir
ve bu durumda diizeltilmesi gereklidir. Iyi planlanmis kurumsal risk yonetim
sisteminde bile sorunlar ¢ikabilir. Kurum ¢alisanlar1 talimatlar1 hatali algilayabilir.
Kurum c¢aliganlar1 karar vermede yanliglar yapabilir yada ilgisiz, dikkatsiz ve
yorgunluktan hatalar yapabilir. Son olarak kurum yo6netimi kurumsal risk yonetim

sistemine destek vermemis yada yetersiz vermis olabilir (Chapman, 2003: 33).
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BOLUM 3

RISK YONETIMi VE KURUMSALLASMA BAKIMINDAN
TARIM VE KIRSAL KALKINMAYI DESTEKLEME KURUMU
(TKDK) ORNEGI

3.1. Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu Kurulusu ve Genel

Yapisi

Avrupa Birligi’nin temel mali kaynagini olusturan 3 temel 6zkaynagi bulunmaktadir.
Bunlar, geleneksel 6z kaynaklar (temelde giimriik vergileri ile tarim ve seker vergisi),
KDV bazli gelirler ve iiye devletlerin gayri milli hasilalarinin bir kismini birlige
gondermeleri sebebi ile olusan gelirlerdir. Diger kaynaklar ise; AB kurumlarinin
kestigi para cezalari, AB uygulamalarindan elde edilen gelirler ve AB ¢alisanlarindan

yapilan kesintiler, tiye tilke katkilari, 6zel 6demeler gibi gelirlerdir (Ziilfiioglu, 2011).

Avrupa Birligi, blinyesinde bulundurdugu iiye iilkelere ve aday tilke konumundakilere,
onlar1 toplulugun gelismislik seviyesinde belli standartlara yiikseltmek ya da
uyumlastirmak amaci ile bu iilkelere ekonomik, sosyal bir takim yardimlar veya
fonlardan faydalanma imkani vermektedir. Bu yardim ve fonlar hibe ya da kredi
seklinde istendiginde iiye ya da aday olmasina bakilmaksizin bagka iilkelere de

verilmektedir (Karatas, 2010; Karabacak, 2004).

Avrupa Birligine aday iilke konumundaki iilkelere hibe ve yardimlar yapilmaktadir.
1999 Helsinki Zirvesi ile adaylik statiisii kazanan Tirkiye de bu yardimlardan
faydalanmistir. Tiirkiye 2011 yilindan itibaren hibe olarak Avrupa Birligi

kaynaklarindan mali yardim almaya baglamistir. Bu hibeler Tiirkiye’nin Avrupa
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Birligi’'ne uyumu siirecinde yasal ve kurumsal diizenlemeler i¢in kullanilmigtir

(Karatas, 2010; Karabacak, 2004).

Avrupa Birligi, kurulusundan itibaren birlik iiyesi, aday iilkeler ve {i¢iincii iilkelere,
kurucu anlagmalar temelinde ¢esitli finansal yardimlar yapmaktadir. Avrupa
Birligi’nin aday iilkelere yonelik mali yardim mekanizmasi 2007 yilina kadar birgok
program altinda uygulanmistir. 2007-2013 yillarina ait biitce donemi ile beraber
degisiklige gidilmistir. Bu degisiklige gore aday ve potansiyel aday iilkelere yapilan
mali yardimlar 17 Temmuz 2016 tarih ve 1085/2006 sayili Konsey Tiiziigi ile hukuki
cergevesi ortaya koyulan Katilim Oncesi Yardim Araci (Istrument for Pre-accession
Assistance-IPA) tanimi ile tek bir bashik altinda birlestirilmistir.Ipa kapsaminda
yapilacak olan mali yardimlar bes ana bashik altinda toplanmistir. Bunlar IPA

bilesenleri olarak gecer (AB, 2019).

- Gegis donemi destegi ve kurumsal yapilanma
- Sinir 6tesi igbirligi

- Bolgesel kalkinma

- Insan kaynaklarinin gelistirilmesi

- Kirsal kalkinma

IPA kirsal kalkinma bileseni (IPARD) kapsaminda tarim, hayvancilik, gida, balik¢ilik,
teknik destek, kirsal turizm, yenilenebilir enerji, mekanizasyon alanlarinda faaliyet
gosteren isletmelere, gercek ve tiizel kisilere hibe programlar: aracilig ile finansman
destegi saglar. Diger bilesenlerden farkli olarak bunda kar amaci giiden 6zel ve tiizel
kisiler de yararlanmaktadir. Bu bilesenin temel amaci, “Avrupa Birligi Ortak Tarim
Politikas1 ile alakali miiktesebatin uygulanmasina” yonelik hazirliklara katkida
bulunmak ve “aday iilkelerde tarim sektorii ve kirsal alanlarin siirdiiriilebilir bi¢imde

adaptasyonu i¢in bazi 6nceliklere ve sorunlarin ¢ézlimiine katkida bulunmaktir” (AB,
2019).

IPARD fonlarinin kullanilabilmesi i¢in IPARD programinin uygulayicisi olarak
IPARD ajansinin kurulmasi gerekli olup bu amagla 18.05.2007 tarihinde 5648 sayili

kanunla Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu kurulmustur (TKDK
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Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun, 2007). TKDK, Avrupa Birligi’nin Katilim
Oncesi Yardim Araci (IPA) 5. Bileseni olan Kirsal Kalkinma (Instrument for Pre-
Accession-Rural Development-IPARD) programi kapsaminda ¢alismalar yapmakta ve

bu programi yiiriitmektedir.

IPARD programi T.C. Tarim ve Orman Bakanli§i’nin yapmis oldugu calismalar
neticesinde hazirlanmis, 25 Subat 2008 tarihinde Avrupa Komisyonu onayi ile
yiriirliige girmistir. IPARD programi “Tiirkiye’nin kirsal kalkinma alaninda katilim
oncesindeki stirecteki ihtiya¢ ve Onceliklerine dayali olarak olusturulmus; bu
kapsamda, 9.Kalkinma Plani, 2006-2010 yillarini igeren Tarim Stratejisi ve Ulusal
Kirsal Kalkinma Stratejisi 6ncelikleri ve AB Cok Yilli Gosterge Planlama Belgesi’nin
stratejik Oncelikleri de dikkate alinarak” hazirlanmistir. Ayrica “AB’nin 1085/2006
IPA Konsey Tiiziigli ve tiiziigiin uygulanmasi esaslarini igeren 718/2007 sayili IPA
Uygulama Tiiziigii” de programin dayanagini olusturan anlasmalardandir (Y1lik, 2011:
106).

TKDK tarafindan, 42 ili kapsayacak sekilde uygulanan IPARD programi IPARD I ve
IPARD II olmak iizere suan iki asamadadir. Bu kapsaminda IPARD | 2007-2013
yillari i¢in 854,6 milyon avro, IPARD II donemi 2014-2020 yillar1 i¢in ayrilan biitce
ise 1 milyar 45 milyon avrodur. Fakat bu fonlarin kullanim1 i¢in gereken yetki devri
karar1 akreditasyon kosuluna bagli oldugundan bu kapsamda detayli caligmalar
yapilmis, sonucunda 2011 yilinda Avrupa Birligi Komisyonu tarafindan yetki devri
kuruma verilmistir. TKDK tarafindan IPARD I programinin uygulanmasi amaci ile
2011 yilinda 1. Cagri ilan1 ile baslayan siireg¢ 2015 yilinda 15. Cagr ile
tamamlanmigtir. IPARD II programinin 27 Ocak 2015 tarihinde onaylanmas: ile de
kurum IPARD II ilk ¢agrisina 18 Aralik 2015 tarihinde ¢ikmigstir. Kurum halihazirda
caligmalarina devam etmektedir (TKDK, 2019).

3.1.1. TKDK’min Kurulus Yapis1 Uzerinde Etki Olan Etkenler

TKDK’nin baglangictaki kurulus gerekcelerini olusturan ve kurumsal yapisina yon
veren temel dinamik Avrupa Birligi iyelik siirecindeki miizakere kriterleri ve bunun

bir geregi olan Katilim Oncesi Mali Destek mekanizmasidir. TKDK’nin ydnetim

67



sistemini olusturan akredite yapisi, uzman personel istihdami, prosediirsel isleyis,
fiziki kosullar, ¢ok aktorlii denetim yapis1 gibi birgok unsur bu faktdrlere bagl olarak
sekillenmistir (Ozbey, 2016: 70).

3.1.1.1. Avrupa Birligi Miizakere Siireci ve Kirsal Kalkinma Fash

Avrupa Birligi Devlet ve Hiikiimet Baskanlarinin 17 Aralik 2004 tarihli zirvesinde
aldig1 karar dogrultusunda 3 Ekim 2005 tarihinde Liiksemburg’ta yapilan Hiikiimetler
aras1t Konferans ile Tiirkiye Avrupa Birligi’ne katilim miizakerelerine baslamistir.
Katilim miizakereleri, “Tirkiye’nin Avrupa Birligi Miiktesebatini ne kadar siirede
kendi i¢ hukukuna aktarip, yiirtirliige koyacaginin ve etkili bir sekilde uygulayacaginin
belirlendigi” siirece verilen isimdir. Avrupa Birligi Miiktesebat1 ise Avrupa Birligi
hukuk sistemine verilen addir. Avrupa Birligini kuran ve daha sonra degisiklige
ugrayan antlagsmalari, aday tilkelerin Avrupa Birligi’ne katilirken imzaladiklar1 katilim
antlagsmalari, Konsey, Komisyon, Avrupa Topluluklar1 Adalet Divani gibi topluluk
organlarinin ¢ikardiklar1 tiim mevzuati ifade etmektedir. Bu miiktesebat Katilim
Miizakereleri Fasillari gergevesinde 35 baslik altinda siniflandirilmistir (AB Bakanligy,

2015).Tarim ve Kirsal Kalkinma Fasli ise bunlardan 11. Fasil olanidr.

Miizakereler, siirecin birinci agamasi olan tarama ile baglamistir. Tiirkiye i¢in tarama
toplantis1 20 Ekim 2005 tarihinde yapilan Bilim ve Arastirma Fash tanitici tarama
toplantis1 ile sona ermistir. Her bir miizakere faslinin taramasi sonlandiktan sonra
komisyon {iye tlilkelere “tarama sonu raporu” diye bir rapor sunmaktadir. Bu rapordaki
degerlendirme ve Oneriler, o fasildaki miizakerelerin acilmasina temel teskil
etmektedir. Komisyon raporunda, ayrintili tarama sirasinda Tiirkiye tarafindan verilen
bilgilere dayanarak Tiirkiye’nin miizakerelere hazir olup olmadigini degerlendirmekte
ve sonu¢ kisminda ya faslin miizakereye agilmasini dnermekte yada bunun ig¢in

tamamlanmasi gereken acilig kriterlerini ortaya koymaktadir (AB Bakanligi, 2015).

