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KURUMSAL RiSK KULTURUNUN OLUSTURULMASINDA iC
DENETIMIN ROLU; TURKIYE ORNEGI
Nurten ORGUN
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana
Bilim Dali, Doktora, Agustos, 2023
Tez Damismani: Do¢ Dr. Ahmet TANC

OZET

Gelisen teknoloji, kiiresel krizler ve dogal afetler gibi faktorler nedeniyle isletmeler,
cesitli risklerle kars1 karsiya kalmaktadir. Olumsuz sonuglart dnceden tahmin edip, bu
risklere karst uygun onlemleri almak ve etkin bir sekilde yonetmek, isletmelerin
stirdiiriilebilirligi ve basarist i¢in son derece kritik bir 6neme sahiptir. Bu durum,
isletmeleri kurumsal risk kiiltiirii kavramini gelistirmeye zorlamistir. Bdoylelikle
isletmeler risklerini daha kolay yoOnetebilmis hatta Ongoriillen risklerden fayda
saglayabilir bir konuma gelmislerdir. Riskleri yonetemeyen isletmeler ise dmiirlerini
tamamlamak zorunda kalmislardir. Bu gercegi gorebilen isletmeler, kurumsal risk
kiiltiirinii  olusturmakta ve bu siirecte i¢ denetim birimi ile ortak faaliyet
yirtitmektedirler. Ancak kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin isletme kiiltiiriine
dontistiiriilmesi giiniimiizde oldukca az sayida isletme tarafindan uygulanmakta ve
siirecin olusturulma asamalart tam olarak bilinmemektedir. Benzer sekilde, ig
denetimin kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda ne sekilde rol oynayacagi tam
olarak belirlenmemistir. Bu nedenle, bu ¢alismada kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii belirlemeyi amaglamaktadir. Bu amag
dogrultusunda, BIST 100 isletmelerinden 15 Isletmeyle yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigi kullanilarak veriler elde edilmistir.

Yapilan goriismeler sonucunda, kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin tiim isletmede
bir kiiltlire doniisiim siirecinde i¢ denetim biriminin 6nemli faaliyetleri oldugu tespit
edilmistir. I¢ denetim birimi, risk yoneticisine risklerin belirlenmesinde yardimci
olmakta, risk degerlendirmesi yapmakta ve dzellikle riskin igletme ¢apinda tanitilmasi
icin egitimler vermektedir. Ayrica, bu doniisim silirecinde risk kararlarinin
uygulanmasinda da i¢ denetim aktif bir rol {istlenmektedir. Bu baglamda, kurumsal
risk kiiltlirii olusturulmadan o6nce, kurumsal risk kiiltiiriiniin fiilen olusturulma
siirecinde ve kurumsal risk kiiltiirii olusturulduktan sonra i¢ denetim birimi risk
yoneticisiyle birlikte is birligi yapmaktadir. Sonug¢ olarak, kurumsal risk kiltiirii
olusturmak isteyen igletmeler, bu siire¢ i¢in 6n hazirlik yapmali ve isletmenin iginde
bulundugu piyasa ve kurumsal yapiy1 degerlendirerek riskleri belirlemeli ve tiim
calisanlara i¢ denetim tarafindan egitim verilmelidir. Egitimler zaman zaman
tekrarlanmali ve g¢alisanlarin risk yonetimi konusundaki bilinci arttirilmalidir. Risk
kiiltiirliniin fiilen olusturulma siirecinde i¢ denetim, sistemin hatalarini en aza indirmek
i¢in slirekli danigmanlik faaliyeti yiiriitmelidir. Doniisiim stireci tamamlandiktan sonra
ise silirecin diizgiin ilerledigine ve gerekli diizeltmelerin yapildigina dair gilivence
hizmeti vermelidir.

Anahtar Kelimeler: Risk, Kiiltiir, I¢c Denetim, Risk Kiiltiirii, Risk Yonetimi,

Kurumsal Risk Kiiltiirii, Kurumsal Risk Yonetimi, Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii
Doniistimii

vi



THE ROLE OF INTERNAL AUDIT IN CREATING A CORPORATE RISK
CULTURE; EXAMPLE OF TURKIYE
Nurten ORGUN
Nevsehir Haci1 Bektas Veli University, Institute of Social Sciences, Department
of Business Administration, PhD, August, 2023
Thesis Advisor: Assoc. Ahmet TANC

ABSTRACT

Businesses are faced with various risks due to developing technology, global crises
and natural disasters. Anticipating potential risks, taking preventive measures and
effectively managing risks have become crucial for the survival of businesses. This
reality has forced businesses to develop the concept of corporate risk culture, to
manage risks more effectively and even to take advantage of foreseen risks. By
contrast, businesses that failed to manage risks often faced closure. Realizing this,
some businesses adopted the idea of creating a corporate risk culture and engaged in
joint activities with the internal audit unit in this process. However, the transformation
of enterprise risk management activities into a corporate culture is relatively rare, and
the exact steps for implementing this process remain unclear. Similarly, the role of
internal audit in establishing the corporate risk culture has not been fully determined.
Therefore, this study aims to determine the role of internal audit in creating an
enterprise risk culture. In order to achieve this aim, data were collected from 15
companies traded in BIST 100 through semi-structured interviews.

Interviews revealed that the internal audit function plays an important role in the
cultural transformation of risk management activities across the organization. The
internal audit unit assists risk managers in identifying risks, conducts risk assessments
and provides training to increase risk awareness throughout the organization. In this
direction, the internal audit unit carries out preparatory work together with risk
managers before establishing a corporate risk culture, identifies risks by evaluating
market conditions and corporate structure, and provides risk management training to
all employees. Periodic trainings should be organized to increase the risk management
awareness of the employees. During the actual establishment of the risk culture,
internal audit should provide ongoing consulting activities to minimize system errors.
Once the transformation process is complete, internal audit should provide assurance
services to keep the process running smoothly and implement any necessary fixes.

Keywords: Risk, Culture, Internal Audit, Risk Culture, Risk Management, Corporate

Risk Culture, Corporate Risk Management, Organizational Culture, Organizational
Culture Transformation.

Vil



ICINDEKILER

BILIMSEL ETIGE UYGUNLUK ...c.ovtuiimiiiireieeieieeesssseisesesessssssessessse s ssessseenns i
TEZ YAZIM KILAVUZUNA UYGUNLUK ....ccceiiiiiiiinieeeieneeeeeseeeeee e il
KABUL VE ONAY SAYFAST ..ottt v
TESEKKUR ..ottt n s \%
.......................................................................................................................... vi
ABSTRACT ...ttt ettt et vil
KISALTMALAR VE SIMGELER.........ocntiniiiiniitieceneintiesene e csseseseesenes Xiv
TABLOLAR LISTESI ..ot XV
SEKILLLER LISTESI ..o xvii
........................................................................................................................... 1
BIRINCI BOLUM

KURUMSAL RiSK KULTURU KAVRAMI
1. 1. RiSK K@VIAMIT ..t 5
1.1.1. Risk Kavramu ile Iliskili Diger Kavramlar...........ccccocooeveveveveveieeeeenerenennnns 7
1111 RISK ISTANT oo 7
1.1.1.2. RisSk Kapasitesi......c.eeruiiriieiieeiieriieeiiesiie ettt e 7
1.1.1.3. RiSK TOLEIANST ..o 8
L.1.1.4. Risk OIGUNIUZU ...c..ooviiiiiiiiiiieee e 8
L.1.1.5. RISK ZEKAST ... 9
1.1.1.6. DOZal RiSK......ccouiiiiiiiiiiiieiee e 10
LI L7, ATtK RISK e 11
L. 1.1.8. RiSK YONETIMI ..t 11
1.1.1.9. Kurumsal Risk YONEtimi......cocoueeiieniiiiiiiiieieiieeceeeeee e 12
1.1.2. Temel RisK TUIIEIT ..cccuviiiiiiiieiiie et 12
1.1.2.1. Sistematik RiSK ......cccoooiiiiiriiiiiiiiiiceeeee e 12
1.1.2.2. Sistematik Olmayan RisK..........cccccoeeieriiniiiiniiniieiecieceeceeeeeee, 14
1.1.2.3. Yonetilebilir RiSKIET.......c.cooiiiiiiiiiiiieee e, 15
1.1.2.4. Yonetilemez RiSKIeT..........cccuvieviiiiiieeieeeeeeeeee e 15
1.1.3. Riskten Kaginma ............ccouiiiiiiiiiiiieciiecee e e 16
1.2, KGIHE KAVIAMI 1utiiiiiiiiiiceeeee e st 17



1.2.1. Kiiltiirleme, Kiiltiirlenme ve Kiltlirlesme...........cccooeeveeeiiiiiiiieiiiecenes 18

1.2.2. KGIGrin OZEIKIETT .......cocvvvvceceeeeeeececeee et 19
1.2.3. KU CeSItIOTT cciiiiiiiieiiieeceeee e e e 20
1.2.3.1. Bireysel ve Toplumsal KGItUr ..........ccooooiiiiiiiiiiiiieceeeee, 20
1.2.3.2. Genel KU ....ocueeiiriieiiiieciieieeeeeeeeeeee e 21
1.2.3.30 ALt KUt 21
1.2.3.4. Maddi ve Manevi KU .......cccoiiiiiiiiiiieeeeeeeee, 22
1.2.3.5. Ulusal ve Evrensel KUt .......coeiieniiiiiiiiieeececeeee e, 22
1.2.3.6. Orgiit KEIGIT ....o.ovvveceeeeeeecececeeeeeeece s 23
1.2.4. Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri ve Onemi .............ccocoveveveveveveveveneeerererenenenenennnns 24
1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulma Nedenleri ..............cccoveveveveveveveeevevenennn 26
1.2.5.1. Orgiit KHltirinin OFEleri...........ocovevevrvereeereereereieeeseeeeessee e 27
1.2.5.1.1. Gozlemlenebilir Eserler (Artifaktlar)............cocooevviveeirieeeneeennnen. 28
1.2.5.1.2. DEGEIICT...cuvieiiieiieciie ettt 30
1.2.5.1.3. VarsayImlar..........cccooouiieeiieeiiie et 31
1.2.5.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum STIeci .........covoveevevereereierereceeeeeiesceeaees 31
1.3. Kurumsal Risk Kiiltlirli Kavrami ..........coccovieiiiiiiiinenienicieeeeeesce 34
1.3.1. Risk Yonetimi Kavrami ..........cocccevieiinieniiiinieeeeceeee e 34
1.3.2. Risk Yonetiminin Hedefleri........coooeiiiiiiiiiiiiiieecee, 35
1.3.3. Risk YONEtIMI STIECT ....veeveiieiieiieeiieiie e 36
1.3.3.1. Tletisim ve DanISMa............cooveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeevesesenenas 37
1.3.3.2. Kapsam OIUStUrMa..........ccevvieeiiieeiiieeieeeiie e 38
1.3.3.3. Risklerin Degerlendirilmesi .........ccccueeevvieeeiieeiieeeiieeeee e 39
1.3.3.3.1. Riskin Tanimlanmasi ..........cccceeueeiiieniiiiiieniieiiecie e 40
1.3.3.3.2. RiSK ANAIIZI.c..eeiiiiiiiiiiiiiceieceeeeee e 42
1.3.3.3.3. Degerlendirme ve Kontrol............ccceeeveeiiiiniienienieeieeeieeneeee, 45
1.3.3.4. Risklere Miidahale / Riskleri IyileStirme ............cccovevevevevevevevennnnnes 48
1.3.3.4.1. Alternatif Risk Miidahale Araglar1 Arasinda Secim Yapmak.... 48
1.3.3.4.2. Segilen Alternatif Uygulama Planinin Hazirlanmasi ve
UyUIANIMAST «..eeieiiiieeiieecee et aee e e e ee e 50
1.3.3.5. Izleme ve GOZden GECIIrME...........cooveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeean 51
1.3.4. Kurumsallasma Kavrami..............coooviieiiiiiiiieieiiiee e 52
1.3.5. Kurumsal Yonetim Kavrami........ccccocevieviiiinieniniienieneeceeeeeesee 53

X



1.3.6. Kurumsal Yonetimin Faydalarti...........ccocooeviiiiiiiniieiiieieeieeieceeee, 55

1.3.7. Kurumsal Yonetimin Temel TIKeleri............ccoovevuevevrueveceeieeeceenans 56
1.3.7.1. Esitlik (AdilliK) TIKESI «..ovvveveeeceeeeieeeececeeeeeecce e 56
1.3.7.2. SEffaflIK TTKEST ...t 57
1.3.7.3. Hesap Verebilitlik TIKeSi .........cocoeveveveeeeeeeieeecceeeeeee e 58
1.3.7.4. SorumIuluk TTIKESi........ooveveviceceeeeeeieeecece e 58

1.3.8. Kurumsal Yénetime Iliskin Uluslararasi Diizenlemeler .......................... 59
1.3.8.1. Cadbury Komitesi Raporu.........ccccoceeveriiniininiiniinicicniciccieeeee 59
1.3.8.2. Greenbury RapOTU........cccvieuieiiieiieeiieiteeie et 61
1.3.8.3. Hampel RapOrU .....ccovieiiiieiieeieeceeeeeeeeee e 62
1.3.8.4. OECD Kurumsal Yonetim IIKeleri .........ccoovveruevevreerecieeeeeeeeceennnn 63
1.3.8.5. Sarbanes OXIEY Yasasl.....ccocuerueriirieniriienieniieieeieenieeie e 65

1.3.9. Kurumsal Risk YONEtMI .....cceevueeviiriiniiiinienieccieeeieeeceeece e 67

1.3.10. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalari ve Smirliliklart......................... 70

1.3.11. Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminde Orgiitiin Yapist............cccoevevenee. 72
1.3.11.1. YOonetim Kurult .......oooovveiiiiiiieceeeeeeeeeee e 72
1.3.11.2. Risk YOonetim Komitesi.......ccceeouerieniriiiniiniiiienienieeieseeiceesee e 73
1.3.11.3. Kurumsal Risk YONEtICIST ..cccuverieeriiiiiiiiiiiienieeieeeceeeeeeee e 74
1.3.11.4. Finansal YONEtiCIler ........ccccoiuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 75
1.3.11.5. 10 DIENCLCILET ..o 76

1.3.12. Kurumsal Risk Kiiltiirti Kavrami .........cccceceviiniiiiniincniiiiccceeee, 77

1.3.13. Kurumsal Risk Kiiltiirliniin Olusturulmasinin Gerekliligi...................... 78

IKINCI BOLUM

KURUMSAL RiSK KULTURU VE iC DENETIM

2.1 TG DNETIM ...t 83
2.1.1. I¢ Denetim KaVIAMI........c.oueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 83
2.1.2. I¢ Denetimin Kapsami ve AMAaGlart.............cccoooevevveevevemererneenersenrans 84
2.1.3. I¢ Denetimin Tarihsel GEliSimi .........c.cvoveueieeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 85
2.1.4. I¢ Denetim Standartlarinin Yenilenmesi............cccoveveveeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeene. 92
2.1.5. I¢ Denetimin Isletme I¢inde ki Yeri ve Onemi........cccooovevevevevevevevevennnne, 93
2.1.6. i¢ Denetimin Uygulanma Nedenleri ..............ococovovvvevevevereeeeeeeerereeenennns 95



2.1.6.1. Sorumluluk ve Hesap Verme ..........cccoevveveiiieeciiieeieeeeeeee e, 95

2.1.6.2. Vekalet S0zleSmesi- TEOTISI . .ccvuuieeiuieeeiieeeiiieeeiiee et 96
2.1.6.3. Yonetime Danigsmanlik ve Yardim..........ccccooooviiiieiiiiiiiciiecee. 96
2.1.6.4. Tasarruf TRYAC..........cocoiveveeeeceeeeeeeeeceeeee s 97
2.1.6.5. Hatal1 ve Hileli Islemlere Kars1 Koruma fhtiyact ..............cccoevunnne. 97
2.1.7. I¢ Denetimin THIIETI. ......c.eeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 97
2.1.7.1. Finansal Denetim / Mali Denetim..........cccccooiiiiiiiiiiniinnienieeieeee, 97
2.1.7.2. Faaliyet Denetimi.........cccceeviiiiieiieeiieiie e 98
2.1.7.3. Uygunluk Denetimi........ccccccueeriienieeiiieniieeieenie et eee e 99
2.1.7.4. Bilgi Sistemleri Denetimi...........cccueeevierieecieenieeieenieeie e eve e 99
2.1.8. I¢ Denetimin Thtiyag AIANIATT ..........c.coovoveveveveieieieeeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeee e 100
2.1.8.1. Kamu Sektdriinde I¢ Denetim Faaliyetleri............ccoovvevevrueverennne. 100
2.1.8.2. Ozel Sektdrde i¢ Denetim Faaliyetleri.............ocoovevveuevevevivecnennnn 101
2.1.9. ¢ Denetimin GOIEVICT .........coovevveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 102
2.1.9.1. Hedeflere Ulasmaya Yardimci Olmak..........ccccceevvevienciieeniiieennennn. 103
2.1.9.2. Yonetisim, Risk Yonetimi ve Kontrol Siireclerinin Etkinligini
Degerlendirmek ve Gelistirmek ............coovviieiiiiiiiiiiieniieiieieeeee e 103
2.1.9.3. Giivence ve Danigmanlik Faaliyetleri YurtitmekK.............cccccveneen. 104
2.1.9.4. Sistematik ve Disiplinli Bir Siire¢ Olusturmak............cccceeevveennennn. 105
2.1.9.4.1. Kurumsal Risk Kiiltiiriniin Olugturulmast ..............ccoeeuneeenee. 106
2.1.10. I¢ Denetim Ekibinin Secilmesi ve Olusturulmast ...............cccvevevevennee. 107
2.1.11. 1¢ Denetim STIECT.....vvveeeieeeeeeeeeeeeeeeeee et 108
2.1.11.1. I¢ Denetimin Planlanmast .............oo.oeueueoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 109
2.1.11.2. Ic Denetimin YUrGtilmesi.........ccveveveveeeeeeeeeeeee oo eeeeeeeeeans 109
2.1.11.3. I¢ Denetimin Raporlanmasi...............cccocoeveveeevevevevecceeeeneneenennns 110
2.1.11.4. i¢ Denetimi Sonuglarinin Izlenmesi.............coveveveveveeeveeeeeeereeeeen 111
2.1.11.5. Yonetimin Artik (Bakiye) Riskleri Ustlenmesi................cocovue.... 112
2.1.12. i¢c Denetim YakIagimIars ..........c.ooeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 112
2.1.12.1. Geleneksel 1¢ DENetim ...........cooveveveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeverenenans 112
2.1.12.2. Riske Dayal1 I¢ Denetim ............occcovvuiveveeeviieeeeeeeeeeeee e, 113
2.2. Kurumsal Risk Yé&netimi Siirecinde I¢ Denetimin Rolii............cceueuennnne... 115
2.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Déniisiim Siireci ve I¢ Denetim liskisi.................. 120
2.3.1. Kurumsal Risk Kiiltiirii Déniisiim Siireci Oncesi Faaliyetler ................ 123

Xi



2.3.1.1. Kiiltiirleme Ihtiyacinin Fark Edilmesi ve Temel Calismalar .......... 124

2.3.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi ........c.ccevueeieeieniienienieniceieeeescee e 126
2.3.1.3. Mevecut Durum AnNalizi .......cccoooeeeiieniiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 128
2.3.1.4. Hedef Yapinin TeSPiti.......cecueerieeiiienieeiieiieeiee et 132
2.3.1.5. Fark Analizi ve Planlama..........cc.ccoceovieniiiiniiniiniiienceeceseeee 134
2.3.2. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniistim Siirecinde ki Faaliyetler .................. 135
2.3.2.1. Gorev ve Sorumluluklar...........ccoooiiiiiiiiiiie 135
2.3.2.1.1. Ust Kademe Yoneticilerin Sorumluluklart................cccoove...... 136
2.3.2.1.2. Orta Kademe Yoneticilerin Sorumluluklart...........cccccecvenenee. 138
2.3.2.1.3. Alt Kademe Yoneticilerin ve Calisanlarin Sorumluluklari...... 141
2.3.2.2. Doniisiim Siirecinde Kullanilacak Temel Dokiimanlar................... 143
2.3.2.3. Doniisiim Stirecinde Kullanilabilecek Yontem............ccceevveennennn. 144
2.3.2.4. Calisanlara Yonelik EGitimler...........ccoocoieviiiiiiiniiiiieieeiecieee, 145
2.3.2.5. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Faaliyetleri ............cccceevevenneen. 147
2.3.3. Kurumsal Risk Kiiltiirti Doniistim Siireci Sonrasinda Faaliyetler.......... 149
2.3.3.2. izleme ve Gzden Gegirme Faaliyetleri..............cccevvveverruerernnnn. 151
2.3.3.3. Tyilestirme Faaliyetleri............cococovevveieeeeeeeeieeeeeeeeeeee e 151

UCUNCU BOLUM
KURUMSAL RiSK KULTURUNUN OLUSTURULMASINDA iC
DENETIMIN ROLU UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1, Arastirmanin AMACT.......cccuvviiieieieeecciiieeee e e et e e e e e e e earre e e e e e e e e e enenannes 153
3.2. Arastirmanin Konusu ve ONemMi...........couoveueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 154
3.3. Arastirmanin KapSami ..........ccoccueeviiiiiiiiiniiieiiieeeiee e 156
3.4. Arastirmanin KiS1tlari..........ccoooviiiiiiiiiii e 156
3.5. Arastirmanin Y ONTCMI......c.uuiiieiiiiieeeiiiee e et eeeiee e et e e et eeeeaae e e e aaee s 157
3.6. Lteratlir TAramMas......cccueeeiuieeeeieeeeiieeecieeeeieeesreeeeveeeereeeereeesareeessseeensseeennns 161
3.7. Aragtirma Bulgularinin AnalizZi...........cocceeeiieiiiiiieniieiieieceece e 164

3.7.1. Katilimcilara ve Isletmeye Iliskin Genel Bilgiler .............ccocoevevnnn..... 165

3.7.2. Kurumsal Risk Kiiltiirii Olusturulmasina Baslamadan Once Yapilacak

Faaliyetlerde I¢ Denetimin ROLi............c.cooveuevevevrreeeeeeeeeeceee e 167

Xii



3.7.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Olusturulma Asamasinda Yapilacak Faaliyetlerde

I Denetimin RO ........c.cuouioveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 182

3.7.4. Kurumsal Risk Kiiltiiri Olusturulma Sonrasinda Yapilacak Faaliyetlerde

¢ DeNetimin ROI ......vveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 196
SONUGC VE ONERILER......uuciincincississsisssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 206
KAYNAKCA ...ouoitiiiiciininsnissensesssiessissesssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 212
EKLER.....uiiiiintininsinsnissensisssissssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 233
OZ GECMIS..oeeeeeeeeeeeeenesssessssesesssessssssessssssssssssessssssssssesssssssesssssssssssssssssessssses 235

xiii



KISALTMALAR VE SIMGELER

ABD - Amerika Birlesik Devletleri

BBDK - Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu

BDDK - Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu

BIST - Borsa Istanbul

CCSA - Kontrol Oz Degerlendirme Sertifikas1 (Certification in Control Self-
Assessment)

CEO - Ust Yénetici (Chief Executive Officer)

CIA - Merkezi Istihbarat Teskilat1 (Central Intelligence Agency)

CICA - Asya'da Etkilesim ve Giiven Artirict Onlemler Konferans1 (Conference on

Interaction and Confidence Building Measures in Asia)

COSO - Sponsor Olan Kurumlar Birligi (Committee of Sponsoring Organizations)

FCPA - Yurtdis1 Yolsuzluk Faaliyetleri Kanunu (Foreign Corrupt Practices Act)

IIA (Institute of Internal Auditors)- Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii

ISO - Uluslararast1 Standartlar Tegkilat1 (International Organization for
Standardization)

ISMMMO - Istanbul Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Odasi

OECD - Ekonomik Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii (Organisation for Economic
Cooperation and Development)

PHA - Proses Tehlike Analizi

SPK - Sermaye Piyasas1 Kurulu

TDK - Tiirk Dil Kurumu

TIDE - Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii

TSE- Tiirk Standartlar1 Enstitiisii

TUSIAD - Tiirk Sanayicileri ve Is insanlar1 Dernegi

UMUC - Uluslararas1t Mesleki Uygulamalar Cercevesi

X1V



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1.1. Geleneksel Risk Bakis Acis1 le Yenilik¢i Risk Bakis A¢is1 Arasindaki

FarK .o 6
Tablo 1.2. Risk Siiflandirma Matrisi.........cccceeveriienieniiniereeeseceeeeee e 16
Tablo 1.3. Risk Analiz Tablosu.........cociiiiiiiiiiiiiie e 42
Tablo 1.4. Risk Analizi Yontem Ve Teknikleri Ornegi ...........cccvevervevreerevereercennn. 43
Tablo 1.5. Risklerin Ortaya Cikma Olasiliginin Tespit Edilmesi ............ccccceueenneene. 44
Tablo 1.6. Geleneksel Risk Yonetimi ile Kurumsal Risk Yénetimi Farki................ 68
Tablo 2.1. Geleneksel i¢ Denetim ile Risk Odakli i¢ Denetim Farka ..................... 114
Tablo 2.2. Kurumsal Degisim I¢in Itici GUGIer...........cocovvevevereeeeeieeeceeeeeereen, 124
Tablo 3.1. Calismaya Katilanlarin Is Yerinde Ki Statiileri .............occooovevevevnnnen.. 165
Tablo 3.2. Calismaya Katilanlarin Egitim Durumlart ...........cccoeeieveiienienciieneennen. 165
Tablo 3.3. Calismaya Katilanlarin Yas Aralig1.......cccceeevveeiiieniiieniiieciieecee e 166
Tablo 3.4. Katilime Isletmede Ki Kurumsal Risk Y&netimi Faaliyeti Siiresi........ 166

Tablo 3.5. Kurumsal Risk Kiiltiirii Sistemine Gegis I¢in Isletmeyi Itici Faktorler. 167
Tablo 3.6. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baglarken
Danismanlik Alinip Alinmama Durumu Ve I¢ Denetim Rolii ........................ 170
Tablo 3.7. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Geg¢is Siirecine Baslarken Karsilasilan
Durumlar Ve I¢ Denetimin ROI..........cooveveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 172
Tablo 3.8. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baglarken Yapilan
Faaliy@tler....c.viiiiiiieeiiecieee e et 174
Tablo 3.9. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baslarken i¢ Denetim
GOTEVILTT ..ttt ettt ettt et et e et e st eebeeeneeeneens 177
Tablo 3.10. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baslarken Risk
Degerlendirmesi Ve I¢ Denetim...........cccovoveveveveeeeieeeeeeeeeseeeeeeeeesee s 180

Tablo 3.11. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Yapilan Faaliyetler

Tablo 3.12. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Kiiltiirleme Ve Risk
Yénetimi Faaliyeti Ve ¢ Denetim. ..........coooeuevevvveiiieeeeeeceeeeeeeeeeeeeen 185

Tablo 3.13. Kurumsal Risk Y&netim Sistemine Gegis Siirecinde i¢ Denetimi
GOTEVILTT ..ttt ettt ettt et ettt e et eebeesneeeeeans 188

Tablo 3.14. Kurumsal Risk Yonetimi Sirasinda i¢ Denetimin Ustlenmesi Gereken

Gorevler Ve Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda I¢ Denetim Rolii ........ 190

XV



Tablo 3.15. Kurumsal Risk Yonetimi Sirasinda i¢ Denetimin Gerekli Oldugunda
Ustlenebilecegi Gorevler Ve Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda i¢
Denetim ROI .....ooiiiiiiie e 191

Tablo 3.16. Kurumsal Risk Yonetimi Sirasinda i¢ Denetimin Hi¢ Ustlenemeyecegi
Gorevler Ve Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda i¢ Denetim Rolii........ 193

Tablo 3.17. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Risklere Yonelik
SorumIUIUKIAT. ..o 195

Tablo 3.18. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinin Sonrast Yapilan
Faaliy@tler.....c.eeiiiieiieiie e et 196

Tablo 3.19. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinin Sonrasi I¢
Denetimin ROTU .......oouiiiiiiiiiiiee et 198

Tablo 3.20. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinin Sonrasi Birimlerin
Sistem Acisindan Farkindalign Ve i¢ Denetimin Rolii...........c..cocoevreevvecnnnneen. 200

Tablo 3.21. Kurumsal Risk Yonetim Sisteminin Katma Degeri Ve I¢ Denetim ... 202

XVi



SEKILLLER LiSTESI

Sekil 1.1. Sistematik RiSKICT .........cccuiiiiiiiiiieie e 13
Sekil 1.2. Sistematik Olmayan RiskIler...........ccccoeviiiiiiniiiiiiieec e 14
3sekil 1.3. Risk YONEtIM STUICCT ....eeiiiiuiiiiieiiiiieceeiee e e 37
Sekil 1.4. Risklerin RenkKIer............ccoooooiiiiiiiiiii e 46
Sekil 1.5. Risk Degerlendirme Matrisi 3*3 ........coooiiiiiiiiiiiieeee e 46
Sekil 1.6. Risk Degerlendirme Matrisi 5*5 ......ccoooiiiiiiniiiiieiiecieee e 46
Sekil 1.7. Tolere Edilebilir Risk KONisi.........cccovieviiiieiiiiieeiieeciececeec e 47
Sekil 1.8. Risk KUIUIT CeIGeVESI.....uviiiiiiiiiieeeiiiiieeeeeee ettt 77
Sekil 2.1. i¢ Denetim Biriminin Orgiitsel Konumu...............c.cocoovevveeveveveveeeeenennnn. 94
Sekil 2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Siireci Ve I¢ Denetim ..........cccccoeveveveveeeneen... 117
Sekil 2.3. Kurumsal Risk YOnetimi SUIeCi..........covviiiviiiiiiiiieeeiieecieceee e 118
Sekil 2.5. Kurumsal Risk Kiiltiirli Doniistim SUreci.........cooovveeeeeiiiieeeciiiee e, 122

xvii



GIRIS

M.O 535-475 yillar1 arasinda yasayan filozof Herakleitos “Degisim, degismeyen tek
seydir.” diyerek o giinlerden giiniimiize kadar uzanacak Onemli bir tespitte
bulunmustur. Insanlik tarihinde meydana gelen siirekli degisim ardi sira gelisimi de
getirmistir. Bilimsel bilginin gelismesi ve bununla birlikte teknolojinin ilerlemesi tim
hayatimiz1 etkisi altina almis ve sosyoloji, kiiltiir, ekonomi, teknoloji gibi bir¢ok
alanda degisime neden olmustur. S6z konusu bu degisiklikler sonrasinda isletmeler
rekabet yogun piyasada faaliyet gdstermeye baslamiglardir. Rekabetin artmasi ile
birlikte isletmeler risklerinden menfaat saglamak amaciyla klasik risk ydnetimi
anlayisini terk ederek kurumsal risk yonetimi anlayisint benimsemisglerdir. Klasik risk
yonetimi anlayisinda sadece yoneticiler tarafindan riskler tanimlanmakta ve karsilik
verilmekteydi. Ancak kurumsal risk yonetimi anlayisi ile birlikte riskler tiim isletme
calisanlan tarafindan degerlendirilmekte ve riskte karsilik faaliyetler hep birlikte
yiuritilmektedir. Bu nedenle risklerin isletme olumsuz doniisleri azalmakta,
isletmenin menfaatine sonuclar artmaktadir. Dolayisiyla isletmenin karlilig1 ve ayn

zamanda i¢inde bulundugu piyasadaki prestiji artmaktadir.

Bir sistemi kullanabilmek i¢in 6ncelikle sistemin olusturulmasi dolayistyla da kiiltiirel
dontistim gerceklesmesi gerekmektedir. Ayni sekilde isletmeler kurumsal risk
yonetimi iglemlerini yiirlitebilmek icin Oncelikle kurumda bir doniisiim siirecinin
gerceklesmesi gerekmektedir. S6z konusu doniisiim siireci tek bir yonetici ile degil
isletmenin tiim ¢alisanlar1 ile yiiriitiilmektedir. Ancak bu doniistim siirecinde risk
yoneticileri ile i¢ denetgilerin rolii diger birimlere oranla daha fazla olmaktadir. Riskin
tespit edilmesi ve riske karsilik verilmesi gibi siireclerde i¢ denetimden goriis
alinmaktadir. Ancak bu islemler hali hazirda risk yonetimi faaliyetlerini devam ettiren
isletmeler i¢in gegerlidir. Heniiz risk yonetimi sistemi olusturulmamis bir baska

ifadeyle risk kiiltiirii olusmamis isletmelerde risklerin tespit edilmesi ve risklere



karsilik verilmesi gibi faaliyetlerin yaninda risklerin nasil tespit edilecegi ve risklerin
hangi durumlarda ortaya ¢ikabilecegi gibi bilgiler isletmede c¢aligan tiim personele i¢
denetim/i¢ denetgi tarafindan belirlenmesi gerekmektedir. I¢ denetim birimi heniiz risk
sinyallerini anlayamayan veya tespit etmekte giicliik ¢cekecek personele egitimler
vererek rehberlik etmektedir. Alan yazini incelendiginde risk yonetim siireci ve i¢
denetim birimin roliine iligkin ¢aligmalarin bulundugu fakat kurumsal risk kiiltiiri
olusturma siirecinde i¢ denetimin roliine iliskin yeterli bilginin olmadig1 fark
edilmistir. Dolayisiyla c¢aligmada kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinde i¢
denetimin roliinii tespit etmek amaglanmistir. Ayn1 zamanda kurumsal risk kiiltiirti
olusturma siirecine baslayacak igletmelere veya yoneticilere rehber olmasi ile birlikte

kiiltiirleme siirecinde ortaya ¢ikabilecek karigikliklarin 6nlenebilmesi hedeflenmistir.

Kurumsal risk kiiltiiriin olusturulabilmesi i¢in igletmeye ait bir orgiit kiiltiiriiniin
olmas1 gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin calisanlar1 arasinda paylasilan
yazisiz kurallar ve degerlerden olusmaktadir (Karabeytan, 2019: 40). Kurumsal risk
kiiltiiri olustura bilmek adina risk yonetimi faaliyetlerinin tiim isletme calisanlari
tarafindan benimsenmesi ve ahlaki bir deger haline getirilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle Oncelikle tim caliganlara risk yoOnetimi sistemini tanitmak ve Onemini
vurgulamak gerekmektedir. Risk yoOnetimi, bir Orgiitiin karsilasabilecegi riskleri
belirleme, degerlendirme, iletisim saglama ve risklerden elde edilen faydalari artirma
amaciyla yapilan sistematik faaliyetlerin biitiinliinii ifade etmektedir (Taner, 2022:
143). Kurumsal risk yonetimi ise risk yonetimi faaliyetlerinin tiim kurum ¢apinda
proaktif bir yaklagimla siirdiiriilmesi islemleri olarak bilinmektedir. Kurumsal risk
yonetimi  bircok isletme tarafindan stratejik, operasyonel, finansal ve yasal
faaliyetlerdeki tiim riskleri onceden belirlemek, analiz etmek ve ydnetmek igin
uygulanmaktadir (Giiler ve Arkin, 2018: 47). Kurumsal risk kiiltiiriiniin igletmede
olusturulmas1 i¢in oOrgiltiin temel kiiltiirel yapisinda degisiklik yapilmasi
gerekmektedir. Cogu zaman kiiltlirel degisim slireci isletme c¢alisanlar1 tarafindan
biiylik bir direngle karsilanmaktadir (Fis ve Wasti, :151). Ancak, isletmenin temel
yapisinin degistirilmesi zaman ve emek gerektirmektedir. Bunun i¢in kurumsal risk
yonetim komitesi {liyeleri birlikte faaliyet gostererek kurumsal risk kiiltiirii olugturma
stirecini yliriitmektedirler. S6z konusu komitede esasen yonetim kurulu temsilcisi, risk

yoneticisi, finansal yonetici ve i¢ denetci yer almaktadir. Kiiltiirel doniisiim siirecinde
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kurumsal risk yoneticisi ve i¢ denet¢i diger komite liyelerine gore daha fazla
sorumluluk iistlenmektedir. i¢ denet¢i hem denetim faaliyetini siirdiirmekte hem de
kiiltiirel doniisiim adina yapilmasi gereken toplantilara katilarak goriis ve onerilerini
bildirmektedir. Bunun yaninda kurumsal risk yonetimi sisteminin tanitilmasinda ve
gerekli egitimlerin verilmesinde aktif rol oynamaktadir. i¢ denetim birimi faaliyet
alan1 geregi isletmedeki tiim calisanlarla ilgili bilgi sahibi olmaktadir. Bu nedenle
dontistim siirecinde hangi personelin kilit personel oldugu hangi ¢alisanin nasil tepki
verebilecegi konusunda fikir sahibi olmaktadir. Dolayistyla kurumsal risk kiiltiirii
olusturma faaliyetlerinin asamalandirilmasinda ve egitimlerin planlanmasinda
danigmanlik gorevi Ustlenmesi beklenmektedir. Ancak kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi siirecinde i¢ denetimin rolii tam olarak bilinmemektedir. Kurumsal risk
kiiltiirii olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii tespit etmek amaciyla bu calisma

yapilmaigstir.

Calisma kapsaminda BIST 100°de faaliyet gdsteren isletmelerden olumlu déniis yapan
15 isletme ile yar1 yapilandirilmis goriisme yapilmistir. Gorlisme formu dort ana
boliimden olusturulmustur. Ik béliim isletmeye ve isletme ¢alisanlarma ait temel
bilgiler igermektedir. ikinci béliimde kurumsal risk kiiltiiriinii fiilen olusturmadan
once yapilmasi gereken isler ve i¢ denetimin rolii sorgulanmistir. Gortisme formunun
liclincli boliimiinde kurumsal risk kiiltliriiniin fiilen olusturulmas: siirecinde hangi
faaliyetler yapildigina ve bu faaliyetler siirecinde i¢ denetimin roliine dair sorular
yoneltilmistir. Dordiincii boliimde ise kurumsal risk kiiltiirii olusturulduktan sonra
yapilacak iglemleri ve bu siirecte i¢ denetimin rolii tespit edilmistir. Goriismeler
sonucunda doniisiim siirecinde i¢ denetimden danmismanlik ve giivence hizmetleri
beklenmesine ragmen siirecin basindan sonuna kadar her tiirlii faaliyette rol aldigi
tespit edilmistir. Risklerin tanimlanmasi, risk istahinin belirlenmesi, riske karsi
alinacak aksiyonlarin belirlenmesi ve yiirlitiilmesi gibi birgok faaliyet yiirtittigi
belirlenmistir. Ayrica kurumsal risk kiiltiirlinlin tanitilmasi, egitimlerinin verilmesi ve
egitimler sonras1 kurumsal risk yonetimi sisteminin devam ettirilip ettirilmediginin
takibi de i¢ denetci tarafindan yapilmaktadir. Bu nedenle goriismeler sonucunda
kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken i¢ denetimin roliiniin beklenenden daha fazla

oldugu tespit edilmistir.



Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda i¢ denetimin roliiniin tespitine yonelik
yapilan bu c¢alisma li¢ boliimden olusmaktadir. Caligmanin birinci boliimii risk
kavrami, kiltir kavrami ve kurumsal risk kiiltiiri kavrami olmak iizere {i¢ genel
basliktan olusturulmustur. Risk kavramiyla birlikte, riske ait diger kavramlar ve temel
risk tiirleri agiklanmigtir. Kiiltiir kavrami basghigi altinda kiiltiirle ilgili kavramlar,
kiiltiirlin 6zellikleri, kiiltlir ¢esitleri, orgiit kiiltlirti ve orgiit kiiltlirii doniisiim siiregleri
ele almmistir. Kurumsal risk kiiltiirii basligr ile risk yonetimi kavramindan, risk
yonetimi silirecinden, kurumsallagsma, kurumsal risk yonetiminden, kurumsal risk

kiiltiiriinden ve kurumsal risk kiiltiirii olugturulmasinin gereginden bahsedilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde i¢ denetim, kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin rolii
ve kurumsal risk kiiltiiriin doniisiim stlireci olmak {izere ii¢ genel bagliktan
olusmaktadir. I¢ denetim kavramu ile birlikte i¢ denetim tiirleri, i¢ denetimin gérevleri
ve i¢ denetim siireci agiklanmigtir. Daha sonra risk yonetim faaliyetleri fiilen devam
ederken i¢ denetim birimin hangi gorevleri iistlendigi belirtilmistir. Son olarak da
kurumsal risk kiiltiirii dOoniisiim siireci anlatilarak bu siiregte bilinen i¢ denetim

faaliyetlerinden bahsedilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise kurumsal risk kiiltiirliniin olusturulmasinda ig
denetimin roliinii tespit etmek amaciyla yapilan arastirma bulgularina yer verilmistir.
Aragtirmanin  amaci, konusu, Onemi, kapsami, yoOntemi agiklanarak yari
yapilandirilmig goriisme sonucu elde edilen bilgiler nitel arastirma sunuslarina uygun

olarak sunulmustur.



BIRINCI BOLUM
KURUMSAL RiSK KULTURU KAVRAMI

Calismanin birinci bdliimiinde risk ve riske iliskin diger kavramlar tanimlanarak
kurumsal risk kiiltiirii aciklanacaktir. Ayrica kiiltiir kavrami, oOrgiit kiiltiiri

kavramindan ve orgiit kiiltiirliniin olusum siirecinden bahsedilecektir.

1.1. Risk Kavram

Tirk Dil Kurumu’na gore risk “Zarara ugrama tehlikesi” olarak tanimlanmaktadir
(https://sozluk.gov.tr/). Fakat profesyonel ¢alisma hayati i¢in bu tanimlama biraz dar
kalmaktadir. Bu nedenle yeniden tanimlama ihtiyaci hissedilmistir. Ancak alan

yazinlarinda risk kavrami i¢in birden ¢ok tanimlama ile karsilagilmigtir.

Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii’ne (IIA) gore risk, hedeflere ulasilmasini
etkileyecek bir olayin meydana gelme olasilig1 olarak tanimlanmaktadir. Risk, etki
ve olasilik unsurlarimi icermektedir (IIA, 2009: 7). Dolayisiyla bir olayda riskten
bahsediliyorsa riskin etkisi ve olusabilme olasiligi dikkate alinmaktadir. Ayni
zamanda risk, bir olayin ge¢mis deneyimlerden faydalanilarak gerceklesebilme
olasiligini tahmin etme ve toplumsal paradigmalar ile isletmenin gelecegini belirleme

faaliyetleri olarak ifade edilmektedir (Sayim ve Er, 2009: 7).

Kamu I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi’ne gore risk, kamu
kuruluglarinin amaglari gerceklestirebilmesinde, stratejik ~ hedeflerine
ulagabilmesinde ve gorevlerin ifasina engel olabilecek olay ve ayni zamanda
beklenmeyen zararlara yol acabilecek durum olarak tanimlanmaktadir (Kamu I¢
Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi, 2019: 1). Bu baglamda bir kurulusun
hedeflerine ve amaglarina ulagsmasinda karsisina ¢ikabilecek her tiirlii olay ve

durumdur risk olarak ifade edilmektedir. isletmenin karsilasabilecegi her tiirlii olay



ve durumda firsatlar (olumlu) veya basariya yonelik tehditler (olumsuz)
bulunmaktadir (Arms, 2002: 2). Bununla birlikte isletmeler firsatlar1 tespit etme
cabasinda olmalarina ragmen tehditlerden de kacamazlar. Dolayisiyla riskten
kacinmak yerine isletmenin stratejik hedeflerinin ve organizasyonun ¢alisma seklinin
bir fonksiyonu olarak kabul etmek gerekmektedir. Ayrica riski kabul ederek

yonetmek isletme i¢in daha olumlu bir sonu¢ dogurabilmektedir.

Degisen sartlarla birlikte son yillarda risk kayip olarak tanimlanmaktan ¢ikmis ve
daha genis bir anlamda ele alinmaya baslanmistir. Bu durum ile birlikte geleneksel
risk bakis acisi terk edilmeye baslanmis ve risklere yenilik¢i bir bakis agisiyla
yaklasilmistir. Geleneksel bakis agisina gore risk, bir sirketin beklenenden daha
diisiik kar elde etme veya zarar etme olasiligi olarak tanimlanmasina ragmen
giiniimiiziin karmasik sirketlerinin karst karsiya kaldigi risklere tamamiyla cevap
verememektedir. Yenilik¢i risk bakis agisina gore ise risk, “Kurumlarin hedeflerine
ulagmasina engel olan her tiirlii olay veya durum” olarak tanimlanmaktadir (PwC
Tiirkiye, 2006: 7). Tanimdan anlasilacagi lizere yenilik¢i bakis agisinda risk,
isletmenin bir¢ok faaliyet alaninda var olabilecegi fikri benimsenmektedir. Bu fikre
gore; stratejik risk, finansal risk, operasyonel risk, uyum riski, bilgi riski bir¢ok risk
tizerinde durulmaktadir (Birol, 2017: 15). Geleneksel risk bakis a¢isi ile yenilikei risk
bakis agis1 arasinda ki fark agagidaki tabloda agiklanmaya ¢alisiimistir.

Tablo 1.1. Geleneksel Risk Bakis Agist ile Yenilik¢i Risk Bakis A¢is1 Arasindaki Fark

Geleneksel Risk Bakisi Yeni Risk Bakisi
Risk olumsuz bir durumdur ve bunun igin | Risk olumsuz bir durumdan daha ziyade isletme

kontrol edilmesi gerekmektedir.

i¢in bir firsattir.

Risk organizasyonel bir topluluk tarafindan
yonetilir.

Risk igletmenin her kademesinde yonetilir.

Risk yonetiminin sorumlulugu asag: seviyelere
birakilmaktadir.

Risk yonetiminin sorumlulugu iist yonetim ve
kisim yonetimleri tarafindan yiiriitiilmektedir.

Risk dl¢iimii siibjektiftir. Kisiden kisiye degisir.

Risk dlgiilebilir. Bu nedenle objektif denilebilir.

Risk yonetimi yapilandirilmamis ve tutarsiz bir
sekilde devam eder.

Risk yonetimi isletmenin biitiin kademelerinde
yapilandirilmis bir sekilde devam eder.

Yonetim kurulunun i¢ kontroliinii saglayan bir
denetleme komitesi vardir.

Yonetim kurulunun, etkili risk yoOnetimi
yapisini saglayan bir risk komitesi vardir.

Kaynak: Akcay, 2011:27

Geleneksel risk bakis agisinda riskler isletme i¢in olumsuzluk ifade ederken yenilikg¢i
bakis agisinda ise firsat olarak goriilmekte ve bu s6z konusu firsatlar

degerlendirilerek isletmeye katma deger saglanmaktadir. Ayrica geleneksel risk
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bakis agisinda riskin sorumlulugu yonetici/yoneticilere birakilmaktayken yenilikgi
risk bakis agisinda risklerin sorumlulugu yoneticilerle birlikte tim c¢alisanlar
paylasilmakta ve riske kars1 alinacak aksiyonlar tiim isletme ¢alisanlar tarafindan
yiiriitiilmektedir. Bu nedenle geleneksel risk bakis acisinda risklerin yonetilmesinden
cok risklerden kacinilma faaliyetleri yiiriitiilmekteyken yenilik¢i bakis agisinda tiim

isletme tarafindan riskler yonetilmektedir.

1.1.1. Risk Kavramu ile iligkili Diger Kavramlar

Literatiir tarandiginda risk istahi, risk kapasitesi, risk olgunlugu gibi risk ile iliskili

kavramlar tespit edilmigtir. Kavramlara dair agiklamalar asagida verilmistir.

1.1.1.1. Risk Istaln

Risk istahi, bir igsletme veya yatirimcinin karsilastigi riskleri iistlenmeye ne kadar
istekli oldugunu gdostermektedir (Demirez ve Kandir, 2020: 93). Risk istahi,
piyasadaki belirsizlik seviyesine bagli olarak degisebilmektedir (Gai ve Vouse, 2005:
168). Belirsizligin diisiik, potansiyel getirilerin yiiksek oldugu durumlarda, risk istah1
yiikselmekte ve risk alma davranisi sergilenmektedir. Ancak, belirsizligin yiiksek,
potansiyel getirilerin diisik oldugu durumlarda, risk istah1 azalmakta ve riskten
kagmma davramsi gdsterilmektedir (Sarag, Iskenderoglu ve Akdag, 2016: 32). Risk
kararlar1 alacak olan birimler, piyasa kosullarin1 ayrintili bir sekilde incelemekte ve
isletmenin stratejilerine uygun olarak risk istah1 ve riskten kacinma seviyelerini
belirlemektedirler. Risk istah1 ve riskten kaginma arasinda ters bir iligki
bulunmaktadir. Risk istahinin artmasi riskten kaginmanin azalmasina, risk istahinin
azalmasi ise riskten kaginmanin artmasina neden olmaktadir (Misina, 2003: 1). Bu
iki kavram birbirlerinin zitt1 gibi goriinse de aslinda birbirlerini tamamlayan
unsurlardir. Cilink{i risk igtahinin belirlenmesi ayni zamanda riskten kaginma

seviyesinin de belirlenmesini saglamaktadir.

1.1.1.2. Risk Kapasitesi

Risk kapasitesi, herhangi bir igletmede ortaya ¢ikabilecek olaylarin etkisini, ayni
isletmenin atlatma kabiliyeti olarak ifade edilmektedir. Bir baska ifadeyle, risk

kapasitesi isletmenin ne kadar biiyiik bir sarsintiya dayanabilecegini belirtmektedir



(Bozkurt, 2010: 19). Risk kapasitesini tespit etmek i¢in isletmenin finansal bilgilerini
incelemek gerekmektedir. Ornegin, bir isletmenin bilangosunun boyutunu ve

kapsamini kullanarak risk kapasitesi tespit edilebilmektedir. (Myers, 2016: 3).

1.1.1.3. Risk Toleransi

Risk toleransi, isletmelerin amaglarina ulasilirken karsilasabilecekleri risklerin ne
kadarin1 kabul edebileceklerini ifade etmektedir (Bozkurt, 2010: 19-20). Baska bir
ifadeyle karsilagilan risklerin ne kadar1 isetme tarafindan tolere edilebilecegini
gostermektedir. S0z konusu bu tolere edilebilir degeri belirleyebilmek amaciyla
riskin olumlu ve olumsuz sonuglari karsilastirilmakta sonucunda riske karsi karar
verecek birimin amacina yonelik bir tutum sergilenmektedir (Harlow ve Brown,
1990: 51). Risk istahi ile risk toleransi kavramlar1 birbirine ¢ok benzemektedirler.
Ancak risk istah1 risk alma istegini ifade ederken karsilasilan risklerin ne kadarinin

kabul edilebilecegini risk toleransi kavrami ile agiklanmaktadir.

1.1.1.4. Risk Olgunlugu

Risk olgunlugu, isletmelerin karsilasacaklar1 riskleri ne derece anladigim
gostermektedir (Karcioglu vd., 2019: 111). Dolaysiyla isletmeler genel risk
pozisyonlarint  daha iyt anlamlandirabilmek i¢in risk  olgunluklarim
belirlemektedirler. Risk olgunlugunu belirleyebilmek icin Risk Olgunlugu Modeli
kullanilmaktadir. Bu model, siirdiiriilebilir, tekrarlanabilir ve olgun bir kurumsal risk
yonetimini  olusturmak i¢in isletmelerin temel faaliyetleri ana hatlariyla
belirlerlemektedir (www.riskmaturitymodel.org). Daha sonra ise kurumsal risk
yonetimine ait resmi bir yaklasim olusturmak veya var olan kurumsal risk yonetimini
degerlendirmek isteyen isletmeler risk olgunluk modeli  sonuglarini
kullanmaktadirlar (Gormen ve Korkmaz, 2017: 286). Risk yonetimine ait resmi bir
yaklagim olusturulurken, hedeflerin net bir sekilde belirlenmesi, uygun planlamalarin
yapilmasi, etkin izleme ve kontrol siirecinin planlamasi1 agamasinda isletmenin risk

olgunlugu modelinden faydalanilmaktadir (Hoseini at al., 2019: 1).



1.1.1.5. Risk Zekas1

Risk zekasi, bir igletmede, risk yonetimi faaliyetlerinin igletmenin kiiltliriine
yerlesmesi ve is yliriitiiliirken isin bir parcasi olarak goriilmesini ifade etmektedir
(Uzun, 2010: 4). Risk zekasina sahip olan risk yoneticilerini belirleyebilmek adina

Haks6z’tin  [-Quartet (I-Dortliisti) Modeli  kullanilabilmektedir. Bu  dortlii,
“Integrator”, “Inquirer”, “Improviser” ve “Ingenious” kavramlarindan olusmaktadir.

Kavramlar agagida ki gibi agiklanmistir. (Haksoz, 2013: 85).

Integrator (Biitiinleyici): Risk zekasina sahip risk yoneticisi, biitiin yeti, kabiliyet ve
tecriibelerini kullanarak risk yonetim faaliyetlerinin tiimiiniin milkemmel olmasini

saglamak i¢in faaliyet gostermektedir.

Inquirer (Irdeleyici): Risk zekasina sahip risk yoneticisi, hatalardan, atlatilmus
tehlikelerden ve ramak kala atlatilan olaylardan ders cikararak gelecekteki riskleri
irdeleyerek 6nceden tahmin edebilmek icin gerekli stratejileri gelistirmesi

gerekmektedir.

Improviser (Dogaglayici): Risk zekasina sahip risk yoneticisi, isletmenin elindeki
olanaklar1 en iyi sekilde kullanmasi ve isletmenin dayanikliligini, esnekligini ve

direncini ylikseltmek adina calismaktadir.

Ingenious (Marifetli): Risk zekasina sahip risk yoneticisi, belirlenmis risk
politikalarina gore risklerin yonetmesini ve riskin olumlu sonu¢lanmasini

saglayabilecek derecede marifetli olmas1 gerekmektedir.

Risk zekasina sahip olan isletmeler asagida ki faaliyetleri yerine getirmektedirler
(Tekgtl, 2007: 1).
e Risk yonetim uygulamalari biitiin kurumu kapsamaktadir.
eRisk spektrumundaki tiim risklere (finansal, operasyonel, stratejik gibi)
yonelik risk yonetim stratejileri belirlemektedir.
eRiskin incelenmesi sirasinda risk olasiligina ve “savunmasizliga” O6nem

verilmektedir.



eRisk yoOnetim yaklasimlari belirlenirken olaylar1 sadece birer birer ele
almayip, birden fazla riskin birbirlerini nasil etkileyecegini arastirarak olasi
risk senaryolar1 belirlemekte ve bu risklere kars1 yanitlari planlamaktadir.

¢ Kurumsal kiiltiire risk yonetimi kavrami entegre edilmektedir.

e Sadece risklerden kaginmamakta, bunun yerine kuruma deger katmak i¢in
dogru riskleri dogru zamanlarda almaya odaklanmaktadir ve buna ait risk

yonetim felsefesi olusturmaktadir.

Risk zekasina sahip isletmeler risklerin tespit edilmesinde ve riskler kars1 yapilacak
faaliyetlerin belirlenmesinde daha avantajli durumda olmaktadirlar. S6z konusu bu
isletmeler risk yonetimi faaliyetlerini kurumsal olarak devam ettirerek tiim
calisanlarin aym kiiltiire sahip olmasim1 hedeflemektedirler. Risk kiiltiiriiniin
olusturulmasinda sadece riskten kaginma degil ayn1 zamanda riskten menfaat elde
etme beklentisi bulunmaktadir. Ayn1 zamanda risk zekasina sahip isletmelerde riskler
yonetimi sorumlulugu sadece yoneticiye degil kurumda g¢alisan tiim birimlere

dagitilarak riskten firsat elde edilmektedir.

1.1.1.6. Dogal Risk

Isletme icindeki her islem az veya ¢ok mutlaka bir risk igermektedir. Bu baglamda,
isletme iginde yapilan herhangi bir islemin dogasinda var olan i¢sel riskler, dogal risk
olarak ifade edilmektedir (Keskin, 2010: 40). Dogal riski tespit edebilmek i¢in birgok
faktor bulunmaktadir. Fakat bu faktorlerden 3 tanesi digerlerine gore daha 6nemli
goriilmektedir. Bu 3 faktor asagida ki gibi siralanmaktadir (Tosun, 2018: 30-31).

e Tahmin gerekliligi,

¢ Digsal faktorlere duyarlilik,

e [sletmenin icinde bulundugu sektdriin dzellikleri.
Isletmenin kendi dogas1 geregi var olan ve isletme icinde herhangi bir durumda

karsilasilabilecek bu riskleri tahmin edebilmek i¢in isletmenin disinda ki faktorleri

ve isletmenin i¢inde bulundugu sektorii titiz bir sekilde incelemek gerekmektedir.

10



1.1.1.7. Artik Risk

Risk kavraminm iki unsuru bulunmaktadir. Birinci unsur dogal risktir. ikinci unsur
ise artik risktir. Artik riski, i¢ kontrol faaliyetleri ile kontrol altina alinabilen
risklerden kalan ve Onlenemeyen riskler olarak tanilamak miimkiindiir (Keskin,
2010: 40). Bagka bir ifade ile risk isleme siirecinde dogal risklerden geriye kalan ve
tamamen ortadan kaldirilamayan mecburen kabul edilen riskleri ifade etmektedir

(Marttin ve Pehlivan, 2010: 54).

1.1.1.8. Risk Yonetimi

Yonetim agisindan bakildiginda isletmelerin  karsilasabilecegi 3 tiir risk
bulunmaktadir. Bunlar asagida ki gibi siralanmaktadir (Santomero, 1997: 85).

¢ Basit is uygulamalariyla ortadan kaldirilabilen veya kaginilabilen riskler,

e Diger katilimcilara devredilebilecek riskler,

o Aktif olarak yonetilmesi gereken risklerdir.

S6z konusu bu risklerden ilk ikisinde risklerden kaginilmakta isletmenin bekledigi
durum ile gerceklesen durum arasinda olumsuz bir sonucun ortaya g¢ikmasi
engellenmektedir. Fakat iiclincii risk tiirlinde ise risklerin farkina varilmakta ve
ortaya cikabilecek her tiirlii olumlu, olumsuz sonuglar degerlendirilerek risk alma

karar1 verilmektedir.

Karsilagilabilecek en biiyiik risk, riskin farkinda olmamaktir (Gérmen ve Korkmaz,
2017: 282). Bu nedenle son zamanlar da birgok isletme riski fark etmek ve riski
yonetmek icin ¢aba sarf etmektedirler. Risk yonetimi sirasinda genellikle riskin hem
olumlu hem de olumsuz yonleriyle ilgilenilmektedir (Arms, 2002: 2). Bu baglamda
risk yOnetimini; riskleri tanimlamayi, degerlendirmeyi, risklere karsi yapilacak
faaliyetlerin  tespitini, faaliyetleri  kisilerin ~ sorumluluguna  verilmesini,
uygulanmasini, izlenmesini ve sonuglarin gézden gegirilerek rapor hazirlanmasini
kapsayan bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir (Akgay, 2011:27). Risk yonetimi
kavrami ¢aligmanin ileri ki boliimlerinde daha ayrintili agiklanacagindan dolay1 bu

boliimde detaylandirilmamistir.
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1.1.1.9. Kurumsal Risk Yonetimi

TUSIAD’1n tanimina gore kurumsal risk ydnetimi, “sirketi etkileyebilecek potansiyel
olaylart tammlamak, riskleri sirketin kurumsal risk alma profiline uygun olarak
yonetmek ve sirketin hedeflerine ulasmast ile ilgili olarak makul bir derecede
giivence saglamak amact ile olusturulmusg, sirketin yonetim kurulu, tist yonetimi ve
tiim diger ¢alisanlart tarafindan etkilenen ve stratejilerin belirlenmesinde kullanilan,
kurumun tiimiinde uygulanan sistematik bir siirectir” (TUSIAD, 2008: 25).
Tanimdan anlasildig1 {izere kurumsal risk yonetimi, sirketin yonetim kurulu, st
yonetimi ve tiim diger ¢alisanlar1 tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerden olusmaktadir.
Bu kavram ileri ki boliimlerde daha ayrintili agiklanacagindan dolay:r tekrardan

ka¢cmak adina bu béliimde detaylandirilmamustir.

1.1.2. Temel Risk Tiirleri

Temel risk tiirlerini “Sistematik Riskler” ve “Sistematik Olmayan Riskler” olarak
ayirmak miimkiindiir. Ayrica literatiirde temel risk tiirlerini “Yonetilebilir Riskler”

ve “Yonetilemez Riskler” olarak da ayrildig1 goriilmektedir.

1.1.2.1. Sistematik Risk

Piyasa riski ya da ¢esitlendirilemeyen risk olarak ifade edilen sistematik riskler,
sistematik faktorlere bagli olarak varligin degerinin degisme riskini ifade etmektedir
(Mandaci, 2003: 70). Sistematik faktorler genellikle ekonomik, politik ve sosyal
cevredeki degisiklikler olarak siralanmaktadir (Turanli, Ozden ve Demirhan,2002:1).
Dolayisiyla sistematik riskleri, tiim ekonomiyi ilgilendiren ve isletme yonetiminin
miidahale edemeyecegi riskler olarak tanimlamak miimkiindiir (Usta ve Demirel,
2010: 26). 2007 yilinda baslayan ve 2008 yilinda siddetli sekilde hissedilen Mortgage
Kredisi krizi sistematik risklerin tipik bir 6rnegini olusturmaktadir. Bu kriz 6ncelikle
ABD (Amerika Birlesik Devletleri) de ¢ikmis olsa da zamanla tiim kiiresel ekonomi
tizerindeki bankalar1 etkilemistir. Dahasi bir¢ok banka iflas etmis ya da ¢ok biiyiik
zararlarla karsilasmistir (Ertlirk: 2010:67). Dolayisiyla sistematik riske miidahale
etmek pek miimkiin olmamaktadir. Sistematik riskler asagidaki gibi 5 grupta

incelenmektedir (Usta ve Demireli, 2010: 27).
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Sekil 1.1. Sistematik Riskler

e Piyasa Riski: Finansal varlik fiyatlarinda meydan gelen degisiklikler sonucu
ortaya ¢ikabilecek riskleri ifade etmektedir (Uysal, 1999: 2). Ozellikle piyasada
ortaya ¢ikan kredi faiz farki, hisse ve emtia fiyatlarindaki dalgalanmalar piyasa
riskini olusturmaktadir (BDDK, 2016: 1). Ornegin finansal varliklarda
herhangi bir diisiis yasandiginda yatirimcilar agisindan bir risk ortaya
¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan risk yatirimcilarin hareketlerini veya tercihlerini
degistirmektedir (Usman, 2018: 44). Yatirimcilarin karsilastiklar: riskler
piyasa riski olarak ifade edilmektedir.

e Politik Risk: Politik kosullarda ortaya ¢ikabilecek degisikliklere bagli olarak
gelecekteki nakit akislarinda veya menkul kiymet getirilerinde olusabilecek
beklenmedik degisiklikler olarak tanimlanmaktadir (Emir ve Kurtaran, 2005:
4).

e Enflasyon Riski: Enflasyonist donemde isletmeler ileri yonlii tahminde
bulunmakta zorluk yasadiklarindan dolayr yatirimlarma saglikli bir yon
vermemekte ve belirsizlik i¢ine girmektedirler. Belirsizlik ise yatirimcilarda
strese ve dolayisiyla risk algisinda dalgalanmaya neden olmaktadir. Bu sebeple
enflasyon isletmeler i¢in dnemli bir risk teskil etmektedir (Demireli, 2007:
125).

e Faiz Oram Riski: Faiz oranlarinda meydana gelen dalgalanmalar sonucunda
yatirimcilarin maliyetlerini ve getirililerini belirleyememesi ile birlikte ortaya
cikan riskleri ifade etmektedir (Okay, 2002: 101).

o Kur Riski: Doviz riski olarak da ifade edilmektedir. Yabanci para degerlerinin
degismesi sonucunda ortaya ¢ikan ve isletmeleri olumsuz etkilen riskleri ifade
etmektedir (Usman, 2018: 44). Doviz ile yatirnm yapan yatirimcilar ulusal
paranin doviz karsisindaki belirsiz durumundan etkilenmektedirler. Dolayist

ile dovizdeki dalgalanmalar yatirimeilar i¢in bir risk teskil etmektedir.
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1.1.2.2. Sistematik Olmayan Risk

Sistematik risk ve sistematik olmayan risk, riskin bilesenlerini olusturmaktadirlar
(Usta ve Demireli, 2010: 26). Sistematik risk, piyasa kosullarindan etkilenmektedir
dolayist ile sistematik olmayan riskin piyasa kosullarindan etkilenmedigi
sOylenebilmektedir. Firmanin kendi hisse senedi fiyatinda ki degisikligin yalnizca o
firmay1 etkiledigi risk tiiriinii ifade etmektedir (Bansal ve Clelland, 2004: 93).
Sistematik olmayan risk tiim menkul kiymetleri etkilememektedir ve yatirimci,
portfoylinii cesitlendirerek firmalarin sistematik olamayan riskinden kagmabilir
(Ugurlu vd., 2016: 153). Ornegin isci grevleri veya petrol sizintilar1 gibi durumlar
toplumsal degil tek bir firmaya 6zgii olabilecek durumlardir. Boyle bir durum ortaya
¢iktiginda ise yatirimcilar s6z konusu isletme adina olumsuz bir algi gelistirebilmekte
ve dolayisiyla sistematik olmayan riskin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadirlar
(Bansal ve Clelland, 2004: 93). Bu nedenle yatirimcilarin riski en aza indirebilmesi
icin farklh sektor ve firmalara yatirim yapmalari tavsiye edilmektedir (Yildirim ve
Kantar, 2018: 218). Sistematik olmayan riskler finansal risk, faaliyet riski ve yonetim

riski olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir (Biiberkokdi, 2018: 36).

. . \
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Sekil 1.2. Sistematik Olmayan Riskler

e Finansal Risk: igletmelerin borg¢larin1 6deme giiciiniin azalmasi sonucu ortaya
¢tkmaktadir (Ugurlu vd., 2016: 153). Satislarin dalgalanmasi, piyasalardaki
rekabetin yogunlagmasi, bankalar nezdinde kredibilitenin diismesi gibi
nedenlerle igletmeler bor¢ 6deme giicliigii cekebilmekte ve sonucunda finansal
riskler ortaya ¢ikmaktadir (Demireli, 2007: 125).

e Faaliyet Riski: Endiistri riski olarak da amilmaktadir. Isletmenin faaliyet
gosterdigi ve hisse senedi arz ettigi endiistriye ait risklerden olugmaktadir

(Yildirnm ve Kantar, 2018: 218). Isletmenin finansal durumu iyi olsa dahi
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icinde bulundugu endiistride herhangi bir daralma s6z konusu ise isletmenin bu
durumdan etkilenebilecegini ifade etmektedir (Usta, 2008: 256).

e Yonetim Riski: Yapilan arastirmalar sonucunda isletme basarisizliklarinin en
bliyiik nedenin yonetim hatalar1 oldugu tespit edilmistir (Usman, 2018: 45). Bu
nedenle yoneticilerden kaynaklanan riskler yonetim riskini olusturmaktadir.
Ornegin, isletmenin y&netim kadrosunun iyi olmamasi, ydnetim kadrosunun
piyasaya giiven vermemesi, sektorii bilmeyen yeni bir yoneticilerin atanmasi
veya yonetimin yanlig karar almasi gibi durumlar sonucu yonetim riski ortaya

cikmaktadir (Ugurlu vd., 2016: 154).

Sistematik olmayan riskler isletmenin kendi faaliyet alanindan etkilenerek ortaya
cikabilecek risklerden olusmaktadir. S6z konusu bu tiim piyasalarda ortaya ¢ikan
risklerden ayr1 olarak daha dar bir alan1 kapsamakta hatta yoneticilerden
kaynaklanacak riskler gibi bazi riskler isletmenin sadece kendi i¢indeki durumlardan

ortaya c¢ikabilmektedir.

1.1.2.3. Yonetilebilir Riskler

Literatiir incelendiginde genellikle riskler sistematik ve sistematik olmayan riskler
olarak siniflandirilmaktadir. Fakat yonetim acisindan bakilarak yonetilebilir ve

yonetilemez riskler olarak siiflandirma yapmak miimkiindiir.

Yonetilebilen riskler, isletmenin tahmin edebildigi ve alinan tedbirlerle zararini en
diisiik seviyeye indirebildigi riskleri ifade etmektedir (Usman, 2018: 45). Piyasa
riski, teknik riskler, kur riski ve zamanlama riskleri gibi riskler belirli limitler
dahilinde 6ngoriilebilmekte ve yonetilmektedir (Eranti, 2008:109). Ornegin finansal
varliklarin fiyatlarn dalgalanmaya basladiginda yatirimei, bu dalgalanmalarin
sonuglarini analiz ederek yatirim yapip yapmama karar1 vermektedir. Boylelikle

yatirimlarini yonetmis dolayisiyla da riski yonetmis olmaktadir.

1.1.2.4. Yonetilemez Riskler

Engellenmesi miimkiin olmayan veya onlem alinsa dahi ortaya ¢ikabilecek riskler

yonetilemez riskler olarak agiklanmaktadir (Pehlivan, 2018: 1). Herkes tarafindan
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fark edilebilen riskler olduklari i¢in bazi kaynaklarda bu riskler agik risk olarak
nitelendirilmektedir. Ornegin, Venezuela da yabanci petrol sirketleri yatirimlarini ve
operasyonlarin1 ulusal sirketlere birakmak zorunda kalmislardir. Bu durum
sonucunda petrol piyasalarinda risk ortaya c¢ikmistir. Herkes tarafindan fark
edilebilen ve engellenemeyen bu risk sonucunda yatirimcilarin davranislari da

etkilenmistir (Eranti, 2008:110).

Riskler, sistematik ve sistematik olmadigina gore; yonetilebilir ve yonetilemez
olduguna gore smiflandirmis olsalar dahi birbirlerinden ¢ok ayri alt bagliklar
bulunmamaktadir. Dolayisiyla riskleri asagidaki risk degerlendirme matrisinde

toplamak miimkiindiir.

Tablo 1.2. Risk Siniflandirma Matrisi

Risklerin Simiflandirilmasi | Yonetilebilir Riskler Yonetilemez Riskler
Sistematik Riskler o Piyasa riski . Politik Risk
. Faiz Orami Riski . Enflasyon Riski
. Kur Riski
Sistematik Olmayan | o Finansal Risk . Faaliyet Riski
Riskler . Yonetim Riskli

Kaynak, Usman, 2018: 46

Risk siniflandirma matrisine gore yonetilebilir ve yonetilemez riskler ile sistematik
ve sistematik olmayan riskler benzer basliklar1 icermektedirler. Piyasa riski, faiz
orani riski ve kur riski hem yonetilebilir hem de sistematik riskler grubu altinda yer
almaktadir. Ancak politik riskler ve enflasyon riskleri yonetilemez risk olmasina
ragmen sistematik risk olarak ifade edilmektedir. Bununla birlikte finansal riskler ve
yonetim riskleri yonetilebilir fakat sistematik olmayan riskler olarak
nitelendirilmektedir. Faaliyet riski ise hem yonetilemez hem de sistematik olmayan

risk grubu igerisinde bulunmaktadir.

1.1.3. Riskten Ka¢inma

Y oneticilerin risklere kars1 tutumlari, risk yonetimi stirecindeki istenmeyen risklerin
zararini arttirabilmektedir (Miles, 1993: 589). Bu baglamda, yoneticiler riskleri kabul
etme, Oonleme, azaltma veya kaginma gibi farkl stratejiler uygulayabilmektedirler

(Akgakanat, 2012: 36).
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Riskten kaginma, riskten uzak durma egilimi olarak tanimlanmaktadir (Yenigeri vd.,
2012: 147). Riski ortaya c¢ikarabilecek veya arttirabilecek faaliyetlere hig
baslanilmamakta, baslanildiysa da faaliyetlere son verilerek riskten kaginilmaktadir
(Bozkurt, 2010: 21). Her iki durumda amag, gerekli olmayan risklerden kurtulmak
veya belirli bir risk tilirlinlin yalnizca optimal seviyedeki riskini kabul etmektir
(Santomero, 1997: 85). Bu baglamda riskten kaginmay1 karsilastirilabilir getirilere
sahip durumlarda daha az riskli alternatiflerin secilmesi olarak da ifade etmek

miimkiindiir (Tasdemir, 2007: 311).

Zarar etmemek ve kendilerini korumak adina risk almaktan kaginan isletmeler, bu
amacla 3 tiirlii faaliyet yiirtitmektedirler. Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir
(Santomero, 1997: 85).
e Verimsiz veya yanlis finansal kararlar1 6nlemek i¢in siirecler, sozlesmeler ve
prosediirler standart hale getirilebilir.
e Portfoy cesitlendirilmesine gidilerek ortaya cikabilecek kayiplarin etkisi
azaltilabilir.
e Risk yonetimi i¢in tiim kurum calisanlarinin ortak faaliyet géstermesi adina

uygun sozlesme hazirlanabilir.

Isletmeler riskten kaginmak icin finansal kararlari standartlastirma, portfoy
cesitlendirme ve risk yonetimi sdzlesmesi yapma gibi ii¢ faaliyet gerceklestirirler.
Finansal kararlar1 standart hale getirerek isletmede ortaya cikabilecek hatalari
azaltmak amaglanmaktadir. Ayni zamanda yatirim portfoylinii ¢ogaltarak ve
cesitlendirilerek yatirimlardan ortaya ¢ikabilecek riskler dagitilmakta dolayisiyla
riskten kagmilmaktadir. Ornegin bir isletmenin tek bir hissesine yatirim yapmak
yerine birden fazla igletmenin hissesine yatirim yapmak riskin dagitilmasina sebep
olmaktadir. Riskten kaginmak i¢in diger bir yontem ise risk algisinin tiim kurumda
kiltir haline getirilmesidir. Kurumsal risk yonetimi faaliyetleri sonucu isletme

personeli riske karsi daha duyarli olmakta ve riskten kacinma saglamaktadir.

1.2. Kiiltiir Kavrami

Kiiltiirle ilgili birgok tanim bulunmaktadir. Tirk Dil Kurumu (TDK) tarafindan

yapilan genel bir tanima gore kiiltlir, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine
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egemenliginin Olgiisiinii gosteren araglarin biitiinlidiir. Bu araglar, tarihsel ve
toplumsal geligsme siireci i¢inde yaratilan maddi ve manevi degerlerdir ve bunlarin
yaratilmasinda, sonraki nesillere iletilmesinde kullanilmaktadirlar (TDK,
https://sozluk.gov.tr/). Baska bir tanima gore ise kiiltiir, toplumun nesiller boyunca
edindigi maddi ve manevi yasam bilgisinin birikmesini ve bu yasam bilgisinin diger
nesillere aktarilarak devam ettirilmesini saglayan bir olgudur (Avcikurt, 2009: 108).
Bu tanimlarda vurgulanan Onemli nokta, Kkiiltiirel yapinin nesiller boyunca
aktarilmasidir. Kiiltiir bazen degismeden aktarilirken, bazen de degisikliklere
ugrayarak aktarilmaktadir. Her ne sekilde aktarilirsa aktarilsin, kiiltiir belli simgeleri
icermektedir. Bu simgeler bazen maddi bir obje, 6rnegin bir hali, bazen de manevi

bir inang bi¢iminde olabilmektedir.

1.2.1. Kiiltiirleme, Kiiltiirlenme ve Kiiltiirlesme

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulma siirecini incelendiginde kasithi bir kiiltiir
gelistirme siirecinin varligindan bahsedilmektedir. Bu siirecte, kiiltiir ve kiiltiirden
tiiretilmis bircok kavram bulunmaktadir ve bu nedenle kiiltiir ile ilgili kavramlarin
aciklanmasi 6nemlidir. Kiiltiirleme, bireyin dogdugu toplumun kiiltiiriinii 6grenme
stirecidir ve sosyal bilimlerde toplumsallagma, sosyalizasyon veya genel anlamiyla
egitim olarak adlandirilmaktadir. Bu siire¢ bireyin yasami boyunca devam etmektedir

(Aydin, 2013: 38).

Kiiltiirlesme ise, iki veya daha fazla kiiltiirel grubun temasi sonucunda gruplarda hem
kiltiirel hem de psikolojik degisikliklerin ortaya ¢iktig1 bir siireci ifade etmektedir
(Berry, 1999: 12). Ornegin, yurt disindan gelen ve iilkemize yerlesen bireylerde,
kendi kiiltiirlerinde ve yerlestikleri yo6re halkinin kiltiiriinde degisimler

gbzlemlenmektedir.

Kiiltiirlenme ise farkli toplumlardan veya toplumun farkli alt kiiltiirlerinden gelen
kisi veya gruplarin etkilesimi sonucunda her iki kiiltiirde bulunmayan yeni bir
kiiltiirlin ortaya ¢ikmasini ifade etmektedir (Aveikurt, 2009: 68). Bu siireg, kiiltiirel
cesitliligin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ve yeni bir kiiltiir olusumuyla kendini

gosterir.
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Kiiltiirleme, bireyin dogdugu toplumun kiiltiiriinii 6grenme siirecidir ve bir yasam
boyu devam eder. Kiiltiirlesme ise farkli kiiltiirel gruplarin etkilesimi sonucunda
kiilttirel ve psikolojik degisikliklerin ortaya ¢iktig1 bir siirectir. Ayrica kiiltiirlenme,
farkli toplumlardan veya alt kiiltiirlerden gelen kisi veya gruplar arasindaki etkilesim
sonucunda yeni bir kiiltiiriin ortaya ¢ikmasim ifade etmektedir. Ozetle, kurumsal risk
kiiltiirinlin olusturulmasi i¢in bilingli bir ¢aba gerekmektedir. Kiiltiirleme, kiiltiirel
O0grenme siirecini ifade ederken, kiiltiirlesme ve kiiltiirlenme ise farkli gruplar
arasindaki etkilesimler sonucunda ortaya ¢ikan degisiklikleri temsil etmektedir. Bu
stirecler, kurumsal risk kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli bir rol oynamakta ve kiiltiirel

cesitliligi tesvik etmektedir.

1.2.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir her toplumda farklilik gdstermis olsa da toplumu tanimlamaktadir. Bu nedenle
kiiltiire ait genel gecer bir¢ok Ozellik bulunmaktadir. Bu baglamda kiiltiire ait
Ozellikler asagida ki gibi siralanmaktadir (Aydin, 2013: 30-38; Tezcan, 1996: 5).

o Kiiltiir bir toplumu digerlerinden ayirmaya yarayan isarettir.

o Kiiltiir hem evrenseldir hem de 6zeldir.

o Kiiltiir kapsayicidir.

o Kiiltiir toplumun iiyeleri arasinda makul, etkin ve otomatik etkilesim saglar.

o Kiiltiir bir soyutlamadir.

o Kiiltiir dinamiktir. Biitiin sosyo-Kkiiltiirel yapilar siirekli degisirler.