11 numarali Tarim ve Kirsal Kalkinma Fasli tarama raporu 24 Ocak 2007 tarihinde
Tirkiye’ye iletilmistir. Bu raporda Avrupa Tarimsal Garanti Fonu o6demeleri
kapsaminda bir 6deme kurumunun bulunmadig1 ve kirsal kalkinma destekleri igin

yeterli bir idari yapinin bulunmadigi ve bunun kurulmasi gerekliligi tespit edilmistir
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(AK, 2006). Kirsal Kalkinma Faslinin miizakerelere agilmasi i¢in 5 kriterden birincisi;
Tiirkiye Avrupa Birligi gereklerine uygun olarak akredite edilmis IPARD (Katilim
Oncesi Yarim Araci-Kirsal Kalkinma Bileseni) Ajansi kurulmasidir (AB Bakanligi,
2015:13). TKDK bu faslin agilis kriterini yerine getirerek kirsal kalkinmada IPARD
programinin uygulanmasi amaci ile kurulmus ve akreditasyon ¢aligmalarina

baslamistir.

3.1.1.2. Avrupa Birligi Katilim Oncesi Mali Yardim Araci

Avrupa Birligi tarafindan aday iilkelere yapilan mali yardimlarin temel amaci, aday
ilkelerin Avrupa Birligi iiyeligine hazirlanmasina destektir. Bu sebepten, aday ve
potansiyel aday iilkelere yonelik yapilacak katilim 6ncesi yardimlar, iilkenin mevcut
hukuksal ve kurumsal altyapisinin, Avrupa Birligi standartlarina ve uygulamalarina
yakinlastirilmast ve uyumlastirilmas: hedeflendiginden, genel olarak kurumsal
yapilanma odaklidir. 3 Ekim 2005 tarihinde Avrupa Birligi ile baslayan miizakere
stirecinde Tiirkiye’ye saglanana mali yardimlarin kapsaminda ve miktarinda 6nemli
degisiklikler olmustur. Tiirkiye’ye yonelik mali yardimlar ilk agsamada Briiksel’den
yonetilirken, yardimlarin artmasi ile bu durum faydalanici iilkenin daha fazla
sorumluluk alarak yeni bir yonetim yapisi ile idaresini zorunlu kilmistir. Bu sekilde
aday ilkelere, Avrupa Birligi’nin goézetimi altindaki fonlar1 kendi basina
programlayarak ve sozlesme bazli projeler uygulatarak {iyelik Oncesi tecriibe
kazanmalar1 ve kurumsal kapasite artis1 saglamalar talep edilmektedir (Ulucan, 2007:
3-5).

Avrupa Birligi “mali yardimlarin iilke i¢inde etkin kullanimi1 ve denetlenmesi” igin
Tiirkiye’de “Merkezi Olmayan Uygulama Sistemi” kurulmasini talep etmistir.
2001/41 sayil1 Bagbakanlik Genelgesi ile yasal altyapisi olusturulan ve 2003 yilinda
kurulan sistemin temel aktdrleri: Ulusal Mali Yardim Koordinatorii, Mali Isbirligi
Komitesi, Ulusal Fon ve Ulusal Yetkilendirme Gérevlisi, Ortak izleme Komitesi ve

Merkezi Finans Thale Birimi olarak belirlenmistir (AB, 2019).

IPA kapsaminda bes bilesenden ilk ikisinden ( Geg¢is Yardimi ve Kurumsal Yapilanma
ile Sinir Otesi Isbirligi) aday iilke ve potansiyel aday iilkeler faydalanirken, diger ii¢
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bilesenden ( Bolgesel Kalkinma, insan Kaynaklarinin Gelisimi ve Kirsal Kalkinma)
sadece aday iilkeler faydalanmaktadir. IPA’nin diger bilesenlerinden farkli olarak,
IPARD fonlarinin mali kontrolii aday iilkeye devredilmektedir. Bu sebepten
Tirkiye’de sadece kirsal kalkinma alanindaki Avrupa Birligi mali fonlarinin herhangi
bir 6n onaya gerek duyulmadan, tiye iilkelerdeki gibi tiim yetkiler kendisinde olacak
sekilde kullanabilmesine olanak saglayan ve olduk¢a kapsamli kriterleri igeren
Genisletilmis Merkezi Olmayan Sistemine uygun bir yapilanma ile TKDK
kurulmustur. TKDK bu 6zelligi bakimindan Tiirkiye’deki ilk ve tek kurumdur (Ozbey,
2016: 73).

3.1.2. TKDK’nin Goérev ve Sorumluklari

Kurulus Kanunu’nda kurumun gorev ve yetkileri su sekilde belirtilmistir (4 Sayili

Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018: madde 491):

a- Faydalanicilarin desteklerden azami Slgiide yararlanabilmeleri amact ile tanitim,
bilgilendirme, egitim ve yonlendirme faaliyetlerini yiirtiitmek

b- Proje ve faaliyet bagvurulari almak, bunlarin 6n incelemeleri ile yerinde
kontrollerini yapmak, proje ve faaliyetleri bagvuru sartlari, degerlendirme ve se¢im
kriterlerine gore degerlendirmek

c- Desteklenecek proje ve faaliyetleri belirlemek, uygulama s6zlesmelerini hazirlamak
ve basvurusu uygun goriilen faydalanicilar ile sozlesme imzalamak, uygun
bulunmayan bagvurularla ilgili islemleri yapmak

d- Proje ve faaliyetlerin uygulanmasini izlemek, yararlanicilarin sdzlesme sartlarini ve
yiikiimliiliiklerini yerine getirip getirmedigini takip etmek, bu amaglarla gerekli
kontrolleri yapmak

e- llerleme ve gelismeleri raporlamak, Avrupa Birligi mevzuatin1 da dikkate alarak
ihtiya¢ duyulan bilgi, belge ve raporlar1 hazirlamak, yetkili kurum ve makamlara
sunmak.

f- Program ve desteklerin etkinlestirilmesi yoniindeki goriis ve degisiklik onerilerini
ilgili makamlara bildirmek

g- Kurumun gorevleri ve faaliyetleri ile ilgili giivenli bir veri tabani ve bilgi islem

sistemi kurmak
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g- Kurumun faaliyetleri ile ilgili diizenlemeleri yapmak.

Kurum, 6demenin gergeklestirilmesi ve muhasebe ile ilgili gorevleri hari¢c olmak
kaydiyla, gorevlerinden bazilarini Bakanlik tasra birimleri vasitasi ile yerine
getirebilir. Ancak, gorevlerin bu suretle yerine getirilmesi Kurumun sorumlulugunu
ortadan kaldirmaz. Kurum, goérevlerin yerine getirilmesi asamalarinda diger kamu
kurum ve kuruluslari, 6zel hukuk tiizel kisileri, gercek kisiler ve sivil toplum

kurulusglar ile igbirligi yapabilir.

4 Sayili Cumhurbagkanligi Kararnamesi’nin 505. Maddesine gore TKDK’nin

sorumluluklart asagidaki sekilde belirlenmistir.

1- Kurum, ilgili mevzuat, Avrupa Birligi miiktesebati ve anlagmalar ¢ergevesinde
uygulamanin etkin, etkili ve dogru bir sekilde gerceklestirilmesini, 6demelerin
zamaninda ve uygun bir sekilde yapilmasi, desteklenen proje ve faaliyetlerin s6zlesme
hiikiimlerine uygun bir sekilde yiiriitilmesinin saglanmasini, buna iliskin kontrol ve
izlemenin gergeklestirilmesi, ilgili kurum ve makamlara gorevleri ile ilgili bilgi, belge

ve raporlarin tam ve zamaninda intikali ile gorevli ve sorumludur.

2- Kurum, ilgili anlagmalarla belirlenen yetkili makam ve kuruluslarin kirsal kalkinma
programi uygulamalarinin ve mali yonetimin etkinlestirilmesi ve akreditasyonla ilgili
hususlarda takviye ve taleplerin yerine getirilmesi, bilgi ve belge taleplerinin

zamaninda saglanmasi ile yiikiimludiir.

3.1.3. TKDK’nin idari Yapist

TKDK geleneksel kamu kurumlarindan farkli olarak, 4 Sayili Cumhurbaskanligi
Kararnamesi’nde kurulusu “bu bdliimde verilen gorevleri yerine getirmek iizere kamu
tiizel kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip, 6zel biitgeli, bu boliimde hiikmii
bulunmayan hallerde 6zel hukuk hiikiimlerine tabi ve Bakanligin ilgili kurulusu olmak
tizere Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu kurulmustur’seklindeifade

edilmistir (4 Sayili Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018: madde 491).
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Kurum, merkez ve tasra teskilatindan olusur. Merkez teskilati ana hizmet birimleri ile
danigsma ve denetim birimleri ve yardimci hizmet biriminden, tasra teskilati ise il
koordinatorliiklerinden meydana gelir. Kurumun ana hizmet birimleri Proje Hizmetleri
Genel Koordinatorliigii ve Finansman Genel Koordinatorliigii’diir. Kurumun danisma
ve denetim birimleri Hukuk Miisavirligi ve I¢ Denetim Koordinatdrliigii’diir.
Yardimc1 hizmet birimi ise Personel ve Destek Hizmetleri Genel Koordinatorligii’ diir.
Proje Hizmetleri Genel Koordinatorliigii, Proje Yonetimi Koordinatorliigii ve Proje
Izleme ve Kontrol Koordinatorliigiinden olusur. Finansman Genel Koordinatorliigii,
Tahakkuk  Koordinatorliigi, =~ Muhasebe  Koordinatérliigi =~ ve  Odeme
Koordinatorliigiinden olusur. Personel ve Destek Hizmetleri Genel Koordinatorliigii,
Bilgi Sistemleri Koordinatorliigii ve Personel Isleri Koordinatérliigiinden olusur

(TKDK, 2019).

Sekil 3.1: TKDK Organizasyon Yapisi

Bagkan
| |
| | | |
Ana Hizmet Birimleri Dan|§m.a.ve Dgnetlm Tasra Tegkilat Vardlm.c! lemetler
Birimleri Birimleri
Proje Hizmetleri Finansman Genel |_ Personel ve Destek
Genel o Hukuk Misavirligi il Koordinatérliikleri Hizmetleri Genel
T, KoordinatorlGgu A,
Koordinatorlugi Koordinatorluga
Proje Yénetimi Tahakkuk ic Denetm Bilgi Sistemleri
Koordinatorlugu Koordinatorlugu Koordinatorlugi Koordinatorlugu
Proje Izleme ve Odeme Personel igleri
Kontrol N, R,
S, Koordinatérlugu Koordinatorlugu
Koordinatorlugu

Muhasebe
Koordinatorlugu

Kaynak: TKDK (2019).

TKDK’nin tasra yapilanmasi “il koordinatdrliikleri” seklindedir. Kurulus Kanunu’nun
12. Maddesi geregi program veya destekleme kapsaminda bulunmayan illerde il
koordinatorliigii bulunmaz. Bu sebepten IPARD programi kapsaminda TKDK bugiin
itibari le 42 ilde teskilatlanmistir. 11 koordinatorliiklerinin gorevleri (4 Sayil

Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018: madde 501);
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- 11 diizeyinde duyuru ve tamitimlar yapmak, faydalanicilara yonelik tanitim,

bilgilendirme, egitim ve yonlendirme faaliyetlerini yiirtitmek

- Desteklenecek proje ve faaliyetlerin se¢cimi ve izleme konusunda ilde
gorevlendirilebilecek personelin se¢imine iligkin dnerilerini ilgili birimlere bildirmek,

bunlara iliskin veri taban1 hazirlamak

- Bagvurular1 almak, proje ve faaliyetlerin basvuru sartlarina gére on incelemelerini

yapmak, uygun bagvurulart kuruma intikal ettirmek,

- On degerlendirme sonucunda uygun bulunmayan basvurular1 gerekgeli cevap

hazirlayarak kuruma iletmek,

- [lde uygulamanin etkinligini arttirmak amaci ile valilikler ve diger kamu kurum ve
kuruluslar1 ile koordinasyonu saglamak, valilige ve ildeki diger kamu kurum ve
kuruluglarina kurumun ildeki faaliyetleri ile ilgili bilgi vermek ve ihtiya¢ duyulan

hallerde gerekli destekleri bu birimlerden talep etmek.

- Proje ve faaliyetlerin yerinde kontrolii ve izleme faaliyetlerini yiiriitmek.

- Gorev alani ilgili konularda merkez birimlerine gerekli raporlama calismalarin

yapmak

- Bagkan tarafindan faaliyet alanlar ile ilgili verilecek diger gorevleri yerine getirmek.

Il koordinatérliiklerinde ii¢ ana hizmet, bir yardimc1 hizmet olacak sekilde 4 birim
vardir. Ana hizmet birimleri proje bagvuru yonetimi birimi, yerinde kontrol birimi ve
O6deme birimidir. Yardime1 hizmet birimi ise destek hizmetleri birimidir.

3.1.4. TKDK’nin Personel Yapisi

4 Sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesi 502.maddesine gore “kurumda hizmetler

27/06/1989 tarihli ve 375 sayili Kanun Hilkmiinde Kararnamenin ek 27. Maddesine
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gore istihdam edilen sozlesmeli personel eliyle yiriitiiliir” denmektedir. Kurum
personeli bagkan, genel koordinator, koordinator, denet¢i, uzman, destek personeli ve
miitercim kadrolarindan olugsmaktadir. Hukuk miisavirliginde avukat istihdami vardir.
Yine 4 Sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesine gore ¢esitli meslek gruplarindan
uzman istihdami saglanabilmektedir (4 Sayili Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018:
madde 502).

Kurumda hali hazirda 1 bagkan, 2 genel koordinatér, 1 hukuk miisaviri, 50 koordinatér,
17 denetei, 1505 uzman, 1 miitercim, 261 destek personeli olmak iizere toplam 1838
personel istihdam edilmektedir. Bu personelin 148 adedi 6n lisans, 1409 adedi lisans,
258 adedi yiiksek lisans ve 23 adedi doktora mezunudur. Cinsiyet dagilimi ise 632
kadin, 1206 erkektir. Toplam personelin 1341’1 30-39 yas, 263°ii 40-49 yas, 215’1 20-
29 yas, 19°u 50-60 yas arasidir (TKDK, 2019). Buda TKDK personel yapisinin geng

ve dinamik oldugunu gostermektedir.

Uzman personel i¢in yabanci dil sarti olup, kurum merkezinde gorev yapacak
uzmanlar i¢in yabanci dil smavindan asgari “C”, il koordinatorliiklerinde istihdam

edilecek personel i¢in asgari “D” diizeyi aranmaktadir (TKDK, 2019).

3.2. TKDK’nin Yonetim Sisteminin Esaslari

TKDK’nin Avrupa Komisyonu akreditasyonundan kaynakli, uluslararasi kabul
gormiis standartlara gore kurulmus ve bu standartlara gore devam eden bir yonetim
yapist vardir. Bu standartlardaki amag daha seffaf ve hesap verebilir bir yonetim yapisi

olusturarak verimliligi arttirmaktir (Ozbey,2016: 83).

TKDK Tiirkiye Cumhuriyeti Hazine ve Maliye Bakanligi ve Avrupa Komisyonu
tarafindan akredite edilmis bir kurumdur. TKDK sisteminin tamami akreditasyona
tabidir ve akreditasyon kriterlerine gore hareket edilmektedir. Akredite bir kurum
olmasi sebebi ile uygulamanin oldugu tiim illerde ayn1 kriterler uygulanmaktadir. Bu
sebepten kurum tiim illerde ayni sekilde ve standartta hizmet vermektedir. Bu sekilde
kisiye 6zel uygulamalar bertaraf edilmekte, izleme ve degerlendirme ¢ok verimli bir

bi¢cimde uygulanmaktadir (TKDK, 2015b: 2).
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TKDK Avrupa Birligi tarafindan EDIS olarak ifade edilen yap1 ile akredite edilmis bir
kurumdur. Yeni kamu yonetimi anlayisi igerisinde i¢ kontrol modellerine uygun yapiy1
olusturarak uygulamaya gegirmistir. Kii¢iik bir kurum olmasi sebebi ile bu modelleri

bastan sona rahat bir sekilde uygulayabilmektedir (TKDK, 2015b: 48).

TKDK’nin yiiriittigli IPARD programindaki basaris1 verimliligin en Onemli
gostergesidir. IPARD | programinda tahsis edilen fonlar1 kullandirma orani %90’ 1n
tizerindedir. Toplamda ulusal katki ve faydalanict katkisi ile 6 milyar Tiirk Liras1
degerinde yaklasik 11 bin proje ile sozlesme imzalanmistir. Bu kapsamda faaliyete
gecen tesislerde 50 binin tizerinde istihdam olugsmustur. Ayni sekilde benzer kirsal
kalkinma programlarini yiiriiten diger AB {iyesi ve aday iilkelerin tahsis edilen fonlar1
kullandirma ortalamasi %24,2’dir (Bilici, 2010: 49). Bu iilkelerin basarisiz olmalarinin
temel nedenleri arasinda yapisal sorunlar ve 6zellikle ekonomik ve kurumsal sebepler
gosterilmistir. Uygulama siiresince EDIS kurallarina uyulmamasindan kaynaklanan
usulsiizliikler ve buna bagl fon kayiplar1 diger bir faktordiir. Bu usulsiizliiklerin nedeni
ozellikle insan kaynaklar1 yetersizligi, egitim ve rotasyon eksikligi gibi akreditasyona

aykiri konulardir (Bilici, 2010: 50-51).

Kirsal kalkinma konusunda, tarim ve kirsal kalkinmaya yonelik ilk AB katilim 6ncesi
programi (IPARD I), 15. Bagvuru ¢agrisinin akabinde uygulanan yaklasik 11.000 proje
ile 50.000’1n tizerinde istthdam yaratilmistir. Programin etkisine iligkin farkindaligin
arttirilmasi amaci ile halihazirda devam eden girisimlerin 6tesinde daha fazla ¢abaya
ihtiyag duyulmaktadir. IPARD II icin sektorel anlasma onaylanmig ve bagvuru
cagrisina ¢ikilmistir. Tarim ve Kirsal Kalkinmayi Destekleme Kurumu, iyi bir gelisme
seviyesine ulagsmistir ve daha fazla gelisme kaydedilmesi amaci ile kurum personeli
belirli alanlarda egitim almaya devam etmektedir (AK, 2015: 85)

Kirsal kalkinma konusunda, tarim ve kirsal kalkinmaya yonelik AB katilim 6ncesi
programi (IPARD II) kapsaminda, IPARD I déneminde uygulanan dort tedbir igin
blitce uygulama yetkileri devredilmis durumdadir. Ayrica, séz konusu yetki devri
Komisyon tarafindan tarim-gevre, iklim ve organik tarim tedbirlerinin pilot faaliyeti
icinde verilmektedir. IPARD i¢in yapilan birinci teklif ¢agrisinda 1.604, ikinci ¢agrida
ise toplam 191 sozlesme imzalanmigtir (TKDK, 2019). Tarim ve Kirsal Kalkinmay1
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Destekleme Kurumu ilaveten 200 personel istihdam etmistir. Bu durum kurumun AB

kurumlart nezdinde de kurumsalligini ve etkinligini kanitladigini gostermektedir.

TKDK desteklerinin genel ve Ozel etkilerini ortaya c¢ikarmak ve desteklerin
etkinliginin kurumsallagsma, ekonomik, ¢evresel, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel boyutta
nasil oldugunun ortaya cikarilmasi amaci ile akademisyenlerce 2015 yilinda “etki
degerlendirme raporu” hazirlanmistir. Bu ¢alisma sonucunda kurumsallagma, yerelde
istthdam, 6z kaynaklarin harekete gecirilmesi, beklenmeyen ¢iktilarin elde edilmesi

gibi ¢ok sayida kavramin kirsalda hayat buldugu ifade edilmistir (TKDK, 2015a: 98).

3.2.1. Akredite Yonetim Modeli

Akreditasyon yetkili bir kurulus tarafindan bir kisi yada kurulugun {irettigi {iriin veya
yaptigr  hizmetin  belirlenen uluslararas1 kabul gormiis kriterlere  gore
degerlendirilmesi, yeterliliginin onaylanmasi ve denetlenmesidir. Diger bir ifade ile
akredite yap1 net standartlarin ve sistemlerin yerlestirilmesi ve bunlarin islemesinin

izlenmesi siirecidir (Ulucan, 2007: 34).

Avrupa Birligine aday iilkelerin [IPARD ajanslarinin faaliyete gegip, Avrupa Birligi
fonlarindan yararlanmaya baglayabilmesi i¢in uyulmasi gereken akreditasyon
kriterleri, 718/2007 sayilt Komisyon Tiiziigii, 24 Aralik 2008 tarih ve 27090 sayili
Resmi Gazete de yayimlanan Cer¢geve Anlasma ve 15 Temmuz 2010 tarih ve 27642
sayllt Resmi Gazete de yayimlanan Sektorel Anlasma da belirtilmistir. TKDK’ nin
IPARD programi kapsaminda 6ngdrmiis oldugu Genisletilmis Merkezi Olmayan
Uygulama Sistemi (EDIS) uyarinca akreditasyonu, kriterlerini ve bunlarin nasil
uygulanacagina iligkin usul ve esaslar1 diizenlemek amaci ile akreditasyon yonetmeligi
¢ikarilmigtir. 8 Ocak 2008 tarih ve 27809 sayili Resmi Gazetede yayimlanan Tarim ve
Kirsal Kalkinmay1r Destekleme Kurumunun Akreditasyonu ve Akreditasyon
Kriterlerinin Uygulanmasma iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y®&netmelikte,
718/2007 sayili Konsey Tiiziigii ve Sektorel Anlasmaya uygun sekilde yonetim ve
kontrol islemlerinin yapilari, yetkileri ve birimlerinin uygulayacagi esaslar

belirlenmistir. Sektorel Anlasma ekinde Akreditasyon Kriterleri 5 baglikta
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toplanmistir. Bunlar i¢ kontrol ortami, planlama ve risk yonetimi, kontrol faaliyetleri,

izleme faaliyetleri ve bilgi ve iletisimdir (AB Bakanligi, 2010).