¢ Sosyo-kiiltiirel bi¢imler 6grenilir.

o Kiiltiir ihtiyaglar1 giderici ve doyum saglamaya yonelik bir yapidir.

o Kiiltiir biitiinlesmistir. Ayn1 zamanda islevsel ve anlamlidir.

o Kiiltiir simgeler araciligr ile aktarilir. Kusaktan kusaga bir aktarim soz

konusudur.

o Her kiiltiir bir degerler sistemine sahiptir.

o Kiiltiiriin hem maddi hem de manevi yonii vardir, bu iki yon arasinda bir ikilik

yoktur.

o Kiiltiir toplumsal kisiligin dogus ve olusumda egemen bir etmendir.

o Kiiltiir dogaya el koyar.

o Kiiltiir ayn1 zamanda bir idealler sistemidir.
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o Kiiltiir bir uyarlanma tarzidur.

o Kiiltiir hem uyarlayic1 hem de uyum bozucudur.

S6z konusu maddelerden de anlasilacagi gibi kiiltiir; bir toplumu digerlerinden ayiran
isaretlerden olusmaktadir. Kiiltiir, toplumun {iyeleri arasinda makul, etkin ve
otomatik etkilesimi saglamaktadir. Ayn1 zamanda kiiltiir soyut bir kavramdir ve
dinamiktir, siirekli degiserek ihtiyaglar1i giderme ve doyum saglama amaci
tagimaktadir. Her kiiltiiriin bir degerler sisteminden olusmakta ve hem maddi hem de
manevi yonleri bulunmakta ve simgeler araciligryla kusaktan kusaga aktarilmaktadir.
Ayrica kiiltiir toplumsal kisiligin dogus ve olusumunda etkili bir faktérdiir ve hem

toplumsal uyumu saglarken hem de uyumu bozan bir etkisi bulunmaktadir.

1.2.3. Kiiltiir Cesitleri

Kiiltiir bir toplumun fertleri tarafindan paylasilan ve birbirlerine aktarilan maddi ve
manevi unsurlarin tiimiidiir (Sandal ve Karademir, 2015). Diger bir deyisle kiiltiir bir
toplumu birbirine baglayan ve ortak yasantilarini diizenleyen kurallar ve inanglar
biitiiniidir (Newman ve O“Brien, 2013). Tanimlardan da anlasilacagi iizere
toplumsal bir olgu olan Kkiiltiiriin toplumla bagdasabilecek birden ¢ok c¢esidi

bulunmaktadir. Kiiltiiriin ¢esitleri agagidaki gibi agiklanmistir.

1.2.3.1. Bireysel ve Toplumsal Kiiltiir

Bireysel kiiltiir, bireyin i¢cinde dogdugu biiyiidiigii ve var oldugu kiiltiirden aldigi
soyut ve somut degerler biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Aktar ve Tutar, 2007: 8).
Bir bagka ifadeyle bireyin i¢inde bulundugu kiiltiir ile biitiinlesme diizeyi olarak

tanimlanmaktadir (Carik¢1 ve Koyuncu, 2010: 6).

Toplumsal kiiltiir ise, toplumu olusturan insanlarin ortak duygu, diisiince, davranis
ve inanclar1 sonucu ortaya ¢ikan normlar ve degerler biitlinii olarak tanimlamak

miimkiindiir (Aktar ve Tutar, 2007: 8).

Bireyi toplumdan toplumu bireyden ayirmak ¢ogunlukla miimkiin olmamaktadir. Bu

nedenle bireysel kiiltiirden bahsedilirken toplumun normlarini kabul etmesi ve
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toplumsallagmasindan bahsedilmektedir. Bireyin toplumsallagmasi siirecinde, tutum
ve davraniglarinin anlam ifade edebilmesi i¢in ait oldugu toplumda ortaya ¢ikmis
olmasi1 gerekmektedir (Aktar ve Tutar, 2007: 5). Baz1 kiiltiirlerde bireysellik, bazi
kiiltiirlerde ise toplumsallik 6n plana ¢iksa dahi kiiltiirden bahsedilirken birey ve

toplum tamamen birbirinden ayrilamamaktadir.

1.2.3.2. Genel Kiiltiir

Genel Kkiiltlir iizerine yapilan calismalar incelendiginde kavram {izerine genel
anlamda iki farkli tanimin yapildig1 goriilmektedir. Bu tanimlardan biri; bir yasam
bicimi ve sahip olunan yetenek, beceri, gelenek ve sanat olarak belirtilmektedir
(Oguz, 2011). Ayrica bireylerin sahip oldugu bilgi, sanat, hukuk ve ahlak gibi
kavramlar da s6z konusu genel kiiltiir kavramiyla iliskilendirilmektedir (Kabakez,
2007). Diger tanim ise, genel kiiltiir, bir toplumda gelenek olarak kabul edilen yasay1s
bicimi olarak goriilmektedir. S6z konusu tanimdan da anlasilacagi gibi genel kiiltiir
kavramu iist kiiltiir olarak kabul edilmektedir. Ust kiiltiir toplumun geneli tarafindan
kabul edilen, paylasilan, yasatilan nesiller arasinda aktarilan inanglar, kurallar,
davraniglar, maddi ve manevi degerler biitliniidiir. Toplumun geneli tarafindan
yasatilan genel kiiltiir kendinden daha ufak topluluklarin kiiltlirlerinin birlesiminden
olusmaktadir. Ust kiiltiirii olusturan bu topluluklarin kiiltiirlerine ise alt kiiltiir
denilmektedir. Ust kiiltiir ile alt kiiltiir her zaman birbirini etkilemektedir. S6z konusu
bu iki kiiltiir arasindaki etki her zaman esit diizeyde olusmaz. Ust kiiltiiriin daha
baskin ve gii¢lii olmasindan dolay1 alt kiiltiirleri degisime zorlamaktadir (Ciigen,

2005).

1.2.3.3. Alt Kiiltiir

Genel ya da st kiiltiir birbirinden farkli topluluklar tarafindan benimsenen alt
kiltiirlerden olusmaktadir. Diger bir degisle alt kiiltlirler birleserek tist kiiltiirii
olusturmaktadir. Her kiiltiir cografya, toplum ve bireyden olusan etkiden dolay1
biinyesinde farkl alt kiiltiirleri barindirmaktadir. Ayni toplumda yasamini siirdiiren
kirsal kesim insaninin giyim, beslenme, miizik aligkanliklar1 kentli insanlardan
farkliliklar gostermektedir. Bu farkliliklar kirsal alanda yasayanlar arasinda da

bulunmaktadir. Ayn1 zamanda kentlerde yasayan insanlar da birbirinden farkliliklar
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gostermektedir. Iste tiim bu farkliliklar alt kiiltiirleri olustururken sdz konusu bu alt

kiiltiirlerde bir mozaik gibi birleserek st kiiltiirii olusturmaktadir (Yuvali, 1996).

1.2.3.4. Maddi ve Manevi Kiiltiir

Maddi kelimesinin elle tutulan gozle goriilen iiriinler oldugu diisiiniiliirse; maddi
kiiltiir, insanoglunun duygu ve diisiincelerini yansitan somut iiriinler olarak ifade
etmek miimkiindiir. Ornegin bir hali, bir nazar boncugu veya bir ¢omlek fiilen
goriilebilen tirlinlerdir (Saritag, 2007: 1122). Bu {irlinlerin yapimi, deseni ve hatta
kullanig alanlar1 bile nesiller boyunca aktarilmaktadir. Bu nedenle kiiltiiriin maddi

unsuru olarak belirtilmektedir.

Manevi kiiltiir, elle tutulamayan ve gozle goriilemeyen duygusal durumlarin ifade
edildigi bir kavramdir. Bu kiiltiir, ahlaki degerler, inanglar, toplumsal iligkiler ve dil
ve sanat algilar1 gibi unsurlarin sonucunda ortaya ¢ikan yazili ve sozlii kurallar
icermektedir (Terzi, 2016: 2). Insan diisiinceleri ve inanglar1 belleksel bir nitelik tagir
ve maddesel olmaktan ziyade insan yasamini etkiler, bu da kiiltlirlin manevi
boyutunun varhigint gostermektedir (Erdogan, 1991: 123). Bu baglamda, insanin
teknoloji gibi fiziksel faktorler araciligiyla olusturdugu maddi kiiltiir, doga, evren ve
insanin anlagilmasi i¢in gelistirdigi inanclar ve degerler ise manevi kiiltiiri

olusturmaktadir (Aktan ve Tutar, 2007: 8).

1.2.3.5. Ulusal ve Evrensel Kiiltiir

Ulusal kiiltiir, bir ulusu diger uluslardan farkli kilan bilgi, beceri ve davranis
ozelliklerini igerir. Ornegin, kdy kiiltiirli, dogu kiiltiirii veya isci kiiltiirii gibi belirli
alt kiiltiirler bulunmaktadir (Ciigen, 2005: 115). Ulusal kiiltiir, evrensel kiiltiiriin bir
parcasini olustururken, cografi bolgeler ulusal kiiltiir ile evrensel kiiltiir arasindaki en
belirgin farklilasmay1 saglamaktadir. Ayrica, tarihsel donemler ve etnik farkliliklar

da ulusal kiiltiirii evrensel kiiltiirden ayirmaktadir (Hayta, 2016: 169).

Diinya genelinde yasayan insanlar zaman i¢inde ortak bir tiiketim kiiltiirli ve yasam
tarzini benimsemeye baslamislarindan dolayi ortak bir kiiltiiriin olustugunu sdylemek

miimkiindiir (Tarhan, 2018: 74). Bu baglamda, evrensel kiiltiir, insanlik tarafindan
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paylasilan bir kiiltiir olarak ifade edilebilir (Hayta, 2016: 169). Ozellikle
kiiresellesmeyle birlikte geri kalmis topluluklar, milli kimliklerini korumaya
calisirken modern bilimi, teknolojiyi ve sosyal kurumlari benimsemeye
baslamiglardir. Bu modernlesme siireciyle birlikte, kiiltiirlenme siirecine giren
topluluklarin diinya goriisti, insan iliskileri, yonetim anlayis1 ve siyasetinde evrensel
yenilikler ortaya ¢ikmaktadir (Erdentug, 1978: 8). Dolayisiyla, topluluklar ne kadar
ulusal kiiltiirlerini koruma c¢abasi i¢inde olsalar da evrensel Kkiiltiiriin etkisinden

kaginamamaktadirlar.

1.2.3.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiri, antropologlarin calisma alanlarindan biri olmustur ve bircok
aragtirmaci tarafindan farkli tanimlamalar yapilmustir. Ornegin, Mintzberg, orgiit
kiiltiiriinii, her 6rgiitiin nasil yaptigiyla ilgili bir kiiltiir olarak tanimlamaktadir. Ancak
daha spesifik olarak oOrgiit kiiltiirii, orgiitleri digerlerinden ayiran, derinlemesine
yerlestirilmis ve gelismis degerler ve inanglar sistemine odaklanmaktadir (Can vd.,
2006: 428). Schein'e gore ise Orgiit kiiltiirli, oOrgiite ait artifaktlar (nesneler,
semboller), benimsenmis degerler ve bu degerlerin temelinde yatan varsayimlarin
birlesiminden olugsmaktadir (Schein, 2004: 23-25). Bu tanimlardan anlasilacagi
lizere, Orgiit kiiltiirti, orgiit iginde c¢alisanlarin kabul etti§i ve ortak bir sekilde

paylastig1 degerler ve normlardan olusmaktadir (Terzi, 2016: 10).

Bir kisi orgiite yeni katildiginda, diger ¢alisanlarla etkilesime girer ve Orgiitiin
degerlerini ve normlarin1 benimser. Bu baglamda, orgiit kiiltliri kavrami
incelendiginde, yeni {liye olan veya daha oOnce iiye olan bireylerin diislince ve
davraniglarin1 sekillendiren degerler ve inanglar biitiinii olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Giiglii, 2003: 148). Bu siirecte, orgiit kiiltiirti, 6rgiitiin i¢ dinamiklerine etki eden bir
faktor olarak ortaya c¢ikmakta ve calisanlarin  Orgiitsel  kimliklerini

sekillendirmektedir.
Ozetle, orgiit kiiltiirii, orgiit i¢indeki bireylerin benimsedigi ve paylastig1 degerler,

normlar ve inanglardan olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii, yeni katilan veya mevcut

iyelerin diisiince ve davranislarinmi sekillendirirken, orgiitiin i¢ isleyisine ve orgiitsel
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kimligin olusumuna 6nemli bir etki yapar. Dolayisiyla orgiit kiiltliriiniin anlasilmasi

ve yonetilmesi, kurumsal basari1 ve uyum agisindan dnem tagimaktadir.

1.2.4. Kiiltiiriin Orgiitteki Yeri ve Onemi

Kiiltiir, bir toplulugun diger topluluklardan ayrigmasini saglayan temel unsurlardan
biridir. Her topluluk, kendine 6zgii ritiieller, degerler ve varsayimlar igeren bir kiiltiir
gelistirme egilimindedir. Benzer sekilde, isletmelerin de kendi 6zgiin degerleri,
normlar1 ve varsayimlar1 bulunmaktadir. Isletmelerin kendilerine 6zgii bir kiiltiire
sahip olmasi, calisanlarin Orgiite baghilik duygusunu artirirken, ayni zamanda
calisanlarin kendi iglerine bagliliklarin1 gelistirdikleri gozlenmektedir (Kdse vd.,
2001: 222). Kiiltiir, insanlarin bakis acilarin etkiledigi gibi, orgiit i¢inde calisanlara
kimlik kazandirmaktadir (Terzi, 2016: 10). Bu sayede oOrgiit caligsanlari, orgiite

baglilik hissiyle birlikte, verimliliklerinde olumlu bir gelisme saglayabilirler.

Bir orgiitte kiiltiirtin var olmasi, orgiit iiyelerinin birbirlerini anlamasi ve ortak
inanglar ve degerler cercevesinde hareket etmeleri gerektigi anlamina gelmektedir
(Can vd., 2006: 428). Bu baglamda kiiltiir, orgiit calisanlarin1 bir araya getirir ve
disariya yonelik marka ve imaj olusturmaktadir. Bir topluluga ait olmak ve o topluluk
icin calismak, bireylerde giiven ve baglilik duygusunun gelismesine yardimci
olmaktadir. Kiiltiir, orgiitte ortak bir kimlik olusturarak, calisanlarin 6rgiite baglilik
duygusunu kuvvetlendirmekte ve isletmenin basarisi i¢in 6nemli bir etken haline
gelmektedir. Bu sekilde orgiit kiiltiiriinlin  giiclendirilmesi ve yoOnetilmesi,
calisanlarin motivasyonunu artirmakta, is birligini tesvik ederek ve isletmenin

siirdiiriilebilir basarisin1 desteklemektedir.

Kiiltiir kavram1 genellikle toplumla iligkilendirilse de isletmelerin daha kii¢iik bir
topluluk olarak toplum i¢inde yer aldig1 gz oniline alindiginda, isletmelerin kendi
kiiltiirlerine sahip olmalarindan bahsetmek miimkiindiir. Isletmeler, kendilerine dzgii
bir kiiltiir olusturarak kiiltiiriin sundugu avantajlardan faydalanmaktadirlar (Diker ve
Deniz, 2016). S6z konusu faydalar su sekilde siralanabilir;
e Kiiltiir  Ogrenilebilir: Bireysel ya da toplumsal diizeyde kiiltiiriin
benimsenmesi ile iiyeler arasinda kiiltiir aktarilabilir hale gelmektedir.

Isletmeler de kendi i¢lerinde kiiltiir aktarimi yaparak kurumsallasmaktadirlar.
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o Kiiltiir Aktarilir: Kiiltiirel unsurlar topluma yeni katilan bireye aktarilarak
yeni bireyin s6z konusu toplumun bir parcasi haline gelmesi saglanmaktadir.
Dolayisiyla isletmeye katilan yeni personelin aidiyet duygusu gelismektedir.

o Kiiltiir Birlestiricidir: Kiiltiir toplumlarin bir arada yasayabilmelerini
saglamaktadir. Boylelikle kiiltiir isletme personelinin bir arada sorunsuz
caligmalarin1 saglamaktadir.

o Kiiltiir Toplumsaldir: XKiiltirel unsurlarin bir grup insan tarafindan
benimsemesi ve kabulii ile kiiltiiriin varligindan s6z edilmektedir. Bu bir grup
insan kimi zaman toplumun geneli olurken kimi zaman isletme gibi toplumun

icinde yer alan bir grupta olabilmektedir.

Kiiltiir, 6grenilebilir bir olgu oldugundan bireyler veya toplumlar diizeyinde kiiltiiriin
benimsenmesiyle birlikte kiiltiir aktarimi1 gerceklestirilebilir hale gelmektedir. Bu
baglamda isletmeler, kendi i¢lerinde kiiltiir aktarimi yaparak kurumsallasma siirecini
tamamlamaktadirlar. Kiiltiir, topluma yeni katilan bireylere aktarilarak onlarin s6z
konusu toplumun bir parcasi haline gelmeleri saglanmaktadir. Isletmeye katilan yeni
calisanlar da bu siirecte kiiltiirel degerlere ve normlara uyum saglamakta ve isletmeye
aidiyet duygusu gelismektedir. Kiiltlir, toplumlarin bir arada yasayabilmesini
saglayan bir birlestirici unsurdur. Isletmede calisanlar da farkli gegmislere ve
deneyimlere sahip olabilmekte, ancak ortak bir kiiltiirlin varlig1 sayesinde sorunsuz
bir sekilde bir arada c¢alisabilmektedirler. Kiiltiir, bir grup insan tarafindan

benimsendiginde ve kabul edildiginde varligin1 siirdiiriir.

Sonug olarak, kiiltiir 6grenilebilir bir olgu olarak islev gormekte ve isletmelerde de
kiiltiir aktarim1 ve benimseme stiregleriyle birlikte kurumsallagsma ve aidiyet duygusu
saglanabilmektedir. Kiiltiir, toplumlarin birlestirici unsuru olarak caligsmakta ve
isletmelerdeki personelin uyumlu bir c¢aligma ortami olusturmasina yardimci
olabilmektedir. Ayrica, kiiltiiriin varligi, bireylerin bir arada yasamasini ve ortak bir
kimlik gelistirmesini saglamakta, bu da isletmenin basarisini etkileyen énemli bir

faktor olarak goriilmektedir.
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1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulma Nedenleri

Orgiitler, bireylerin tek baslarma basaramayacaklar1 isleri bir toplulukla
gerceklestirmek ve hedeflere ulasmak amaciyla ortaya ¢ikmaktadirlar (Leblebici ve
Karasoy, 2009: 281). Diger bir deyisle orgiitler bir toplulugun olusturulmasi ve ortak
bir amacin pesinde calisilmast iizerine kurulmustur. Bu nedenle, Orgiitlerin
kendilerine 6zgii bir kiiltiir olugturmasi kaginilmazdir. Dolayistyla, 6rgiit kiiltiiriiniin
olusumunda en oOnemli faktorlerden biri, Orgiitiin amacglarin1 gergeklestirmektir.
Ayrica, bir orgiitiin misyon ve stratejilerini basariyla uygulamasi, orgiitsel etkinlik
ve degisimin saglanmasinda da orgiit kiiltlirlinlin 6nemli bir rol oynadig1 goz ardi

edilemez (K&ok ve Ozcan, 2012: 115).

Bir orgiitte kiiltliriin olusturulmas1 Orgiite bir karakter kazandirilmasi anlamina
gelmektedir. Ortak amaclar dogrultusunda ¢aligsanlar 6rgiitte ortak isletme ruhunu da
paylasmaktadirlar. Dolayisiyla kiiltiir 6rgiitiin ruhuna agilan penceredir (Terzi, 2016:
10). Orgiit calisanlariin nasil davranacag, orgiit politikalarinin nasil isleyecegi gibi
bir¢ok konu orgiit kiiltiirii olugsmus isletmelerde daha net bilinmektedir. Bu nedenle
orgiit kiiltiirii olusturulma nedenleri asagidaki gibi sirlamak miimkiindiir (Schein,
1978: 9-10).

e Orgiit kiiltiirii olusturulmus isletmelerde isletme calisanlar1 karsilikll

yardimlagmak i¢in daha ¢ok caba sarf etmektedir.

e Orgiit kiiltiirii olusturulmus bir isletmede faaliyetlerin esgiidiimlenmesi daha

kolay olmakta ve ortak amaclara ulagsmak daha az ugras gerektirmektedir.

e Orgiit kiiltiirii olusturulmus isletmelerde esgiidiim ile birlikte ayn1 zamanda

kisilerin ayrisimi da daha kolay olmakta ve is boliimii yaparak her bireyin

isletmeye deger katmasi saglanmaktadir

eOrgiit kiiltiirii  olusturulmus isletmelerde esgiidim ve is boliimii

saglayabilmek i¢in hiyerarsiye ihtiyag bulunmaktadir ve bu hiyerarsi i¢inde

tiim calisanlar orgiite deger katmay1 amaglamaktadir.

Ozetle, orgiit kiiltiirii olusturulmus isletmelerde, calisanlar arasinda karsilikl
yardimlasma ve is birligi 6n plandadir. Faaliyetlerin esgiidiimlenmesi daha kolay ve
ortak hedeflere ulagsmak i¢in daha az ¢aba gerekmektedir. Bu kiiltiirde, isletme
icindeki kisiler farklilasarak is boliimii yapmakta ve her bireyin orgiite deger katmasi
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amaglanmaktadir. Hiyerarsik yap1, esgiidiimii ve is boliimiinii saglamak i¢in 6nemli
bir rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii, isletmenin verimlili§ini artirmakta ve

calisanlarin motivasyonunu yiikseltmektedir.

1.2.5.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Bir orgiitten bahsederken temelde orgiit kiiltlirtinden bir baska ifadeyle orgiit kiiltiiri
unsurlarindan bahsedilmektedir. Orgiitii drgiit yapan ve bir arada tutan sey orgiite ait
kiiltiir dolayist ile Orgiite ait degerler, normlar, ritiieller vs.dir. Literatiir
incelendiginde orgiit kiiltliriinlin 6gelerinin siniflandirmasi farklilik gostermektedir.
Ornegin; Meek (1988) orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini, semboller, ideolojiler ve torenler
olmak iizere ii¢ baglikta siniflandirirken, Duncan (1989) o6rgiit kiiltiirii 6gelerini gézle
goriilen ve goriilmeyen Ogeler olarak iki baslik altina toplamaktadir (Gizir, 2008:
187). Giiglii (2003)’ye gore orgiit kiiltiiriinlin temel 6geleri degerler, normlar ve
varsayimlardir. Ayrica Can ve digerleri ise orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini; paylasilan
degerler, Oncelikler, varsayimlar ve anlarlar olarak tanimlamiglardir. Tim
siiflandirmalar sonrasinda Sulkowski 2012 yilinda orgiit kiiltiirliniin 6gelerini bir
araya getirerek asagidaki listeyi olusturmustur. Buna gore orgiit kiiltiiriniin 6geleri,

o Kiiltiirel degerler,

e Temel varsayimlar,

e Sosyal ve orgiitsel normlar,

e iletisim yollar1, hikayeler, anlatilar, mitler ve metaforlar,

o Orgiitsel stereotipler,

e Ritiieller,

e Semboller,

e Orgiitsel kahramanlar,

e Tabu,

o Kiiltiirel kaliplar,

o Kiiltiirel eserler,

o Alt kiiltir.

Bu unsurlarin, orgiit kiiltiirliniin olugsmasmi ve siirdiiriilmesini saglayacagi

varsayllmaktadir. S6z konusu unsurlar ile orgiit kiiltiirii, ¢calisanlarin tutumlarini
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sekillendirmekte, orgiitteki is birligini tesvik etmekte, motivasyonu artirmakta ve
Orgiitiin bagarisina katkida bulunmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin kimlik ve aidiyet
duygusunu gii¢lendirirken, orgiitiin disariya ve igeride tutarli bir imaj olusturmasini

saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Literatiirde en ¢ok ve en yaygmn kullanilan orgiit kiltiiriiniin unsurlarinin
siniflandirmasi Schein tarafindan yapilmistir. Buna gore; orgiit kiiltiiriiniin unsurlari
gbzlemlenebilir eserler (artifaktlar), degerler ve altinda yatan temel varsayimlardir
(Schein, 1990: 111). Diger yandan, orgiit kiiltiiriiniin gortilebilen ifade bigimleri
arasinda; seremoniler ve torenler, adetler (ritueller), hikayeler, mitler, semboller, dil

ve kahramanlar sayilabilmektedir (Giiglii, 2003: 150).

1.2.5.1.1. Gozlemlenebilir Eserler (Artifaktlar)

Schein (1996), kiiltirin en go6zlemlenebilir unsurlarmi artifaktlar olarak
tanimlamistir. Artifaktlar, insanlar tarafindan olusturulan nesnelerdir ve orgiitsel
kiiltiiriin bir yansimasi olarak kabul edilir (Ozden ve Najimudinova, 2013: 4817).
Ornegin, selamlagma, giyim kusam, bayramlasma gibi bircok nesne, bir drgiitiin
kiiltiirlinii tanimlamada kullanilabilir. Bu nesneler hem fiziksel hem de sosyal
cevreden etkilenir. Ornegin, IBM sirketi ile Lotus Sirketi'nin birlesmesi sirasinda
kiiltiirel ¢atigmalar ortaya c¢ikmistir. IBM'de resmi bir kiyafet zorunlulugu
bulunmasina ragmen, Lotus'ta daha gayriresmi bir giyim tercih edilmekteydi (Young,
2000: 19). Bu durum, c¢alisanlar arasinda g¢atismalara neden olmustur. Ancak,

ilerleyen stiregte karsilikli kiiltiir etkilesimiyle ortak bir kiiltlir olusturulmustur.

Kiiltiirlin gézlemlenebilir unsurlarini; toplulugun davranis kaliplari, ritiieller, fiziksel
cevre, kiyafet kurallari, hikayeleri, mitler, seremoniler ve torenler, semboller, dil ve
kahramanlar olarak siralamak miimkiindiir (Young, 2000: 19; Gibson vd., 2003: 13).
Bu gozlemlenebilir unsurlarin hangi kiiltiirel topluluga ait oldugunu anlamak diger
kiiltiir 6gelerine nispeten daha kolaydir. Gozle goriilebilecek herhangi bir sembolle

birlikte hangi topluluga ait oldugu anlasilabilecektir.
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Davranis kaliplari, toplumlar giindelik hayatlarinda ortaya koyduklari tutum ve
davraniglar1 ile bir baska ifade ile “yapip ettikleri” ile diger toplumlardan
ayrilmaktadir (Aktan ve Tutar, 2007: 2).
o Torenler (Ritiieller): Herhangi bir olay sonucunda diizenlenmis faaliyetleri
ifade etmektedir. Isletme calisanlar1 i¢in yemek organizasyonu diizenlenmekte
veya calisanlar i¢in diizenlenen 6diil torenleri térenlere 6rnek teskil etmektedir
(Dursun, 2013: 46).
e Semboller: Orgiit calisanlar icin bir anlam ifade eden eylem, davranis, isaret,
renk, nesne gibi kavramlardan olusmaktadir (Sigsman, 2014: 4).
e Mitler: Bir Orgiitte ortaya ¢ikan olaylar ve oykiileri ifade etmektedir. Bu
olaylar ve Oykiiler zamanla anlam kazanmakta ve Orgiitin degerlerine,
kurucusuna veya farkhi statiideki kisilere yonelik mitleri olusturmaktadir
(Giigli, 2003: 152). Mitler sayesinde ¢alisanlar orgiite aitlik ve daha yakinlik
hissederken orgiitle gurur duymakta ve bdyle bir isletmede calisiyor olmakla
oviinmektedirler (Jahanian ve Salehi, 2013: 90).
o Seremoniler: Genellikle orgiit icindeki terfi, 6diil toreni, 6zel giinlerin
kutlanmasi faaliyetlerinin (Acilar, 2009: 28) orgiit i¢inde tekrarlanir bir hal
almas1 sonucu Orgiit kiiltiirti olarak sayilmaktadir.
o Kiyafet Kurallar:: Bazi igletmeler 6zellikle kiyafet kurali getirerek bir igletme
i¢i kiiltiirel birliktelik saglamaya ¢aligmaktadir. Ornegin, Multi Company adli
cok uluslu kimya firmasi, birden fazla departmana sahip ve 100 yillik bir
gecmise sahiptir. Bu firma, yiiksek bir formalite diizeyine sahiptir. Isletme
calisanlar1 arasinda, saygili davranislar, diisiinceli kararlar alma ve calisma
saatlerine disiplinli bir sekilde uyma gibi bir¢cok kural bulunmaktadir. Ayrica,
resmi bir kilik kiyafet politikas1 da mevcuttur. (Schein,1990: 113).
e Hikayeler: Hikayeler, orgiit kiiltiirii acisindan biiyiik 6neme sahiplerdir.
Genellikle orgiitiin ge¢misinde ortaya ¢ikan olaylarin abartilarak anlatilmasiyla
ortaya ¢ikmaktadirlar (Iscan ve Timuroglu, 2010:122).
o Fiziksel Cevre: Cevre, Orgiitiin i¢inde bulundugu c¢evre kiiltiirinii
etkileyebilmektedir. Ornegin kirsal kesimde yer alan bir isletme ¢alisan: ile
kentsel kesimde g¢alisan isletme c¢alisaninda ayn1 kiltiirel degerler

olusamamaktadir.
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e Dil: Kiiltiirel unsurlarin aktarilmasinda kisiler ve kiiltiirler arasinda iletisim
saglanmasinda ve sosyal iligkilerin diizenlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir
(Kose vd., 2001: 224).

e Kahramanlar: Orgiitin gecmisinde var olan veya orgiit icinde faaliyette
bulunan ve orgiit i¢in énemli gorevler lstlenen kigiler genellikle calisanlar
nezdinde kahraman olarak goriilmektedir. Kahramanlar 6rgiit iiyeleri igin
motivasyon arttirict ve yol gosterici bir rol model olmaktadirlar (Karabeytan,
2019: 41).

e Teknoloji: Modern diinyada teknoloji, isletmelerin 6nemli bir unsuru haline
doniismiistiir. Ozellikle isletme ¢alisanlari icin belirli bir fiziksel, psikolojik ve
sosyal ¢evre olusturmakta, dolaysiyla s6z konusu ¢evre de insan davraniglarini

etkilemektedir (Sigsman, 2014: 5).

Kisaca agiklanan bu gozlemlenebilir unsurlar, 6rgiit kiiltlirliniin olusumunu ve
korunmasini desteklemektedir. Orgiite bir arada tutucu bir gii¢ saglamakta, ¢alisanlar
arasinda ortak bir kimlik ve baglilik duygusu olusturmakta ve orgiitiin degerlerini

yasatmaktadir. Ayni1 zamanda is birligini, iletisimi ve verimliligi tesvik etmektedir.

1.2.5.1.2. Degerler

Degerlerin kiiltiiriin soyut 6gelerinden biri olmasi nedeniyle gézlemlenmesi giictiir.
Degerler inanglara gore sekillenmekte ve neyin iyi neyin koétii, neyin dogru neyin
yanlis oldugunu nitelendirmektedir (Sisman, 2014: 4). Orgiit kiiltiirii icinde degerler
genellikle orgiitiin uyulmasi gereken kurallarini ifade etmektedir. S6z konusu bu
kurallar bazen acik olarak belirtilmemekte ve herhangi bir yerde yazili olarak
bulunmamaktadir. Yalniz orgiit personelinin géstermis oldugu tutum ve davraniglar

sonucunda anlasilmaktadir (Giicli, 2003:151).

Degerler; normlar ve etik kurallar gibi seylerin nasil olmasi gerektigini gdsteren
nedenlerdir. Bir bagka ifadeyle degerler is gorenlerin nasil ¢alismalar1 gerektigini,
eylemlerinin ne ifade ettigini degerlendirmeye yarayan kaynaklardir (Kdse vd., 2001:
225). Bir¢ok isletmenin calisanlarinin mesleki normlart ile ilgili etik kurallar

bulunmaktadir. Ornegin doktor hasta iliskisinin nasil olacag1 veya avukat miivekkil
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iligkisinin ne sartlarda ylriitilecegi Onceden belirlenen degerlere gore

stirdiiriilmektedir (Young, 2000: 19).

1.2.5.1.3. Varsayimlar

Orgiit kiiltiirii unsurlar1 i¢inde tanimlanmasi ve incelenmesi en zor olan unsur temel
varsayimlardir. Burada isletme ¢alisanlarinin zaman, mekan gibi isletme dis1 olaylar
ile isletme i¢i operasyonel konular hakkinda algiladiklari, diisiindiikleri ve
hissettikleri fakat somut bir sekilde goremedikleri olaylarin hepsi varsayim olarak
ifade edilmektedir (Young, 2000: 19). Bir bagka ifade ile varsayimlar, isletme adina
geemisin yorumlanmasi, simdinin tasvir edilmesi ve gelecegin tahmin edilmesi igin

kullanilmaktadirlar (Sisman, 2014: 3).

Varsayimlar 6rgiit calisanlarinin kendilerini, baskalarini, diinyay: algilama ve deger
yargisi olugturma faaliyetlerinden olusmaktadir (Gizir, 2008: 198). Bu nedenle orgiit
calisanlar siirekli bir inceleme yaparak ve varsayimlar olusturarak ortak bir kiiltiirde
bulusmayr amaglamaktadirlar. Ornegin isletme calisanlarimin  en  dnemli
varsayimlari, irlin tiirii ve kalitesi, lirlinlin hangi iste kullanilacagina dair temel imaj,

tirtiniin nasil getirilecegi hakkinda fikirlerdir (Schein, 1993: 705).

1.2.5.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum Siireci

Isletmeler, bazen i¢sel motivasyonlar1 bazen de dissal etkileri nedeniyle kiiltiirlerini
degistirmek, yenilemek veya baska bir kiiltiirii benimsemek zorunda kalabilirler.
Kiiltiir olusturma siireci de bu baglamda 6nemli bir rol oynamaktadir. Icsel
motivasyonlar, isletmenin i¢ dinamikleri ve degerleri dogrultusunda yeni bir kiiltiir
olusturma istegini tetikleyebilir. Ayni sekilde, digsal motivasyonlar da pazar
kosullari, miisteri beklentileri veya rekabet gibi faktorlerden kaynaklanarak

isletmeleri kiiltiirlerini yeniden sekillendirmeye yonlendirebilir.

Isletme, i¢inde ortaya cikan farklilasma sonucu kiiltiirel degisime gidilebilir. Kiiltiir
olusturma siirecine etki edebilecek igsel nedenleri; isletme verimliliginin diigsmesi,
kriz yaganmasi, calisanlarin beklentilerinin degismesi ve orgiit ikliminin degismesi

olarak siralamak miimkiindiir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 448-449). S6z konusu bu
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i¢gsel nedenlerin yaninda kurucular/sahipler, yoneticiler ve ¢alisanlar 6rgiit kiiltiiriini
olusturmada onemli roller iistlenmektedir. Her bireyin deger yargilarmin farkli
olmast nedeniyle olusturulacak olan kiiltiir de onu olusturan bireylerin deger

yargilarina bagli olarak farkliliklar gdsterecektir (Sisman, 2014: 105).

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: sirasinda i¢sel nedenler kadar digsal nedenler de
onem arz etmektedir. Is giicii gesitliligi, teknolojik degisimler ve ahlaki (etik)
davranisin yonetimi gibi durumlar, orgiit kiiltliriinii olusturmada etkili olan disgsal
faktorlere 6rnek olarak verilebilir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 448-449). Ozellikle
teknolojinin gelismesi ve degismesi ile bir¢ok isletme, teknolojik degisimleri kendi
biinyelerine entegre etmistir. Isletmeler, disaridan gelen bir faktdr nedeniyle isletme
icinde kiiltiirel degisiklige gitmislerdir. Ancak, bazi isletmeler ise teknolojik
gelismeleri onemsememis ve kendi isletmelerinde yer vermemistir. S6z konusu
durum, giiniimiiz Tiirkiye'sinde oldugu gibi Osmanli devrinde de karsimiza ¢ikmustir.
Sanayi devrimiyle birlikte birgok isletme seri iiretime ge¢mis olsa da bazi isletmeler
hala el tezgahlarin1 kullanmada 1srarct olmus ve sonucunda teknoloji karsisinda
tutunamamiglardir. Bu nedenle bir Orgiitiin tarihi, Orgiit icin biiylik O6nem
tasimaktadir. Orgiitiin kurulusuyla ilgili efsaneler, yasanan krizler ve bunlardan ¢ikis
yontemleri gibi digsal nedenler, orgiit kiiltliriiniin olusumu ve degisimi ile ilgili

bir¢ok bilgi barindirmaktadir (Sisman, 2014: 105).

Orgiit kiiltiiriinii olusturmak ve degistirmek igin pek cok teori ve strateji
bulunmaktadir. Fakat teorilerin bircogu genel olarak asagidaki 4 asamayi
icermektedir (Dogan, 1997:63-64).
e Birinci Asamada: Tek bir kisi, yani orgiitiin kurucusu veya yonetici yeni bir
girisim fikri olusturur.
e fkinci Asamada: Orgiitiin kurucusu veya yoneticisi, goriislerini paylasmak
ve fikir almak i¢in bir veya daha ¢ok anahtar kisiyi orgiite getirir. Bu getirilen
kisiler, genellikle fikir sahibi kisi ile ayn1 dogrultuda diistinmektedirler. Fikir,
grup tyeleri tarafindan degerli bulunur ve zaman, para ve enerji harcanmasi
gerektigi diistliniiliirse, kiiltiir olusturma stireci fiilen baglar.
e Uciincii Asamada: Fikri ortaya atan kisinin olusturdugu bu grup, drgiit i¢in

bina, yer, fon vb. bulmaya calisir.
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eSon Asamada: Pek ¢ok kisi orgiite dahil edilir ve kiiltlirel olusum siireci

tamamlanir.

Birden ¢ok orgiit kiiltiirii degisim ve olusum teorileri bulunmaktadir. Baz1 teoriler,
orgiitiin yapisint ve Kkiiltiirtinii dikkate almadan tek tip bir olusum siireci
onermektedirler. Bunun yaninda Schein'e gore her kiiltlir benzer sekilde ve slirecte
degismemektedir. Isletmelerin gelisim asamalarina gore kiiltiirel gelisim siireci
farklilik gostermektedir (Wilkins ve Dyer, 1988: 522). Diger bir ifadeyle, her isletme
kendi kiiltiirel seviyesine gore farkli kiiltiirel gelisim ve degisim asamalarindan
gecmektedir. Ornegin, isletme kurulus asamasinda veya yeni bir Kkiiltiir
olusturulmaya calisiliyorsa birinci kiiltlirel gelisim asamasinda sayilmaktadir. Ancak
isletmede koklii bir kiiltiirel yap1 var ve yillardir bu yap1 korunuyorsa isletme tigiincii
kiiltiirel gelisim asamasinda sayilmaktadir. Dolayisiyla kiiltiir olusturma ¢abalar1 da

farklilik gosterecektir.