I¢ kontrol ortam1 (AB Bakanlig1, 2010);

Ic Kontrol Ortami; teskilat yapisi, insan kaynagi standardi ve yetki verilmesi
basliklarindan olusmaktadir. Teskilat yapis1 basligi altinda yonetimin goérevleri, 6deme
gorevleri ve uygulama gorevleri siralanmistir. Yonetimin gorevleri programi izleme,
degerlendirme, raporlama ve esgiidiimdiir. Odeme gorevleri taahhiit ve 6demelerin
izin ve kontrolii, ddemelerin yapilmasi, taahhiit edilen miktarlarin ve 6demelerin

muhasebesi ve hazinedir. Uygulamanin gorev amaci ise se¢im, tanitim ve gilivencedir.

Planlama ve risk yonetimi (AB Bakanligi, 2010);

Planlama ve risk yonetimi sektorel anlasmada su sekilde gegcmektedir;

- Risk tanimlama, degerlendirme ve yonetimi; basta, yeterli kontrol kaynaklarinin tiim
alanlarda uygulanmasi olmak iizere, risklerin 6nemi ile baglantili olarak risklerin
tanimlanmasi ve yonetimi.

- Amag belirleme ve kaynaklarin amaglara tahsisi; ¢ikt1 ve etki seviyesinde uygun ve
Ol¢iilebilir amaclarin tiim seviyelerde olusturulmasi ve organizasyon genelinde
anlasilmasi, seffaf, iyi mali yonetim ilkelerine riayet ederek, s6z konusu amaclara
yonelik olarak kaynaklarin yeterli bicimde tahsis edilmesi.

- Uygulama siirecinin planlanmasi; amaclara ulagsmak icin gereken adimlarin net bir
bicimde planlanmasi, her adim i¢in zamanlama ve sorumluluk ile gerekli hallerde
kritik yol analizlerinin kabul edilmesi.

Kontrol faaliyetleri; ortak yazili usuller, bagvuru taleplerinin onaylanmasi usulleri,
biitce ve ddeme usulleri, muhasebe usulleri, bor¢ usulleri ve denetim izidir.

Izleme faaliyetleri; i¢c kontrol faaliyetleri ile siirekli izleme, bir i¢ denetim birimi
araciligi ile gergeklestirilen ayr1 degerlendirmelerden olugmaktadir.

Bilgi ve iletisim; iletisim ve tanitim, bilgi sistemlerinin glivenligi ve raporlamadan

olusmaktadir.
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Akreditasyon kriterlerine bakildiginda COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) i¢ kontrol standarlar1 ile ayni oldugu
anlasilmaktadir. Bundan dolayr TKDK’nin akreditasyona uygun yapilandirilmasinda
COSO modelini baz aldig: goriilmektedir. Bu sistem TKDK akreditasyon kriterlerinin
kaynagini olusturmaktadir. Tiirkiye’de 2003 yilinda yasalasan Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu ile bu i¢ kontrol modelinin alt yapisi olusturulmustur (Ozbey,
2016: 91-92).

TKDK EDIS sistemine uygun kurumsallagmig ve akreditasyon c¢alismalarina
baslamistir. Akreditasyon kapsaminda tiim yoOnetim ve kontrol sistemlerinin
planlanmasi, yasal diizenlemeler, birimlerin siire¢ ve islemlerini igeren uygulama
rehberleri ve ilgili dokiimanlardan olusan ilk akreditasyon paketi 2009 yilinda
hazirlanmistir.  Ilk olarak Yetkili Akreditasyon Gérevlisi tarafindan Ulusal
Yetkilendirme Gorevlisi (T.C. Hazine ve Maliye Bakanligi) ve Ulusal Fon’un
akreditasyonu yapilmistir. Yetkili Akreditasyon Gorevlisi aday iilke admna tiim
sorumlulugu almaktadir. Devaminda TKDK, T.C. Hazine ve Maliye Bakanlig1 adina
uluslararas1 bir akreditasyon kurulusu tarafindan yapilan denetim sonucunda 21
Temmuz 2010 tarihinde ulusal akreditasyonu almistir. Son olarak Avrupa Komisyonu
birimleri tarafindan TKDK Merkez ve il Koordinatérliiklerinde yapilan incelemeler
sonucu 21 Agustos 2011 yilinda Avrupa Komisyonundan yetki devrini almistir. Bu
sayede Kirsal Kalkinma Faslinin birinci agilis kriteri yerine getirilmis ve TKDK
akredite kurum tinvanina sahip olmustur. Bu yoni ile TKDK, Tiirkiye Avrupa
Komisyonundan yetki devri alan ilk ve tek kurumdur. Bunun sonucu EDIS sistemine
uygun olarak fonlarmm kullanimina iliskin tiim yetkinin Avrupa Birligi tarafindan
TKDK’ya devredildigi, IPARD programmin TKDK tarafindan 42 ili kapsayacak
sekilde uygulanmasinin 6nii agilmistir (AB Bakanligi, 2019).

Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Midiirliigii tarafindan hazirlanan
Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 ile TKDK nin akreditasyon ilkeleri temelinde COSO
modelini baz aldigindan, birebir ortiismekte oldugu goriilmektedir. Bu sebepten
TKDK sadece Avrupa Komisyonu tarafindan akredite olmus ve yetki devri almis bir
kurum degildir. Ayrica 5018 sayili kanun disinda kalan 6zel biitgeli kuruluslar i¢inde

yer alip bastan sona tiim yonetim yapist ile 2018 sayili Kanun ve bunun devami olan
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mevzuatla belirlenmis olan i¢ kontrol sistemi gerekliliklerine sahip Tiirkiye’deki tek

kamu kurumu 6rnegidir (Ozbey, 2016: 92).

3.2.2. Adem-i Merkezi Yap1

TKDK’da ademi-i merkeziyet iki sekilde bulunur. ilki “hizmet yerinden yonetim
kurulusu, digeri ise orgiitsel adem-i merkeziyet¢iliktir. TKDK’da o6rgiitsel adem-i
merkeziyet¢ilik, il koordinatorliikleri ve wuzman personele tanman yetkilerin

genisliginden anlasilabilir (Ozbey, 2016: 93).

TKDK’da ana hizmetlerin ¢ogu, il koordinatorliikleri vasitasi ile yerine getirilir. Proje
kabulii, projelerin idari ve uygunluklari, yerinde kontrolleri, 6deme kontrolleri,
sozlesme iglemleri il koordinatorliikleri tarafindan yapilir. Tanitim, bilgilendirme ve
yardim masas1 faaliyetlerinin ¢ogu yine il koordinatorlikleri araciligi ile
gerceklestirilir. Uzmanlar bu siiregte tam yetkilidir. Il koordinatérliikleri il bazinda
IPARD programinin tanitimi1 ve sunulan proje sayisini arttirmak amaci ile ¢alisma
stratejileri ve bu stratejileri kurumsallik ¢ercevesinde uygulamakta 6zgiirdiir (TKDK,

2019).

Merkez birimleri mali hizmetler, muhasebe, izleme, dis iligkiler, ulusal diizeyde
tanitim, diger ilgili kuruluslarla iliskiler vb. islemleri yliriitmektedir. Ayrica danigsma
ve denetim, insan kaynaklari, mali islemler ve bilgi sistemleri merkezden yiiriitiiliir.
Merkez birimleri il koordinatorliiklerinin yaptiklart islemleri 6rnekleme yontemiyle
ikincil kontrol olarak inceler. Merkez tarafindan yapilan bu kontroller iller arasi

farkliliklarin 6niine gegmek ve suiistimalleri 6nlemek amaglidir.

Kurumda yoneticiler sadece idari imza yetkisine sahiptir. Uzmanlar ana faaliyet

islerinde tam yetkilidir. Bu sayede kurumda agir biirokrasi engellenmistir.

3.2.3. Akredite Prosediirlere Dayah Calisma

TKDK akredite sistemin getirmis oldugu yazili prosediirlere gore is ve islemlerini

gerceklestirir. Bunun i¢in ana kaynak uygulama rehberleridir. Uygulama rehberleri
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ilgili ig ve islemlerin nasil ve ne sekilde yapilacagini agiklamaktadir ve bu rehberler
stirekli olarak giincellenmektedir. Her bir rehber ve formlar i¢in ayr1 bir kod tanimi1
yapilmistir. Bu form ve rehberlerin en gilincel versiyonlar1 kurum i¢ portalinde
bulunmaktadir. Yapilan giincellemeler versiyon numaralarindan takip edilebilir.
Sektorel Anlagmada bunlara yonelik diizenlemeler mevcuttur. Yonetim degisiklik
taleplerini Sektdrel Anlagsmaya gore yapar. Ulusal Yetkilendirme Gorevlisi (NAO) ve
Avrupa Komisyonu tarafindan akredite edilen prosediirlere yada kosullarla alakali
biitlin degisiklikler uygulamaya konulmadan 6nce Avrupa Komisyonun 6n onayina
tabidir. Bu degisiklikler kurum merkezinde dis iliskiler ve prosediir iinitesi tarafindan
takip edilir. Prosediirler ve dokiimanlar yilda en az bir defa gozden gegirilir. Acil
degisiklikler, degisiklik Oneri paketi beklenmeden ayr1 olarak iletilir. Bu
giincellemeler Avrupa Komisyonu ve T.C. Hazine ve Maliye Bakanlig tarafindan
yapilmaktadir. TKDK kurulugunda Versiyon 1.0 ile baglayip IPARD I programin
Versiyon 10.6.06 ile tamamlamistir. IPARD II programi tekrar versiyon 1.0 ile
baslamigtir ve hali hazirda versiyon 1.0.03 ile devam etmektedir (TKDK, 2019).

Kurumda gorev yapan tim personeli kapsayacak bicimde goérev tanimlari
bulunmaktadir. Her caligan, gorev, yetki ve sorumluluklarini ve bunlarin sinirmi
bilmekte, gérev ve yetki karmasikliklar1 engellenmektedir. Kurum i¢i diizenlenen

hizmet i¢i egitimlerde gorevlere iliskin farkindalik arttirilmaktadir.

Kurum ayrica prosediirlerin yetersiz kalmasi durumunda acil ¢6ziim i¢in sorun
bildirim takip merkezi, ¢6ziim merkezi gibi uygulamalar olusturup, siipervizyon
kapsaminda ikincil kontroller ve hizmet i¢i egitimler diizenler. Sorun bildirim takip
sistemi kurum i¢ portalinde bulunup sorun ve ¢oéziim onerileri tiim kurum tarafindan
gorilmektedir.

3.2.4. Uzmanhga Dayal Yapi

Kurumun toplam personelinin %81.88 ini uzman personel olusturmaktadir. Buda
kurumda ana hizmetlerin uzman personel tarafindan yapildigin1 gostermektedir.
Destek personeli ara gorevler ve idari islerden sorumludur. Uzmanliga dayali yap:
sayesinde TKDK, dikey yapilanmasi ¢ok olmayan sade ve etkili bir kurumsal yapiya

sahiptir. Kurum merkezinde yapilanma baskan, genel koordinator, koordinatdr, iinite
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sorumlusu uzman seklindedir. Il koordinatérliiklerinde ise il koordinatérii, birim amiri,
uzman seklindedir. Ana hizmetler, uzman personel tarafindan yapildigindan hiyerarsik

kademeler azalmis, yatay bir yapilanma olusturulmustur (TKDK, 2019).

Kurumda uzman personel ise aliminda kamu personeli sinavi, kurum i¢ sinavi ve
sOzlii miilakat yapilmaktadir. Ayrica uzman personelde dil yeterliligi zorunludur.
Uzman personel ise alindiktan sonra kurum igerisinde gorev alacagi birime gore
oryantasyon egitimi, is basi egitimi ve tecriibe aktarim egitimi gibi egitimler alir ve

bu egitimlerden sonra goreve baslar (TKDK, 2019).

Kurumda ana hizmetler paylasilmistir. IPARD projeleri i¢in genel silire¢ sozlesme
oncesi, 0deme Oncesi ve uygula sonrast donemdir. Uygulama sonras1 donem izleme
donemi olarak 5 yil siirer. Bu stireclerin herbiri farkli birimler araciligi ile yapilir. Bu
sayede kritik islerin tamami tek birime verilmeyerek olasi sakincalar ortandan

kaldirilmigtir (AB Bakanligi, 2010).

Kurumda proje inceleme islemlerinin hizli olmast amaci ile her birime is siireci ile
alakali olarak kisitlamalar getirilmistir. Ornegin yerinde kontrol biriminin proje
inceleme siiresi azami 20 is giiniidiir. Birim bu siire zarfinda is ve islemleri bitirmek
durumundadir. Ayrica kati kurallarin 6niine gegme maksadi ile “uzman insiyatifi
kavram1” prosediirlerde yer almaktadir (TKDK, 2019). Gerekli durumda uzmanm bu

insiyatifi lehte yada aleyhine kullanabilmesi i¢in esneklik getirilmistir.

TKDK kurulus asamasinda her il bazinda proje sayis1 analiz edilmis, bu projeler i¢in
gerekli is siireleri hesaplanmig, personel ihtiyact ve istthdami buna gore yapilmistir.
Bu analizler yilda 2 defa olmak iizere yenilenmektedir (Ozbey, 2016). Bu sekilde

orgiitsel bliylime optimum sinirlar igerisinde tutulmaya calisilmistir.

3.2.5. Bilgi Teknolojilerinin Etkin Kullanim

Kurum teknolojinin getirdigi her yeniligi biinyesinde uygulamaya calismaktadir.
TKDK merkezinde bulunan Bilgi Sistemleri Koordinatorliigii kurumun merkez ve il

koordinatorliiklerindeki ¢alisanlarinin verimlilikte ve devamlilikta verilen bilgi
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sistemleri hizmetlerinden faydalanmasindan sorumludur (4 Sayili Cumhurbagkanligi
Kararnamesi, 2018: madde 491). Kurumda kullanilan bilgisayarlar kurum agina
baghdir. Bu aga dahil olan bilgisayarlara uzaktan destek verilerek olasi program
hatalar1, kurulum talepleri vb. durumlar aninda merkez bilgi sistemleri tarafindan
¢oziilmektedir. Kurumda ¢alisan tiim personelde internet erisimi ve kurum agina bagl
bilgisayar bulunmaktadir. Kurum aciliyet gereken durumlarda interaktif egitim
vermektedir. Kurumsal mail uygulamasi bulunmakta ve resmi yazisma alani kabul
edilerek iletisimde aktif kullanilmaktadir. Proje hizmetleri ve yardimci hizmetler ile
alakali kurum i¢i ve kurum dis1 bir¢ok veri taban1 bulunmaktadir. Bu veri tabanlar
sayesinde yazisma yapilmadan is ve islemler ¢ok hizli bir sekilde yapilmaktadir. Kabul
edilen tiim projeler veri tabanina kaydedilerek is ve islemler bu veri tabani tizerinden
hizlica hayata gecirilmektedir. Ayrica birimler tarafindan hazirlanan evraklar yine
kurum veri tabanma kaydedilir. Ileriki asamalarda herhangibir evrak gerekli
oldugunda yetkili kisi ya da gorevlendirilen kisi tarafindan bu veri tabanina erisilerek

bilgilere ulasilabilir.

Kurum ayrica e-imza sistemini kullanarak biirokrasiyi azaltmig, evrak kalabaligi

ortadan kaldirilmistir.

3.2.6. Kurum ici fletisim

Kurum ig¢i iletisim siireci personel isleri koordinatorliigii tarafindan olusturulan ve
Avrupa Komisyonu tarafindan onaylanan kurumsal iletisim prosediiriine gore

belirlenmistir (TKDK, 2019).

Kurumun ytiriitiilen ana faaliyetleri i¢in kullanilan temel kurum ig¢i iletisim araglart;
periyodik koordinasyon toplantilari, raporlamalar ve resmi yazigmalardir. Kurum igi
diger iletisim araglar ise telefon, e-mail, resmi yazisma, faks, 6neri kutusu, personel

memnuniyet anketi, intranet ve ilan panosudur.

Kurum i¢i internet portali kurumun i¢ temel iletisim aracidir. Gerekli tim bilgi ve

belgeler bu sistemde bulunmaktadir ve portal yetkiler dahilinde tiim personele agiktir.
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Kurum i¢in e-mail resmi yazigma olarak kabul edilmekte ve sik¢a kullanilmaktadir.
Kurum igi belgenet sistemi, resmi evraklarin doldurulup e-imza atilarak istenilen

koordinatorliige, birime ya da kurum dis1 yerlere hizli bir sekilde ulasmasini saglar.

3.2.7. Kurum Dis1 Iletisim

Kamu kurumlart ile vatandaslar arasinda iletisimde bazi sikintilarin oldugu Tiirkiye’de
siklikla dile getirilmektedir. TKDK bu konuda kendisini “faydalanici dostu” olarak
tarif eder. Kurum disi iletisim, kurumsal iletisim prosediiriinde agiklanmigtir (TKDK,

2019).

Kurum disi iletisim, TKDK nin hedefleri ve faaliyetleri hakkinda uygun ve etkin bir
bicimde bilgilendirmeyi hedefleyen TKDK ile kurum dis1 hedef gruplar arasinda
gerceklestirilen c¢ift yonli iletisimdir. Kurum dis1 iletisimde kullanilan arag ve
yontemler, aylik elektronik biilten, ti¢ aylik dergi, TKDK web sitesi, sikayet yonetimi,
yardim masast, periyodik toplantilar, raporlamalar, dokiiman paylasimlari, egitimler,

kurumsal e-posta, faks, telefon ve resmi yazigmalardir.

Kurumun resmi web sitesi en etkili iletisim aracidir. Burada diizenli olarak bilgi, haber

ve duyurular yayimlanir.

Yardim masasi, kurumun biitiin faaliyetlerinde etkili, dogru ve 1yi bir hizmet sunmak,
proje hazirlamak, bagvuru ve uygulama siireglerini hizlandirmak, gelistirmek ve
basvuru sahiplerini dogru bir sekilde bilgilendirmek amaci ile merkez ve il
koordinatorliiklerinde kurulmus yapidir. Amaci, IPARD programi uygulama siirecinde
soru soran kisilerin IPARD programi ve program kapsaminda uygulanacak projeler ile
alakal1 sorularini cevaplamak, istek ve Onerileri degerlendirmek, problemlere dogru ve

stirekli ¢oziim gelistirmektir (TKDK, 2019).

Yardim masasinin etkinligi icin her ilde en az bir uzman gorevlendirilmistir. Bilgi
almak isteyen kisiler ve bagvuru sahipleri i¢in ayr1 gériisme odasi, bekleme salonu gibi
alanlar olusturulmustur. Kurum merkezinde yardim masasinin isleyisinde Personel

Isleri Koordinatorliigii, I1 Koordinatorliigii icerisinde ise iletisim uzmam
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gorevlendirilmistir. Iletisim uzmani web uygulamas: iizerinden tiim basvurularin
kaydini tutar, bunlarin 15 is giin igerinde cevaplanmasi i¢in gerekli koordinasyonu
saglar. Siirenin 15 is giliniinii asmas1 durumunda en ge¢ 30 giin icerisinde cevap
verilmesini saglar. Faks veya dilekge ile iletilen sorular1 arsivlenmesi, alinan
basvurulart degerlendirilmesi saglanmali ve soru sahibine talep ettigi sekilde

cevabiniletilmesi iletisim uzmaniin diger gorevleridir (TKDK, 2019).

TKDK’nin uyguladig: iletisim uygulamalari kurum ile vatandas arasinda giiven ve

memnuniyet duygusunun gelismesine katki saglar.

3.2.8. Bagimsiz Denetim

TKDK’nin denetimi ¢ok yonlii ve ¢ok aktorlii olarak yiiriitiilmektedir. TKDK ’nin
yiriittigii [PARD programi Avrupa Komisyonu tarafindan finanse edildigi igin
Kurum, Cergeve Anlagmanin 17. Maddesine gore Komisyon ve Avrupa Sayistayi
tarafindan gergeklestirilen gozetim, kontrol ve denetimi, Komisyon Avrupa Sahtecilik
Miicadele Biirosunun (OLAF) gozetim ve mali kontrolii ile Avrupa Sayistayi’nin
denetimine tabiidir. Ayrica TKDK akreditasyon kurallar1 geregi ulusal denetime de

tabiidir (AB Bakanligi, 2016).

TKDK islemleri iizerinde denetim yetkisi olan AB ve Ulusal denetim birimleri
asagidakilerdir (TKDK, 2015b: 51):

- TKDK I¢ Denetim Koordinatorliigii

- T.C. Tarim ve Orman Bakanlig1 Teftis Kurulu

- Hazine Kontrolorler Kurulu (Denetim Otoritesi)

- T.C. Hazine ve Maliye Bakanlig: (Yetkili Akreditasyon Gorevlisi)

- Tiirkiye Cumbhuriyeti Sayistay1

- Avrupa Komisyonu Kirsal Kalkinma Genel Midiirliigii (J4 ve J5 Birimi)
- Avrupa Komisyonu Avrupa Sahtecilikle Miicadele Biirosu

- Avrupa Komisyonu Sayistay1.
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Akreditasyon yonetmeliginin 16. Maddesine gére TKDK i¢ kontrol faaliyetleri
vasitastyla siirekli olarak izlenir (AB Bakanligi, 2010). Bu amagla; mevzuat, rehber ve
prosediirlerin dogru bir bi¢cimde uygulanmasini saglamak ig¢in yetkili birimlerin
izlenmesi, kontrol sistemlerini genel olarak iyilestirmek igin sistem degisikliklerinin
baslatilmasi, usulsiizliik siiphesine dair bilgilerin incelenmesi faaliyetleri siirekli

olarak incelenir.