Schein'e gore, isletmenin kiiltiirel olgunluk ve kiiltiir olusturma asamalar1 asagidaki

gibidir (Schein, 1990).
e Birinci Asama: Orgiitin dogum ve ilk gelisim asamasi olarak
nitelendirilmektedir. Bu asamada isletme kurulus ve gelisim siirecindedir. Bu
nedenle igletme kiiltiirii olusturulmaya c¢alisilmaktadir veya yeni bir kiiltiir
isletmeye yerlestirilmeye ¢alisilmaktadir (Terzi, 2016: 127). Heniiz yerlesik bir
isletme kiiltiirii bulunmadigindan dolay1 kiiltiir siirekli degistirilebilmektedir.
o Jkinci Asama: Orgiitiin orta donemlerindeki kiiltiirel degisimler ve gelisimler
incelenmektedir. Bu asama isletmenin iyi bir sekilde yapilandirildigi ve
karmagik eylemlere gectigi asamadir. Bu donemde isletme kiiltiirii
yapilanmistir ve alt kiiltiirler olusmustur. Isletme kiiltiirii olgunluk asamasinda
oldugu icin degisimlere direng daha fazla olmaktadir.
o Uciincii Asama: Orgiitiin tiim kiiltiirel sistemlerinin oturdugu ve durgunluga
ulastig1 olgunluk asamasidir. Ugiincii asamada kiiltiirel yenilige diren¢ daha
fazla olmaktadir (Terzi, 2016: 127). Fakat isletmeler, rekabet yogun piyasada
tutunabilmek icin yeniliklere acik olmalidir. Bu nedenle {igiincii asama,

isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir.

33



Orgiit kiiltiiriiniin olusum asamalar1 cesitli teorilerle incelenmektedir. Isletmelerin
kurulug dénemi veya yeni kiiltiir olugturma g¢abalari, birinci agama olarak kabul
edilmekte ve kiiltir bu donemde siirekli degisebilmektedir. Ikinci asamada
isletmeler, yapilanmig bir kiiltiire sahiptir ve degisimlere karsi daha direnclidir.
Uciincii asamada ise tiim kiiltiirel sistemler oturmus ve isletmeler yeniliklere daha az
acik olabilmektedir. Ancak, rekabetci piyasalarda basarili olmak i¢in yeniliklere agik

kalmak onemlidir.

1.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Kavram

Kurumsal risk kiiltiirii kavramini agiklayabilmek i¢in bu kavramdan tiiretilmis diger
kavramlar1 da acgiklamak gerekmektedir. Bu nedenle risk yonetimi, kurumsallagsma,

kurumsal yonetim ve nihayetinde kurumsal risk kiiltiirii kavrami agiklanacaktir.

1.3.1. Risk Yonetimi Kavrami

Risk, beklenen deger ile gerceklesen deger arasinda ortaya ¢ikan olumlu veya
olumsuz sonuglar1 ifade etmektedir (Sayilgan, 1995: 324). Yakin ge¢miste sonucun
olumsuz oldugu diisiiniilmekte ve zararin 6nlenmesi ve hafifletilmesi icin faaliyette
bulunulmaktaydi (Arms, 2002: 2). Ancak gliniimiizde hem olumlu hem de olumsuz
sonuglara odaklanilmakta ve bu nedenle riskten kaginmak yerine riski yonetme
islemleri yapilmaktadir. Kamu I¢ Denetim rehberine gére risk yonetimi, “Risklerin
tammlanmasi, degerlendirilmesi ve etkisinin kabul edilebilir bir seviyede
tutulabilmesi i¢in gerekli kontrollerin uygulanmasi, goézden gegirilmesi ve
raporlanmasini saglayan bir yonetim siirecidir.” (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 2013:

13).

Riskten kaginma faaliyetlerinde, isletmenin servetinde beklenen bir azalmaya neden
olabilecek herhangi bir riskin tespiti ve dnlenmesi islemleri yapilmaktadir (Kimball,
1993: 589). Ancak risk yonetimi, isletmelerin karli faaliyetlerine devam etmesi igin
caba harcamakla birlikte ortaya cikabilecek beklenmedik kayiplari planlamak,
yonetmek ve kontrol etmek amaciyla faaliyetler yiiriitmektedir (Emhan, 2009: 209).
Risk yonetimi, isletmelerin aldiklar1 kararlarin sonuglarini degerlendirerek olumlu

sonucglardan faydalanmay1 ve olumsuz sonuglardan zarar gérmemeyi amaglayan bir
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stirectir. Bu siirecte isletmeler, riskleri belirleme, analiz etme, 6l¢gme ve kontrol etme

gibi farkli stratejiler uygulamaktadirlar.

Risk yonetimi kavrami ilk olarak 1967°de Londra’da Edward Lloyd tarafindan agilan
kahve diikkdninda rastlanmaktadir. Bu diikkdn onceleri gemicilikle ilgili bilgi
aligverisinin yapildig1 bir yer konumundayken sonrasinda denizcilik sigortasinin
merkezi haline gelmistir. Risk havuzlari olusturan Lloyd, risklerin kapsamini
genigleterek sigortacilik  sektoriiniin  lideri konumuna gelmistir. Risklerin
sigortalanmasi agisindan bakildiginda risk yonetimi ile sigortacilik uzun bir siire es
anlamli kullanilmistir. 1970’lerde Amerika’da risk yonetimi ve sigorta kavramlari
ayrismaya baslamis ve risk yonetimi is diinyasinda yayginlasmistir (Kizilboga, 2012:
299). Risk yonetimi is diinyasinda kullanilmasinin temel amaci, isletmeleri
etkileyebilecek her tiirlii olaylar1 ve bu olaylarin ortaya cikarabilecegi olumsuz
sonuglar1 en aza indirmek veya riskten dolayr meydana gelebilecek firsatlari

isletmeye olumlu katki saglayabilecek sekilde kullanmaktir.

1.3.2. Risk Yonetiminin Hedefleri

Risk yoOnetimi, isletmelerin karliliginin siirdiiriilmesini saglamak igin gerekli
diizenlemeleri yapmay1 amaglamaktadir (Emhan, 2009: 213). Isletmeler i¢in risk
yonetiminin en iist faydasi isletmenin siirekli biiylime ve gelisme egiliminde olmasini
saglamaktir. Risk yonetimine ait diger faydalar ise isletmede ortaya ¢ikabilecek riski
tanimlamak, tanimlanan riski degerlendirilmek, kabul edilebilir veya kabul edilemez

riskleri belirlemek, riskleri makul bir seviyede tutmak olarak siralamak miimkiindiir.

Risk yonetiminin bes temel hedefi bulunmaktadir. S6z konusu bu bes temel hedef ile
isletmeye fayda saglanmaktadir. Bu bes temel hedef asagidaki gibi siralanmaktadir
(TUSIAD, 2008: 17).
e Risklerin Belirlenmesi, Tammlanmasi Ve Oncelik Sirasimin Tespit Edilmesi:
S6z konusu bu hedefle birlikte isletmeye ait riskler belirlenerek tanimlamakta
ve risk i¢in nasil bir strateji uygulanmasi gerektigi sorgulanmaktadir. Ayrica
tanimlanan risklerin  Onemli riskler ve Onemsiz riskler olarak

onceliklendirilmektedir.
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e Kabul Edilebilir Risk Diizeyinin Belirlenmesi: S6z konusu bu hedefle birlikte
isletme makul bir seviyede riski kabul edecek ve riskle birlikte isletmenin
karliliginin artmasi hedeflenmektedir. Dolayistyla risk yonetimi isletmeye
fayda saglamasi beklenmektedir.

o Risk Azaltma Faaliyetlerinin Belirlenmesi ve Uygulanmasi: S6z konusu bu
hedefle birlikte isletme kabul edilemeyecek riskleri belirlemektedir. Riskleri
elemek icin faaliyet gostererek isletmeye fayda saglamaktadir.

e Devamli Izleme Faaliyeti Yapilmasi: Isletme icinde ortaya ¢ikabilecek riskler
siirekli izlenmekte ve riskin maksimum getiri saglamasi i¢in faaliyette
bulunulmaktadir.

e Dénemsel Raporlama Yapilmast: Risk ile ilgili donemsel raporlar ¢ikarilarak
risk yonetiminin etkililigi tespit edilmeye ¢alisilmakta sayet etkililigi ile ilgili
olumsuz bir rapor olusursa da risk yonetim politikas1 degistirilerek fayda

saglanmaya calisilmaktadir.

Risk yoOnetimi silirecinin genel hedefleri, isletmelerin risklerini belirleme,
onceliklendirme ve kabul edilebilir diizeyde faaliyetlerini icermektedir. Ayrica, risk
azaltma islemleri ve devamli izleme ile etkin bir raporlama siirecini de igermektedir.
Bu sayede isletmeler hem firsatlar1 daha iyi degerlendirmekte hem de olas1 risklerin

etkisini minimize etmektedirler.

1.3.3. Risk Yonetimi Siireci

Risk yonetiminin, ileride ortaya ¢ikabilecek risklerin tespit edilmesi ve bu risklerin
isletme lehine g¢evrilmesi siireci oldugu diisiiniiliirse her isletmenin risk yonetimi
sistemine ihtiyaci oldugu sdylenebilir. Fakat her isletmenin yonetim politikasi ayni
olamamakta ve dolayisiyla risk yonetim faaliyetleri de farklilik gostermektedir.
Birden ¢ok risk yonetim siirecinin bulunmasina ragmen temel de ayni basamaklar
izlenmektedir. Bu basamaklar; risklerin tanimlanmasi, risklerin analiz edilmesi ve
risklerin degerlendirmesidir. Ancak s6z konusu basamaklar her isletme i¢in kesin
kurallarla baglayici olmamakla birlikte temel diizeyde risk yonetimi siireci asagidaki
sekilde verilmektedir. Ayrica Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) tarafindan
hazirlanan ISO 31000 Risk yonetimi Kilavuzundan yararlanilarak asagida ki risk

yonetim siireci semast hazirlanmistir. Yine ayni kilavuzda risk yonetim semasinda
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yer alan bagliklar ele alinmistir. Buna binaen her siirecin yanina s6z konusu kilavuzda

ki madde numaralar1 yazilmigtir.
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Sekil 1.3. Risk Yonetim Siireci
Kaynak: Freedman ve Kerckhove, 2015: 3

1.3.3.1. Iletisim ve Damisma

Risk yonetimi siirecindeki 6nemli bir basamak olan iletisim ve danisma, kurum
icindeki risk yonetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitilmesi amaciyla stirekli
bilgi paylasimi siireci olarak ifade edilmektedir (Akgay, 2011: 32). Bu siiregte,
miidahale ve kontrol gerektiren olas1 riskleri saptamak icin isletme i¢i ve isletme dis1
tim paydaslarla iletisim halinde olunmasi ve gerekli durumlarda paydaslara
damisilmas1 6nem arz etmektedir (Freedman ve Kerckhove, 2015: 3). Iletisim ve
danisma faaliyetinin sonucunda risk yonetimi siireci hem kurum i¢inde hem de
kurum disindaki paydaslarla uyumlu ve verimli bir sekilde baslamaktadir. Iletisim ve
danigma kavramlari birbirine benzer faaliyetlermis gibi goriinse de iki farkli durumu

nitelemektedirler.

[letisim, isletme icerisinde farkli birimlerin risk ydnetimi icin siirekli goriis alisverisi

yapma slirecinden olusmaktadir. Bu nedenle isletme icinde etkili bir iletisim

37



saglanabilmesi i¢in ¢alisanlar ile siirekli toplantilar yapilarak, risk yonetimine dair
goriis, Oneri ve elestirilerini sunabilecekleri ortamlar hazirlanmaktadir (Usman ve
Kaygusuz, 2018: 124). Iletisimin gii¢lii tutulmasi sayesinde isletme ¢alisanlarindan
risklerle ilgili farkli goriisler alinarak risk yonetimi faaliyetlerini cesitlendirmek

mumkin olabilmektedir.

Danigsma ise risk yonetimi siirecini uygulamaktan sorumlu olan kisilerin ve
paydaslarin, belirli eylemlerin neden gerekli oldugunu anlamak icin isletme igi
calisanlarla toplant1 yaparak goriis almasi siirecini ifade etmektedir (BS ISO, 2009:
14). Risk yonetimi kararlarinin hangi temelde alindigi, riskin nedenleri, riskin
sonuglart ve risklerin diizeltilme gerekgelerinin tartisilip belirlendigi asamayi ifade

etmektedir.

Diger tiim risk yonetim siireci ile siirekli iletisim halinde olunmasi ve riskler ile ilgili
her asamada danigsmanlik yapiliyor olmasi sebebiyle bu siire¢ 6nem arz etmektedir.
Bu nedenle iletisim ve danisma siirecinin amaglar1 asagidaki gibi siralanmaktadir
(TSE, 2021: 9).
eRisk yoOnetimi siirecinde, farklt uzmanlik alaninda bir¢ok kisiyi bir araya
getirmek,
eRisklerin degerlendirmesi ve kriterlerin belirlenmesinde farkli uzmanlik
alanlarindan uzman gorisleri almak,
e Risk gozetimini ve karar vermeyi kolaylastirmak i¢in yeterli bilgi saglamak,
e Riskten etkilenecek grup icin riske miidahil olma ve riski sahiplenmesi i¢in

temel motivasyon olusturmak amacglanmaktadir.

[letisim ve danisma siireci, risk yonetimi siirecinin her asamasinda aktif bir sekilde
kullanildigr i¢in isletmeye 6nemli derecede hizmet etmektedir. Bu siirecte isletme igi
veya dist uzmanlik alami farkli birgok kisi silireci sahiplenerek ve riskleri

degerlendirerek yonetilmesini saglamaktadirlar.

1.3.3.2. Kapsam Olusturma

1990“l1 yillarda Amerika Birlesik Devletleri’nde yasanan sirket skandallar
sonucunda isletmelerin riske ve kapsamina olan bakis agilart degismistir. Bu siirecte

38



birden ¢ok farkl: riskin olabilecegi diisiincesi ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla risklerin
kapsami genislemis ve genislemeye devam etmektedir. Bu nedenle isletmeler
kapsaml1 bir risk yonetim cercevesi olusturmaya baslamislardir (Kizilboga, 2012:
84). Isletmenin is kolu, calistign piyasa, kurumsal yapisi gibi faktdrler dikkate
alinarak ortaya ¢ikabilecek risklerin tespit edilmesi 6nem kazanmistir. Bu agsamada
olasi risklerin tahmin edildigi ve diger risk yonetimi siirecine 6n hazirlik yapildig:
icin kapsam olusturma, risk yonetimi siirecinin ilk basamagi oldugu
diisiiniilmektedir. Ayrica kapsamli bir risk belirleme faaliyetleri risk ydnetim

stirecinin verimliliginde 6nem arz etmektedir.

Risklerin kapsaminin belirlenmesi i¢in asagida ki kriterlere dikkat etmek
gerekmektedir (TSE, 2021: 10).
e Isletmenin amaclar1 ve verilmesi gereken kararlar dikkate alinmalidir.
eRisk yoOnetimi siirecinde atilacak adimlardan beklenen sonuglar tespit
edilmelidir.
e Zaman, yer, 0zel olarak dahil edilen riskler ve hari¢ tutulanlar riskler
belirlenmelidir.
e Uygun risk degerlendirme araglar1 ve teknikleri secilmelidir.
o Gerekli kaynaklar, sorumluluklar ve tutulmasi gereken kayitlar dikkate
alimmalidir.
e Diger projeler, siirecler ve faaliyetler ile iliskiler incelenerek rapor haline

getirilmelidir.

Risk yonetim siirecine baglamadan once risklerin kapsaminin belirlenmesi igin
isletmenin amaglarina dikkat edilmekte ve bu dogrultuda uygun risk degerlendirme
araclar1 belirlenerek isletmeye ait hangi risklerin var olduguna dair ayrintili bir liste

olusturulmaktadir. Daha sonra ise bu listedeki riskler degerlendirilmektedir.

1.3.3.3. Risklerin Degerlendirilmesi

Literatiirdeki bircok ¢alismada risk yoOnetim siirecinin asamalari; risklerin
tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi ve hesaplanmasi, alternatif risk diizeltme

aracglar1 arasinda se¢im yapmak, se¢ilen alternatifin uygulanmasi, degerlendirme ve
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kontrol olarak siralanmaktadir. Oysaki risk yonetim siireci fiilen baslamadan hemen
once On hazirlik yapilmakta ve bu hazirlik icin silirekli isletme ig¢i iletisim
kurulmaktadir. Bu nedenle Oncelikle iletisim-danisma ve kapsam olusturma
aciklanmigtir. Risklerin degerlendirmesi ise risk yonetimin fiilen basladig: siirectir.

Risklerin tanimlanmasi, risk analizi ve risk degerlendirme faaliyetlerini icermektedir.

1.3.3.3.1. Riskin Tanimlanmasi

Risk yoOnetim siirecine baglandiginda Oncelikle yonetilmesi gereken riskler
tanimlanmakta ve sonrasinda bir planlama yapilmaktadir (Freedman ve Kerckhove
2015: 3). Riske yonelik yapilan planlama tanimlanan riskleri, risk haritalarini, risk

istah1 gibi birgok faktor icermektedir (Karakaya, 2018: 20).

Bu asamada risk yoneticisi isletmenin faaliyet gosterdigi pazar, i¢inde bulundugu
yasal, sosyal, politik ve kiiltiirel ortamlar1 degerlendirerek reelde karsilastigi veya
karsilasabilecegi riskleri tespit etmektedir. Risk tanimlamasi metodik bir sekilde
yapilmas1 gerekmektedir. Bu nedenle risk tanmimlamasi yaparken asagida ki
tekniklerden se¢im yapilarak kullanilmaktadir (Murat ve Misirli 2005; Derici,
Tiiysiiz ve Sar1 2007, Emhan, 2009; Dunjo at all, 2010; Uysal, 2020).
e Beyin Firtinasi: Elestiri ve miidahaleler olmadan her tiirlii diisiincenin
Ozgiirce dile getirildigi tekniktir. Bu teknikte diisiincenin sinir1 olmadigindan
beklenmedik riskler tiiretilebilmektedir.
e Risk Degerlendirme Calistaylari: Calistay bilim adamlarinin  veya
uzmanlarin bir konuda 6n hazirlik yapmak {izere katildigi inceleme ve
degerlendirme toplantisidir. Dolayisiyla bu teknikte risk yonetimi hakkinda
uzmanlar bir araya gelerek riskleri degerlendirmektedir.
e Senaryo Analizi: Ortaya ¢ikabilen olumlu ve olumsuz durumlarin tespit
edilebilmek i¢in senaryolar olusturulmaktadir. Olusturulan senaryolarla ortaya
cikabilecek risklerin onlenebilmesi i¢in isletmede uygulanabilecek alternatif
¢Oziimler gelistirilmektedir.
o Anketler: Kapsami olusturulan riskler arasindan se¢im yapabilmek ig¢in
yoneticilere uygulanan bir tekniktir.

e [s Calismalari: Her bir is siirecine bakan hem i¢ faktdrleri hem de bu siirecleri
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etkileyebilecek dis faktorleri tanimlayan tekniktir. Risk degerlendirme
stirecinde hem i¢ faktoreler hem dis faktorler incelenerek riskler tespit
edilmektedir.

o Sektor Karsilastirmasi: Isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde yer alan diger
kurumlar ile kargilagtirma yaparak risk tanimlamasinin yapildig: tekniktir.

e Olay Arastirmasi: Benzer kurumlarda goézlemlenen olaylarin ayrintili
listesinin ¢ikartilarak kendi kurumumuz i¢in risk tanimlama teknigidir.

e Denetim ve Teftis: Isletme yoneticileri isletme ici denetim ve teftisler
sirasinda yeni riskler fark ederek risklerin kapsamini genisletmektedir.

e HAZOP (Tehlike ve Isletilebilirlik Calismalariy): Yalnizca bir sistemin
tehlikelerini degil ayni zamanda c¢alisabilirlik sorunlarint da diinya ¢apinda

incelemek i¢in kullanilan bir Proses Tehlike Analizi (PHA) teknigidir.

Risk yonetim siirecinde yonetici karsilasabilecegi riskleri tanimlarken Oncelikle
riskin ne oldugunun ve nereden kaynaklandiginin derinlemesine bir arastirmasini
yapmas1 gerekmektedir (Sayilgan, 1995: 329). Risklerin tanimlanmasi i¢in yapilan
bu 6n hazirlik siirecinde birden fazla faktdre dikkat etmek gerekmektedir. Ornegin,
stirece dahil olacak kisinin 6n yargilari risklerin tanimlanmasinda yanlis yapilmasina
neden olabilmektedir. Bu nedenle asagida ki faktorlere dikkat ederek risk
tanimlamasi yapilmalidir (TSE, 2021: 11).

e Maddi ve maddi olmayan risk kaynaklari,

e Nedenler ve olaylar,

e Tehditler ve firsatlar,

o Zayifliklar ve kabiliyetler,

¢ D1s ve i¢ baglamdaki degisiklikler,

¢ Ortaya ¢ikan yeni risklere dair gostergeler,

¢ Varliklarin ve kaynaklarin niteligi ve degeri,

e Sonugclar ve bunlarin amaglara etkileri,

e Bilgi birikimi sinirlamalar1 ve bilginin giivenilirligi,

e Zamana bagli etkenler,

o Siirece dahil olanlarin 6n yargilari, varsayimlari ve inanislar.
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Risk yonetimi siirecinin dnemli basamaklarindan biri risk tanimlama basamagidir.
Bu nedenle ¢ok ayrintili tanimlama faaliyetleri yapilmaktadir. Oncelikle risk
tanimlama tekniklerinden biri secilmekte sonrasinda tekniklere gore riskler
tanimlanirken yukarida ki faktorler géz dniinde bulundurulmakta ve ayni siiregte
asagida ki kriterlere dikkat edilmektedir (Sayilgan, 1995: 329).

¢ Riskin kaynaklandig1 makroekonomik faktorler ortaya konulmalidir.

¢ Riskin yoniiniin ve egiliminin (siddetinin) ne oldugu ortaya konulmalidir.

e Riskin 6zel bir durumdan mi1 yoksa yapisal nedenlerden mi kaynaklandigi

ortaya konulmalidir.

Isletmelerin faaliyetleri siirecinde dogal olarak riskle karsi karsiya kalmaktadirlar.
Kars1 karsiya kaldiklar1 riskleri tanimlamak isletmeler i¢in avantaj sagladigi igin
risklerin tanimlanmasi1 6nem arz etmektedir. Bu siirecte tanimlanacak riskin isletme
icin makul bir seviyede olup olmadigi degerlendirilmektedir. Dahasi risk
tanimlamasi siirecinde yapisal risklerle birlikte 6zel risklerin tanimlanmasina 6zen
gosterilmektedir. Bu nedenle her risk tanimlamasi yaparken ozenli calismak

gerekmektedir.

1.3.3.3.2. Risk Analizi

Risk analizi siirecinde riskin niteligi, riskin diizeyi ve riskin karakteristik 6zellikleri
tespit edilmektedir (ISO 31000, 2018: 12). Risk analiz tablosu kullanilarak riske
yonelik daha ayrintili bir analiz yapmak miimkiindiir. S6z konusu bu tablo aracilig1
ile riskin kapsamui, riskin dogasi, isletmenin paydaslari, riskin niceligi, risk istahi,
riske karsilik verilmesi gibi basliklara cevap verilmekte ve risk ayrintili bir sekilde

analiz edilmektedir. Ornek “Risk Analiz Tablosu” tablo 1.3.te verilmistir.

Tablo 1.3. Risk Analiz Tablosu

Riskin Ad1 Tanimlanan riskin ad1 yazilir
Riskin Kapsami Risklerin nitel tanimi, boyutlari, tiirii, sayis1 ve bagimliliklar1 yazilir
Riskin Dogas1 Stratejik, operasyonel, finansal, bilgi veya uyumluluk gibi risk
tiirlerinden hangisi oldugu belirlenerek yazilir
Paydaslar Paydaslar ve beklentileri yazilir
Riskin Nicelemesi Riskin 6nemi ve riskin ortaya ¢ikma olasilig1 yazilir.
Risk Toleransvistah Kayip potansiyeli ve riskin finansal etkisi
Riskteki deger
Olasi kayip/kazanglarin olasilig1 ve boyutu
Riskin kontrolii ve istenen performans diizeyi i¢in amag(lar) tespit
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edilerek yazilir.

Riskin halihazirda yonetildigi birincil araglar

Mevcut kontrole olan giiven seviyeleri

izleme ve gdzden gecirme icin protokollerin belirlenir ve yazilir

Risk Tedavisi &
Kontrol Mekanizmalari

fyilestirme icin | Riski azaltmak i¢in Oneriler tespit edilerek yazilir.

Potansiyel Eylem

Strateji ve  Politika | Strateji ve politika gelistirmekten sorumlu fonksiyonun
Gelismeleri belirlenmektedir.

Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM: 2002, 6

Tanimlanan riskler risk analiz tablosu ile birlikte tek tek ele alinmakta ver her riskin
onemlilik derecesi belirlenerek risklerin kategorize edilmesi kolaylagsmaktadir.
Hangi risklerin 6ncelikli olarak degerlendirilmesi gerektigi hangi risklerin ise daha
sonra degerlendirilebilecegi tespit edilerek risklere miidahale siirecinde hangi
risklerden baglanacagi belirlenmektedir. Ayni zamanda risk analizi tablosu ile
birlikte risklerin isletmeye olumlu mu olumsuz mu doniisii olacak tespit
edilmektedir. Fakat her risk sadece olumlu doniisli olmamakta ya da sadece olumsuz
doniis yapmamaktadir. Ornegin piyasaya ait tespit edilen riskler isletmenin ¢alisma
koluna gore degerlendirilerek olumlu doniisii i¢in %75, olumsuz doniisii i¢in ise %25
tahmin etmis olabilir. Daha sonrasinda ise s6z konusu bu risk degerlendirilerek kabul

edilip edilmemesi tartisilmaktadir.

Isletme i¢in énemli bir adim olan risk analizi adim siirecinde riskler; olumlu riskler,
olumsuz riskler ve her iki yonlii riskler olarak belirlenmektedir. Riskleri bu sekilde
belirleyebilmek icin ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Bu yontemler asagida ki

tabloda ayrintili bir sekilde yer almaktadir.

Tablo 1.4. Risk Analizi Yontem ve Teknikleri Ornegi

isletmeye isletmeye Her iki Yonde de Olabilecek Riskler
Olumlu Dénecek | Olumsuz
Riskler (Yukar1 | Donecek Riskler
Yonlii) (Asag1 Yonlii)
* Pazar arastirmasi | « Tehdit analizi * Bagimlilik modelleme
* Maden arama * Hata agaci | « SWOT analizi (Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar,
* Test pazarlamas1 | analizi Tehditler)
* Arastrma ve | * FMEA (Arza | « Olay agaci analizi
Gelistirme Modu ve Etki | ¢ s Siirekliligi Planlamas1
« {5 etki analizi Analizi) * BPEST (is, Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik) analizi
* Gergek Opsiyon Modelleme
* Risk ve belirsizlik kosullarinda karar alma
« Istatiksel sonug
* Merkezi egilim ve dagilim dlgiileri
* PESTLE (Politik Ekonomik Sosyal Teknik Yasal Cevre)

Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM: 2002, 14
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Isletmeye olumlu doniis yapacak riskler arzu edilmesine ragmen isletmeye olumsuz
doniis yapacak riskler istenmemektedir (Y1ldiz, 2021: 336). Bu nedenle risk analizi
yapilirken riskleri asagi yonlii veya yukari yonlii riskler olarak siiflandirmak
gerekmektedir. Fakat degisen piyasa sartlari ile birlikte istenmeyen riskler de
degerlendirilmekte ve isletme icin olumlu bir doniisii olup olmayacagi tespit
edilmeye calisilmaktadir. Ayn1 zamanda risklerin ortaya ¢ikma ihtimalleri de risk
yonetimi siirecinde dikkate alinmaktadir (Emhan, 2009: 212). Bu nedenle ortaya
cikma olasilig yiiksek riskler, ortaya ¢ikma olasilig1 diisiik riskler ve ortaya ¢ikma
olasilig1 orta derecede olan riskler tespit edilmekte ve bu risklerin ne zaman ortaya
ciktigi ve nasil miidahale edilecegi tespit edilmektedir. Risk analizinde

kullanilabilecek risklerin ortaya ¢ikma olasiliklari tablo 1.5.te gosterilmistir.

Tablo 1.5. Risklerin Ortaya Cikma Olasiligiin Tespit Edilmesi

Tahmin

Tanim

Gaostergeler

Yiiksek Olasihk

Her yil meydana gelme
olasilig1 veya meydana gelme
olasilig1 %25'ten fazla

Zaman periyodu iginde birkag
kez meydana gelme potansiyeli
(6rnegin - on yil).

Yakin zamanda meydana geldi

Orta Olasihk

On yillik bir zaman diliminde
meydana gelmesi muhtemel
veya meydana gelme sansi
%?25'ten az

Bir siire i¢inde birden fazla
olabilir (6rnegin- on yil).

Baz1 dis etkilerden dolay1
kontrol edilmesi zor olabilir.
Olay gecmisi var mi1?

Diisiik Olasihk

On yillik bir siire iginde
meydana gelmesi muhtemel

Meydana gelmemistir.
Olmas1 muhtemel degil

degil veya %?2'den az meydana
gelme sansi
Kaynak: AIRMIC, ALARM, IRM: 2002, 14

Risk analizi stirecinde risk analiz tablosu hazirlanirken riskin niceliksel boyutunu
belirleye bilmek adina risklerin ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve risklerin yonii tespit
edilmektedir. Riskler analiz edilirken detayli bir sekilde incelenmekte ve bazi
risklerin ortaya ¢ikma ihtimalleri diisiik olarak tespit edilirken baz1 risklerin ortaya
cikma ihtimalleri yiiksek tespit edilebilmektedir. Belirlenen bu riskler arasindan da
isletmeye olumlu donecek veya olumsuz donecek ya da her iki yonlii donebilecek
riskler tespit edilmektedir. Isletmeye olumlu dénecek riskler genellikle firsat olarak
nitelendirilirken  isletmeye olumsuz  donecek riskler tehditler olarak
nitelendirilmektedir. Fakat risk yonetimi kavramiyla birlikte riskin tehlike ve tehdit
olarak goriilmesinin yaninda riskler firsat olarak da goriilmeye baslanmistir (Senol

ve Karaca, 2017: 3). Isletme igin olumlu olacak her tiirlii tehdit veya firsat icin
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stirekli “eger olursa ne olur”, “ya olursa” sorular1 sorularak riskler igin bir yol
haritasinin  ¢izilmesi gerekmektedir (Emhan, 2009: 212). Yol haritasinin

cizilebilmesi icin ise risklerin degerlendirilmesi gerekmektedir.

1.3.3.3.3. Degerlendirme ve Kontrol

Risk analizi islemleri tamamlandiktan sonra elde edilen risk analizi sonuglari, isletme
yoneticileri tarafindan belirlenen risk kriterleri ile karsilagtirilarak riskler
degerlendirilmektedir (TSE, 2021: 11). Risk kriterleri isletmelerin ihtiyaglarina ve
risk istahlarma gore degisiklik gosterebilmektedir. Risk kriterlerine, risk ile ilgili
maliyet ve faydalar, yasal gereklilikler, sosyoekonomik ve cevresel faktorler,
paydaslarin endiseleri 6rnek gostermek miimkiindiir. S6z konusu bu kriterler ile
analiz edilmis riskler karsilagtirilarak risklerin kabul edilip edilmemesine veya
miidahale edilip edilmemesine karar verilmektedir. Ayrica risk degerlendirme
stirecinde riskler; ¢ok onemli riskler, onemli riskler ve Onemsiz riskler olarak 3
kategoriye ayrilmaktadir (Emhan, 2009: 214).

e Cok 6nemli riskler: Iflasla sonuclanabilecek riskler

e Onemli riskler: Iflasla sonuglanmayacak fakat firmay1 borca sokacak riskler,

e Onemsiz riskler: Miilkiyeti veya giinliik gelirleri etkileyen finansal risklerdir.

Risk degerlendirme asamasinda risklerin 6nem seviyelerine gore ayrilmasin da ki
(6nceliklendirilmesi) temel amac hangi riske oncelikli olarak miidahale edilmesi
gerektiginin tespit edilmektir. S6z konusu bu tespit genellikle “Risk Degerlendirme
Matrisi” olarak ifade edilen grafikle belirlenmektedir. Risk degerlendirme matrisinin
boyutlar1 isletme ihtiyaclarina gore degisiklik gostermektedir. Risk yonetimi faaliyeti
gosteren bircok isletme riskin meydana gelme olasiligini yiiksek, orta veya diisiik
olarak degerlendirerek 3*3’liikk bir matris kullanmaktadirlar. Fakat bazi isletmeler
5*5’lik matrisin kullanilmasinin gerektigini savunmaktadirlar. Riskin cesitliligi,
riskin biiyilikliigii ve isletmenin biiyiikliigii ve bunun gibi kriterler dikkate alinarak
matrisin boyutlar1 tespit edilmektedir (Karahan ve Aydogmu, 2023: 57). Asagida ki
sekillerde 3*3’liik ve 5*5°1ik matrisler yer almaktadir.
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Risklerin | Diisiik Orta Risk | Yiiksek
Renkleri Risk Risk

Sekil 1.4. Risklerin Renkler

Kurum Uzerinde ki Etkisi
Onemsiz Onemli | Cok
Riskler Riskler Onemli
Riskler

Yiksek

Gelme Olasilig1

Meydana

Sekil 1.5. Risk Degerlendirme Matrisi 3*3
Kaynak: Vatanpour, Hrudey ve Dinu, 2015: 9579

Isletme riskleri degerlendirirken 6nemlilik dereceleri ve ortaya ¢ikma olasiliklarina

gore yukarida verilmis matrisi kullanabilmektedir. Ornegin degerlendirilen riskin

ortaya ¢ikma olasilig1 yiiksek ve ¢ok 6nemli bir riskse matrisin 9 numarali hiicresinde

yer alan bir risktir. Ayni1 sekilde riskin ortaya ¢ikma olasiligi diisiik ve 6nemsiz riskler

arasindaysa matrisin 1. hiicresinde yer almasi gerekmektedir. Degerlendirilen riskin

meydana gelme olasilig1 orta seviyede ve dnemli bir risk ise matrisin 5. hiicresinde

yer alacaktir. Buradan hareketle matris incelendiginde 1’den 9’a dogru riskin

meydana gelme siklig1 ve 6nemlilik derecesinin arttigini sdylemek miimkiindiir. Risk

yonetimine olan ilginin artmasiyla birlikte 3*3’liikk risk matrisi yerine 5*5°lik risk

matrisi kullanilmaya baglanmistir. 5*5°lik risk matrisi agsagida ki gibidir.

Kurum Uzerinde ki Etkisi
Cok Diigiik Diistik Orta Yiiksek Cok
(Cok (Onemsiz) (Ne &nemli | (Onemli) Yiiksek
Onemsiz) Ne 6nemsiz) (Cok
_ Cok
%0 Yiikske
8 | Yiiksek
@)
(]
£ Orta
[0}
2 Diisiik
p —
g iisii
=
&) Cok
= | Disiik

Sekil 1.6. Risk Degerlendirme Matrisi 5*5
Kaynak: Abul-Haggag ve Barakat, 2013: 51
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Sekil 1.6. incelendiginde 5°li matriste de risk olasiliklarinin 1’den 9’a kadar
numaralandigi goriilmektedir. Fakat 3°1ii matrisinden farkli olarak her bir hiicre ayri
ayrt numaralanmamis benzer nitelikte ki hiicreler ayn1 numara ile
numaralandirilmisti. Ornegin, degerlendirilen riskin meydana gelme olasiliginin orta
ve kurum tizerindeki etkisi ¢ok diisiik ise risk, 3 numarali hiicre yer alacaktir. Benzer
sekilde degerlendirilen riskin meydana gelme olasiliginin ¢ok diisiik ve kurum
tizerindeki etkisi orta ise risk, 3 numarali hiicre yer alacaktir. Risk matrisi
hazirlandiktan sonra isletme yoOneticilerinin istegine bagli olarak asagida ki “Tolere
Edilebilir Risk Konisi” de hazirlanabilir. En {istte tolere edilemeyip hemen miidahale
edilmesi gereken riskler yer almaktadir. Orta da tolere edilebilir fakat zamanla
miidahale gerekebilecek riskler yer almaktadir. En alt kisimda ise dikkate
alinmayacak kadar diisiik riskler yer almaktadir. Bu “Tolere Edilebilir Risk
Konisinin” iist tarafi ne kadar genis ise isletme riskinin o kadar fazla oldugu anlamina

gelmektedir.

»
»

Tolere Edilemez Yiiksek Riskler

»
»

Tolere Edilebilir Orta Riskler

Genel Kabul Gérmiis Riskler

Sekil 1.7. Tolere Edilebilir Risk Konisi
Kaynak: Abul-Haggag ve Barakat, 2013: 51

Risk degerlemesi faaliyetlerinden sonra riske yonelik bazi kararlar alinmaktadir. S6z

konusu kararlar asagida ki gibi siralanmaktadir (TSE, 2021: 11).

e Riske yonelik herhangi bir ek faaliyetin var olup olmadig1 belirlemektedir.
¢ Riskle miicadele seceneklerini tespit edilmektedir.

e Riski daha iyi anlayabilmek icin ilave analizlerin gerekli olup olmadigina
karar verilmektedir.

e Mevcut durumun siirdiiriiliip stirdiirilmemesine karar1 verilmektedir.

e Amaglar tekrar gézden gecirilmektedir.
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Risk degerlemesi faaliyetlerinden sonra alinan kararlar; riskle ilgili ek faaliyetlerin
gerekli olup olmadigi, ilave risk analizine ihtiyag duyulup duyulmadigi, mevcut
durumun stirdiriiliip siirdiiriilmeyecegine karar verilmesi agisindan tekrar gézden

gecirilmektedir.

1.3.3.4. Risklere Miidahale / Riskleri Tyilestirme

Bu asamada, risk yonetim stratejilerinin gelistirildigi ve uygulandigi asamasidir
(Freedman ve Kerckhove 2015: 4). Bu asamada risklere miidahale edilerek olumsuz
etkilerini onleyici tedbirler alinmaktadir. Bir bagka ifadeyle bu asama tespit edilen
risklerle ilgili ne yapilacaginin kararinin verildigi ve verilen kararin uygulandig
asamadir. Bu faaliyeti gerceklestirebilmek i¢in alternatif risk diizeltme araglarindan

biri secilmesi gerekmektedir.

1.3.3.4.1. Alternatif Risk Miidahale Araglar1 Arasinda Secim Yapmak

Risk analizi siirecinde degerlendirilip hesaplanan risklerle ilgili bir sonraki adim
riske miidahale araclarinin se¢ilmesidir. Bu siiregte karsilagilan risk ile ilgili nasil bir
yol izlenecegi belirlenmektedir (Emhan, 2009: 215). Ayrica tiim risklere miidahale
edilmek zorunda degildir, risk yoneticisi miidahale disinda da risklere yonelik
alternatif miidahale araglar1 belirleyebilmektedir (Pehlivanli, 2020: 33). Alternatif
risk miidahale araglar olarak riskten kaginmak, riski transfer etmek, riski almak veya
riski azaltmak se¢eneklerinden birini kullanilmaktadir (Anil Keskin, 2010: 42). Riske

miidahale segenekleri asagida agiklanmaktadir.

e Riskten kaginmak: Riske kars1 herhangi bir faaliyet gdstermeme kararinin
alinmasi geklinde riskten kaginilmaktadir.

o Riski transfer etmek: Bu tiir bir uygulama riski meydana getiren varlik veya
aktivitenin baska faaliyet veya transferi sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

e Riski kabul etmek: Isletme dogacak risk igin riski transfer etmeden veya
riskten kaginmadan herhangi bir sey yapmamasi ile karsilasilan riski kabul
etmis olmaktadir.

e Riski azaltmak: Isletmelerin, amagclaria ulasmay1 engelleyecek riskleri

yonetmede i¢ kontrol sistemini kullanarak isletmeye olumsuz
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Isletmeler alternatif risk diizeltme araglarindan birini secebilmek icin asagida ki risk
yonetim prensiplerini goz oniinde bulundurmasi gerekmektedir. Se¢ilmesi planlanan
risk yonetim yaklagimlarinin (alternatif risk diizeltme araglarinin) isletmeye etkileri
degerlendirilmeli ve isletmenin riskini arttirip arttirmadigi tespit edilmelidir
(Sayilgan, 1995: 331). Burada ki asil hedef risk yonetiminden elde edilecek fayday1
maksimum seviye ¢ikararak isletme getirilerini arttirmaktir. Bu nedenle alternatif
risk diizeltme aracglarindan se¢im yapmak onem kazanmaktadir. Se¢im yaparken
dikkate alinmasi gereken risk yonetim prensipleri asagida ki gibi siralanmistir
(Emhan, 2009: 216-217).
e Gereksiz Risk Kabul Edilmemelidir: Gereksiz yere katlanilan risk daha
sonralart uygun olmayan bir sekilde donebilmektedir. Bu nedenle riskler
degerlendirilmeli ve  gereksiz  olan fazladan risklere  aksiyon
olusturulmamalidir.
e Risk Kararlarint Uygun Seviyede Alinmalidir: Verilen risk kararinin
uygunlugunun muhasebesinin yapilarak basar1 veya basarisizlik getirecegini
belirlemek gerekmektedir. Alinacak riskler ne ¢ok ne de az seviyede olmali
optimal bir risk seviyesi belirlenmelidir.
o Faydalar Maliyetlerden Fazla Oldugu Zaman Risk Kabul Edilmelidir:
Risklere yonelik yapilan degerlendirme sonucunda riskin maliyeti ve faydasi
karsilastirilmakta ve eger maliyet yliksek ¢ikarsa riskten kaginilmalidir.
e Risk Yonetimi Organizasyonun Konsept ve Planlama Faaliyetlerinin Bir
Parcast Haline Getirilmelidir: Risk yonetimini basariyla devam ettirebilmek
icin yoneticiler risk yonetim faaliyetlerini isletme planlarina dahil etmeliler. Bu

islemin stireklilik arz etmesi gerekmektedir.

Riskler degerlendirilerek onemlilik sirasina gore nasil miidahale edileceginin karar
verilmesi gerekmektedir. Bazi riskler tamamen gérmezden gelinirken bazi risklere
kars1 tutumlarin tespit edilerek gerekli planlanmalarin yapilmas: gerekmektedir.
Isletme risklere yonelik bu kararlari alirken gereksiz riskleri kabul etmemesi, risk
kararini isletmenin tolere edebilecegi kadar uygun seviyede tutmasi, degerlendirilen
riskin faydasinin maliyetten fazla olup olmadigini tespit edilmesi ve risk yonetimi

faaliyetlerinin tiim isletme tarafindan devam ettiriliyor olmasi gerekmektedir.
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1.3.3.4.2. Secilen Alternatif Uygulama Planinin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Alternatif risk diizeltme araglarindan biri se¢ildikten sonra bu riske miidahale i¢in bir
uygulama planimin olusturulmasi gerekmektedir. Uygulama planin asil amaci riske
miidahale ederken hangi islemin hangi basamakta gerceklestirilmesi gerektigini
tespit etmektir. Baska ifadeyle yol haritas1 ¢ikarmaktir. Bu nedenle uygulama plani
hazirlarken asagida ki noktalarin géz dniinde bulundurulmasi 6nem teskil etmektedir
(TSE, 2021: 14).

eKazanilmas1 beklenen faydalar dahil, secilen alternatif riske miidahale

araglariin se¢ilme nedenleri yazilmali,

ePlanin onaylanmasi ve uygulanmasi konusunda sorumlu olacak kisiler

belirlenmeli,

¢ Riske miidahale amaciyla hangi faaliyetlerin yiiriitiilecegi planda yer almali,

e Beklenmedik durumlar igin alternatif planlar hazirlanmali ve s6z konusu

durum ile ilgili gerekgeler siralanmali,

e Riske fiili miidahale siirecinde karsilasilabilecek kisitlar belirlenmeli,

¢ Riske miidahale siirecinde gerekli raporlama ve izleme sartlar1 belirlenmeli,

eFaaliyetlerin gerceklestirilmesine ve tamamlanmasimna yonelik zaman

cizelgesi hazirlanarak eylem planina yazilmalidir.

Riskler i¢in belirlenen miidahale araclarinin nerede ne zaman nasil faaliyete
gegirileceginin belirlenip diizenli bir rapor haline getirilmesi amaciyla taslak
uygulama plan1 hazirlanmaktadir. Uygulama planmin ayrintili  bir sekilde
hazirlanmasiyla birlikte uygulayicilar ve isletme yoOneticilerinin yol haritasi ortaya
cikmakta ve uygulama asamasina gec¢ilmektedir. Bu asamada isletmeye ait riskler
tanimlanmis, Ol¢lilmiis, yonii ve egilimi belirlenmis ve en uygun teknik secilerek
faaliyetlere baslanmistir (Sayilgan, 1995: 331). Risk miidahale faaliyetleri stirecinde
sec¢ilen miidahale araclarinin isleyip islemedigi ve beklenen sonuglarin ortaya ¢ikip
¢ikmadiginin izlenmesi ve gozden gegirilmesi gerekmektedir (Emhan, 2009: 216).
Bu nedenle faaliyet plan1 hazirlama ve uygulama asamasindan sonra sonuglarin

degerlendirilmesi amaciyla izleme ve gdzden gegirme asamasina gegilmektedir.
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1.3.3.5. izleme ve Gézden Gegirme

Risk yoOnetimi faaliyetleri Oncesinde, risk yonetimi faaliyetlerinin planlanmasi
siirecinde ve sonrasinda verilerin toplanmasi ic¢in izleme programlarina ihtiyag
duyulacaktir (Freedman ve Kerckhove 2015: 4). Risk yonetimi siirecinde yapilan her
faaliyet sirasinda izleme ve gbézden gecirme faaliyetleri yapmak gerekmektedir.

[zleme faaliyetleri rapor haline getirilmeli ve rapor siirekli gdzden gegirilmelidir.

Glinlimiiziin de isletme ¢evresi siirekli degisim gostermektedir. Bu nedenle isletmede
tanimlanan riskin olasili1 ve etki diizeyi de siirekli degisiklik gosterebilmektedir.
Dolayisiyla igletmedeki ve faaliyet gosterdigi cevredeki degisiklikler siirekli
izlenmeli, yenilikler tanimlanmali ve yoOnetim sisteminde uygun degisiklikler
yapilmalidir. S6z konusu bu degisiklikler 6zellikle yonetim eylem palaninin
stirekliligini ve giincel kalmasina neden olmaktadir. Bu nedenle izleme ve gézden
gecirme siireci asagidaki sorulara cevap aramaktadir (AIRMIC, ALARM, IRM:
2002, 12).

e Secilen alternatif risk diizeltme araci1 beklenen sonuglar1 verdi mi?

e Risk yonetim plan1 ve degerlendirmeyi gergeklestirmek icin toplanan

bilgiler uygun mu?

e QGelistirilmis bilgi, daha iyi kararlara varmaya ve hangi derslerin

aliabilecegini belirlemeye yardimci olabildi mi?

e Risklerin gelecekteki degerlendirmeleri ve yonetimi nasil olacak?

Yukarida ki sorular dogrultusunda riske miidahale yontemlerinin etkililigi
belirlenmekte ve  degisliklerin  yapilip  yapilmamasi  konusunda  fikir
olusturulmaktadir. Riske miidahale yontemi sonucunda planlanan fayda saglanamadi
durumlarda silire¢ yeniden baslamakta ve risklerin tanimlamasi asamasina geri
doniilmektedir. Risk tanimlamasinda herhangi bir olumsuz durum tespit edilemezse
diger risk yonetim agamalar1 kontrol edilmekte ve dogru olmayan kararin nerede
verildigi arastirilmaktadir. Bu nedenle risk yonetim siirecinin her asamasinda izleme
ve gozden gecirme faaliyetleri yapilmakta ve s6z konusu durum izleme ve gézden

gecirme slirecini risk yonetimi siirecinin en 6nemli agsamasi haline getirmektedir.
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1.3.4. Kurumsallasma Kavram

Kurumsallasma kavraminin temelinde kurum kavrami bulunmaktadir. Tiirk Dil
Kurumunun agik erisimli so6zliigiine gore kurum “Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi
koklii bir yapiyt igceren, genellikle devletle iliskisi olan yapi veya birlik, miiessese”
olarak tanimlanmistir (https://sozluk.gov.tr/). Tanimdan anlasilacag: iizere kurum
kavraminda kokli bir yapidan ve birliktelikten bahsedilmektedir. Evlilik kurumu,
aile kurumu, miilkiyet kurumu veya ortaklik kurumu hangisi olursa olsun temel fikir
kurumun kalicilhigidir. Kalicilik, kisilerin goérevlerde birbirlerinin yerine gegmesi ve
diger insanlarin bir sonraki kisilere referans olarak belirli sekillerde davranmaya
devam etmeleri gergegiyle yakindan ilgisi bulunmaktadir (Hughes, 1936: 181).
Dolayisiyla ikame bir faaliyet yiriitiildiiglinde kurumun kalicilig1 artacak ve kurum
icinde yeni gelen kisilerin nasil davranmalar1 gerektigi kuruma nasil adapte
olabilecekleri sorular1 daha kolay cevaplanacaktir. Daha sonrasinda ise bu faaliyetler
kurumda bir kiiltiir olarak yerleseceklerdir. Buna gore kurum kiiltiirii, bir kurumda
calisanlarin davranis bigimlerini yonlendiren kurallar olarak ifade edilmektedir. S6z
konusu bu kurallar genellikle isletme calisanlarinin davranislarini, tutumlarina,
inanclarmi, degerlerini, i yapma sistemlerini ve aligkanliklarini tanimlamaktadir
(Erdem ve Dikici, 2009: 206). Her tiirlii davranig bi¢imi tanimlanmis olan isletmeler
calisanlar1 ortak bir tutum i¢inde bulunmaktadirlar. Isletme ici ve isletme disindaki
tim ¢evrede tutarli davranildiginda ise isletmenin giivenirligi, degerinin ve
prestijinin artmasina sebep olmaktadir. Dahasi giiniimiiz piyasalarinda rekabet

istiinliigii kazanabileceklerdir.

Diinyada 1950’li yillarla birlikte isletme sahiplerinde fikir degisiklikleri ortaya
cikmaya baglamistir. Faaliyet gosterdikleri isletmelerinin kendilerinden sonra da
devam edebilmesi igin neler yapmalar1 gerektigi fikrinin iizerinde durmuslardir. Iste
bu noktadan itibaren kurumsallasma kavraminin énemi giderek artmaya baslamistir
(Akyol ve Zengin, 2014: 5-6). Kurumsallasmak adina isletme sahipleri birtakim
sorulara cevap aramiglardir. Kurumsallagsmanin igsellestirmesi, isletmenin kendi
icinde ki ddiil sisteminin veya diger araya giren siire¢lerin olup olmamasi gerektigi
tartisilmistir. Ciinkii sosyal bilgi bir kez kurumsallastiktan sonra nesnel gergekligin
bir pargasi olarak var olur ve dogrudan bu temelde bir sonraki nesillere iletilebilir

(Zucker, 1977: 726). Isletmenin kisilerden bagimsizligim saglayan kurumsallasma
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kavrami olusturulurken isletme iyi tasarlanmis bir kurumsallagma plani kullanmali

ve her olasilik dikkatle incelenmelidir.

Kurumsallagma, isletme faaliyetlerin kisiden bagimsizlasmasidir. Kurumsal
isletmelerde bilgi, kisinin hafizasinda degil kurumun hafizasinda saklanmaktadir.
Isletme ¢alisanlarinin hepsinden aymi sekilde is yapmalar1 beklenmekte ve sirket
kimligini disariya ayni sekilde yansitmalar1 istenmektedir (Bektes, 2018: 10). Bunun
icin igletme sahipleri veya yoneticileri birtakim Orgiitsel ve yonetsel kriterler
olusturmaktalar. Daha sonrasinda ise bu kriterlere ne kadar uyulup uyulmadiginin
tespitini yaparak kurumsallagsma diizeylerini tespit etmektedirler (Aylan ve Kog,
2017: 564). Aslinda kurumsallasma, isletmede zaten bir sekilde devam ettirilen bir
kiiltiirtin degistirilerek yeni ve ortak bir kiiltliriin olusturulmasi siirecini ifade

etmektedir.

Kimberly 1979’da kurumsallagsmay1 “Yeni normlarin, degerlerin ve yapilarin mevcut
normlar, degerler ve yapilar ¢ergcevesinde biitiinlestigi siirectir” olarak tanimlamistir
(Kimberly, 1979: 447). Selznick 1996°da kurumsallagsmay1, “istikrarsiz, gevsek bir
sekilde organize edilmis veya dar teknik faaliyetlerden vaz gecip diizenli, istikrarli,
sosyal olarak biitiinlesen kaliplarin ortaya ¢ikmasi siirecidir” olarak aciklamistir.
(Selznick, 1996: 271). Bu baglamda kurumsallagma isletme i¢inde ki veya disinda ki
olumsuz ¢atigmaya engel olmakta ve isletmenin varligini sorunsuz bir sekilde uzun
yillar devam ettirebilmesi agisindan da 6nem arz etmektedir (Akyol ve Zengin, 2014:
6). Kurumsallagmanin temelinde isletmeler eski kimliklerinden vaz ge¢ip yeni ve
0zgl bir kimlik kazanmaktalar. Bu yeni kimlik ile isletmenin goézlemlenebilir
eserlerinde (artifaktlar), degerlerinde ve normlarinda bir biitiinliik olusmaktadir.
Isletmeye gelecek her yeni kisi bu biitiinliigii dogal olarak kabul edip aym sekilde
devam ettirmeye calisacaktir. Bir biitiin haline gelen isletme disaridan gelebilecek
herhangi bir tehdide kars1 daha saglam duracak ve sonucunda isletmenin siirekliligi

artacaktir.

1.3.5. Kurumsal Yonetim Kavram

Diinya da ortaya ¢ikan finansal krizlerden sonra kurumsal yonetim daha ¢ok dikkat

cekmeye baslamstir. Isletmelerin kurumsallasmasi ve bu agidan yonetilmesi krize
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kars1 koruma 6nlemlerinden biri ikin sonralarda kar elde etme ve biiylime amacina
hizmet etmeye baglamigtir. Kurumsal yonetimi dar anlamda kurumsal yonetim ve

genis anlamda kurumsal yonetim olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.

Dar anlamda kurumsal yonetim, sirket yonetimi ile hissedarlar (shareholders) ve
paydaslar (stakeholders) arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar biitiiniidiir (Aktan,
2013: 152). Sirket yonetiminin paydaslara kars1 ileri siirebilecegi haklar1 belirleyen
ve gerceklestirmesi gereken sorumluluklari tespit eden kurallar ile tespit edilmis

yonetim seklidir.

Genis anlamda kurumsal yonetim, bir sirketin yonetim kurulu, ortaklar1 ve diger
menfaat sahipleri yani paydaslar (Calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler, rakipler, finans
kurumlari, toplum, devlet vb.) arasindaki karsilikli iligkileri diizenleyen kurallar
biitiiniidiir (Bektes, 2018: 9). Genis anlamada sadece yonetici agisindan degil ortaklar
ve paydaslar ac¢isindan da kurallarin tespit edilmesi ifade edilmektedir. Kurallarin bu
sekilde karsilikli tespit edilmesinin asil amaci “iyi sirket yOnetimi”
gerceklestirmektir (Aktan, 2013: 155). Her tiirlii faaliyetin belirlenmesi sonucu her
alanda ortaya konulacak kurallarin tespit edilmesi sirket yonetiminde ki eksikliklerin

giderilmesine sebep olacaktir. Sirket yonetiminde herhangi bir kafa karigikliginin

olmamasi ise sirketin daha 1yi yonetilmesine sebep olacaktir.

Kurumsal yonetim de temel amag, isletme yOneticilerinin faaliyetlerini daha verimli
yapmalarin1 saglamak ve isletme yoOneticisinin faaliyet sonuclarimi tiim c¢ikar
gruplartyla paylasmay1 saglayan sistemler toplulugunu olusturmaktir (Aysan, 2007:
18). Bu sistemler sonucunda isletme yoneticisi ve tiim ¢ikar gruplar1 arasindaki
iletigim artacak ve iliski kuvvetlenecektir. Bir baska ifadeyle kurumsal yonetim,
geleneksel yonetim anlayisinin yaninda, hissedarlarin ve diger tiim ¢ikar gruplarinin
(calisanlar, yoneticiler, tedarikgiler, kredi verenler, miisteriler, toplum) haklarinin
korunmasini ve bu g¢ercevede séz konusu ¢ikar gruplarinin aralarindaki iliskilerin
yapisin1 diizenlemesini amaglamaktadir (Oztiirk ve Demirgiines, 2008: 396).
Kurumsal yonetimin amacinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus sadece
isletme yonetici veya paydaslar degil tiim ¢ikar gruplarinin menfaati gozetilmektedir.

S6z konusu bu menfaatleri tespit edip bunun i¢in bir sistemli bir yonetim planlanmasi
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gerekmektedir. Planlamanin her asamasinda s6z konusu gruplarin karsilikli ¢ikarlar
gozetilmektedir. Bir baska ifadeyle isletme sade i¢ faktorlere degil digsal tiim
faktorlere odaklanmakta ve isletme i¢i isletme dis1 tiim faktorlerin ¢ikarlar

gozetilerek yonetim plan1 hazirlanmaktadir.

1.3.6. Kurumsal Yonetimin Faydalar

Giliniimiizde ekonomide siirekli degisimler yasanmakta ve bu durum isletmeleri
belirsizlikle bas etmeleri i¢in yeni yollar aramaya itmektedir. Dolayisiyla isletmeler
belirsizlikle bas edebilmek ve gelecege giivenle bakabilmek icin kurumsal kimlik
kazanmaya calismaktadirlar (Akyol ve Zengin, 2014: 6). Isletmelerde kurumsal
kimligin kazanilmasi sonucunda; isletme i¢i veya disinda uygun davranis ve iliskileri
tanimlanmakta, bireyleri motive etmekte ve belirsizligin oldugu yerde c¢oziimler

sunulmaktadir (Bektes, 2018: 5).

Kurumsal yonetimin en 6nemli faydalarindan biri de isletmeye rekabet avantaji
saglamasidir (Ozbay ve Ellidért, 2020: 181). Kurumsallasmis ve kurumsal bir
yonetim anlayisi saglamis olan isletmeler genellikle prestijli olarak goriilmekte ve
tercih konusunda diger isletmelerden daha 6nde olmaktadirlar. Ayrica kurumsal
yonetim anlayisi, sirketlerin sermaye maliyetinin diismesini saglamakta, finansman
olanaklarinin ve likiditelerinin artmasini neden olmaktadir. Bdoylelikle finansal
acidan daha giiclii olabilen isletmeler rekabet {istlinliigii saglayabilmektedirler.
Dahas1  kurumsal yonetim, sirketlerin ve finansal piyasalarin  yeniden
yapilanmasinda, gelisiminde ve denetiminde 6nemli bir rol iistlenmektedir (Oztiirk
ve Demirgiines, 2008: 397). Kurumsal ydnetim sayesinde Isletmeler ¢evrelerindeki
degisikliklerle basa ¢ikmalari kolaylagmakta hatta degisikliklerin yonetilmesinde rol
almaktadirlar. Ustelik isletme kurallar1 daha proaktif, stratejik odakli bir bakis agisi
ile belirlenmektedir (Cohen vd.. 2002: 579).

Yukarida ki bilgiler 1s1ginda kurumsal yonetimin faydalarmi asagida ki gibi
siralamak miimkiindiir (Cohen vd., 2002: 579; Aktan, 2013: 170-171)

e Belirsizlikle bas edebilmek ve gelecege giivenle bakabilmek

e Isletme i¢i veya disinda uygun davranis ve iliskileri tanimlanmak

¢ Bireyleri motive etmek
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¢ Belirsizligin oldugu yerde ¢oziimler sunmak

e Isletmeye rekabet avantaj1 saglamak

o Sirketlerin sermaye maliyetinin diigmesini saglamak

¢ Finansman olanaklarinin ve likiditelerinin artmasini saglamak

e Isletme cevresindeki degisikliklerle basa ¢ikmak

o Sirketlerin ve finansal piyasalarin yeniden yapilanmasini, gelisimini ve
denetimi saglamak

e Yerli ve yabanci yatirimcilarin giiveni tesis etmek ve bdylece uzun vadeli
sermaye girisi hizlandirmak

e Finansal krizlerin daha kolay atlatilmasina imkan saglamak

o Sirket yoOnetiminde seffaflik ve hesap verme sorumlulugu dolayisiyla
yolsuzluklar azaltmak

e Isletme kurallarin1 daha proaktif tespit ederek, stratejik odakli bir bakis acis1
gelistirmek

Kurumsal yonetim, tiim kuruma ortak bir kisilik kazandirilarak igletme faaliyetlerinin
daha verimli olmasin1 saglamak ve isletmenin i¢inde bulundugu ulusal veya ulusla
aras1 piyasada rekabet istlinliigii kazandirmaktadir. Kurumsal yonetime olan bir
isletme de seffaflik ve hesap verilebilirlik kavramlar1 gelismis oldugundan
yolsuzluklar azalmakta ve yerli veya yabanci yatimcinin giivenini daha ¢ok
artmaktadir. Bu nedenle isletmelerin kurumsal yonetime gegcme motivasyonlar1 daha

yiiksek olmaktadir.

1.3.7. Kurumsal Yonetimin Temel ilkeleri

Yonetim anlayisinin gelenekselden kurumsala gegmesi ile birlikte kurumsal yonetim
icin bazi ilkeler tespit edilmistir. S6z konusu yoOnetim anlayisinin ilkeleri 4 ana
baslikta toplanmaktadir. Bunlar; adalet (adillik ya da esitlik), seffaflik, hesap
verebilirlik, sorumluluk ilkeleridir (Tiredi vd., 2006: 59).

1.3.7.1. Esitlik (Adillik) Tlkesi

Kurumsal yonetimin ilk ilkesi esitlik (adalet) ilkesidir. Kurumsal yonetim anlayisina

sahip olan bir isletme Oncelikle pay sahiplerine esit davranmalidir. Bu ilkenin,
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ortakligin derecesine ve biiyiikliigiine, ulusal ya da yabanci ortak olup olmadigina
bakilmaksizin tiim ortaklara yonelik olusturulmasi gerekmektedir (Tiiredi vd., 2016:
59). S6z konusu bu ilke, pay sahiplerinin haklar1 belirlenmekte ve pay sahiplerinin

esit isleme tabi tutulmasini saglamaktadir (Din¢ ve Abdioglu, 2018: 160).

Sermaye Piyasasi Kurulunun (SPK’nin) 30/12/2011 tarihinde yayimlamis oldugu
“Kurumsal Yoénetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig
”inde esitlik ilkesi yerine pay sahipleri ilkesi ifadesi kullanilmistir. Tiim pay
sahiplerine esit muamele edilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Pay sahiplerinin,
bilgi alma ve inceleme hakki, genel kurula katilim hakki, oy hakki, azinlik haklari,
kar pay1 hakki, paylarin devri hakk: gibi bir¢ok hakkinin var oldugu ve bu haklarin
kullanilmasinda esitlige dikkat edilmesi gerektigi belirtilmektedir (SPK, 2011: 4-6).
Fakat esit yaklasim prensibi sadece pay sahiplerine karsi degil ayn1 zamanda diger
tiim paydaslara karsida benimsenmelidir. Pay sahipleri, ¢alisanlar, yonetim kurulu,
tedarikciler, misteriler, ¢evre sakinleri, doga, devlet vs gibi tiim paydaslara kars1 esit

mesafede olmali ve hepsine esit davranmalidir (Zengin ve Altinok, 2017: 688).

1.3.7.2. Seffaflik ilkesi

Seffaflik ilkesi bazi c¢alismalarda kamuyu aydinlatma ve seffaflik olarak
gecmektedir. Ilkenin adindan da anlasilacagi gibi kamuyu aydinlatarak isletmenin
seffaf davranmasi amaglanmaktadir. Bu ilke kapsaminda kurumsal ydnetici pay
sahiplerini ve diger tim ¢ikar gruplarint aydinlatirken, dogru, eksiksiz, anlasilabilir,
analiz edilebilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir rapor sunmaktadir (Yenice ve
Délen, 2013: 201). Raporun igerigi genellikle ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya
aciklanmamus bilgiler hari¢ olmak {izere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan
bilgilerden olugsmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda hazirlanacak rapor, genellikle
isletmenin faaliyet 6ncesini, faaliyetlerin devam ettigi siireci ve faaliyetler sonrasini

kapsamaktadir (Pamukgu, 2011: 136).

Sermaye Piyasasi Kurulunun (SPK’nin) 30/12/2011 tarihinde yayimlamis oldugu
“Kurumsal Yonetim Ilkelerinin Belitlenmesine ve Uygulanmasma Iliskin
Teblig”inde Kamunun aydinlatilmasina iliskin kisimda sirkete ait internet sitesinin

olmast gerektiginden ve faaliyet raporunun miitemadiyen ¢ikarilmasindan
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bahsedilmektedir. Buna gore sirkete ait internet sitesi aktif olarak kullanilmali ve
burada yer alan bilgiler siirekli giincellenmelidir. Ayrica yonetim kurulu faaliyet
raporunu, kamuoyunun sirketin faaliyetleri hakkinda tam ve dogru bilgiye ulasmasini

saglayacak ayrintida hazirlamasi gerekmektedir (SPK, 2011: 7).

1.3.7.3. Hesap Verebilirlik flkesi

Hesap verebilirlik ilkesinde, isletme yoneticilerinin iistlenmis olduklar1 goérevler
sonucunda ortaya ¢ikacak durumlar hakkinda menfaat sahibi olan tiim kisi veya
kuruluglara agiklama yapabilecek durumda olmasini ifade etmektedir. Sermaye
Piyasas1 Kurulunun (SPK’nin) 30/12/2011 tarihinde yayimlamis oldugu “Kurumsal
Yénetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig”inde menfaat
sahiplerini sdyle agiklamistir. “Sirketin  hedeflerine ulasmasinda veya
faaliyetlerinde ilgisi olan ¢calisanlar, alacaklilar, miisteriler, tedarikg¢iler, sendikalar,

cesitli sivil toplum kuruluslar: gibi kisi, kurum veya ¢ikar gruplaridir” (SPK, 2011:
8).

Menfaat sahipleri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda isletme yoneticisinden bilgi talep
edebilmektedir. Talep karsisinda isletme ydneticisi, isletme faaliyetlerinin
ylriitiilmesi i¢in almis oldugu kararlarin sorumlulugunu alarak hesap vermektedir
(Tiredi vd., 2016: 60). Bir isletmede hesap vermekten kacinmayan ve seffaf bir
sekilde hesap verebilen bir yonetici bulunuyorsa igletmenin kurumsal yonetiminin iyi

ve diizenli oldugu yorumu yapilabilir.

1.3.7.4. Sorumluluk ilkesi

Kurumsal yonetim siirecinde yonetim kurulunun sorumlulugu diger birimlere gore
biraz daha fazladir. Yonetim kurulu dogrulari tesvik eden ve yanlislar1 cezalandiran
bir kontrol sistemi gorevi gormektedir (Ding ve Abdioglu, 2018: 161). Yonetim
kurulu, alacagi stratejik kararlarla, sirketin risk, biiyiime ve getiri dengesini en uygun
diizeyde tutmaya calisarak akilc1 ve tedbirli yonetim ile sirketin uzun vadeli

cikarlarini gozeterek sirketi temsil ve idare etmektedir (SPK, 2011: 9).
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Sorumluluk ilkesi, sirketin faaliyetlerinden sorumlu olan yonetim kurulunun
verecegi karar ve yapacagi eylemlerin sirket mevzuatina, toplumsal ve etik degerlere
uygunlugunun saglanmasi anlamina gelmektedir (Aktan, 2013: 163). Burada sirket
yonetimine sorumluluk yiiklenmektedir ve ¢ikar guruplarina karsi sorumlulugunun
oldugunu bilerek hareket etmesi istenmektedir. Her iki tarafinda lehine olacak
sekilde yonetim yapmal1 ve her iki guruba da maksimum deger katacak faaliyetleri

yuriitmelidir.

1.3.8. Kurumsal Yoénetime Iliskin Uluslararasi Diizenlemeler

Kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin glinlimiizde ki halini alabilmesi i¢in birden

¢ok diizenleme yapilmistir. S6z konusu diizenlemeler asagida ver almaktadir.

1.3.8.1. Cadbury Komitesi Raporu

Kurumsal yonetim ile ilgili ilk calismalar Ingiltere’de 1992 yilinda Cadbury
Komitesi tarafindan yayimlanan “Kurumsal Yonetimin Finansal Y6nii” adli rapor ile
baslamistir (Saldanli, 2012: 139). Sir Adrian Cadbury baskanliginda toplanan komite
o swralarda Ingiltere’de ortaya ¢ikan iflaslar ve buna bagh olarak yatirimcilarin
giivensizliklerini incelemek amaciyla toplanmis fakat bu siiregte kurumsal yonetimin
tim isletmeler i¢in gerekli oldugu kanisina varmistir. Aynmi komitede finansal
raporlama ve denetim siirecinde giiven unsurunu 6n plana ¢ikarilmasinin gerektigi
vurgulanarak kurumsal yonetim anlayisinin isletmelere fayda saglayacagi
belirtilmistir (Cengiz, 2013: 413). Raporda 6zellikle yonetim kurulu ve denetim
kurulunun gorevleri iizerinde durulmaktadir. Raporda “En Iyi Uygulama Kodu”

baslig1 altinda yonetim kuruluna iliskin belirlenene faaliyetler asagida ki gibi

siralanmaktadir (Tug, 2019: 210; Kili¢ ve Tiiredi, 2020: 436).

¢ Yonetim kurulunun diizenli olarak toplanmalidir.

e Yonetim faaliyetlerinde gozetim, kontrol ve izleme faaliyetleri onem arz
etmektedir.

e Isletmelerdeki kurumsal yonetim gelisimine yonelik olarak i¢ kontrol yapisi
etkin kullanilmalidir.

¢ Kurumsal yonetici, sirket lizerinde tam ve etkili bir kontrole sahip olmali ve

yoneticileri denetlemelidir.
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o Sirketin yonetimindeki kisilerin sorumluluklar1 agik ve net bir sekilde
belirlenmelidir.

e Gorevler agik ve net olarak dagitilirsa isletme yoneticilerinin tek basina karar
almasi engellenebilir.

eicraci olmayan ydnetim kurulu iiyeleri strateji, performans, kaynaklar gibi
onemli konularda bagimsiz diisiinebilmelidir.

e Yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogu bagimsiz ve herhangi bir is faaliyetinde
bulunmayan kisilerden se¢ilmelidir.

¢ Yonetim kurulu liyelerinin se¢imi i¢in 6zel sartlar belirlenmeli ve siiresi biten
kisilerin yeniden atanmasi otomatik olmamalidir.

¢ Yoneticilerin s6zlesmelerinin siiresi li¢ y1l1 gegmemelidir.

¢ Yoneticilere 6denecek iicretin tespiti i¢in yonetim kurulu tiyelerinin goriisii
alimmalidir.

e Yonetim kurulu, denetcilerle objektif ve profesyonel bir iligki icinde

olmalidir.

Cadbury Komitesi Raporunda denetim komitelerinin faaliyetleri ile ilgili goriislere
yer verilmektedir. Rapor sonucunda denetim faaliyetlerine yonelik asagidaki
aciklamalar yapilmistir (Kili¢ ve Tiiredi, 2020: 439).
eicraci olmayan en az ii¢c bagimsiz iiyeden olusan denetim komiteleri
olusturulmalidir.
e Denetim komitelerinin yetki ve gorevleri belirlenmeli ve yilda en az 2 kez
toplanmalidir.
¢ Denetim komitelerin de kararlar tarafsiz ve bagimsiz bir sekilde alinmalidir.
¢ Bagimsiz denetci denetim komitesi toplantilarina da katilmalidir.
¢ Denetim komitesi, bilgiye tam erisim ve aragtirma yapabilmek amaciyla agik
bir yetkiye sahip olmalidir.
e Komite gerektiginde disaridan profesyonel destek veya tavsiye alabilmeli,
gerektiginde katilmak {izere ilgili deneyime sahip yabancilar1 davet

edebilmelidir.
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1992 yilinda toplanan Cadbury Komitesi kurumsal yonetim adina ilk faaliyetlerin
baslamasina neden olmustur. Sonrasinda ise kurumsal yonetim fikri hizla geliserek
glinimiizde ki kullanim alanina ulamistir ve hala daha kurumsal yonetim adina
yenilikler devam etmektedir. Cadbury Komitesi ile kurumsal yonetim ve isletme
denetimi {izerinde durularak yonetim ve denetim faaliyetleri ayrintili bir sekilde

aciklanmistir.

1.3.8.2. Greenbury Raporu

Y oneticilerin iicretlerinin belirlenmesinde esas teskil etmek maksadiyla, Sir Richard
Greenbury baskanligindaki Greenbury Komitesi, Ocak 1995°te Ingiliz Endiistri
Konfederasyonu tarafindan kurulmustur (Erdogan, 2017: 71). Komitenin amaci,
yoneticilerin {icretlerinin tespit edilmesinde iyi uygulamalar1 belirlemek ve
Ingiltere’de kullanilmak iizere {icret tespitine y&nelik kurallar hazirlamaktir
(Dedman, 2002: 338). Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanan raporda asagida ki
tavsiyeler yer almaktadir (Short, 1999: 61; Dedman, 2002: 338-339).
e isletmelerde yonetici iicretlerini tespit ve hesaplamak amaciyla iicretlendirme
komitesi kurulmalidir.
e Ucretlendirme komitesi en az {i¢ icrac1 olmayan iiyeden (kiigiik sirketlerde en
az iki) olugmalidir. Eger bu miimkiin degilse, licret komitesinin pay sahiplerine
sundugu rapor bunun nedenini agiklamalidir.
e Ucretlendirme komiteleri, karar verilecek konularda hissedarlar disinda higbir
kisisel mali ¢ikar1 olmayan, potansiyel ¢ikar ¢atigmalari olmayan ve giinliik
islerin yiiriitilmesine dahil olmayan kisilerden secilmelidir.
e Ucretlendirme komitesi hissedarlara yillik olarak rapor sunmalidir.
e Sunulacak rapor asagida ki bilgileri igermelidir:
o Sirketin yonetici {icretinin belirlenmesi ve verilmesine iligkin
politikalar1
o Her bir yoneticinin iicret paketinin teker teker tiim unsurlariin (hisse
opsiyonlar1 ve emeklilik haklar1 dahil) detaylar1
o Siiresi bir yili asan yoneticilerin sézlesmelerinin ayrintilart ve
nedenleri

e Uzun vadeli tegvik planlarinin kabulii i¢in hissedarlarin onay1 gereklidir.
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¢ Hisse senedi opsiyonlari higbir zaman iskontolu olarak ihra¢ edilmemelidir.
e Hisse senetleri biiylik bir blok halinde ihra¢ edilmek yerine asamali olarak

ihrag edilmeli ve ii¢ yi1ldan kisa bir siirede kullanilmamalidir.

Greenbury Raporu ile kurumsal yonetim faaliyetinde bulunan kisilerin agik ve seffaf
bir sekilde iicretlerinin tespit edilmesi saglanmaktadir. Ucret tespitinin bir standart
ile yapiliyor olmasi kurumsal yonetici faaliyetleri ile iicret arasinda ki bagin
azalmasina hatta ortadan kalmasina neden olacak ve yonetim faaliyetlerinin kalitesini
arttiracaktir. Kurulmasi tavsiye edilen iicret komitesinin avantajlari oldugu kadar
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Buna gore; yonetici iicretlerinin gereginden c¢ok

arttirtlmas1 amactyla bu komitenin kurulabilecegi diistiniilmektedir (Short, 1999: 61).

1.3.8.3. Hampel Raporu

1998 yilinda Ingiltere’de Hampel Komitesi tarafindan hazirlanan Hampel Raporu
yayimlanmigtir. Bu rapor 6nceki iki komitenin almis oldugu kararlarin ¢ogunlugunu
onaylasa da bazi noktalar da diger komisyonlarla farkli bakis acilar1 geligtirmistir.
Ayn1 zamanda Cadbury ve Greenbury komitelerinin hi¢ ilgilenmedigi konular
hakkinda yorum yapilmistir. Bir baska ifadeyle Hampel Raporun da Cadbury ve
Greenbury Raporlarina gelen elestirileri cevaplamaya ¢aligmistir (Kilig ve Tiiredi,
2020: 441). Bu raporda ozellikle isletmeler iizerindeki devlet biirokrasisini
azaltilmasina yonelik bir Oneri getirilmis ve yonetim kurulu {yelerinin

sorumluluklarini genisletilmistir. (Hampel Raporu, 1998: 8).

Rapor kurumsal yonetisim ilkelerini, yonetim kurulu, yonetim kurulu bagkani,
kurulun dengesi, bilgi saglama, yonetim kuruluna atama, yeniden segilme, ticretler
ve ticret prosediirleri, hissedarlarin oy kullanmasi, sirket ve yatirimcilar arasindaki
diyalog, yonetisimin ifsasinin degerlendirilmesi, yillik genel kurul toplantilari,
finansal raporlama, i¢ denetim, denetgilerle iliskiler ve dis denetim gibi basliklar
altinda ayrintili olarak belirtmektedir. Buna gore Hampel Raporunda asagidaki
kararlar alinmistir (Commitee on Corporate Governance 1998: 16-22).

e Kurumsal yonetimin 6nemi hem ticari refaha hem de hesap verebilirlige

yaptig1 katkilarda yatmaktadir.

o Kamu sirketleri diger sirketlere gore en hesap verebilir sirketler olmalidir.
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o Ticari faaliyet ve denetim sonuglarini, operasyonlari, iliskileri, icretlendirme
ve yonetim diizenlemeleri toplumla paylagsmalidir.

elyi bir kurumsal yonetim icin isletmenin faaliyet yaptig1 tiim paydaslarin
cikarlar1 dikkate alinmalidir

¢ Kurumsal yapilar ve yonetim diizenlemeleri iilkeden iilkeye biiyiik farkliliklar
gostermektedir. Bu nedenle isletmelerin kurumsal yapilar1 ¢cogunlukla yerel
ekonomik ve sosyal ¢evrenin bir {iriinii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

o Sirketler iizerindeki diizenleyici yliklerin sinirlandirilmali ve miimkiin olan
her yerde ayrintilarin yerine ilkelerin kullanilmasi gerekmektedir.

e Biiyiik ve kiiciik isletmelerin kurumsal yonetim standartlar1 birbirinden farkli
olmamalidir.

e yi bir kurumsal yonetim igin bir dizi kat1 ve hizl1 kurallara uyulmasindan ¢ok
genis ilkelere sahip olmalidir.

¢ Kurumsal yonetim siirecinde aciklik, titizlik ve objektiflik gerekmektedir.

e Iyi bir kurumsal ydnetimin saglanmasi ve bu konudaki tiim paydaslara hesap

verilmesi yonetim kurulunun sorumlulugundadir.