TKDK’da sistemin basarili bir sekilde yiiriitiilmesinin nedeni, akredite yapi ile
olusturulan denetim izine uygun olmasi ve bundan kaynakli suiistimalleri kolaylikla
tespit etmesidir. TKDK nin yiirtittigii is ve islemler birgok bagimsiz denetim kurulusu
tarafindan incelendiginden, gii¢lii ve bagimsiz denetim rolii sisteminin saglikli bir

sekilde siirdiiriilebilmesinde biiyiik 6neme sahiptir.

TKDK’nin akreditasyon sistemi tek seferlik degildir. Cerceve anlagmanin 14.
Maddesine gore akreditasyonun kaldirilmasi, askiya alinmasi ve yetki devrinin
alinmasi s6z konusu olabilir (AB Bakanligi, 2016). Boyle bir durum oldugunda
Avrupa Birligi Kirsal Kalkinma Fonunun kullanimi miimkiin olmayacaktir. TKDK her
yil dis bagimsiz denetgileryoluyla izlenir. TKDK 2011 yilindan beri bir¢cok denetim
gecirmis ve hepsinden basari ile ¢ikmistir. Akreditasyon kosullarinin bir seferlik

saglanmasi yeterli olmayip, 6nemli olun bu devamliligin siirdiiriilmesidir.

3.3. Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda Risk Yonetimi

Avrupa Komisyonu IPA Kirsal Kalkinma Bilesenine (IPARD) iligkin katilim 6ncesi
gerekliliklerinin  yerine getirilmesi dogrultusunda ortaya konulan taahhiitler
cergevesinde, IPARD fonlariin uygulama ajanst olarak TKDK’nin basarili bir

performansi i¢in gii¢lii bir risk yonetimi 6nemlidir.
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Tiirkiye Cumhuriyeti ile Avrupa Komisyonu arasinda Katilim Oncesi Yardim Araci
(IPA) ile temin edilen yardimin uygulanmast amaci ile isbirligi kurallarma ve ilgili
programlarin, projelerin ve fonlarin yonetimine yonelik imzalanan Cer¢eve Anlasma
da yer alan bir¢cok gereksinimden birisi risk yOnetimi i¢in etkin bir sistemin

kurulmasidir.

718/2007 sayili Avrupa Komisyonu Tiizigi’'niin (1085/2006 sayili IPA Tiiziigi
prensiplerini uygulama tiiziigii) 11(2) maddesine gore; “Avrupa Komisyonu bir
bilesene, programa veya tedbire iligkin yonetim yetkilerinin devri kararindan once,
tilkenin 1065/2002 sayili Komisyon Tiiziigliniin 56 (2) maddesi ile belirtilen yonetim
ve kontrol sistemlerinin kurulusu ve akreditasyonu cercevesinde ilgili tiim sartlari

yerine getirdiginden emin olmalidir” denilmektedir (AB Bakanligi, 2007).

718/2007 Komisyon Uygulama Tiizliglinlin ekinde, yonetim ve kontrol sistemlerine

iliskin olarak asagida belirtilen gereklilikler yer almaktadir (AB Bakanligi, 2007);

- Risk belirleme, degerlendirme ve risk yonetimi
- Devamliliga yonelik 6nemli risklerin belirlendiginin ve gerektiginde acil durum

planlarinin uygulamaya koyulacaginin temini.

3.4. Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda Risk Yonetimi

Cercevesi

Risk yOnetimi organizasyonun bir pargasidir. Risksiz bir ¢evre diisiiniilemez.
Kurumlar prosediirler ve politikalar olusturarak riskleri minimize etmeye c¢alisirlar.
Avrupa Komisyonu IPA Kirsal Kalkinma Bilesenine (IPARD) iligkin katilim 6ncesi
gerekliliklerinin yerine getirilmesi amaci ile verilen taahhiitler ¢cergcevesinde, IPARD
fonlariin uygulama ajansi olarak TKDK nin basaril1 bir kurum olmas1 i¢in giiclii bir

risk yonetimi sarttir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumunda risk yonetimi cergevesi

asagidakileri igermektedir (TKDK, 2019) ;
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- Risk kiiltiird, risk felsefesi ve kurumun amaglarina ulagmak i¢in kabul edebilecegi
risk derecesini gdsteren risk politikasinin olugturulmasi,

- Risk hiyerarsisi,

- Risk yonetiminin siire¢ ve bilesenleri,

- Ortak bir risk dilinin olusturulmasi,

- Degisimlerin kurum kiiltliri ve davranislari iizerine etkisi.

Tarim ve Kirsal kalkinmay1 Destekleme Kurumu faaliyetlerini riskin dogal yasamin
bir parcast oldugunu kabul ederek siirdiirmektedir. Tarim ve Kirsal Kalkinmay1
Destekleme Kurumunda risklerin yonetimine iist yonetim onderlik eder. Kurumda
riskler kurumun tamamini kapsayacak sekilde biitiinlestirilir. Kurum risk yonetimi
stireci boyunca sorumluluklari tahsis etmek amaci ile stratejiyi operasyonel hedeflere
dontstiirtir. Kurumdaki tim personel giinliik islerini yaparken sorumlu olduklar
riskleri de goz oniinde bulundurarak bu risklerin giinliik yaptiklar iglerle iliskisinin

farkinda olur (TKDK, 2019).

Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumunda ortak bir risk dili
kullanilmaktadir. Bu dildeki tanimlamalar risk prosediirlerinde detaylandirilmistir. Bu

terminoloji ile kurumda ortak bir risk dili mevcuttur (TKDK, 2019).

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu is ve isleyislerin basarili olmasi i¢in
kurumda c¢alisan tiim personeli tesvik ederek seffaf, acik ve destekleyici bir kurum

kiiltiirtinii olusturmay1 amaglar (TKDK, 2019).

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu ¢aligsanlarin risk istahi ¢cergevesinin
disinda sorumsuzca hareket etmeleri, bilerek yapilan hatalar1 saklamalar1 veya
kontrolleri uygulamada basarisiz olmalar1 gibi olumsuz durumlart goz Onilinde

bulundurarak aksiyon alinmasini tesvik eder (TKDK, 2019).

3.4.1. Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu Risk Ydnetiminde

Mevcut Durum
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Bir organizasyonun stratejik yOnetiminin merkezinde olan risk yoOnetimi,
stirdiiriilebilir bir risk/fayda optimizasyonuna gore kurumlarin riskleri metodolojik bir
yaklasimla belirlendikleri ve bunlarla faaliyetleri arasindaki baglantilar1 ortaya
koyduklar1 bir siiregtir. Bu siirecte herbir faaliyet tek tek ele alinabilecegi gibi,
faaliyetler bir biitiin olarak da goz Onlinde bulundurulur. Risklerin yonetimi, bu
risklerin  tanimlanmas1 ve azaltilarak iyilestirilmesine odaklanir. Amaci
organizasyonun tiim faaliyetlerine en st diizeyde siirdiiriilebilir deger katmak olan
risk yonetimi, organizasyonu etkileyebilecek tiim faktorlerin potansiyel st ve alt
limitlerinin idrak edilmesini saglar. Basari ihtimalini yikseltirken, basarisizlik
ihtimalini ve organizasyonun genel hedeflere ulagsma siiphesini azaltir (HM Treasury,

2013).

Tarim ve Kirsal Kalkinmayi Destekleme Kurumu akreditasyon kosullari sebebi ile risk

yonetimini akredite edilmis prosediirler ile uygun bir sekilde uygulamaktadir.

TKDK risk yonetim rehberi, risklerin belirlendigi ve yonetimin farkli riskleri azaltma
cercevesinde yeterli kontrol kaynaklarinin tiim alanlara uygulandigi IPARD Sektorel

Anlagmasinin EK-I dokiimani ile uyumlu olarak hazirlanmistir.

TKDK gecmis, simdiki ve 6zellikle gelecekteki aktiviteleri ¢ercevesinde, risklerin
tamamin diizenli olarak isler ve gbzden gecirir. TKDK’da risk yonetimi 6zellikle tist
yonetimin Onderlik ettigi etkin bir politika ve program ile kurum kiiltiiriine entegre
edilmektedir. Stratejiyi operasyonel hedeflere doniistiirerek, her koordinator ve
calisana is tanimlar1 kapsaminda kurumla alakali tiim risk yonetimi sorumluluklar
dagitilmigtir. Boylelikle hesap verebilirlik, performans Ol¢iimii ve Odiillendirme

desteklenir, her seviyede operasyonel etkinlik gelisir.

TKDK’da tiim c¢alisanlar, kurumsal diizeydeki i¢ kontrollerin risk yonetiminin bir
parcas1 oldugunu bilir. Kurumda her bir kontrol tek tek her bir risk 6zelindedir. Kurum
koordinatorliikleri sorumlulugunda pek cok farkli kontroller mevcuttur. S6z konusu
bu kontroller belirlenen riskler sonucunda olusturulmustur ve kurumun stratejik

hedeflerine ulasmasini temin eder.
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TKDK risk yonetim c¢ercevesi; TKDK’min risk kiiltiiri ile felsefesini ve
organizasyonun amaglarina ulasmak dogrultusunda kabullenebilecegi risk derecesini
ortaya koyan risk politikasinin olusturulmasi, risk hiyerarsisi ve kurumdaki olusum
konumu, risk yonetimi siireci ve bilesenleri, ortak bir risk dili ve termolojisi’nin

olusturulmasi, degisimin kiiltlir ve davranislar iizerinde etkisinden olusur.

TKDK risk yonetiminde 2004 COSO Risk Yonetim Modelini uygular. Baz1 farkh
kamu kuruluslart Avustralya/Yeni Zelanda Standardi 1999/2004, Birlesik Krallik
AIRMIC Standard:r 2002’yi kullanmaktadir. Ayrica spesifik olarak kamu sektorii

rehberini de kullanan kurumlar da mevcuttur.

TKDK Risk Yonetimi Prosediiriinde risk yonetimine iligkin yetki ve rolleri detayli
aciklamistir. Bu rehber araciligi ile her bir personel sorumlulugundaki risk ile alakali

gorevlerini bilir ve bu rehbere uygun sekilde aksiyonlarini alir.

TKDK Risk YoOnetimi Prosediirii kapsaminda; insanlarin risk istahi g¢ergevesinin
disinda dikkatsizce hareket etmeleri, kasten hatalar1 saklamalar1 veya uygun
kontrolleri uygulamada basarisiz olmalar1 gibi olumsuz durumlar g6z Oniinde

bulundurularak, uygun aksiyonlarin alinmasi tesvik edilir (TKDK, 2019).

Herhangi bir kontrol zayifligin/eksikligin TKDK’ya rapor edilmis ise sz konusu
kontrol zayifliginin konu oldugu birim sorumlusu, Baskan tarafindan haberdar edilir
ve bu zayiflifi/eksikligi ortadan kaldirilmasi i¢in Bagkan tarafindan talimatlandirilir.
Eger kontrol zayifligi/eksikligi TKDK personeli tarafindan tespit edilir ise, sz konusu
eksiklik/zayiflik siipervizyon prosediiriine uygun olan yontemler kullanilarak

Koordinatore raporlanir ve Koordinator gerekli tedbirleri alir.