1998 yilinda toplanan Hampel Komitesi kurumsal yonetime daha ayrintili bir bakis
acist getirerek bir dizi kullar yayinlamistir. Buna gore, kurumsal yonetimin iyi
olabilmesi i¢in tlim paydaslarin ¢ikarlar1 gozetilmeli, genis kurumsal yonetim ilkeleri
benimsenmeli, kurumsal yonetim siireci acik, objektif ve titiz bir sekilde
yiirtitiilmelidir. Kurumsal yonetim sisteminin genis olarak tartisildig:i ve birtakim
kurallarin belirlendigi bu toplanti sonrasi ¢aligmalar devam etmis OECD (Ekonomik

Kalkinma ve Is Birligi Orgiitii) tarafindan kurumsal yonetim ilkeleri ¢ikartilmistir.

1.3.8.4. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

Hamper Raporundan sonra 1999 yilinda Organisation for Economic Cooperation and
Development (OECD) (Ekonomik Kalkinma ve Is birligi Orgiitii) tarafindan
Kurumsal Yénetim Ilkeleri yaymlanmistir. Sonrasinda ise 2002 ve 2014 yillarinda
revize edilmistir (Erdogan, 2017: 5). OECD Konsey Toplantis1 27-28 Nisan 1998
tarihlerinde Bakanlar diizeyinde yapilmistir. OECD Konsey Toplantisinin ulusal

hiikiimetler, diger ilgili uluslararas1 kuruluslar ve 6zel sektor ile birlikte bir dizi
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politika gelistirme ¢agrisina yanit olarak gelistirilmistir (OECD, 2004: 9).

OECD’ye gore tek bir kurumsal yonetim modeli bulunmamaktadir. OECD Kurumsal
Yénetim lkeleri sadece tavsiye nitelindedir. Her iilke kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
kurumsal yonetim modelini kendi olusturabilmektedir. Ornegin, 1999’da
Yunanistan’da, 2001’de Cin’de Kurumsal Yonetim ile ilgili ¢aligmalar
gerceklestirilmisti. Ayrica Tiirkiye’de Sermaye Piyasast Kurulu’nun (SPK)
Kurumsal Yonetim ile ilgili ¢calismalar1 OECD’den faydalanilarak yapilmistir (Tug,
2019). OECD Kurumsal Yénetim Ilkelerini asagida ki gibi siralamak miimkiindiir
(OECD, 2004: 18; Jesover ve Kirkpatrick, 2005: 130; Sancar, 2013: 78; Kilig ve
Tiiredi, 2020: 443).
o Etkin Bir Kurumsal Yonetim Cergevesinin Temelinin Saglanmasi: Tim
paydaslarin haklar1 gozetilerek etkin bir kurumsal yonetim c¢ergevesi
olusturulmasi gerekmektedir.
e Hissedarlarin Haklar: ve Temel Sahiplik Fonksiyonlari: Kurumsal yonetim
cergevesi, tiim paydaslarin haklarinin kullanimini korumali ve bu kullanimi
kolaylagtirmalidir.
e Hissedarlara Adil Muamele: Kurumsal yOnetisim cercevesi i¢ ve dig tiim
paydaslar1 kapsamali ve tiim paydaslara adil/esit davranilmalidir. Paydaslar
haklarinin ihlali durumunda telafi firsatina sahip olmalidir.
e Menfaat Sahiplerinin Kurumsal Yoénetimdeki Roli: Kurumsal yOnetim
cercevesi, paydaslarin karsilikli anlagsmalar yoluyla belirlenen haklarini
tanimali ve servet, i yaratma ve finansal acidan saglam isletmelerin
stirdiiriilebilirligi konusunda sirketler ve paydaslar arasinda aktif ig birligini
tesvik etmelidir .
o Aciklama ve Seffaflik: Kurumsal yonetim faaliyeti siirdiiren isletmeler, mali
durumlari, faaliyetleri ve hissedar yapisi ile ilgili biitin 6nemli konular
hakkinda zamaninda ve dogru agiklama yapmalidirlar.
o Kurulun Sorumluluklari: kurumsal yonetim c¢ercevesi sirketin stratejik
rehberligini yapacak, yonetim kurulunun yonetiminin etkili bir sekilde
gbzetimini saglayacak ve yonetim kurulunun sirkete ve paydaslara hesap

verebilmesine neden olabilecek sekilde hazirlanmalidir.
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OECD c¢ikarmis oldugu kurumsal yonetim ilkelerinin kesin bir baglayicilig
bulunmamakla birlikte her iilkenin kendi sartlarina gore revize ederek
kullanabilecegi bir yol haritasi niteligindedir. Bu ilkeler ile etkin bir kurumsal
yonetim ¢ercevesinin belirlenmesi, hissedarlarin haklari, menfaat sahiplerinin
kurumsal yonetimdeki rolii, aciklama, seffaflik ve kurumsal yonetim kurulunun

sorumluluklart gibi konulara agiklik getirmektedir.

1.3.8.5. Sarbanes Oxley Yasasi

Enron krizi sonrasinda 30 Temmuz 2002'de yiiriirliige girmistir. Adin1 sponsorlar
ABD Senatorii Paul Sarbanes ve ABD Temsilcisi Michael G. Oxley'den almstir.
Tim ABD kamu sirketleri i¢in yeni veya gelistirilmis standartlar belirleyen bir
yasadir (S. O. X., 2002). Sarbanes Oxley Yasasi halka ag¢ik firmalari, bu firmalari
denetleyen isletmeleri ve bu gorevlerde calisan kisiler ile ilgili diizenlemeler
yapmistir. Enron krizine cevap olarak ¢ikan bu yasasi denetim, finansal raporlama ve
kurumsal yonetim olmak tizere ii¢ alanda yenilikler getirmistir (Sancar, 2013: 77).
Denetciler i¢in, yeni bir 6zel gézetim, gdzden gecirilmis bagimsizlik kurallari seti ve
yeni bir kamu raporlamasi Onerilmistir. Yonetim i¢in, ¢ikar catigmalarina karsi
arttirllmis koruma faaliyetleri ve belirli bagvurularin agik onaylamalar ile ilgili
goriisler ortaya atilmistir. Son olarak finansal raporlama t{izerindeki dahili kontroller
hakkinda raporlama ve gézden gecirilmis bildirim sunma sart1 getirilmistir (Ster,

2003: 6).

Sarbanex -Oxley Yasasi hiikiimleri, 2001-2002 yillarinda meydana gelen sirket
skandallarinin bariz nedenleri {izerinde odaklanmaktadir ve asagida ki 11 basligi
icermektedir (S. O. X., 2002; Erdogan, 2017: 148).
e Halka A¢ik Sirket Muhasebe Gozetim Kurulu (PCAOB): Denetim hizmetleri
sunan kamu muhasebe firmalarinin (denetgiler) bagimsiz gézetimini saglamak
icin Halka Ag¢ik Sirketler Muhasebe Gozetim Kurulu'nu kurmalar gerektigini
belirtmektedir.
o Denet¢i Bagimsizligr: Cikar ¢atismalarini sinirlamak igin bagimsiz denetgi

bagimsizlig1 i¢in standartlar olusturulmasinin gerektigini ifade etmektedir.
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o Kurumsal Sorumluluk: Y dneticilerin kurumsal, finansal raporlarin dogrulugu
ve eksiksizligi konusunda bireysel sorumluluk almalar1 gerektigi
acgiklanmaktadir.

o Gelismis Finansal A¢iklamalar: Bilango dis1 islemler, proforma rakamlar ve
kurumsal yetkililerin hisse senedi islemleri dahil olmak {izere finansal islemler
icin gelismis raporlama gerektigini anlatmaktadir.

e Analist Cikar Catismalari: Menkul kiymet analistlerinin raporlamasina
yatirimcl giivenini yeniden saglamaya yardimci olmak igin tasarlanmis
Onlemler siralanmaktadir.

e Komisyon Kaynaklari ve Yetkisi: Menkul kiymet analistlerine yatirimci
giivenini  yeniden kazandirmak i¢in uygulamalarin  neler oldugu
agiklanmaktadir.

e Calismalar ve Raporlar: Genel Denet¢i ve SEC'in ¢esitli calismalar
yapmasini ve bulgularini raporlamasini gerektigini belirtmektedir.

o Kurumsal ve Cezai Dolandiricilik Sorumlulugu: "2002 tarihli Kurumsal ve
Cezai Dolandiricilik Hesap Verebilirlik Yasasit" olarak da anilmaktadir. Mali
kayitlarin manipiile edilmesi, yok edilmesi veya degistirilmesi veya
sorusturmalara diger miidahaleler i¢in belirli cezalar1 tanimlarken, ihbarcilar
icin belirli korumalar saglanmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

e Beyaz Yaka Sug¢u Ceza Artisi: “2002 Yili Beyaz Yaka Suglar1 Cezasini
Artirma Yasas1” olarak da adlandirilmaktadir. Bu boliim beyaz yakali suclar ve
komplolarla ilgili cezalar1 artirmaktadir. Daha gii¢lii ceza yonergeleri 6nerir ve
Ozellikle kurumsal mali raporlarin bir su¢ olarak onaylanmamasini
sOylemektedir.

o Kurumlar Vergisi Beyannamesi: CEO'nun sirket vergi beyannamesini
imzalamasi gerektigini belirtmektedir.

e Kurumsal Dolandiricilik Sorumlulugu: “2002 Yili Kurumsal Dolandiricilik
Sorumlulugu Yasas1” olarak da bilinmektedir. Kurumsal dolandiriciligt
tanimlamakta ve dolandiriciligi ceza gerektiren suclar olarak ifade etmektedir.

Ayrica ceza yonergelerini gdzden gecirir ve cezalarini gii¢lendirir.

Sarbanes Oxley Yasast 2000°1i yillarda ortaya ¢ikan ve kiiresel etkisi olan sirket

skandallar1 sonrasinda yayimmlanmistir. Yasada denet¢i bagimsizligi, gelismis
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finansal agiklamalar, kurumsal ve cezai dolandiricilik sorumlulugu, beyaz yaka sugu
ceza artig1, kurumsal dolandiricilik sorumlulugu gibi konular iizerinde durularak

skandal ve dolandiriciligin 6nlenmesi igin faaliyetler tavsiye edilmektedir.

1.3.9. Kurumsal Risk Yonetimi

Ekonomik refah sadece para kazanmakla ilgili degildir, ayn1 zamanda para
kaybetmekten kacinmakla da ilgisi bulunmaktadir. Dolaysiyla isletmelerin tiim
kaynaklarmin (ister insan ister maddi ister ideolojik kaynaklar olsun) yakindan
denetlenmesi gerekmektedir. Ayrica isletme faaliyetleri izlenirken sadece izlemek
degil dnleyici ve menfaat saglayici bakis agisi gelistirmek gerekmektedir (Castro vd.,
2008: 503). Bu nedenle kurumsal risk yonetimi her gecen giin daha ¢ok Onem
kazanmaktadir. COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) 2004 yilinda Kurumsal Y6netim Cergevesini yayinlamistir. Sonrasinda
2017 yilinda s6z konusu bu ¢ergeveyi revize ederek Kurumsal Risk Yonetimi Strateji
ve Performansla Biitiinlesik Cerceveyi yayinlamiglardir. Her iki ¢ergevede kurumsal
risk yonetimi ile ilgili farkli tanimlama yapilmistir. COSO Kurumsal Risk Y 6netimi
Cercevesine 2004’e gore kurumsal risk yonetimi asagida ki gibi tanimlanmaktadir

(COSO, 2004: 2).

“Kurumsal risk yonetimi, bir kurumun yénetim kurulu, yénetimi ve diger personeli
tarafindan etkilenen, strateji belirlemede ve kurum genelinde uygulanan, kurumu
etkileyebilecek olasi olaylari belirlemek ve riski kurumun risk istahi dahilinde
yonetmek igin tasarlanmis bir siirectir, kurulus amacglarina ulasiimasina iligkin

makul giivence saglamaktadir.”

COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesine 2017°e gore kurumsal risk yonetimi

asagida ki gibi tanimlanmaktadir (COSO, 2017: 3).

“Kurumsal risk yonetimi bir fonksiyon veya departman degildir. Kuruluslarin, deger
yaratma, koruma ve gerceklestirmede riski yonetmek amaciyla strateji belirleme ile
biitiinlestirdikleri ve bu stratejiyi uygularken uyguladiklar: kiiltiir, yetenekler ve

uygulamalardir.”

67



COSO’nun yayinlamis oldugu kurumsal risk yonetiminin her iki tanimda birbirinden
ayrisan veya birbiriyle ortiisen noktalar bulunmaktadir. 2004 yilinda yayinlanan
COSO Kurumsal Risk Yo6netimi Cergevesinde kurumsal riskin tanim1 daha ayrintili
verilmekte 2017 yilinda yayinlanan tanimlama kisa tutulmaktadir. Buna gore 2004
yilinda ki tanimda risklerin tanimlanmasi ve risk istahina goére yonetilmesi
vurgulanmakta 2017 yilinda yayinlanan tanimda riskten ¢ok siirece odaklanilmakta
ve kurumsal risk yonetimi bir igletme kiiltiirii olarak nitelendirilmektedir. S6z konusu
bu ayrimlarin yaninda her iki tanimlama da ortak olarak, tiim isletme calisanlar
tarafindan biitiinlesik bir sekilde yiiriitiilecek risk yonetimi stratejisinin belirlenerek

kuruma/isletmeye deger katabilmek i¢in risklerin yonetilmesi vurgulanmaktadir.

Kanada Yeminli Mali Miisavirler Enstitiisti'niin (CICA) Kontrol Kurulu Rehberligi
(CoCo) Kriterleri, kurumsal yonetime COSQO'dan daha genis bir bakis agisi
getirmektedir. Ornegin CoCo, kurumsal ynetimin bir pargas1 olarak, bir kurulusun
hedeflerine ulastigina dair bir giivencenin yani sira, firmanin uzun vadeli yasaya

bilirligini etkileyebilecek risklerin bir degerlendirmesinin yapilmasi gerektigini

vurgulamaktadir (Cohen vd., 2002: 578).

Risklerin isletmenin her birimi i¢in ayr1 ayri tanimlanan ve her birim i¢in ayri
stratejilerin belirlendigi kurumsal risk yonetimi diisiincesinden 6nce geleneksel risk
yonetimi faaliyetleri yiiriitiilmekteydi. Geleneksel risk yonetimi faaliyetlerinde ise
riskler tespit edilir fakat yonetilmesi sadece yoOnetim kurulu tarafindan idame
ettirilmektedir. Ayrica isletmenin her birimi i¢in ayr1 ayri risk tanimlamasi bulunmaz
ortak bir risk havuzu olusturulur ve buradaki risklere karsilik verilmektedir. Buna
gore geleneksel risk yonetimi ile kurumsal risk yonetiminin farki asagida ki tablo

1.6.’da verilmektedir.

Tablo 1.6. Geleneksel Risk Yonetimi ile Kurumsal Risk Yo6netimi Farki
Geleneksel Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yoénetimi
Riskler tek tek ele alinarak bireysel tehlikeler | Riskler kurumun is stratejisi olarak diistiniiliir
olarak diisiiniiliir
Risk tanimlama ve degerlendirme faaliyeti | Risk portfoyii hazirlanir

yapilir

Risklere tek tek odaklanilir Kritik risklere odaklanilir

Risk azaltma iglemi yapilir Riskler optimize edilir

Risk limitleri tanimlanir Riskler ile ilgili stratejisi belirlenerek uygulanir
Risklerin sahibi yoktur Tanimlanmig risk sorumlular1 vardir
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Rastgele risk dl¢timii yapilir Risklerin izlenmesi ve 6l¢iilmesi sistemlidir
“Risk benim sorumlulugumda degil” anlayisi | “Risk herkesin sorumlulugundadir” anlayisi
hakimdir. hakimdir.

Kaynak: Hall, 2007: 4

Tablo 1.6.”ya gore geleneksel risk yonetimi daha {ist kademe yoneticilerin yapmis
oldugu risk yonetimi faaliyetleri iken kurumsal risk yonetimi kurumun her
hademesinde c¢alisan kisilerce siirdiiriilebilecek faaliyetler oldugu goriilmektedir.
Ayrica geleneksel risk yonetiminde isletmede ortaya ¢ikabilecek risklerin kurumun
tamaminca kabul edilmedigi fakat kurumsal risk yonetiminde risklerin igletme
calisanlarinin  hepsinin sorumluluguna dahil edildigi goriilmektedir. Buradan
hareketle isletme de daha biitiinlesik faaliyet yiiriitiildiigii soylenebilir. Kurumsal risk
yonetiminin temel dgelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (TUSIAD, 2008:
25; Tung, 2014: 62).

e isletmenin her birimde siiregelen ve devam eden faaliyetlerdir.

e Isletmenin her seviyesinde ki calisanlar etkilenmektedir.

e Isletmenin is stratejilerinin tespit etmek igin kullanilmaktadir.

eisletmenin hepsini ilgilendiren riskler dahil olmak {iizere kurumun her

seviyesi ve her boliimiinii ilgilendirmektedir.

e Isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylar tanimlanmaktadr.

e Tanimlanan risklerin yonetilmesi i¢in faaliyetleri tasarlamaktadir.

e isletmenin hedeflerine ulasmada makul giivence saglamaktadir.

¢ Bir veya daha fazla fakat birbiri ile kesisen kategoriler i¢indeki hedeflerin

basarilmasina yonelmistir.

¢ Kurumsal risk yonetimi bir sonu¢ degildir, sonuca ulasmak icin tasarlanan bir

sirectir. Kurumun hedeflerine ulasmasi konusunda makul giivence

saglamaktadir.

eKurumu etkilemesi muhtemel olaylar1 belirlemekte ve risklerin

yatistiritlmasindan ziyade optimal seviyede yonetilmesini hedeflemektedir.

e Kurumsal verimliligin korunmasina ve artirilmasina katki saglamaktadir.

¢ Yoneticilerin dogru kararlar almasini kolaylagtirmaktadir.

e Kurum faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini arttirmaktadir.

¢ Paydas memnuniyetinin arttirilmasina katkida bulunmaktadir.

eTiim is risklerinin etkilerinin proaktif olarak yonetilmesi i¢in uygun
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mekanizmalarin kurulmasini saglamaktadir.

o Stratejik hedeflerden hareket alan ve performans odakli bir siiregtir.
eRisklerin izlenmesini ve kurum faaliyetlerine etkisinin oOlgiilmesini
saglamaktadir.

e Risklerin siiregler tizerindeki potansiyel domino etkilerinin anlagilmaktadir.
e Risk istekliligine bagl olarak risk stratejilerinin olusturulmasi ile riskli

alanlara optimal kaynak tahsisini yapmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi bir sonug¢ degildir, sonuca ulagsmak i¢in tasarlanan bir stiregtir
ve kurumun hedeflerine ulagmasinda makul giivence saglamaktadir. Ayrica, kurumu
etkilemesi muhtemel olaylar1 belirleyerek risklerden kagmmak yerine optimal
seviyede yonetilmesini hedeflemektedir. Isletmeye ait tiim risklerin proaktif bir
sekilde yonetilmesi saglayarak risklerden daha az zarar ve daha ¢ok menfaat elde
edilmesine sebep olmaktadir. Bu nedenle kuruma ait riskler tanimlanip

degerlendirilmekte ve yonetilmektedir.

1.3.10. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar1 ve Sinirhiliklar:

Giliniimiizde ekonomik krizlerin ortaya ¢ikmasi, rekabetin her gecen giin daha
fazlalasmas1 gibi bircok nedenle kurumsal risk yonetimi sistemi daha ¢ok talep
gormektedir. S6z konusu bu ortamda isletmeler kurumsal risk yonetimi ile kendi
sonuglarinin 6ngoriilebilirligini arttirmay1 amaglamaktadirlar. Ayn1 zamanda diger
tiim paydaglarda bu ongoriilebilirlikten faydalanmaktadirlar (Kimberly, 1979: 448).
Bu nedenle isletme yoneticileri ve diger tiim paydaslar kurumsal risk yonetimi
sisteminin birer pargasi olmaktadirlar ve bu sistemden faydalanmaktadirlar.
Kurumsal risk yOnetimi sisteminin isletmelere saglayacag faydalari asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (ITA, 2009: 2-3; Uzun, 2010: 3).

e Kurumun hedeflerine ulagmasi olasiligini arttirmaktadir.

e isletmenin rekabet giiciiniin arttirmaktadir.

o Sirket degerinin yiikselmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

¢ Beklenmedik riskler yonetim kurulu seviyesinde tespit edilebilmektedir.

e Temel riskler ve onlarin doguracagi sonuglar daha iyi anlasilmakta ve

kavranmaktadir.
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e Risk kararlarinin daha saglikli alinmasini saglamaktadir.

e Capraz is risklerinin tespiti, tansimlanmasi ve paylasilmasini saglamaktadir.

e Gergekten Onemli olan konulara yonetimin daha fazla odaklanmasini
saglamaktadir.

e Daha az siirpriz veya daha az krizle karsilasilmasini saglamaktadir.

e Stratejilerin ve alinan risklerin uyumlu olup olmadigini denetlemektedir.

e islerin dogru yol ve yontemlerle yapilmasina yardimci olmaktadir.

¢ Degisim inisiyatiflerini gerceklestirme olasiligini ve imkéan1 arttirmaktadir.

¢ Daha fazla risk alabilmeyi saglamaktadir.

e Daha ¢ok bilgiye dayanan risk alma ve karar alma siireglerini igermektedir.
eisletmenin siirdiiriilebilirligini, karliligmi arttirmakta ve biiyiimesini
saglamaktadir.

¢ Gelir dalgalanmalarini minimize etmektedir.

e Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesini saglamaktadir.

¢ Yasa ve diizenlemelere uyum, itibar ve glivenin korunmasini saglamaktadir.
e Kurumsal risk yoOnetimi kalitesini siirekli kontrol ederek olusabilecek
farkliliklar1 tespit etmektedir.

¢ Yoneticilere ve diger tiim paydaslara risk yonetimi ile ilgili makul giivence

vermektedir.

Makul giivence saglamasi kurumsal risk yonetimi sisteminin faydalarindan biri
olmasina ragmen ayni zamanda sinirliliklarindan biri olarak degerlendirilmektedir.
Ne kadar iyi tasarlanmig bir kurumsal risk yonetimi olsa dahi sistem makul giivence
vermenin Otesine gegcemeyebilir (Akgakanat, 2012: 33). Makul giivence, kesin
tahminlerde bulunulmadigini sadece gelecekteki belirsizlikleri ve riskleri tahmin
edildigini belirten bir kavramdir (Kizilboga, 2012: 311). Riske yonelik mutlak
giivencenin olmamasi, bir baska ifadeyle riskin gerceklesip gerceklesmeyeceginin
tam olarak bilinememesi ve sadece ileriye yonelik tahminlerde bulunulmasi
kurumsal risk yonetiminin en énemli kisitliliklarindan birini olusturmaktadir. S6z
konusu bu smirliliga ek olarak diger sinirliliklari asagida ki gibi siralamak
miimkiindiir (COSO, 2004: 5; Akgakanat, 2012: 33).

e Karar verme siirecinde insani yargilar hatali olabilmektedir.
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e Riske yanit verme ve kontrollerin olusturulmasina iligkin kararlarin géreceli
maliyet ve faydalar1 dikkate almas1 gerekmektedir.

eBasit hatalar gibi insan basarisizliklar1 nedeniyle arizalar meydana
gelebilmektedir.

e Hatalar, kontroller iki veya daha fazla kisinin gizli anlasmasiyla
gizlenebilmektedir.

e Yonetim, kurumsal risk yonetimi kararlarini gecersiz kilma yetenegine
sahiptir olabilmektedir.

¢ Yonetimin kurumsal risk yonetimi sistemine gereken destegi vermemis veya

yetersiz vermis olmasi bir sinirlilik olarak nitelendirilmektedir.

Kurumsal risk yonetiminin faydalari oldugu gibi sinirliliklar1 da bulunmaktadir.
Kurumsal risk yonetimi ile beklenmedik risklere karsi daha toleransli olunabilecegi
gibi risk kararlarinin daha saglikli alinmasi saglanmaktadir. Ayni zamanda firsatlarin
ve tehditlerin daha 1iyi tespit edilmesini saglamakta ve isletmenin daha fazla risk
almasina neden olmaktadir. Fakat karar alma siirecine kisisel deneyimlerin etki
edebilecegi, yonetimin kurumsal risk yonetimine yeterince destek vermemesi gibi

siirliliklar g6z ardi edilmemelidir.

1.3.11. Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminde Orgiitiin Yapisi

Her isletmenin bulundugu pazar, biiyiikliigii, hedefleri ve riski gbéze alabilme
stratejileri ve dolayisiyla risk yonetim sisteminde Orgiit yapilar1 farklilik
gostermektedir. Fakat bir kurumsal risk yonetimi sisteminde genel olarak asagida ki

orgiit liyelerinin yer almasi beklenmektedir.

1.3.11.1. Yonetim Kurulu

Her isletmede mutlaka bir yonetim kurulu bulunmaktadir. Tiirk Ticaret Kanunun
(TTK) 366.maddesine gore her yil yonetim kurulu iiyelerinin arasindan bir bagkan
ve bir bagkan vekili secilmelidir. Ana s6zlesmede belirtilmis ise bu se¢cim genel kurul
tarafindan yapilabilir. Ayn1 maddenin 2.fikrasinda yonetim kurulunun gorevleri
“Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor

hazirlamak, kararlarimi uygulatmak veya i¢ denetim amacuyla iglerinde yonetim
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kurulu tiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir.” Seklinde
belirtilmektedir (TTK, Madde 366). Kanunun ilgili maddesine bakildiginda yonetim
kurulunun isletmeyi yonetmek, gerekli kurallar yiiriitmek ve i¢ denetim faaliyetleri
amactyla komisyon kurarak denetime katilmak gibi bir takim gorevinin oldugu
goriilmektedir. Yonetim kurulu gdrevlerini yerine getirirken 6zenle yerine getirmeli
ve dirtstlik kurallarina uyarak isletmenin ¢ikarlarii gozetmesi gerekmektedir
(TTK, Madde 369). Ayn1 zamanda risk yonetimi faaliyetlerini de yonetim kurulu
devam ettirmekte ya da yonetim kurulu tarafindan belirlenen bir risk ydneticisi
tarafindan yiiriitiilmektedir (Karakaya, 2018: 18). Risk yonetimi gdrevinin yaninda
risk yonetimi sistemin kurulmasinda da yonetim kurulu aktif gérev almaktadir. Bu
siirecte hem departmanin kurulmasi hem de diger departmanlarin birbiri ile iletisim
icinde olmasini saglamaktadir. Dolayisiyla tiim kurum siirece dahil edilerek gerekli
bilgiler diger departmanlara aktarilmakta ve gerekli degisikliklerin yapilmasi
kolaylasmaktadir (Topgu, 2010: 60).

1.3.11.2. Risk Yonetim Komitesi

TTK’nin 378. Maddesinin birinci fikrasina gore hisse senetleri borsa da islem goren
isletmelerde yonetim kurulu, risklerin erken teshisi ve yonetilmesi amaciyla uzman
bir komite kurmasi gerekmektedir. Diger isletmelerde ise bu durum denetcinin
gerekli goriip gormemesine bagl olarak degisiklik gostermektedir. Denet¢i bunu
gerekli goriip yonetim kuruluna dilekceyle bildirir ise risk yonetim komitesi
ivedilikle kurulur ve komite kurulduktan sonra bir ay igerisinde ilk raporunu yonetim
kuruluna sunmasi gerekmektedir (TTK, Madde 378). Risk yonetim komitesi bir
topluluk oldugundan sadece isletme yoneticisi degil bunun yaninda genel miidiir, risk
yoneticisi ve genelde risk yOnetiminin en iyi olarak finansal alanda ydnetildigi
diistintilerek finans direktoriin de bu komitede yer almaktadir (Topgu, 2010: 60). S6z
konusu bu komite risk belirtilerini takip ederek riskleri erken teshis etmek ve risklere
kars1 6nlem almak icin kolektif olarak ¢alismaktadirlar. Ayni zamanda risk yonetimi
kiiltiirinlin igletme i¢inde olusturulabilmesi i¢in c¢aba gostermektedirler. Risk
Yonetim  Komitesinin ~ sorumluluklart  asagida ki gibi  siralanmaktadir
(www .kap.org.tr).

« Sirketin ait riskleri tanimlamak, 6lgmek, analiz ederek rapor hazirlamak,
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* Kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen riskleri tespit ederek uyarida
bulunmak,

* Risk yonetimi politikalar1 ve uygulama usullerini belirleyerek s6z konusu
politikalara ve uygulamalara uyulmasini saglamak,

* Risk 6l¢iim modellerinin seg¢ilmesi, tasarlanmasi, uygulamaya konulmasi ve
On onay verilmesi siirecine katilmak,

* Risk yonetimine iliskin modelleri diizenli olarak gdzden gegirerek senaryo
analizlerini yapmak ve gerekli durumlarda risk yonetiminde revizyona gitmek,
* Riskleri ve sonuglarini siirekli izleyerek gerekli goriildiigiinde ilgili

birimlerden bilgi, goriis ve rapor talep etmek.

Risk yonetim komitesi, risk yonetimi siirecinde aktif bir sekilde rol alarak risklerin
tespitinden, risklerin yonetilmesine ve sonuglarin izlenmesine kadar tiim agamalarda
faaliyet gostermektedir. S6z konusu komite sayesinde isletme hedeflerine
ulagsmasinda etki edebilecek riskler tespit edilerek bu risklere karsi alinacak

aksiyonlar belirlenmektedir.

1.3.11.3. Kurumsal Risk Yoneticisi

Kurumsal risk yonetimi faaliyetlerini siirdiiren kisi veya kisiler kurumsal risk
yonetici olarak ifade edilmektedirler. Kurumsal risk kiiltiirliniin olusturulmasinda ve
sonrasinda isletme yoOnetimi ile es giidiimlii ¢aligmaktadirlar. Riskler ve risklerin
nereden kaynaklanacagi hakkinda isletmede ki diger kisilerden daha fazla bilgiye
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin ilk
ortaya c¢iktig1 donemlerde bazi isletmelerde i¢ denetciye bu gorev verilmistir. Fakat
son zamanlarda kurumsal risk yonetimi ayr1 bir uzmanlik alani olarak gériilmekte ve
kurumsal risk yonetimi faaliyetlerini yiirlitmek icin bagimsiz firmalarla
calisilmaktadir. Uzman bir risk yoneticisi asagida ki bes faktdrde tistiin yetenekli
olmasi1 gerekmektedir (Lam, 2003: 51). Aktaran (Usman, 2018: 95).
1. Kurumsal risk yoneticisi, isletmenin ihtiyacina ydnelik risk uzmanlar
alinirken liderlik yapmalidir.
2. Zaman zaman risk yonetimi birimine karst muhalefet ve direng
olusacaktir. Bu muhalefetleri bastiracak direnci kirilmasina neden olacak

ikna yetenegine sahip olmalidir
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3. Kurumsal risk yoneticisi isletmenin finansal varliklarini koruyacak idareyi
olusturabilmelidir.

4. Kurumsal risk yoneticisi isletme ile ilgili her tiirlii riskte teknik beceriye
sahip olmalidir.

5. Kurumsal risk ydneticisi igletmenin iist yonetim ve yonetim kuruluyla
etkin iletisim kurmalidir. Boylelikle yonetim kurulunun risk yonetimini

daha kolay gerceklestirmesini saglar.

Yukarida ki yeteneklere sahip olan bir risk yoneticisi asagidaki faaliyetleri
yiriitmektedir (Derici vd, 2007: 165).
e Risklerin durumunu takip ederek dndeligi degisen riskleri belirlemek,
e Yeni ortaya c¢ikabilecek riskleri tespit etmek
¢ Risklere kars1 karar verilen aksiyonlarin alinip alinmadig1 alindiysa beklenen
seviyede getirinin olup olmadigini kontrol ederek atilmasi gereken adimlar
atmak,
¢ Risk kaydinin 3 ayda bir giincellenmesini saglamak,

e Gerekli gordiigii durumlarda risk yonetimi bagkanini bilgilendirmektir.

Risk yonetimi komitesi bagkani ve risk yoneticilerinden olugmaktadir. Risk
yoneticileri yonetim siirecini degerlendirerek siirecin aktif bir sekilde ilerlemesini
sagmakta ve faaliyetleri raporlayarak beklenen sonuglarin alinip alinmadigini tespit
etmektedir. Ayn1 zamanda risk yonetimi ile ilgili herhangi bir olumsuzluk ortaya
¢iktiginda hem olumsuzluga miidahale yollar1 gelistirmekte hem de durum hakkinda

rapor hazirlamaktadir.

1.3.11.4. Finansal Yoneticiler

Finansal yoneticiler, isletmenin finansal durumunun pozitif artan yonlii olmasi igin
caba gostermektedirler. Dolayisiyla risklerin yonetilerek isletmenin finansal
durumunun pozitif artan yonlii olabilecegini kabul etmektedirler. Bundan dolay1
finansal yoneticiler, yonetim komitesin de yer alirlar ve s6z sahibi olmaktadirlar.
Eger bir isletmede risk yonetim komitesi yok ise risk yoneticileri dogrudan genel

miidiire veya finansal yoneticiye bagli olabilmektedirler (Topgu, 2010: 60).
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Finansal yoneticiler, genellikle isletmelerin biitcelerinin hazirlanmasinda ve
planlarin yapilmasinda etkin rol oynamaktadirlar. Ayrica isletme performanslarini
izleyerek yasal prosediir agisindan faaliyetleri degerlendirmektedirler (Usman, 2018:
96). Yani finansal yonetim, bir¢cok finansal performans gostergelerinin isletmelerin
yasal faaliyetleri ile iligkilendirilmesi sonucu; yeni kararlarin alinmasi, alinan
kararlarin siirekli gbzden gecirilmesi, gerekiyorsa yeni dnlemlerin alinmasi seklinde

dinamik bir siireci igermektedir (Sayilgan, 1995: 324).

1.3.11.5. i¢ Denetgiler

Bir isletmede i¢ denetim faaliyetlerini siirdiiren kisiler i¢ denetc¢i olarak ifade
edilmektedirler. i¢ denetcilerin kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve risk
yonetimi siirecinde 6nemli rolleri bulunmaktadir. Kurumsal risk ydnetiminde
isletmenin ihtiya¢ duydugu bilginin elde edilmesi, analiz edilmesi ve somut
Onerilerde bulunularak yonetim kademesinde ki kisilerin yonlendirilmesinde en
Oonemli araclardan birisi i¢ denetimdir (Aslan, 2010: 64). Buna gore i¢ denetim, bir
kuruma deger katmak icin isletmenin kaynaklarini etkin ve verimli kullanan ayrica
bagimsiz ve objektif esaslara dayanarak makul giivence sunarken ayni zamanda

danmigsmalik hizmetleri de vermektedir (Cevikbas, 2011: 50).

I¢ denetciler hem giivence hem de danismanlik rolleriyle kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasina ya da kurumsal risklerin yOnetilmesine ©nemli katki
saglamaktadirlar (ITA, 2009: 2). Ayrica i¢ denetciler yonetim biriminin uyguladigi
kurumsal risk yonetimi siirecinin yeterliligini ve etkinligini degerlendirerek rapor
etmekte ve raporda gegen konular hakkinda diizeltmeler 6nererek yonetime yardime1
olmaktadir (Bozkurt, 2010: 4). Kisacas1 I¢ denetciler, kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ve risk yOnetimi siirecinde giivence hizmeti sunarak ve
damismanlik yaparak énemli bir hizmet sunmaktadirlar. Isletmeye ait risklerin dogru
tespit edilip edilmedigi ayrica risklere miidahale amagli dogru kararlarin alinip
almmadig1 i¢ denet¢i tarafindan kontrol edilmekte ve bu konusa giivence
verilmektedir. Ayrica isletme risk kiiltiirii dontisiim siirecinde danigsmanlik hizmeti

sunmakta ve sonrasinda izlenimlerini rapor haline getirmektedir.
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1.3.12. Kurumsal Risk Kiiltiirii Kavrami

Kurumsallagma, rutin davraniglar sonucunda tekrarlanan ve tiim orgiit tarafindan
ayn1 anlami ifade eden tutum, davranis, ritiiellerden olugsmaktadir (Zucker, 1983: 2).
Kurumsallagmanin en 6nemli faktorlerinden biri tiim 6rgiit tarafindan kabul edilmesi
ve ortak davranigin sergilenmesidir. Bu nedenle risk yonetiminin kurumun tiimiinde
kabul gormesi sonucunda kurumsal risk yonetimi ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zaman da
kurumsal risk yonetimin isletmede siirekli olarak faaliyet gostermesi kurumsal risk

kiiltiirlinlin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Kiiltiir aslinda kisilerin ne yapmasi gerektigini ve diistinmedigi zamanlarda nasil
yapmasi gerektigini yonlendiren faaliyetler biitiintidiir (Carretta ve Schwizer, 2017:
13). Bu nedenle kiiltiir iyi yonetilirse isletme calisanlarina ortak biling ve ortak
sorumluluk yiikleyecek ve sinerji yaratarak isletmenin tutunmasina, biiylimesine
fayda saglayacaktir. Son zamanlarda kiiltiiriin yonetilmesi biraz sekil degistirerek
risk kiiltiiri ve risk kiiltiirlinlin yonetilmesi seklini almaktadir. Risk kiiltiirtiniin
yonetilmesi amaciyla Risk Yonetimi Enstitiisti (The Institute of Risk Management —
IRM) Risk Kiiltiirii Cergevesi olusturmustur. S6z konusu bu c¢ergeve asagidaki
sekilde yer almaktadir (Hindson, 2012: 16).

Behaviours

Personal ethics

Personal
predisposition
to risk

Sekil 1.8. Risk Kiiltiirii Cercevesi
Kaynak: Risk Yonetimi Enstitiisii (The Institute of Risk Management — IRM)

Yukarida ki sekil incelendiginde risk kiiltiiriiniin birden fazla unsurunun oldugu
goriilmektedir. Buna bir isletmede risk kiiltliriinii olustura bilmek igin Oncelikli
olarak isletme yoneticilerinin ve calisanlarinin riske kisisel yatkinliklarinin)
bulunmas1 gerekmektedir. Soyle ki isletme yoneticileri ve diger ¢alisanlar isletmenin

kars1 karsiya kalabilecegi riskleri fark etme konusunda istekli ve gozii agik olmasini
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ifade etmektedir. Daha sonrasinda isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarin kisisel
ahlaka/etige sahip olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler ve ¢alisanlar kisisel ahlaka ve
etige sahip olurlar ise isletmenin kars1 karsiya kaldig: risklerde kendi ¢ikarlarini
diisiinmeden isletmenin ¢ikarini diisiiniirler. Sonrasinda ise isletme yoneticilerinin ve
calisanlarinin davraniglar1 6nem arz etmektedir. S6z konusu bu kisiler davraniglar
ile risk kiiltiirliniin isletmede faaliyet gdsterdigini anlatmalilar. Risk kiiltiiriinlin diger
bir unsuru ise kurumsal kiiltiirdiir. Kurumsal kiiltiirti olusturulmamis higbir isletmede
risk kiiltliri olusturulamaz. Bu nedenle oOncelikli olarak kurumsal kiiltiir
olusturulmakta ve faaliyetlerin sorunsuz devam ettigi diisiiniildiigiinde risk kiiltiiri

olusturulmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi bir fonksiyon veya departman degildir. Kuruluslarin, deger
yaratma, koruma ve gerceklestirmede riski yonetmek amaciyla strateji belirleme ile
biitiinlestirdikleri ve bu stratejiyi uygularken uyguladiklan kiiltiir, yetenekler ve
uygulamalardir (COSO, 2017, 3). Kurumsal risk kiiltiirii ise kurumsal risk yonetimini
kapsayan bir kiiltiirdiir. Her kiiltiiriin dogal bir isleyis sistemi oldugu gibi kurumsal
risk kiiltliriiniin de orgiit icinde olas1 risklerin belirlenmesi, tanimlanmasi,
anlasilmasi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi gibi bir sistemi(ritiieli) bulunmaktadir
(Gormen, 2018: 122). Kurumsal risk kiiltiiriiniin isletmede faaliyet gostere bilmesi
icin Oncelikli olarak isletme kurulmus olmasit ve bunun i¢in baz1 faaliyetlerin
yapilmis olmast gerekmektedir. Kurumsallagsma isletme iginde ki her birimin
isletmeye deger katarak ortak bir bilingte faaliyet gdstermesi olarak diisiiniiliirse
kurumsal risk kiiltiiriinde de isletme i¢inde ki her birimin riskle ilgili
sorumluluklarinin oldugu sdylenebilir. Ornegin, satin alma biriminin kendine ait
riskleri bulunurken pazarlama biriminin kendine ait riskleri olabilmektedir. Bu
durumda her bir birim i¢in riskler teker teker tespit edilmeli, isletme c¢alisanlar
bilgilendirilmeli ve risk yonetiminde her birimin sorumlulugunun oldugu bilinci

kuruma yerlestirilmelidir.

1.3.13. Kurumsal Risk Kiiltiiriiniin Olusturulmasinin Gerekliligi

1980’11 yillardan sonra piyasalarin degismesi ve rekabetin artmasiyla birlikte hileli
finansal raporlama faaliyetleri isletmelerde hizla artis gostermistir. Bu olaylardan

sonra 1985 yilinda 6zel sektor girisimi olan Treadway Komisyonu (COSO-
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Commitee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission) hileli finansal
raporlamanin nedenlerini belirlemek ve hileyi azaltmak i¢in Oneride bulunmak
amaciyla kurulmustur (O'Shaughnessy, 1991). Bu komisyon kurulduktan sonra
cogunlugu ABD’de olan Enron Skandali, Parmalat Skandali, Worldcom Skandali,
Sunbeam Skandal1 gibi skandallar ortaya ¢ikmustir.

Enron Skandali, 2000’11 y1llarda ABD’nin en biiyiik isletmelerinden biri olan Enron
sirketi Ekim 2001 yilinda zarar agiklayarak iflasini ilan etmistir. Enron sirketi Ozel
Amagh Sirketler’le hayali islemler yaparak gelirleri oldugundan fazla gdstermis;
bor¢ ve giderleri bu sirketlere aktarmistir (Stier, 2003: 113). Dolayisiyla isletme
oldugundan fazla kar agiklamis ve hisse senedi degerlerinin yiikselmesine neden
olmustur. Bu siiregte Enron sirketinin faaliyet gosterdigi denetim firmasina yonelik
bir¢ok su¢lamanin ortaya atilmasi sonucu hem denetim firmasi hem de Enron sirketi
varligini siirdiirememistir. Ekim 2001 de iflas agiklayan Enron hem kendi isletmesine
hem denetim firmasina hem de diinya capinda irili ufakli bircok isletmeye zarar

vermistir.

Parmalat Skandali, Parmalat 1961 yilinda kurulmus, 1990 yilinda halka agilmis ve
2003 yilinda iflas agiklamistir. Hissedarlarinin isletmenin gelirlerine el koymasi
sonucu Parmalat sirketinin bor¢ 6deme kapasitesi zamanla azalmis ve Kasim 2003
yilinda bir bonoyu ddeyemez hale gelince iflas aciklamislardir (Gogen, 2010). Bu
olay denetim firmalarinin dikkatini ¢ekmis ve incelemeler sonucunda beyan ettigi
gelirlerin olmadig1 ve borcunun da bilango da goriinenden daha ¢ok oldugu tespit
edilmistir. Hem isletme hissedarlarinin usulsiiz gelir elde etmesi hem 6deme
yapamadig1 i¢in diger paydaslarinin zarara ugramasi kurumsal yonetim agicindan

bakildiginda biiyiik sikintilarin var oldugunu gostermektedir.

Worldcom Skandali, ABD’nin ikinci biiyiikk telekomiinikasyon sirketi olan
Worldcom sirketi hat maliyetleri dahil olmak iizere bir¢ok faaliyet sonucunu varlik
hesaplarina kaydederek gelirlerini oldugundan fazla gostererek giderlerinin az
olmasina dolayisiyla da karliligimin fazla olmasina neden olmustur. Muhasebe ve
finans islemlerini denetleyen SEC tarafindan genel kabul gérmiis muhasebe

ilkelerine aykir1 davrandigi tespit edilince iflas agiklamak zorunda kalmistir.
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Sunbeam Skandali, Sunbeam sirketi ABD de tiiketici triinleri iireten ve satan bir
isletmedir. Isletme gelirlerini yiikseltmek ve giderleri azaltmak amagl cesitli
faaliyetlerde bulunmuslardir. Ornegin hayali satislar yaparak hasilat gelirini
arttirmis, faaliyet giderlerini karsilayabilmek amaciyla 6zel fonlar olusturulmus ve
faaliyet gideri hi¢ olmamis gibi kayitlar yapmistir. ABD’de ki Finansal Piyasalari
Diizenleme Grubunun baskani finansal denetim sirasinda yolsuzlugu fark etmis ve

denetim firmasinin bu olaylar da biiyiik rol oynadigini tespit etmistir.

Finansal skandallara neden olan isletmelerin ¢ogu kurumsal yonetimin seffaflik,
hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk ilkelerini tam anlamiyla uygulamadiklari
icin icinde bulunduklar1 toplumda ve ayrica faaliyet gosterdikleri sermaye
piyasalarinda biiyiik hasarlara neden olmuslardir. Bir baska ifadeyle s6z konusu bu
skandallar isletme capinda ortaya ¢ikmislardir fakat sonrasinda tiim diinyay1
etkilemislerdir. Sadece kendi iginde degil tiim paydaslarini da etkileyen bu skandallar
sonucunda 27 Eyliil 2004 tarihinde COSO tarafindan Kurumsal Risk Yonetimi —
Entegre Cerceve (Enterprise Risk Management — Integrated Framework; COSO
ERM) yaymlanmistir (COSO, 2004). Ozellikle olas1 risklerin tespiti ve isletmelerin
risk igtahlariin belirlenmesi ve bu risklere nasil karsilik verileceginin tespit edilmesi
sonucunda risk yonetimine ilgi giderek artmistir ve giliniimiizde de hala risk
yonetimine ilgi biiylimektedir. Heniiz hi¢ risk yonetimi faaliyetine baslamamis

isletmeler risk yonetimi sistemini kurmak i¢in goniillii olmaktadirlar.

Risk yonetimi faaliyetlerinde isletmeler riske karsilik verirken dikkatli olmasi
gerekmektedir. Getiri ile risk arasinda pozitif dogrusal bir iliski bulunmaktadir
(Yalgmer, 2006: 183). Fakat her durumda biiytik riskler sonucu biiyiik getirilerinin
olacagini beklemek dogru olmamaktadir. Ancak bu durum riskin tamamen ortadan
kaldirilmasina sebep olmamalidir. Son zamanlarda isletmeler riskleri tamamen
ortadan kaldirmak yerine riski yOnetmek yoluna gitmektedirler. Tim isletme
tarafindan ayni1 deger yargilarina sahip olma ve ortak eylemlerin ytiriitiilmesine ise
kurumsallagsma denilmektedir. Kurumsal bir igletmede faaliyetler kisiye bagl degil
ve ¢alisanlardan birinin olmamas1 faaliyetin durmasina sebep olmamaktadir. Oteki
taraftan, ise yeni alinan ¢alisanin isletme faaliyetleri hakkinda kisa siirede bilgi edinip

O6grenmesi de kurumsallagma sonucu gergeklesmektedir (Aylan ve Kog, 2017: 566).
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Bu nedenle kurumsallagmayla birlikte isletmede faaliyet siireglerine yonelik bir
standart olusturulmakta ve kuruma gelen her yeni paydas kurum ile ilgili deger
yargilarimi  kisa siirede Ogrenmektedir. Aymi  sekilde risk yOnetiminin
kurumsallagmasi, isletmenin riske karsi tutumlarinin tam olarak tespit edilmesine ve

tiim paydaslarin bu durumdan maksimum fayda saglamasina neden olacaktir.

Kurumsal risk kiiltiiri oturmus isletmelerde de risk yonetimi kisilerden bagimsiz
kuruma ait bir faaliyet olarak algilanmaktadir. Bu nedenle isletme ¢alisanlarinin isten
ayrilmalar1 kurumsal risk kiiltlirii yapisini etkilememektedir. Ancak isletmelerin
kurumsallasma dereceleri bulunmakta ve bu dereceler kiltiirel kalicilig
etkilemektedir. Dolayisiyla yukarida bahsedilen kurumsal kimligin ¢alisandan
bagimsiz olmast bu kurumsallasma derecesi ile paralel seyir etmektedir. Birinci
seviye kurumsallagma iletim asamasidir. Bu asamada nesilden nesile kiiltiiriin
aktarilmas1 sdéz konusudur. ikinci seviye kurumsallasma siirdiirme asamasidir.
Nesilden nesile aktarim  gergeklestikten sonra  olusturulan  kiiltiiriin
siirdiiriilebilirligini saglamak gerekmektedir. Ugiincii seviye kurumsallasma
degisime diren¢ asamasidir. Siirdiiriilebilirlik olusturulduktan sonra bir siire degise
direng gosteren paydaslar ortaya ¢ikmasi asamasidir (Zucker, 1977: 727). Eger ki bu
asama da degisime diren¢ gosterilir ve isletme geri adim atarsa kurumsal kiiltiir
olusturulamaz. Bu nedenle isletmelerin dirence karst dirayetli olmalar
gerekmektedir. Sonrasinda ise kurumsal kiiltiir dolayisiyla kurumsal risk kiiltiirii
olusturulmus olmaktadir. S6z konusu bu silire¢ degisim siireci olarak da ifade
edilmektedir. Degisim siireci, isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evresine uyum
gostererek degismesi; degisen ve gelisen ¢evresel faktorlere bagli olarak isletme
yapisinda da degisikliklerin yapilmasi ve igletmeyi daha dinamik ve esnek bir yapiya

kavusturulmasi olarak tanimlanmaktadir (Akyol ve Zengin, 2014: 7).

Yukarida ki agiklamalar dogrultusunda kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulma
gerekliligi asagida ki gibi sirlamak miimkiindiir (Kreiser: 2013).
e sletme calisanlari icin daha risk odakl1 bir kiiltiir olusturulmaktadir.
e Risk tespit edilmesi ve raporlastirilmasi igin bir standart olusturulmaktadir.
eisletme calisanlarinin riske daha iyi odaklanmasimi ve risk bakis agisi

gelistirmesini saglamaktadir.
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e isletme kaynaklarin verimli kullanilmasin1 saglamaktadir.

¢ Beklenmedik gelir elde edilmesini saglamaktadir.

eRekabet yogun piyasada isletmelerin tutunabilmeleri i¢in bir dayanak
olusturmaktadir.

e Degisen piyasa kosullarina kolay adapte olmay1 sagladigi i¢in yol gosterici
niteligi bulunmaktadir.

eisletme ici kisiler arasi iliskileri diizenleyici ve koordine edici bir rolii
bulunmaktadir.

e Calisanlarin riske karsi aymi degerleri paylasmalarimi sagladigi igin
birbirlerine yakin olmalarina tesvik etmektedir.

e Kurumsal risk kiiltiirii anlayis1 sagladigi i¢in tiim isletmede biitiinliik
olusturmaktadir.

e Isletme icin ortak 6nemlilik kriterleri belirlemektedir.

eKurumsal risk ydnetimi icin ¢alisanlarin  davramis  big¢imlerini

belirlenmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirii, isletmede c¢alisanlarin risklere odaklanmasini ve risk
yonetimine yonelik bir ortam olusturmasini saglamaktadir. Ayni1 zamanda kaynak
verimliligini artirmakta, beklenmedik gelir elde etmeyi desteklemekte, rekabet
ortaminda isletmelerin gliglenmesini saglamakta ve isletme iginde uyum ve biitiinliik
olusturmaktadir. Sonucunda kurumsal risk kiiltiirii isletmede ¢alisan tiim personelin

davranislarini yonlendirerek kurumsal risk yonetimine rehberlik etmektedir.
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IKINCI BOLUM
KURUMSAL RiSK KULTURU VE iC DENETIM

2.1. i¢ Denetim

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda kurumsal yonetim kadar i¢ denetim
dolayistyla i¢ denet¢ilerin de rolii bulunmaktadir. Bu nedenle 6ncelikli olarak ic
denetim kavrami, unsurlari, tarihsel silireci ve i¢ denetim faaliyetlerinden
bahsedilecektir. Sonrasinda ise kurumsal risk kiiltiirii ile i¢ denetimin arasinda ki iligki

tartisilacaktir.

2.1.1. i¢ Denetim Kavram

I¢c denetim isletme icinde yapilan denetim faaliyetleri ifade etmektedir. i¢ denetim
faaliyetlerinin tanimlanmasi birgok c¢alismaya konu olmustur. Bu c¢alismalarda
ozellikle iizerinde durulan iki kavram goze carpmaktadir. Bunlar giivence ve
danmigmanlik hizmetleridir. Buna gére; I¢ Denetim Enstitiisii’niin online yayinlamis
oldugu tamina gore; “I¢ denetim, bir isletmenin faalivetlerini gelistirmek ve isletmeye
deger katmak amaciyla bagimsiz ve objektif bir sekilde yiiriitiilen giivence ve
danmigmanlik faaliyetleridir” (www.tide.org.tr.2) olarak ifade edilmistir. Yine ayni
sekilde Uluslararas1 I¢ Denetim Enstitiisii'niin yaynlamis oldugu Pozisyon
Raporlarinda ise i¢ denetim “bagimsiz ve objektif bir giivence ve danismanlik

etkinligi” olarak tanimlanmaktadir (IIA, 2009: 3).

Maliye bakanligmin yayinlamis oldugu Ust Yoneticiler I¢in i¢ Kontrol ve i¢ Denetim
Rehberinde ise i¢ denetimin tanimi1 kamu kuruluslari agisindan yapilmaktadir. Buna
gore i¢ denetim, kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek igin
kaynaklarin  ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip

yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz,



nesnel giivence saglama ve damsmanlik faaliyetidir (www.icisleri.gov.tr (2)). Bu
faaliyetler, “idarelerin yonetim ve kontrol yapilari ile mali iglemlerinin risk yonetimi,
yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde
sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gérmiis standartlara
uygun olarak gergeklestirilir.” 5018 Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu
63. Maddesinde agiklanmaktadir (5018 sayili kanun).

Kamu isletmeleri i¢in i¢ denetimin tanimi aslinda kamu veya 6zel tiim isletmelere
uyarlanabilmektedir. Ornegin; tamimda “kamu idaresinin ¢alismalarina deger
katmak” ifadesi yer almaktadir. Oysa ki sadece kamu idarelerinde degil 0Ozel
isletmelerde de i¢ denetim, isletmenin faaliyetlerine deger katmaktadir. Ayni sekilde
i¢ denetimin giivence ve danismanlik faaliyetlerini “kaynaklarin ekonomiklik, etkililik
ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik
yapmak” olarak ifade etmislerdir. Kamu kurumlar i¢in ifade edilen bu durum 6zel

isletmeler icinde 6nem arz etmektedir.

2.1.2. i¢ Denetimin Kapsami ve Amagclar

I¢ denetimin kapsami, i¢ denetimin faaliyetleri neler olmali sorusuna cevap
aramaktadir. Dolayisiyla da i¢ denetimin kapsami i¢ denetimin amaglarina ulasacak
seviyede olmali ve i¢ denetimin amacina yol gosterici olmalidir. i¢ denetimin kapsami
ve amaci Ozellikle igletmenin biiylikligiine gore degisiklik gostermektedir. Bunun
yaninda isletme yapisi, yonetimin talepleri ve beklentileri de i¢ denetimin kapsami
dahilinde dikkat edilmesi gereken diger konular1 olusturmaktadir. isletmenin ve
paydaslarin ihtiyacina gore i¢ denetim asagida ki faaliyetlerden hepsini veya birkagin
kapsayabilmektedir (Uzay, 1999:38; TBB, 2000: 3; ITA, 2009: 17; Comert, 2016: 15).
Bu faaliyetler soyle siralanabilir;

¢ Muhasebe ve i¢ kontrol sisteminin yeterliliginin ve etkinliginin incelenmesi ve

degerlendirilmesi,

e Finansal bilgiler ile faaliyet bilgilerinin incelenmesi ve degerlendirilmesi,

eFinansal nitelikli olmayan faaliyetlerin etkinligi ve yeterliliginin goézden

gecirilmesi yonetime yardimci olunmasi,

eRisk yoOnetim sistem ve yontemleri uygulamasinin incelenmesi ve

degerlendirilmesi,
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e Makul giivence ve danigmanlik faaliyetleri yiiriitmesi,

e Talep edilen danigsmanlik hizmeti konusunda ¢esitli tavsiyelerde bulunulmasi,
e Mali tablolarin dogruluk ve giivenilirliginin incelenmesi ve degerlendirilmesi,
e Her tiirlii islem ve faaliyetlerinin yasal diizenlemelere, standartlara ve 6nceden
belirlenen kural ve yontemlere uygunlugunun incelenmesi,

e inceleme ve degerlendirmelerin raporlanmasi ve tavsiyelerde bulunulmast,

e Raporlama sonrasinda gerekli takip ve izlemelerin yapilmasi,

e Uygulamalarin Orgiitiin planlarina, politikalarina ve yordamlarma uygun
olmasinin saglanmasi,

e Varliklarin tespiti, nasil korundugunun belirlenmesi, incelenmesi ve
degerlendirilmesi,

eKaynaklarin etkin ve ekonomik olarak kullanilip kullanilmadiginin

incelenmesi ve degerlendirilmesidir.

Kaval’a gére i¢ denetimin amac1 “Ust yonetimin kararlarini gésteren yonetmeliklere
ve yazili emirlere ne derece uyuldugunu tespit etmek ve olumsuz gelismeleri
raporlamaktir”’ (Kaval, 2005,132). i¢ denetim isletme iginde devam eden faaliyetleri
denetlemekte ve bu faaliyetlerin isletme lehinde gergceklesmesi i¢in caba sarf
etmektedir. Aynm sekilde isletme calisanlarinin sorumluluklarinin yerine getirilip
getirilmedigini tespit ederek sorumluluklarin en iyi sekilde yerine getirilmesi
hedeflemektedir (Saglar ve Tuan, 2009: 345). i¢ denetgiler isletme i¢inde ¢alisan
kisilerin sorumluluklarin1 yerine getirilmesinde danismanlik yaparken sorumlulugun
en iyi sekilde yerine getirilmesini saglayarak giivence vermektedir. Bu baglamda i¢
denetimin amacini1 giivence ve danigsmanlik hizmetleri oldugunu sdylemek

mumkindiir.

2.1.3. i¢ Denetimin Tarihsel Gelisimi

Misirda yapilan arkeolojik kazilar sonrasinda denetim faaliyetlerinin kdkeni milattan
once 3300 — 3500’11 yillara dayandigi tespit edilmistir. O donemde kil tabletlerin
lizerine miihre benzer bir sey yapistirilir ve sonrasinda bu miihre miidahalenin olup
olmadig: tespit edilmeye calisilmistir (Oberholzer, 2002: 1). Bunun yaninda milattan

once Yunanlilar ve Romalilarin denetim faaliyeti icinde olduklar1 bilinmektedir (Tang,
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2009: 19). Denetim mesleginin gegmisi ¢ok eskilere dayanmasina ragmen i¢ denetim
meslegi 20.ylizyilin ilk yarilarinda ortaya ¢ikmistir ve zamanla geliserek bugtinkii

kavram olusturulmustur (Bozkurt, 2013).

Ik i¢c denetim faaliyetleri ABD ve Ingiltere demir yollar1 isletmelerin de ortaya
¢ikmigtir. Birbirinden uzak mesafede calisan demir yolu isletmeleri mali islemlerinin
kontrol edilmesi ve denetlenmesi i¢in bagimsiz bir birimin olmas1 gerektigi fikrini
ortaya atmislardir ve isletme i¢inde denetim faaliyeti yiiriitebilecek kisilerle calismaya
baslamislardir (Ramamoorti, 2003:3). 1800’li yillarda diinya ticaretinde s6z sahibi
olmaya baslayan Ingiliz tiiccarlar isletme i¢inde ¢alisan iscilerden birkagini i¢ denetgi
olarak gorevlendirmislerdir. Bu caliganlar mallarin dogru kaydedilip kaydelmedigini
kontrol etmek ve denetimini yapmakla sorumluydular (Sabuncu, 2018: 782).
Boylelikle hata hile ve kayiplarin en aza indirilerek isletme gelirlerinin de ortaya

cikabilecek kayiplar1 6nlemeyi amaglamiglardir.

1850°1i yillarda muhasebe denetimi yazili hale getirilmistir. Ingiltere’den Amerika’ya
gb¢ eden muhasebeciler, 1886 yilinda New York’ta “Sertifikali Kamu Muhasebecileri
Kanunu’nun ¢ikarilmasini saglamislardir (Sabuncu, 2018: 782). Cikartilan bu kanunla
kamu da calisan muhasebeciler bir yol haritas1 olmustur. Sonrasinda ise
muhasebecilerin kanuna uyup uyulmadiginin tespiti denetim i¢in 6nemli bir kanit

olusturmustur.

1933 yilinda “Menkul Kiymetler Yasas1” ve 1934 yilinda “Menkul Kiymet Borsalari
Yasas1” yaymlanmistir. S6z konusu yasalar halka arz edilen menkul kiymetlerin
diizenlenmesinde muhasebeden ve denetimden yararlanilmasi tavsiye edilmistir.
Muhasebe kayitlarinin dogrulugunun tespitinde sadece dis denet¢i degil ayn1 zaman
da i¢ denetcinin de Oonemli oldugunun anlasilmasina yol agmistir. Sonrasinda ise
isletmeler yavas yavas i¢ denetim sistemine gecis yapmislardir (Korkmaz, 2007: 5-6).
I¢c denetim fikrinin giderek yayginlagmasi sonucu 1940 yilinda &zel isletmeler ic
denetim faaliyetlerine baslamislardir (www.icisleri.gov.tr). I¢ denetim faaliyetlerinin
hizli bir sekilde gelismesi sonucunda orgilitlenmenin gerekli oldugu fikri ortaya
atilmistir. Bu nedenle 1941 yilinda merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD)

bulunan Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (The Institute of Internal Auditors —The
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ITA) standartlara ve etik kurallara uygun olarak yiiriitiilmeye baglanmistir (Doyrangél,
2002: 4). 9 Aralik 1941'de New York'ta acilis toplantisint 24 iiyeden olusan
(Ramamoorti, 2003: 2) enstitiiniin simdilerde 210.000'den fazla tiyeyle bulunmaktadir
(https://www .theiia.org/).

Enstitli, ABD disindaki ilk birligini 1944°de Toronto’da, Avrupa’daki ilk birligini de
1948°de Londra’da kurmustur. Sonrasinda Avrupa’da hizla yayginlasmistir
(icdenetim.saglik.gov.tr). ITA'nin kurulmasindan sonraki ilk yillarda i¢ denetim dis
denetim ile yakindan iliskili olarak goriilmekteydi ve mali tablolarin incelenmesi i¢in
dis denetgilere yardimer olmalari ve muhasebe ile ilgili islevleri yerine getirmesi
beklenmekteydi (Ramamoorti, 2003: 4). Dolayisiyla i¢ denetimin gorevleri ile ilgili
bir belirsizlik bulunmaktaydi. Bu nedenle i¢ denetimin sorumluluk alaninin belirlenme

ihtiyaci ortaya ¢ikmis ve 1947 de i¢ denetimin sorumluluklarinin sinir1 belirlenmistir.

1947 yilinda i¢ denetimin sorumluluk alanlarmmn belirlendigi “I¢ Denetcinin
Sorumluluklar1 Beyan1” yaymlanmistir. Sonrasin da 1957 ve 1971 yillarinda bu beyan
revize edilmistir (Tang, 2009: 21). 1974 yilinda ilk Sertifikali i¢ Denetci (Certified
Internal Auditor, CIA) siavlariin diizenlenmeye baslanmistir (Yurtsever, 2015: 91).
CIA (Certified Internal Auditor — Sertifikali i¢ Denetci) belgesinin uluslararas1 bir
gecerliligi bulunmaktadir. Bu nedenle i¢ denetimin gelismesi agisindan 6nem arz

etmektedir.

1970’lerin sonuna gelindiginde i¢ denetim "tam tesekkiillii bir meslek" olarak
nitelendirilmeye baglanmistir. James Carey’in belirlemis oldugu bir faaliyetin meslek
sayilabilmesi i¢in yedi sartin hepsini i¢ denetim kargilamaktaydi (Ramamoorti, 2003:
7). Bu sartlar;
1. Faaliyete ait bir uzmanlik bilgisinin olmas1 gerekmekte (i¢ denetim 1972'de
onaylanan ortak bilgi birikimine sahipti),
2. Resmi bir egitim siireci olmali ve sonrasinda i¢ denetciler i¢in CIA
sinavinda gegmek gerekmekte,
3. Mesleki deneyim (staj donemi) gerekmekte,
4. Faaliyet koluna ait standartlar olusturulmali (i¢ denetim icin IIA'nin tam

iiyesi olarak kabulii diizenleyen standartlar),
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5. Faaliyete yonelik etik kurallar olmali,
6. Bir lisans belgesi veya 0zel atama ile belirtilen taninmig bir statliye sahip
olmali,

7. Uygulayicilarin yaptigi iste kamu yarar1 gozetilmelidir.

1977 yilinda Amerika Birlesik Devletleri Yurtdisi Yolsuzluk Faaliyetleri Kanunu
(Foreign Corrupt Practices Act - FCPA) yiiriirliige girmistir. Kanunda halka agik
isletmelerin faaliyetlerini yetkili kisilerin siirdiirmesi gerektigi belirtilmis. Ayrica
faaliyetlerin yiriitiilmesi ve kayda almmasinda etkili bir i¢ kontrol sisteminin
kurulmasi ile giivence saglanacagi ilizerinde durulmustur. Bunla birlikte finansal
faaliyetlerin biitiin ayrintilar1 ile dogru bir sekilde kaydedilmesi gerekliligi
vurgulanmistir (Korkmaz, 2007: 6). Etkin bir i¢ kontrol sisteminin varligindan sz
edebilmek i¢in etkin bir i¢ denetimden s6z etmek gerekmektedir. Dolayisiyla i¢ kontrol
sistemini denetlemek ve makul giivence saglayabilmek amaciyla isletmeler i¢ denetim

birimlerine agirlik vermelilerdir.

1978 yilinda i¢ denetim tam bir meslek olarak kabul edilmis ve “Genel Kabul Gérmiis
I¢c Denetim Standartlar1” cikartmistir. Bu standartlar asagida ki amaglari
kapsamaktadir (Ramamoorti, 2003: 6).
1. ¢ denetimin roliinii, kapsamini, performansim ve hedeflerini baskalarina
iletmeye yardimci olmak.
2. ¢ denetimi diinya ¢apinda birlestirmek ve kiiresel hale getirmek.
3. Gelismis i¢ denetimin sistemin kurulmasini ve kullanilmasini tesvik etmek.
4. 1I¢ denetim faaliyetlerinin tutarli bir sekilde olgiilmesi icin temel
karsilagtirma kriterleri olugturmak.
5. I¢ denetimin bir meslek olarak tam olarak taninmasi icin faaliyetlerde

bulunmak.

1980’11 yillarda piyasa kosullar1 giderek kotiilesmis ve isletmeler giderek daha ¢ok risk
almaya ve getiri elde etmeye ¢alismiglardir. Bu siirecte isletmelerde gelirin artmasi,
isletme i¢inde kontrollerin 6nemini arttirmistir. Elde edilen gelirin isletme iginde
kaliyor mu yoksa baska bir kaynaga aktariliyor mu kontrol edilme ihtiyaci ortaya

cikmistir. Boylelikle i¢ kontrole duyulan ihtiya¢ artmistir. Ayni zamanda i¢ kontrol
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saglanabilmesi i¢in i¢ denetime ihtiya¢ duyulmaya baslanmistir. Sonrasinda ABD’de
ki muhasebe ve denetim alaninda ¢aligmalar yapan meslek kuruluslari birleserek 1985
yilinda Treadway komisyonu olarak da bilinen COSO (The Committe of Sponsoring
Organizations)  kurulmustur  (http://www.ickontrol.net/). ~ Komisyon toplanti
sonrasinda mali tablo sahtekarligini azaltmak i¢in tasarlanmis ¢ok sayida tavsiyede
bulunmustur. 1987 yilinda Treadway komisyonu ilk raporunu yaymlamistir
(Hermanson ve Rittenberg, 2003: 40). Bu raporda kontrol ortami ile davranis ve yetki
standartlarina vurgu yapilarak, i¢ kontrol kavrami i¢in ortak bir anlayis ve kapsayici
bir ¢ergeve olusturulmasi planlanmustir. Plan dogrultusunda 1992 yilinda “i¢ Kontrol
— Biitiinlesik Cergeve” yaymmlanmis 6zel ve kamu sektdriinde kullanilmaya

baslanmistir.

Ayn1 déneme denk gelen 1990’1 yillardan kamu sektoriiniin de kontrol edilmesi ve
denetlenmesi fikri ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle 1990’11 yillardan sonra i¢ denetim
Amerika, Kanada ve bazi Avrupa iilkelerinde kamu sektoriinde uygulanmaya
baslanmigtir (www.icisleri.gov.tr). I¢ denetimin kamu kesimde de kullamilir hale

gelmesiyle birlikte gelismeler daha da hizlanmis ve bir¢ok adim atilmistir.

1999 yilinda Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) tarafindan yeni bir i¢ denetim
tanimi belirlenmis ve yeni bir Mesleki Uygulama Cercevesi kabul edilmistir. Mesleki
Uygulama Cercevesi; I¢ Denetimin Tanmimi, Etik Kurallar, Uluslararasi I¢ Denetim
Mesleki Uygulama Standartlari ve Uygulama Onerilerinden  olusmaktadir

(https://www.tide.org.tr.2).

2000°1i yillarda Bankacilik Gozetimine Iliskin Basel Komitesi, bankalar igin baz ig
denetim faaliyetlerini zorunlu kilmistir (www.icisleri.gov.tr). 2004 yilinda
“Uluslararas1 Sermaye Yeterliligi Ol¢iimlerinin ve Standartlarinin Uyumlastirilmasi:
Gozden Gegirilmis Cerceve” isimli Basel-I1I"yi yayinlamiglardir. Basel-II’de sermaye
yeterliligi, denetim ve piyasa disiplinini saglam temellere oturtabilmek i¢in risk

yonetimini ve finansal istikrar1 tizerinde durulmustur (BBDK, 2004: 5).
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2002 yilinda SEC tarafindan yapilan bir diizenlemeyle Sarbanes- Oxley Yasasi
yirtirliige konmus ve denetim firmalarinin bagimsizligi konusunda etkin 6nlemler

alinarak yatirimcilarin giivenini artirmaya yonelik 6nemli adimlar atilmistir.

2001 yilinda Uluslararast Mesleki Uygulamalar Cergevesi (UMUC - IPPF -
International Professional Practices Framework) on hazirhigi olan standartlar
uygulanmaya baslanmistir. Sonrasinda ise 2009 yilinda UMUC yaymlanmstir.
UMUC’un yaymlanmasiyla birlikte i¢ denetimin bu standartlara uyumu giderek
zorunlu hale gelmistir. Ayrica s6z konusu bu standartlarda 2011, 2013, 2015 yillarinda
olmak tizere yaklasik her iki yilda bir gézden gegirilmistir. En son 1 Ocak 2017
tarihinde diizenlemeler yapip giincel hali yayinlanmistir (IPPF, 2020).

Diinyada ortaya ¢ikan i¢ denetim meslegindeki gelismeler ile birlikte Tiirkiye de i¢
denetime bir farkindalik olusmustur. 1981 yilinda halka acik sirketlere yonelik
Sermaye Piyasast Kurulu kurulmustur (https://icdenetim.ktb.gov.tr/). Bu kurulla
birlikte sermaye piyasasinin igleyis kurallarini belirleyerek piyasaya yatirim yapan hak
sahiplerinin ¢ikarlarini korumak ve ayni zamanda piyasalarin adil ve etkin ¢aligmasin

saglamak amaclanmistir (https://www.spk.gov.tr/).

1990’11 yillarda 6zel sektorde i¢ denetim faaliyetlerine baslanmistir (Sabuncu, 2018:
784). Ancak i¢ denetimin bir ¢at1 altinda toplanmast 1995 yilmni bulmustur. Tiirkiye I¢
Denetim Enstitlisti, 19 Eyliil 1995 tarihinde dernek olarak kurulmustur (Cevikbas,
2011: 62). Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisiiniin amaci, uluslararasi standartlarda ic
denetim mesleginin gelisimi saglamaktir (www.tide.org.tr.1). 23 Haziran 1999
tarihinde Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) kurulmustur.
Finansal piyasalar1 gelistirmek ve piyasalarda ki istikrar1 saglamak adina diizenleme
ve denetim yapan kuruluslarin faaliyetlerinin gilivenirligini saglayan bu kurulus

denetime yonelik ¢esitli diizenlemeler yapmustir (https://icdenetim.ktb.gov.tr/).

Mart 1998 tarihinde “Uluslararasi I¢ Denetim Standartlar’” ilk defa IMKB
Sponsorlugunda Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii tarafindan Tiirk¢eye cevrilerek

yayimlanmistir.  Uluslararas1  I¢  Denetim  Standartlari/Mesleki ~ Uygulama
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Cercgevesi’nde olusan giincel degisikliklerle birlikte en son 2010 yilinda Tiirkgeye
cevrilerek yayimlanmistir (https://www.tide.org.tr. 2).

I¢c denetim &zel sektorde faaliyet gdstermesine ragmen bir siire kamu sektdriinde
faaliyet gosterememistir. 10-11 Aralik 1999 tarihlerinde yapilan Helsinki zirvesinde
Tiirkiye Avrupa Birligi’ne (AB) aday {ilke olarak resmen kabul edilmistir. Bu kabul
edilisin sonrasinda ise mali yonetim ve kontrol alaninda var olan mevzuatlar AB
mevzuatina uygun hale getirilmeye baslanmistir (Cevikbasg, 2011: 48). Sonasin da ise
kamu kesiminde i¢ denetim ile ilgili faaliyetler giderek artmis ve ilk olarak T.C.
Merkez Bankasi 2002 yili sonunda i¢ Denetim Genel Miidiirliigiinii kurmus ve
faaliyete gecirmistir (www.icdenetim.net). 24 Aralik 2003 tarihinde 5018 Sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu yiirtirliige girmistir. Kanunun 63 ile 67 maddeleri
arast i¢ denetimle ilgili diizenlemeleri igermektedir. Kanunun 63. maddesinde i¢
denetim, 64. maddesinde I¢ denetginin gorevleri, 65. maddesinde i¢ denetcinin
nitelikleri ve atanmasi, 66. maddesinde I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu ve 67.
maddesinde i¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun gérevleri agiklanmistir (5018 sayili
kanun). S6z konusu bu kanundan sonra birden fazla yonetmelik ¢ikartilarak belirtilen
diizenlemelerin yapilmasia calisilmistir. Ayrica I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu

kurulma calismalar1 baslamistir.

2004 yilinda kamu idarelerinin i¢ denetim sistemlerini izlemek, bagimsiz ve tarafsiz
bir organ olarak hizmet vermek iizere Maliye Bakanhig1 biinyesinde I¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu olusturulmustur (I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu 2006 Y1l

Faaliyet Raporu).

2005 yilinda “i¢ Denetim Koordinasyon Kurulunun Calisma Usul ve Esaslari
Hakkinda Yonetmelik” 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 66.
maddesi uyarinca hazirlanmistir. 08 Ekim 2005 tarihinde ve 25960 sayili Resmi
Gazetede yaymmlanarak yiiriirliige girmistir (2017 Yili Kamu I¢ Denetim Genel
Raporu, 2018; 13). Maliye Bakanliginin 12.09.2005 tarihli ve 18688 sayil1 yazisi
izerine “I¢ Denetcilerin Calisma Usul ve Esaslarni Hakkinda Yonetmelik”
calismalarina baslanmistir. 26 Haziran 2006 tarihinde yonetmeligin yiiriirligi

konulmasi Bakanlar Kurulu’nca kararlastirilmistir (https://resmigazete.gov.tr/).
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08.07.2011 tarihinde “Kamu I¢ Denetim Standartlar’” I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu tarafindan olusturulmustur. I¢ denetgilerin bu standartlart uymasi zorunlu
tutulmustur (https://resmigazete.gov.tr/). Genel kabul gérmiis i¢ denetim standartlar
ile hemen hemen ayni1 basliklar1 tasiyan bu standart “Nitelik Standartlar1” ve “Calisma
Standartlar1” olmak {izere iki ana bagliktan olusmaktadir. Yine ayni kurul tarafindan
Eyliil 2013 “Kamu I¢ Denetim Rehberi” yaynlanmstir. Kamu I¢ Denetim
Rehberinde, i¢ denetim faaliyetlerinin biitlin asamalarina ait esas ve yontemleri
belirlenmistir. I¢c denetim birimleri bu esas ve asamalara goére denetim faaliyeti

siirdiirmektedirler (Kamu i¢ Denetim Rehberi; 2013).

2.1.4. i¢ Denetim Standartlarimin Yenilenmesi

I¢c denetim standartlari, Uluslararas1 i¢ Denetim Enstitiisii (The Institute of Internal
Auditors) tarafindan olusturulmakta ve i¢ denetim uygulamalarinin tiim diinyada
uyumlu ve tutarli bir sekilde gerceklestirilmesini hedeflemektedir. I¢ denetim
standartlari, i¢ denetim faaliyetlerinin etkin ve giivenilir bir sekilde yiiriitiilmesini

saglamak amaciyla olusturulmus 6énemli rehberlik dokiimanlaridir.

Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari (IIA - International Standards for the Professional
Practice of Internal Auditing), i¢ denetim mesleginin profesyonel uygulamalarin1 ve
standartlarin1 diizenleyen belgele ilk olarak 1978 yilinda yayimlanmistir. Sonrasinda
zaman icerisinde siirekli gozden gegirilmekte ve ihtiyag halinde farkl standartlar farkli

zamanlarda revizyon uygulanmugtir.