TKDK’da riskler yapisal boyutuna gore(diisiik, orta, yliksek, ¢cok yiiksek) izlenir. Eger
cok yiiksek ise her ay, yiiksek risk ise 2 ay ve orta risk ii¢ ayda bir izlenir. Izleme
faaliyetleri kapsaminda kurum yetkili risk gorevlisi tarafindan i¢ kontrol zayifliklari
raporu hazirlanir ve TKDK Baskani onayina sunulur. Baskan onayindan sonra her
ceyrek yilin sonunu takip eden 10 is giinii icerisinde Ulusal Yetkilendirme Gorevlisi

(NAO)’ne raporlanir (TKDK, 2019).
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3.4.2. Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda Risk Yoénetimi

Nasil Cahlisir

IPARD programinin {i¢ 6ncelikli ekseni vardir (TKDK, 2018). Bunlar;

Oncelik Ekseni 1 : Ortak tarim politikasi ve gida giivenligi, veterinerlik ve bitki saglig
ile ilgili alanlara iligkin topluluk standartlarinin uygulanmasi ve tarim sektoriiniin

stirdiiriilebilir adaptasyonuna katki saglanmasi

Oncelik Ekseni 2 : Tarim-gevre tedbirlerinin ve yerel kirsal kalkinma stratejilerinin

uygulanmasi i¢in hazirlik niteliginde faaliyetlere katki saglanmasi.

Oncelik Ekseni 3 : Kirsal ekonominin gelisimi destekleyerek, kirsal alanlarin

stirdiiriilebilir kalkinmasina katki saglamasidir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu risk yonetimine 6nem vermektedir.
Riskler kurumun tiim seviyelerinde meydana gelebilir. Bunlar stratejik, operasyonel
ve fonksiyonel seviyede olabilir. Stratejik seviyede olanlar IPARD programinin 3
oncelikli ekseni altinda olan hedeflere olan etki, operasyonel seviyede olanlar IPARD
programi’nin amaglarin1 ortaklasa yerine getirmek igin olusturulan merkez ve il
diizeyindeki her bir koordinatérliigiin temel operasyonel hedeflerine olan etkidir.
Fonksiyonel seviyede olanlar ise koordinatorliiklerdeki basvurularin kabuliinii yapan,
hibe kararin1 veren, projelerin gerceklesmelerini inceleyen ve o6demeleri yapan,
finansal islemleri muhasebelestiren, hedeflere kars1 performansi izleyen, faaliyetleri
destekleyen ve diger destek hizmetlerini gergeklestiren personel tarafindan yapilan

glinliik islemler, faaliyetler ve uygulamalar tizerindeki etkidir (TKDK, 2019).

Sekil 3.2: Risk Yonetimi Siireci
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Kaynak: TKDK (2019).

3.4.3. Tarmm ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda Risk Yonetimi

Uygulamalar

Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumunda her birim 6zelinde riskler
belirlenmistir. Bu riskler Kurumun stratejik amac¢ ve hedeflerine yonelik ve
operasyonel hedeflere yonelik olarak belirlenmektedir. Kurumda risk yonetimi su
sekilde calisir; Risk belirlenip, analiz edilip, degerlendirildikten (Cok Yiiksek,
Yiiksek, Orta, Diisiik, Cok Diisiik) sonra, her birim dort secenekten (tolere etmek,

reddetmek, transfer etmek ve azaltmak) birisine karar vermek durumundadir. Riske
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verilen tepkide, kurumun risk istah1 ve maliyet faydasi (riske verilen tepkinin maliyeti,

riskin muhtemel etkisinden biiylikmiidiir?) dikkate alinir (TKDK, 2019).

Artik risk (Yonetimin riske dnlem aldig1 halde kalan risk) Yapisal Riskin (Olasilik x
Etki) hesaplandig1 sekilde, riski azaltma tedbirlerinin algilanan etkisi temelinde

hesaplanir. Bu sekilde net riskin degerlendirmesi yapilabilir.

Portfoy incelemesi Risk Komitesi yardimi ile TKDK’daki kurumsal veya birim
bazindaki risklere verilen tepkiler goz oniinde bulundurularak; riske verilen tepkilerin
toplam etkisi dikkate alinir. Kontrollerin uygulanmasindan sonra “yiiksek” olarak

devam eden “yiiksek” yapisal risklere kars1 6zel olarak odaklanilir.

Kurumda risk belirleme siirecinin nihai sorumlusu Kurum Bagkanidir. Bununla
beraber risklerin belirlenmesinde ve bildirilmesinde kurumda ¢alisan tiim personele

gorev diiger.

Risk belirlenmesinde iki yontem kullanilir (TKDK, 2019).

- Yukarinda asagiya kurum igerisindeki en iist yoneticinin kurum geneli i¢in belirledigi

riskler,

- Asagidan yukariya herhangi bir personel tarafindan kendi sorumluluklarini yerine
getirirken belirlenen riskler.

Her birim kendi hedefleri ve tarim ve kirsal kalkinma sektorlerinde yasanan ge¢mis
problemler temelinde kendi risklerini gelistirmeye ihtiya¢ duyar. Herhangi bir 6zel
metod kurumun karsilagsacagi biitiin riskleri belirlemede yeterli degildir.Bu sebepten,
risk belirleme siirecinde herhangi bir bosluk olmamasini temin i¢in yaklagimlarin bir

birlesimi gerekebilir.

Kurumda bir risk 6rnegi verilecek olursa;
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Risk; Besi isletmesi yapimi i¢in verilen bir hibenin bir boliimiiniin kigisel kullanima

yonelik ev yapmak i¢in kullanilmasi.

Olasi1 Sebepler:

- Yararlanict hakkinda eksik arastirma
- Yapim isleri hakkinda yap1 baslamadan ve bittikten sonra yetersiz inceleme
- Yerinde kontrolde yetersiz 6rnekleme stratejisi

- Tahakkuk oncesi eksik aragtirma

Sonuglari:

- Dolandiricilik sorusturmasi

- Usulsiizliigiin Avrupa Komisyonuna raporlanmast

- Aleyhte medya raporlari

- Kurum personelinin, TKDK nin ve Tiirkiye’ nin ulusal kimlik itibarinin zedelenmesi
- Dolandirilan tutarin geri alinamamasi durumunda potansiyel finansal kayip

- Kontrol prosediirlerinin ve personelin yeterliliginin gozden gecirilmesi.

Kurumda isleyisi;

Belirlenen risk; Besi isletmesi yapimi i¢in verilen bir hibenin bir boliimiiniin kisisel

kullanima yonelik ev yapmak i¢in kullanilmasi.

Riskin hiyerarsisi (yapisal etkisi); Finansal, operasyonel, itibar.

Ilgili kurumsal hedef; Verilen hibenin destek alman proje kapsaminda, desteklenen

kalemlerde harcanmasi.

Riskin sebebi; Yapim isleri hakkinda yapi1 baslamadan ve bittikten sonra yetersiz

inceleme.
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Riskin sonucu; Usulsiizliigiin Avrupa Komisyonuna raporlanmast ve sonucunda

faydalanicidan geri alim yapilarak 6denen hibenin Avrupa komisyonuna iade edilmesi.

Bu oOrnekte riskin finansal boyutu kullanilan hibenin bir kisminin sahsi ev icin
kullanilmis oldugundan ortalama 25000€ ile 50000€ arasinda finansal kayba neden
olmasma sebep olmaktadir. Buda TKDK’da risk kategorisinde “az” olarak
gecmektedir. Itibar kaybi personelin yapim isleri hakkinda yapi baslamadan ve
bittikten sonra yetersiz inceleme yapmasindan dolay1 TKDK risk kategorisinde “orta”
olarak ge¢cmektedir. Riskin operasyonel boyutu ise TKDK’nin ana hedeflerine
olumsuz etki yapacagindan “yikici” olabilecektir. Bunlarin hepsi puanlandiginda risk
durumu “yiiksek risk” olarak belirlenir ve kontroller bunun {izerinden gerceklestirilir.
TKDK risk puanlama modelinde 1-5,99 arasi ¢ok diisiik risk, 6-9,99 aras1 diisiik risk,
10-14,99 arasi orta risk, 15-19,99 aras1 yiiksek risk ve 20-25 arasi1 ¢ok yiiksek risk

olarak gecmektedir.

Bu ornekte eger diizeltici herhangi bir tedbir (ek kontrol) teklif edilir ise, bunun,
sebepleri ortadan kaldirma etkisine sahip olmasi gerekmektedir. Aksi durumda risk

yonetilmemis olur.

Kurum personeli risk bildirim formunu hazirlar ve onaylandiktan sonra risk kayit
formunu doldurur. Risk kayit formu ii¢ boliimden olusur. Bunlar Risk Tanimi, Risk

Degerlendirmesi ve Risk Azaltmadir.

Risk Tanimi boliimiinde;

- Risk referans numarasi ; Belirlenen her risk 6zelinde verilen numaradir.

- Risk belirleme tarihi ; Risk bildirim formunda yazan tarih.

- Birim; Kurum igerisinde riskin meydana geldigi birimdir.

- Risk hiyerarsisi; Hiyerarsik seviyesi (Stratejik veya operasyonel) yazilir.

- Hedef; Belirlenmis olan risk ile alakali olarak stratejik veya operasyonel hedef
yazilir.

- Risk; Belirlenmis olan riskin tanimi yazilir (Risk bildirim formunda yazan).
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- Sebep; Riskin ortaya ¢ikmasina sebep olan durumlar (Risk bildirim formunda)
yazilir.
- Sonug; Riskin gerceklesmesi durumunda Finansal, Operasyonel, Itibar ve Uygunluk

kriterleri a¢isindan yol agacagr muhtemel sonuglardir.

Risk Degerlendirme Boliimii’nde;

- Yapisal olasilik; Herhangi bir kontrol mevcut degil iken riskin meydana gelme

olasiligidir.
- Yapisal etki; Herhangi bir kontrol mevcut degil iken riskin meydana gelmesi
durumunda kurum iizerinde Finansal, Operasyonel, itibar ve Uygunluk Kriterleri

acisindan meydana getirecegi muhtemel etkinin sayisal ifadesi.

- Yapisal risk puani; Yapisal olasilik ve etki degerinin “Risk Hesap Makinesi” ile

otomatik hesaplanan degeridir.

- Yapisal risk kategorisi; Yapisal risk puanina gore risk hesap makinesi igerisinde yer
alan Risk Diizeyi Tablosu kullanilarak karar verilen risk kategorisinden birisidir. (Cok
Yiiksek, Yiiksek, Orta, Diisiik Risk, Cok Diisiik Risk)

Risk Azaltma Boliimii’nde (TKDK, 2019);

- Azaltma stratejisi; Kurumda Risk Komitesi tarafindan alinan karara gore bu

“yoneterek azaltma” olarak belirlenmistir.

- Mevcut kontroller; S6z konusu riskin olasilik ve etkisini azaltma yoniinde etkisi olan

Kurum igerisinde halihazirda mevcut olan kontrollerdir.

- Artik olasilik; Kontroller mevcut iken riskin meydana gelme olasiligidir.
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- Artik etki;Kontroller mevcutken riskin meydana gelmesi durumunda kurum {izerinde
finansal, operasyonel, itibar ve uygunluk kriterleri agisindan meydana getirecegi
muhtemel etkinin sayisal ifadesidir.

- Artik risk puani; Mevcut kontroller goz 6niinde bulundurularak ve uygun olarak
uygulandiklar varsayilarak degerlendirilen Artik Olasilik ve Artik Etki degerlerinin

“Risk Hesap Makinesi” ile otomatik olarak hesaplanan toplam degerdir.

- Artik risk kategorisi; Artik risk puanina gore “Risk Hesap Makinesi” igerisinde yer

alan Risk Diizeyi Tablosu kullanilarak karar verilen risk kategorilerinden birisidir
- Thtiya¢ duyulan kontrol iyilestirmeleri; Mevcut kontrollerin diizeyinin artirilmasi ve
Artik Riskin kabul edilebilecek bir seviyenin (Risk Istahi) altina diisiiriilmesi amaci ile

ihtiya¢ duyulan yeni kontrol uygulamalaridir.

- Kontrol iyilestirmeleri i¢in alinacak aksiyon (eger varsa); Belirlenen kontrol

iyilestirmelerine gore alinmasi gereken detaylandirilmis aksiyonlardir.

- Risk sorumlusu; Riskin takibinden sorumlu kisidir.

- Risk gorevlisi; Yetkili Risk Gorevlisinin Koordinatorliik seviyesinde yansimasidir.
- Izleme siklig1; Risk izleme faaliyetlerinin hangi siklikla yapilacagina dair belirlenen
stiredir. Yapisal risk kategorisi Cok Yiiksek ise 1 ay, Yiiksek ise 2 ay ve Orta ise 3

aydir.

- En son risk izleme tarihi; ilgili riskin gerceklestirilen izleme faaliyeti i¢in son tarihtir.

SONUC VE ONERILER
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IPARD fonlarmin kullanilabilmesi i¢in IPARD programinin uygulayicisi olarak
IPARD ajansinin kurulmasi gerekli olup bu amagla 18.05.2007 tarihinde 5648 sayili
kanunla Tarim ve Kirsal Kalkinmayir Destekleme Kurumu kurulmustur (TKDK
Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun, 2007). TKDK, Avrupa Birligi’nin Katilim
Oncesi Yardim Araci (IPA) 5. Bileseni olan Kirsal Kalkinma (Instrument for Pre-
Accession-Rural Development-IPARD) programi kapsaminda ¢aligsmalar yapmakta ve

bu programin uygulanmasini yiirtitmektedir.

Yapilan bu c¢alisma ile Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumundaki
kurumsallik ve risk uygulamalar1 arastirilmistir. Tarim ve Kirsal Kalkinmayi
Destekleme Kurumunun mevcut durumu ve kurumsallik ile kurumdaki risk

uygulamalar1 anlatilmistir.

TKDK Avrupa Birligi Akreditasyon kosuluna bagl yetki devri kurali sayesinde,
kurumun yapis1 ve siireglerinin tamama bir biitiinliik saglayacak sekilde tasarlanmastir.
IPARD programinin tasarlanmasinda Avrupa Birligi sinirlandirmalarinin yaninda
yerel ihtiyaclar g6z Oniinde bulundurularak ulusal ¢apta katilimci bir anlayis
hazirlanmistir. Sonucunda Tiirkiye’de daha dnce uygulanmis bir ¢ok programa gore
basarili ve adindan soz ettirmistir. Bu basarida kurumun yonetim sistemi etkili
olmustur. Bu sistem personel basta olmak iizere, teknik, yontem, donanim, bilgi
teknolojileri ve detayli prosediirleri iceren bir kurumsallasmanin varligi ile miimkiin
olmustur. Kurumun adem-1 merkeziyetci yapisi, akreditasyon siireci, uzmanliga dayal
olmasi, bir ¢cok bagimsiz denetim mekanizmalarinin olmasi kurumsallasmasinda 6ne

cikmaktadir.

TKDK’da klasik, neoklasik ve cagdas yonetim kuramlarinin tigiine’de rastlanabilir.
Kurumda kurallara dayali yap1 6nemlidir. Bu yonii ile klasik kuramin uzmanlasma,
bicimsellik ve bilimsel yonetim gibi yaklasimlarini igerisinde barindirir. Fakat klasik
kuramin tersine ademi merkeziyetg¢i yapida orgiitlenmistir. Uzmanlik yaklagimindan
kaynakli kurum personeli yaptig1 isi sahiplenir ve bu sekilde is doyumu yasar. Buda
bir anlamda neoklasik orgiit kurami izleri tagir. Kurumun 6zliik haklarindaki zayiflig:
ise bu kuramin 6rgiit i¢i insana verdigi 6nemin kurumda zay1f oldugunun gostergesidir.

Acik sistem anlayisindaki gibi TKDK nin ¢evresi kabul edilebilecek diger resmi ve
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sivil kurumlar, vatandaslar, 6zel sektorler ile siki bir igbirligi icinde olmas1 yetki ve
sorumluluk alanindaki ¢evreyi memnun etmeye yonelik uygulamalara 6nem vermesi,

kurumda ¢agdas yonetim kuramlarinin agirliginin daha fazla oldugunu gostermektedir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmayi Destekleme Kurumu Tiirkiye Cumhuriyeti Hazine ve
Maliye Bakanlig1 ve Avrupa Komisyonu tarafindan akredite edilmis bir kurum olmasi
sebebi ile programin uygulandigl tim illerde ayni kriterler uygulanmaktadir. Bu
sebepten kurum tiim illerde ayn1 sekilde ve standartta hizmet vermektedir. Bu sekilde
kisiye 6zel uygulamalar bertaraf edilmekte, izleme ve degerlendirme ¢ok verimli bir

sekilde uygulanmaktadir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu’nun Avrupa Birligi tarafindan EDIS
olarak ifade edilen yapi ile akredite edilmis bir kurum olmasindan dolay1 yeni kamu
yonetimi anlayis1 igerisinde i¢ kontrol modellerine uygun yapiy1 olusturarak
uygulamaya gecirmistir. Kiiclik bir kurum olmasi sebebi ile bu modelleri bastan sona

rahat bir sekilde uygulamaktadir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu’nun kurulusunda etkili olan Avrupa
Birligi akreditasyon kriterleri ve bu akreditasyonu basar1 ile tamamlamis olmasi
kurumun kurumsallagsmasinda 6nemlidir. Kurum IPARD programinin uygulandig 42
ilde ayn1 kriterlere gore inceleme yapmaktadir. Kurum personeli prosediirler digina
citkamaz ve kurum dis birimler tarafindan siirekli denetime tabidir. TKDK
kurulusundan itibaren siirekli yenilikleri takip etmekte ve buna gore prosediilerini ve
risklerini giincellemektedir. Kurum bu sayede kurumsallasma adina onemli bir

seviyededir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumu Risk Yonetimi ile alakali siirekli
giincellenen ve Avrupa Komisyonu tarafindan akredite edilmis bir risk yonetimi
prosediiriine sahiptir. Bu prosediirde yapilmasi gereken islemler formlarla birlikte
detaylandirilmistir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumu Risk Yonetimini Kurumun
tamamina ait olan bir sorumluluk olarak ele almaktadir. Risk Ydnetimi iist yonetim

tarafindan ele alinir ve giinliik faaliyetlerin bir parcasidir. Kurum Bagkani politika,
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strateji ve dokiimantasyon ile risk yOnetimi prosediirlerinin onaylanmasi ve
adaptasyonu vasitast ile TKDK’nin risk yonetimi yaklasimi hakkinda net mesajlar
verir. Gorevlendirilen yoneticiler veya personel tarafindan risk yonetimi bilgi
sistemleri ve risk kaydinin diizenli giincellemesini yapar. Bu durum bazi
organizasyonlarda bazi kritik problemlerin giinliilk olarak incelenmesi anlami
tagiyabilir. Fakat TKDK’da daha az siklikta inceleme ve giincelleme yeterlidir. Bu
giincellemelerin sonuglari ist yonetim ile miizakere edilir. TKDKda risklerin etkin ve
etkili bir sekilde yonetimi i¢in ¢alisanlar goriislerini rahat bir sekilde acik bir tartisma
ortaminda yapar. Risk belirleme ve analizleri; planlama, biitceleme, karar verme gibi
ana is siire¢leri Tarim ve Kirsal Kalkinmayr Destekleme Kurumunda biitiinlesiktir.
Riskler i¢in sorumluluk ve hesap verilebilirlik tiim yoneticiler i¢in yillik amaglarina
dahil edilir. Buda performans incelemesinin bir parcasidir. Riskler ve ydnetimi,
stratejik incelemelerin tartigsilmasi, biit¢e kabul goriismeleri, performans incelemeleri,
proje planlama, inceleme toplantilari ile {ist yoneticiler tarafindan planlanan konular

giindemde olur.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda i¢ denetim risk yonetiminin
desteklenmesi konusunda kilit bir role sahiptir. i¢ denetim, ydnetime risklere iliskin
kontrollerin etkili olduguna dair bagimsiz bir giivence saglar. Yillik i¢ denetim
programinda, kendi risk bazli programlarin1 hazirlamada risk kiitligii bilgilerini hesaba
katar. I¢ denetim, risk kiitiigiinde elde edilen bilgilere giivenir ve aym zamanda

denetim planinda risk yonetimi sisteminin denetimine yer verir.

Bir¢cok TKDK calisani, sorumluluklarini yerine getirdikleri diger yerleri ziyaret eder.
Bu ziyaretlerin bazilar1 saglik ve giivenlik tehdidi olusturabilir. Personel bu konuda
saglik ve giivenlik risk degerlendirilmesi konusunda egitilir, yasal gereksinimleri alir
(koruyucu giysi vb.). Ayrica TKDK tarafinda ele alinan sigorta politikalar1 ve kamu
yiikiimliiliikleri bakimindan ne yapacagi ve ne yapmayacagini anlatan yazil bir liste

verilir.

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme Kurumunda risklerin tiim sorumlu personel
tarafindan sahiplenilmesi amagclanir. Personel yetkili oldugu risklerden sorumludur ve

bunlarin etkili bir sekilde yonetilmesini saglar.
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Kurumun risk yonetimindeki eksikligi risklerin tiim personel tarafindan ayn sekilde
sahiplenilmemesidir. Kurumda riskler calisanlar tarafindan ciddi anlamda takip
edilirken, bazi calisanlar tarafindan takibi yapilmamakta ve risklere tedbirler
alinmamaktadir. Kurumda risklerin takip edilmemesi ise il Koordinatérliikleri
arasinda ve Il Koordinatérliigii icerisinde hatalara ve eksikliklere sebep olmaktadir. Bu
da kurumu dis ortama ve bazi risklere kars1 zayif birakmaktadir. Ayrica risk analizinde

yapilan hatalar sonucu ¢iktilar hatali olabilmekte ve veriler tutarli olmayabilmektedir.

Etkili risk yonetimi kurumsal olgunlagmanin temelidir. Sorunlar 6nceden belirlenir ve

etkili bir yonetimle en aza indirgenir. Buda kurumu kurumsal basariya gotiirtir.
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