Ic denetim standartlar;, i¢c denetim mesleginin gelisen ihtiyaclarina, degisen
diizenlemelere ve is ¢evresinin dinamiklerine uyum saglamak amaciyla ve en son, en
iyi uygulamalarin belirlenebilmesi i¢in siirekli gézden gegirilerek giincellenmektedir.
I¢c denetim standartlar1 en son Eyliil 2021 tarihinde giincellenmis olmasina ragmen
giiniimiizde tekrar bir revizyon siirecinde bulunmaktadir. 2023 yilinda IIA, i¢ denetim

standartlarin1 degistirebilmek i¢in asagida ki siire¢leri izlemektedir (www.theiia.org);

e Degisim Ihtiyacimin Belirlenmesi: Degisen piyasalar, teknolojik gelismeler,
diger diizenleyici degisikliklerin ve isletmelerin ihtiyaglarinin analiz edilmesiyle

i¢ denetime ihtiyag belirlenmektedir.
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e Standartlarin Gozden Gegirilmesi: Degisiklik ihtiyaci belirlendikten sonra,
mevcut standartlar gozden gecirilmekte ve potansiyel iyilestirmeler igin
degisiklik ¢aligmalar1 baslatilmaktadir. Bu siirecte, i¢ denetim uzmanlarindan,
piyasada ki sz sahibi profesyonel isletmecilerden ve diger ilgili paydaslar
genellikle goriisleri alinarak katilimci bir yaklagim benimsemektedir.

e Taslak Standartlarin Olusturulmasi: Gozden gegirme asamasindan sonra,
degistirilecek standartlarin taslaklari hazirlanmaktadir. Bu taslaklar, degisiklik
Onerilerini icermekte ve ilgili standartlar1 daha da giincel hale gelmesini
amaclamaktadir.

o Kamuoyu Goriigiine A¢cma: Taslak standartlar olusturulduktan sonra, kamuoyu
ve ilgili paydaglarla goriis aligverisi yapmak amaciyla standartlar kamuoyu
goriisiine agilmaktadir. Bu agsamada, ¢esitli organizasyonlar, i¢ denetim birimleri
ve profesyoneller, standartlara yonelik goriis ve geri bildirimlerini sunmaktadir.
¢ Su anda standartlar kamuoyunun goriisiine kapatilmistir. Goriigler incelenecek
ve daha sonra gerekli diizenlemelerin var oldugu yeni standartlar yayimlanarak

uygulama sunulacaktir.

I¢c denetim standartlarinin revizyonu, i¢ denetim profesyonellerinin giincel ve etkin
uygulamalar1 takip etmelerini saglamaktadir. Ayrica i¢ denetim faaliyetlerinin
kurumsal hedeflere ve gereksinimlere uyumlu olarak gergeklestirilmesini
desteklemektedir. Giincel olarak hazirlanan 2023 tarihli taslak planda i¢ denetim
ithtiyacina uygun i¢ denetimin amaci, etik ve profesyonellik, i¢ denetim fonksiyonunun
yonetisimi, i¢ denetim fonksiyonunun yonetimi, i¢ denetim hizmetlerinin yiriitiilmesi

olmak tizere toplam bes alanda degisiklik sunmaktadir.

2.1.5. i¢ Denetimin Isletme icinde ki Yeri ve Onemi

Gelisen ve degisen piyasa sartlariyla birlikte bir¢ok isletme i¢ denetime ihtiyac
duymus ve yasalarla birlikte i¢c denetim faaliyetleri giderek artmistir. Ayrica i
denetimin igletmenin tiim paydaslarina makul derece de giivence veren ve danigmanlik
yapan bir sistem oldugu g6z Oniine alinirsa isletmeler i¢in vaz gegilemez bir organ
oldugu sdylenebilir. Soyle ki i¢ denetim {ist yonetime gerekli danismanlig1 yaparken
isletme ile faaliyet gosterecek diger birimlere gilivence vermektedir. Giivenilir bir
isletme olmak beraberinde biiyiik faaliyetleri ve ardindan da karlilig1 hatta piyasa
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tutunabilmeyi, biiyiimeyi getirecektir. Bu nedenle isletme iginde i¢ denetim biiyiik

Onem arz etmektedir.

I¢ denet¢i orgiit iginde bagimsizligim tehlikeye diisiirmeyecek bir konumda olmasi
gerekmektedir (Tuan ve Saglar, 2004; 5). Bu nedenle sadece iist yonetime bagli olan
ve diger birimlerle minimum iliskide olan bir konumda yer almaktadir. Ayrica olasi
riskleri tespit ederek yonetim kuruluna bilgi sunmaktadir. Bu nedenle risklerin erken
teshisinde ve risklerin yoOnetilmesinde iist yonetim ile koordineli g¢aligmaktadir.
Istanbul Serbest Muhasebeci Mali Miisavirler Odasinin (ISMMMO) yayinlamis
oldugu “I¢ Denetime Genel Bir Bakis” adl kitapta i¢ denetim boliimiiniin rgiitsel

konumu agagida ki gibi gosterilmistir.

[ Raporlama ]

Z

Yonetim ; . | Bagimsiz
I¢c Denetim
Kurulu / ¢ Denetim
Baskani |
. Y 6netim J Risk
Yonetim Kurulu Dnetim| Y6netimi
Kurulu Komitesi x
Uyum .
| | (Mevzuat) I¢ Kontrol
. \ 1
Uretim Satis Finans [ Denetim Alani ]

Sekil 2.1. i¢ Denetim Biriminin Orgiitsel Konumu
Kaynak; https://archive.ismmmao.org.tr/docs/Y AYINLAR/kitaplar/ic_denetim_2015.pdf

Sekil 2.1.den da anlasilacag: {izere i¢ denetim diger birimlerden bagimsizdir ve iist
yonetim ile direkt faaliyette bulunmaktadir. Yoneyim kuru bagkani ve yonetim kurulu
denetim komitesi ile direkt iliskide bulunmakta ve bu birimlere danismanlik hizmeti
vermektedir. Giiglii bir i¢ denetim biriminin var olmasi, yonetim kurulunun yonetisim
sorumluluklarini yerine getirmesinde dnemli bir rol oynamaktadir. Ayrica i¢ denetim,
kurumsal yonetim prosediirlerini iyilestirmek, i¢ kontrolii iyilestirmek ve risk
yonetimini giiclendirmek i¢in faaliyetlerde bulunmaktadir (Tang, 2015; 150). Bu
baglamda isletmelerde i¢ denetim biriminin olmasinin nedenlerini asagida ki gibi
stralamak miimkiindiir (Selimoglu, 2010):

1. Sirketlerde yonetsel hesap verebilirlik diisiincesinin gelismesini saglamakta,
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Risk yonetiminin de dnemli bir rol oynamakta,
Kurumsal yonetimin kalitesini arttirmakta,

Isletmenin degerini arttirmakta,

A T

Pay sahipleri ve menfaat sahipleri i¢in giivence saglamaktadir.

Isletme iginde birden c¢ok alanda faaliyet gosteren i¢ denetim ozellikle ydnetim
birimine biiyiik katki saglamaktadir. Isletmenin diger birimlerinin hesap verme
yikiimliiliiglinii vurgulayarak yonetim biriminin isletme amaglarina daha kesin
adimlarla ilerlemesini saglamaktadir. Ozellikle i¢ kontrol, risk yénetimi ve kurumsal
yonetim siireglerinin etkinligini degerlendirerek gelistirilmesine yardimer olmaktadir
(Yurtsever, 2015: 96). S6z konusu bu siirecleri degerlendiren i¢ denetim bir rapor
hazirlamakta ve siirecte ortaya c¢ikabilecek zayifliklarin belirlenmesinde ve

diizeltilmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Yurtsever, 2015).

2.1.6. i¢ Denetimin Uygulanma Nedenleri

Isletme iginde &nemli bir yere sahip olan i¢ denetimin uygulama nedenlerini
Sorumluluk ve Hesap Verme, Vekalet S6zlesmesi, Yonetime Danigmanlik ve Yardim,
Tasarruf Ihtiyaci, Hatali ve Hileli islemlere Kars1 Koruma Ihtiyaci olarak siralamak

mumkundiir.

2.1.6.1. Sorumluluk ve Hesap Verme

Us yoneticiler yonetim ve denetim sirsinda sorumluluklarini i¢ denetim ile paylasa
bilmektedir. Sorumluluklarin paylasilmasi sonucu isletme yonetimi daha efektif
yapilacaktir. Bu nedenle isletme iginde i¢c denetim uygulanmaktadir. i¢ denetgiler
paylasilan bu sorumluluklar1 yerine getirirken seffaf ve tam aciklama yapmak ayrica
sorumlulukla ilgili rapor yazarak hesap vermektedir. Hesap verebilirlik kavrami
asagida ki unsurlar1 icermelidir (Tutar ve Altindz, 2017; 229).

e Bagkasi adina yiiriitiilmesi gereken bir hizmet olmali,

¢ Hizmeti baskasi adina yiiriiten bir kisi olmali,

e Hesap veren ve hesap alan kisiler bulunmali,

e Hesap verme ve hesap alma bir sdzlesmeye dayali olarak, hukuksal kurallar ve

etik ilkeler ¢ercevesinde yapilmalidir.
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I¢ denetim yonetim ile sorumluluklari paylasmakta ve isletmenin denetlenmesi
dolayis1 ile ydnetilmesinde katki saglamaktadir. Bir baska ifadeyle I¢ denetim
yoneticilerin gece rahat uyumasinda yardimci olmaktadirlar (Tuan ve Saglar, 2004; 1).
Ayrica hazirlamig olduklari i¢ denetim raporlari ile hem isletme i¢i hem isletme dis1
tim paydaslara hesap verebilmekte ve seffaf bir denetim anlayisi ile isletmenin

giivenilirligini arttirmaktadir.

2.1.6.2. Vekalet Sozlesmesi- Teorisi

Vekalet teorisi, amaglar1 ve ¢ikarlar farkli olan gruplarin belirli bir hedefe ulasmak
i¢in birbirleri ile ¢alismalar1 sonucu ortaya ¢ikabilecek sorunlari inceleyen ve ¢oziim
Onerisi getiren bir yaklasimdir (Dogan, 2018:87). Vekalet teorisine gore isletme
sahipleri ile isletme calisanlar1 arasinda vekalet sézlesmesi hazirlanmaktadir. Isletme
calisanlar1 isletmeyi temsil ettigi varsayilarak faaliyette bulunmalar1 gerekmektedir.
Ayni sekilde i¢ denetim biriminde faaliyet gosteren kisiler de isletmeyi temsil
etmektedirler. Bu nedenle kendi gorev alanlari i¢inde isletmenin lehine davranmasi
gerekmektedir. Ayrica i¢ denetim isletme aleyhine sergilenebilecek davraniglari

proaktif bir sekilde tespit ederek dnlemeye ¢aligmaktadir.

2.1.6.3. Yonetime Damismanhk ve Yardim

I¢ denetimin isletme kayitlar1 ve finansal tablolar1 hakkinda giivence saglarken ayni
zamanda {ist yoneticilere de damigmalik hizmeti yapmaktadir. Isletme hedeflerin
basarilmasinda i¢ denetim, danismanlik ve egitmenlik yaparak ydnetime yardimci
olmaktadirlar. Béylelikle yonetim takiminn iiyeleri olarak goriilmektedirler (Isgiiden,
2015; 48). Ozellikle giiniimiiz piyasa sartlarinda yoneticiler riskleri tespit etme
konusunda i¢ denetgilerle birlikte ¢calismakta ve danismanlik hizmeti almaktadirlar.
Riskler tespit edildikten sonra ise muhtemel olaylar ile ilgili faaliyet planinin
olusturulmas1 ve gerektigi donemlerde planin uygulamaya konulmas: siirecinde i¢
denetciler yonetim ile miistereken c¢alismaktadirlar. Sonu¢ olarak yonetime
danigmanlik ve yardim hizmeti sunmaktadirlar. Bu nedenle isletme i¢inde i¢ denetime

ihtiya¢ duyulmaktadir.
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2.1.6.4. Tasarruf Thtiyac

I¢ denetgiler, bir isletmede eksileri fark ederek bunu iist yonetim ile paylasmakta ve
ihtiyaclara yonelik faaliyet raporu hazirlayarak ¢6ziim Onerileri sunmaktadir
(Korkmaz, 2007: 6). Ortaya ¢ikabilecek olasi risklerle ilgili yonetime i¢ denetim
tarafindan bilgi sunulmasi ve risklere karsi nasil tepki verileceginin planlanmasi
isletme icinde ortaya ¢ikabilecek zararin minimum seviyeye getirilmesini
saglamaktadir. Baz1 durumlarda isletmenin risk istahina gore risklerin géze alinmasi
sonucu isletme kar elde edebilir. Bu durumda zararin minimize edilmesi veya riskten
kar elde edilmesi sonucunda isletme ic¢i tasarruf saglanmis olmaktadir. Hatta
kaynaklarin bagka bir yerde kullanilmasi sonucu isletme beklenenden fazla kar elde
edebilir. Isletme iginde zarardan kaginma ve karli faaliyetler yiiriitme islemi genellikle
i¢ denetcinin danigmanlik alani altinda yaptig: faaliyetlerdendir. Bu nedenle isletme

icinde i¢ denetime biiylik ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.1.6.5. Hatali ve Hileli islemlere Karsi Koruma ihtiyaci

Hata ve hilenin isletmeye maliyeti ¢ok biiylik olmaktadir. Bu nedenle i¢ denetgiler
isletmede ortaya ¢ikabilecek hata ve hileleri tespit etmek, denetlemek ve diizeltmek
gibi bir sorumluluk iistlenmektedirler. Dolayisiyla isletme i¢inde i¢ denetime ihtiyag
duyulmaktadir. Ayrica; i¢ denetim fonksiyonunun saglikli, kendisinden beklenilenleri
uygun sekilde yerine getirebilmesi ve kisiden kisiye farklilik géstermemesi icin, yasa
ve diizenleyici islemlere gerek duyulmaktadir (Cevikbas, 2011: 52). Yasalara gore
yiiriitiilecek i¢ denetim faaliyetlerinde hatalarin ve hilelerin tespiti daha kolay olmakta

ve isletme maaliyetlerinin diisiiriilmesinde yarar saglamaktadir.

2.1.7. i¢ Denetimin Tiirleri

I¢ denetim bir isletmede ki hem finansal hem de finansal olmayan tiim faaliyetleri
denetlemektedir. Bu nedenle finansal denetim, faaliyet denetimi, uygunluk denetimi

ve bilgi sistemleri denetimini yapmaktadir.

2.1.7.1. Finansal Denetim / Mali Denetim

Finansal denetim ile kast edilen bir isletmenin finansal tablolarinin denetimidir. “Bir

isletmenin finansal tablolarimin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine veya
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isletmenin hukuki statiisii geregi baska bir muhasebe sistemine uygun diizenlenip
diizenlenmedigini belirlemeye yonelik, bu tablolarin ve bunlarin dayanagini olugturan
kayit, belge ve diger ipuglar tizerinden yiiriitiilen ¢alismalara dayanan ve bulgulari
denetim raporunda ozetleyen sistematik incelemedir” (Kaval, 2005: 10). Bir bagka
ifadeyle isletme yoneticileri tarafindan hazirlanan finansal tablolar i¢ denetciler
tarafindan denetlenerek genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine ve yasal
diizenlemelere uygun olup olmadiginin arastirilmasidir (Dursun, 2005: 422). Bu
incelemeler sonucunda denetci tarafindan bir rapor hazirlanmaktadir. Hazirlanan rapor
olumlu goriis ile hazirlanmis ise finansal tablolara giivenirlik ve dolayisiyla isletmeye

giivenirlik de o derece artacaktir.

Finansal denetim ile mali denetim kavramlart c¢ogu zaman birbiri yerine
kullanilmaktadir. Ancak mali denetim ifadesi ile vergi denetimi kastedilmektedir.
Vergi denetiminde, finansal tablolarin hepsi incelenmez sadece vergiye konu olan
olaylar ve vergi matrahi incelenir ve raporlanmaktadir (Tang, 2009: 7). Mali denetim
sirasinda mali raporlar, denetlenen birimin varlik ve yiikiimliiliiklerinin ger¢ek degeri;
finansman kaynaklar1 ve tahsis edilen biitce 6denekleriyle uyumlu olup olmadigi

denetlenmektedir (Cavusoglu, 2007: 4).

2.1.7.2. Faaliyet Denetimi

Isletme faaliyetleri temelde verimlilik ve etkenlik kavramlar1 acisindan
degerlendirilmektedir (Kiraci, 2003: 69). Bir bagka ifadeyle faaliyet denetimi, isletme
faaliyetlerinin etken ve etkin olup olmadigini ortaya koymay1 amacglayan bir denetim
tiridiir (Tang, 2009: 8). Etkenlik, islemenin amaclarina ulasmada basarili olup
olmadigini; etkinlik ise isletmenin amaglarina ulagsmada kaynaklarini verimli kullanip

kullanmadigin1 6lgmektedir (Bozkurt, 2010: 29).

Faaliyet denetimi, isletme faaliyetlerinin ve Ozellikle bu faaliyetlerin
performanslarinin  denetlendigi i¢ denetim tiiriidiir. Isletme faaliyetleri yerine
getirirken kullandigi fiziki, beserl ve mali kaynaklarini ekonomiklik, etkinlik ve
verimlilik acisindan degerlendirilmektedir (Cavusoglu, 2007: 4). Degerlendirme
sonucunda isletme performansi ile ilgili genel veya 6zel bir kaniya varilmakta ve rapor

halinde sunulmaktadir. Denetim sirasinda isletme faaliyetlerinin performansinda
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herhangi bir olumsuzluk tespit edildiyse daha sonra bu durum dikkate alinarak yeni

faaliyetler planlanmaktadir.

2.1.7.3. Uygunluk Denetimi

Uygunluk denetimi ile bir isletmenin mali nitelikteki islemlerinin ve diger
faaliyetlerinin kurallara ve mevzuata uygun olup olmadigi tespit edilmektedir
(Cavusoglu, 2007: 4). Uygunluk denetiminde elde edilen bulgular kesin kurallar,
kararlar, diizenlemeler ve kriterlerle mukayese edilmektedir (Kiraci, 2003: 73).
Mukayese edilecek kesin kurallarin var olmasi i¢ denet¢inin isini kolaylagtirmaktadir.
Ornegin faaliyet degerlendirmesi yapilirken kesin kurallarm belli olmamasi ve
faaliyetin performansinin neye gore denetleneceginin her zaman tam bir sekilde tespit

edilememesi i¢ denet¢i icin olumsuz bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu i¢ denetiminde uygunluk denetimi biraz farkl sekilde yapilmaktadir. Kamu i¢
denetcgileri nesnel verilere dayanarak kamu idarelerinin yonetim faaliyetlerinin,
kontrol yapilarinin ve kaynaklarinin verimli, etkin ve ekonomik kullanilip
kullanilmadig1 degerlendirmekte, harcama sonrasinda yasal uygunluk denetimi
yapmaktadir (Maliye Bakanligi, 2009: 20). Sayistay denetgileri ise isletme i¢inde ki
muhasebe birimlerinin tuttugu hesaplar1 incelemekte ve uygunluk denetimi
yapmaktadir. Bu denetimler sonucunda yargi raporlar1 hazirlanmaktadir (Bayar, 2008:
5). Goriildiigli tizere uygunluk denetiminde tam bir birlik bulunmamaktadir. Her

kurumun kendine goére uygunluk denetimi faaliyetleri farkli olmaktadir.

2.1.7.4. Bilgi Sistemleri Denetimi

Bilgi sistemi denetiminde bilisim tabanli sistemlerin kullanildigi ve bilisim
ekipmanlarmin denetim sistemi icine entegre edildigi denetim sitemidir (igten, 2002:
20). Denetim faaliyeti sirasinda teknolojik gelismelerden faydalanilmaktadir.
Denetlenecek faaliyete ait teknolojik kaynaklara yazilim donanin gibi bilgisayar
tabanli veriler yiiklenerek denetim yapilmaktadir. I¢ denetim birimi tarafindan
yluriitilen bu faaliyetler bazi zamanlarda bagimsiz denetgiler tarafindan da
yuriitiilmektedir. Bilgi sistemleri bagimsiz denetimi: Bilgi sistemleri yonetimi

kapsaminda yer alan siireg, faaliyet, yazilim ve donanim gibi bilgi sistemi unsurlari ve
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denetlenenin faaliyetlerine iliskin stiregler ile bu sistem ve siirecler dahilinde tesis
edilen i¢ kontrollerin degerlendirilmesi sonucunda gorlis olusturulmasi ve rapora

baglanmasi asamalarindan olusan siireci ifade etmektedir (BDDK, 2021: Madde4).

2.1.8. i¢ Denetimin Thtiyac Alanlar

I¢c denetim hem 6zel sektérde hem de kamu sektdriinde faaliyet gostermektedir. Bu
nedenle i¢ denetimin ihtiyac alanlar1 kamu sektorii ve 6zel sektor agisindan ayri ayri

incelenmistir.

2.1.8.1. Kamu Sektoriinde I¢c Denetim Faaliyetleri

Kamu faaliyetleri vatandasa hizmet amacgh yapilmaktadir. Halka yapilacak bu hizmet
esit, adil ve seffaf bir sekilde icra edilmelidir. Dolayisiyla kamu sektoriinde ortaya
cikabilecek aksakliklarin tespiti ve 6nlem alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle, 1927
yilinda 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu yiriirliige girmistir. Fakat 21.
ylizyilin kamu yonetimi biraz farklilik géstermektedir. Vatandasa hizmet yaklagiminin
yani sira kurumsal yonetim, hesap verebilirlik, seffaflik ve buna bagl olarak da i¢
denetim anlayis1 gelismektedir (Uzun, 2009: 59). Bu baglamda Merkez Bankasi 2002
yili sonunda I¢ Denetim Genel Miidiirliigii’'nii kurmus ve faaliyete gecirmistir (ic
Denetim Koordinasyon Kurulu, 2009: 2). i¢ Denetim Genel Miidiirliigii’niin gérevleri
asagida ki gibi siralanmaktadir (Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Denetim
Yonetmeligi, 2022; Maddel2).

e Merkez bankasinin biitiin birimlerinde subelerinde ve temsilciliklerinde i¢

denetim, inceleme ve gerektiginde sorusturma yapmak,

¢ Yonetmelikte belirlenen esaslar cergevesinde ve gereken hallerde personeli

gorevden uzaklagtirmak.

1211 sayili Kanun ile diger mevzuatin tanmidigi yetkiler ve gorevler

cercevesinde Banka dis1 kurumlar ve kuruluslar nezdinde denetim yapmak.

e Gerekli goriilen hallerde, idari ve icrai sorumlulugu bulunmaksizin

danigmanlik faaliyetinde bulunmak.

eBagkanin onayiyla ve gerekli goriilen konularda, Banka icinde ve disinda

inceleme ve arastirmalarda bulunmak.

¢ Bu yonetmelikte belirlenen esaslar ¢ercevesinde ve gerekli goriilen hususlarda
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rapor diizenlemek.

24.12.2003 tarihinde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu yiiriirliige
girmistir. Bu kanunla birlikte kamu yonetiminde 6nemli degisiklikler yapilmis ve orta
vadeli harcama sistemi, birden ¢ok yillik biitgeleme, stratejik planlama, performans
esasli biitgeleme gibi ¢cagdas bir yonetim anlayisina gegilmistir. Ayni zamanda ig
kontrol, i¢ denetim, kaynaklarin verimli kullanimi, iyi mali yonetim ilkeleri, mali
saydamlik, hesap verebilirlik ve kamuda tahakkuk esasli muhasebeye geg¢is gibi cesitli
yenilikler planlanmistir (Baspinar, 2006: 28). 5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanununun getirdigi yeni anlayis cercevesinde iizerinde en ¢ok durulan
kavramlardan biri i¢ denetimdir (Korkmaz, 2007: 4). Bu nedenle 2004 yilinda I¢
Denetim Koordinasyon Kurulu kurulmustur. i¢ Denetim Koordinasyon Kurulu bir
kamu kurulusunda i¢ denetim sisteminin olusturulmasinda ve isletilmesinden ayrica
sistemde ortaya cikabilecek giincellemelerin sisteme adapte edilmesinde faaliyet
gostermektedir. Dahasi1 bakanliklar arasi bir organ olarak faaliyet gosteren bu kurul
kamu sektoriinde merkezi uyumlastirma fonksiyonunu yerine getirmektedir (Kartal,

2013: 24).

Kamu sektdriinde i¢ denetim genellikle yonetim faaliyetlerini destekleyici niteliktedir.
Kamu hizmetlerinin 6n goriilmesi, kavranmasi, yonetilmesi ve gdzlenmesi siirecinde
i¢ denetim birimi ile yonetim birimi birlikte faaliyet gostermektedir. Ayrica kamu
sektoriinde ki faaliyetlerin bagaris1 ve programin adil bir sekilde uygulanip
uygulanmadiginin tespitinde de i¢ denetim rol almaktadir. Bu nedenle kamu
faaliyetlerinin programa uyumlulugunu, ekonomikligini, verimliligini ve finansal

islemlerin diiriistliigiinii denetlemektedir (Y1ldirim ve Ozyigit, 2019: 4-5).

2.1.8.2. Ozel Sektorde i¢ Denetim Faaliyetleri

Kamu olmayan 6zel kisiler tarafindan kurulan igletmelerde faaliyet gdsteren denetim
sistemidir. Kamu isletmelerinden daha farkli bir denetim sistemi bulunmaktadir.
Isletme bilgisine ihtiyac1 olan tiim paydaslara hem giivence hem de danigmanlik
hizmeti vermektedirler. Uluslararast Mesleki Uygulamalar Cergevesi (The
International Professional Practices Framework-IPPF) tarafindan yapilan tanimlamaya

gore i¢ denetim, bir kurulusun faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek icin
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tasarlanmis bagimsiz, nesnel bir giivence ve danismanlik faaliyetidir (IPPF, 2020: 1).
Tanimlamadan da anlasilacagi iizere i¢ denetim genel anlamda giivence ve
danmismanlik hizmeti sunmaktadir. Bu hizmeti yerine getirebilmek i¢in i¢ denetim
isletme icindeki siirecleri, prosediirleri ve kontrolleri incelemekte ve
degerlendirmektedir (Mat Zain, 2015: 134). Sonrasinda ise bu siirecler hakkinda rapor
hazirlayarak gerekli birime sunmaktadir. S6z konusu bu faaliyetler ¢ogunlukla
geleneksel denetim faaliyeti olarak bilinmektedir. Fakat son zamanlarda rekabet yogun
piyasa kosullarinda geleneksek i¢c denetim yaninda kurumsal risk yoOnetimi
faaliyetlerinde de yardimci olmaktadir. Bu nedenle 6zel isletmede ¢alisan i¢ denetci
kurumsal yonetim, risk yonetimi ve kontrolii i¢in faaliyetler siirdirmekte ve bu
faaliyetlerinde giivenilir bir sekilde yapilip yapilmadigini denetlemektedir. S6z konusu
bu faaliyetlere yonelik hesap verilebilirligin de kurum i¢inde yerlesmesine katki

saglamaktadir (Cengiz, 2013: 420).

Uygun bir sekilde hazirlanan ve uygulanan bir i¢ denetim isletmelerde kurumsal
yonetimin siirdiiriilmesinde, tesvik edilmesinde ve desteklenmesinde kritik bir rol
oynamaktadir (Ramamoorti, 2003: 14). 20.ylizyilda i¢ denetim sadece isletme
faaliyetlerini denetlemek seklinde yiiriitiiliiyor olsa da giinlimiizde i¢ denetimin
faaliyet alanlar1 genislemis ve iist yonetim ile is birligi i¢inde olmay1 zorunlu hale
getirmistir. Is ortammin diizenlenmesi, yonetisim disiplininin olusturulmas: ve

benimsetilmesinde i¢ denetimin de gorevlerinin oldugu asikardir.

2.1.9. i¢ Denetimin Gorevleri

I¢ denetim faaliyeti daha genel olarak; finansal bilgilerin saglikli sekilde iiretilmesi,
muhasebe kayitlarinin standartlara uygun sekilde yapilmasi, varliklarin ve degerlerin
korunmasi, faaliyetlerdeki riskli alanlarin tespiti ve kontrolii, muhtemel hile ve
yolsuzluklarin tespiti, hata ve kotii niyetli islemlerin 6niine set konulmasi, yonetim
tarafindan tesis edilen kural ve ilkelere uygunluk ile isletmenin hedeflerine ulagmasina
yardimci olacak diger ¢alisma, inceleme ve raporlama siireglerini kapsamaktadir
(Kartal, 2013: 9). S6z konusu bu faaliyetler asagida ki gibi 4 ana bagslikta

incelenebilmektedir.

e isletmenin hedefleri ulasmaya yardimci olmak,
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¢ Yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siire¢lerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek,
¢ Glivence ve damigsmanlik faaliyetleri ytriitmek,

e Sistematik ve disiplinli bir siire¢ olusturmak.

2.1.9.1. Hedeflere Ulasmaya Yardimci Olmak

Isletmeler temelde kar elde etmek ve topluma hizmet etmek amaci ile
kurulmaktadirlar. Bu amag¢ dogrultusunda birden ¢ok hedef belirlemektedirler. Bu
hedeflere ulagabilmek i¢in isletmenin diger tiim birimleri gibi i¢ denetim biri de
faaliyet gostermektedirler. Faaliyetler planlarken yiiriitiilecek siirecin, o kurumun
kiiltiiriine, yonetim tarzina ve is hedeflerine uygun olmasma dikkat edilmelidir
(Bozkurt, 2010: 25). Ayrica faaliyetlerin planlanma asamasinda isletmenin stratejileri
ve hedeflerinin yam sira paydaslarinin da beklentileri dikkate alinmalidir (Yildiz,
2020: 264). Birden c¢ok unsurun bir arada degerlendirilmesi, ortaya cikabilecek
problemlerin tespiti ve buna kars1 alinacak 6nlemlerin belirlenmesinde yonetim birimi
ile i¢ denet¢i de faaliyet gostermektedir. Cilinkii i¢ denetciler bilgi toplama, sartlari
analiz etme ve problemleri tanimlama konularindaki mesleki yeterlilige sahiptirler. Bu
nedenle isletmenin iginde var olan sistemlerin, usullerin, kontrollerin
degerlendirilmesi ve verimliligi ile hedeflere ulasilip ulagilmadiginin belirlenmesinde,
yoneticilere vekalet etmektedirler (Korkmaz, 2007: 6). Sonucunda ise isletmenin
amaglarma ve hedeflerine ulasma diizeyini belirlemektedirler (Sabuncu, 2017: 165).
Kisacasi i¢ denetim bir isletmenin hedeflerine ulagma siirecinin en bagindan en sonuna

kadar yoneticiler ile birlikte sorumluluk tistlenmektedir.

2.1.9.2. Yonetisim, Risk Yonetimi ve Kontrol Siireclerinin Etkinligini

Degerlendirmek ve Gelistirmek

Yonetisim kavrami “birlikte diizenleme”, “birlikte yonetim”, “birlikte {iretme”
anlamina gelmekte ve ayn1 zamanda ortaya ¢ikan bu birlikteligin ulusal 6l¢ek yani sira,
bolgesel ve yerel diizeylerde de uygulamasini ifade etmektedir (Kalfa ve Ataay, 2008:
232). Tanimda anlasilacagi lizere yonetisim tiim toplumun veya tiim kurumun birlikte

yaptig1 faaliyetlerden olusmaktadir. I¢ denetim ise ydnetisim faaliyetinin yeterince
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yapilip yapilmadigini  denetlemekte ve gerekli durumlarda gelistirilmesini

saglamaktadir.

Risk yonetimi kisaca igletmelerin hedeflerine ulasmalarin1 engelleyecek nitelikte olan
riskleri dogru bir sekilde belirleme, 6lgme ve yonetme faaliyetleridir (Bozkurt, 2010:
20). Risk yonetimi stirecinde riskler tanimlanmakta, degerlendirilmekte, risklere karsi
alinacak tepki belirlenmekte, kisilerin sorumluluklari tespit edilmekte, risk yonetimi
icin belirlenen faaliyetler uygulanmakta ve sonug¢ olarak faaliyetler izlenmekte ve
gdzden gecirilmektedir (Derici, Tiiysiiz ve Sar1, 2007:153). I¢ denetim ise s6z konusu
bu siiregte isletmeye IIA’nin belirlemis oldugu gorevler dahilinde destek olmakta ve
siirecin etkinligini degerlendirmektedir. Gerekli durumlarda ise raporlar diizenleyerek

stirecin etkinligini gelistirmektedir.

COSO raporuna gore, i¢ kontrol; isletme yonetim kurulu, yoneticileri ve diger
personeli  tarafindan;  finansal  raporlamanin  glivenilirligi,  faaliyetlerin
etkinligi/verimliligi ve uygulanabilir yasa/diizenlemeleri faaliyete gecirme amaglarina
ulasmada makul bir giivence saglamak iizere hazirlanmis faaliyetler biitiinii olarak
tamimlanmaktadir (Yaman: 2008, 1). i¢ denetim ise degerlendirmeleri ve tavsiyeleri

araciligi ile i¢ kontrol sisteminin etkinligini siirekli incelemektedir (Akyel: 2010, 5).

2.1.9.3. Giivence ve Danmismanlik Faaliyetleri Yiiriitmek

Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisiiniin ¢evrim i¢i yaymlamis oldugu i¢ denetim kavramu;
“bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden
bagimsiz ve objektif bir giivence ve danismanlik faaliyetidir” seklinde tanimlanmigtir
(www.tide.org.tr.2). Tanimdan da anlasilacagi iizere i¢c demetimin temel gorevi

giivence ve danismanlik faaliyetleri yiirtitmektir.

I¢c denetim giivence hizmetleri kapsaminda; bir kurumun politika, siireg, sistem ve
faaliyetleri gibi isletme i¢i unsurlarin yasal sorumluluklara uygunlugu hakkinda dogru
ve bagimsiz bilgi saglamak icin elde ettigi delileri objektif bir sekilde inceleyerek
gilivence saglamaktadir (Deloitte, 2012: 2). Giivence hizmetlerinin, genellikle, {i¢ tarafi
bulunmaktadir (www.icisleri.gov.tr).

1. Siire¢ sahibi: Dogrudan incelemeye s6z konusu olan kisi veya grup olarak
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bilinmektedir. Genellikle siire¢ sahibi kamu veya 6zel kuruglar olmaktadir.
2. I¢ denetgi: Incelemeyi yapan kisi veya gruplardan olusmaktadir.
3. Kullanict: Inceleme raporlarmi kullanan kisi veya gruplari ifade etmektedir.
Cogunlukla i¢ denetim raporu iist yonetim talep etmekte ve son zamanlarda

risk yonetimi faaliyetlerinin etkililigini arttirabilmek i¢in kullanmaktadirlar.

Ic denetimin danmismanlik hizmeti; genellikle yoneticilere tavsiye niteligindeki
faaliyetlerdir. Dolayisiyla, isletme hedeflerinin gerceklestirmesini saglamak iizere
uygulamaya konulan politikalarin, prosediirlerin ve faaliyetlerin sistemli ve diizenli bir
bicimde degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yonelik i¢ denetim biriminin yonetime
danmismanlik yaparak tavsiyede bulunmasi faaliyetleridir (Korkmaz, 2007: 4-5).
Kisacasi i¢ denetim danigmanlik hizmetleri kapsaminda, bir kurumun yonetigim, risk
yonetimi ve kontrol siireglerini gelistirmek i¢in hizmet sunmaktadir (IIA, 2009: 5).
Son zamanlarda buna ek olarak i¢ denetim risk degerlendirme ve riskin alinip
alinmamasi konusunda ydneticilere tavsiyelerde de bulunmak gibi ek gorevlerde

ustlenmektedir.

2.1.9.4. Sistematik ve Disiplinli Bir Siire¢ Olusturmak

Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisiine gore I¢ denetim, kurumun risk yonetim, kontrol ve
yonetisim siireclerinin etkililigini degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik
sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek kurumun amaclarina ulasmasina yardimci
olur (www.tide.org.tr.2). Bir baska ifade ile i¢ denetim kurum iginde siirekli bir
faaliyet ile kurum daha sistematik ve disiplinli yonetilmesini saglamaktadir. Bununla
birlikte i¢ denetim kendi faaliyetlerini de sistematik bir sekilde planlamaktadir.
Yapmis oldugu caligmay1 ve sonucunda elde ettigi bulgular1 anlasilir bir sekilde rapor
haline getirmesi ve iist ydnetime sunmasi beklenmektedir (Savli, 2022: 194). Isletme
faaliyetlerini denetleyen i¢ denetim ayni zamanda {ist yonetim tarafindan
denetlenmekte ve boylece isletme icinde ki giivenirligin artmasimna yardimei

olmaktadir.

Ic denetim geleneksel olarak isletme igi siirecleri, prosediirleri ve kontrolleri
incelemek ve degerlendirmek i¢in faaliyet gostermektedir (Mat Zain, Zaman ve

Mohamed, 2015: 134). Fakat ayn1 zamanda isletme i¢inde yiiriitiilen kurumsal risk
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yonetimi, i¢ kontrol gibi faaliyetlerin sistematik ve disiplinli bir sekilde
olusturulmasint ve yiriitilmesini de saglamaktadir. Bu nedenle i¢ denetim
isletmelerde kurumsal risk yoOnetimi sisteminin (kurumsal risk kiltiiriiniin)

olusturulmasinda rol almaktadir.

2.1.9.4.1. Kurumsal Risk Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasi baslig1 altinda birden c¢ok kavram yer
almaktadir. Temelde kurumsal risk yonetimi kavrami bulunsa da kurum i¢inde yeni
bir kiiltiiriin olusturulmasi faaliyetinden dolay1 kiiltiirleme (kiiltiiriin olusturulmasi)

kavrami da bu siirecte 6ne ¢ikmaktadir.

Her kiiltlir bir deger sistemine sahiptir (Tezcan, 1996: 6). Bu nedenle kurumsal risk
kiiltiirii de esasinda kurumsal risk yonetimi deger sistemine sahiptir. Kurumsal risk
yonetimi, isletmelerin tamaminda uygulanan ve isletmenin iist yonetimi de dahil
olmak tizere tiim calisanlariyla birlikte yiiriitiilen, isletmenin risklerinin 6nceden
belirlenip tanimlanmasi ve degerlendirilerek yonetilmesi faaliyetleri ile birlikte
isletmenin yapisina 6zgii olusturulan bir siiregtir (Usman, 2018: 55). Risk yonetimi
stirecleri, kurumun faaliyetlerinin niteligine uygun tasarlanmali ve uygulanmalidir.
(Bozkurt, 2010: 25). Faaliyetlerin tasarlanmasi ve uygulamasi asamasi diger bir
degisle kasith kiiltiirleme anlamina gelmektedir. Burada kiiltiirleme faaliyeti,
isletmede daha once var olmayan kurumsal risk yOnetimi sisteminin kasith ve

sistematik bir sekilde isletme biinyesinde olusturmasini ifade etmektedir.

Kiiltiir, insanlarin fiziksel ve toplumsal cevrelerine uyum saglayabilmeleri igin
yarattiklart maddi ve manevi eserlerin tiimiinii ve bir toplumun yasayis bigimini ifade
etmektedir (Tezcan, 1996: 4). Tanimda kast edilen toplum makro veya mikro anlamda
diisiintilebilir. Her iki anlamda da yeni bir faaliyet ve bununla birlikte ortaya
cikarilacak maddi manevi eserleri igermektedir. Kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken
de hem yeni faaliyetler gelistirilmekte ayrica faaliyetler sonucunda bir {iriin/durum
elde edilmektedir. Kiiltiirleme siirecinde genellikle kiiltiire yeni bir lider atanmakta ve
siireci baslatmaktadir. Fakat yeni liderle birlikte i¢ denetim de faaliyet gostermektedir.

Ozellikle isletme iginde ki durumlari en iyi analiz eden ve raporlayan birim olarak i¢
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denetim kiiltiirleme siirecinde dnemli bir rol oynamaktadir. Kurumsal risk kiiltlirtiniin

olusturulmasinda i¢ denetimin rolii ileriki boliimlerde daha ayrintili anlatilacaktir.

2.1.10. i¢ Denetim Ekibinin Secilmesi ve Olusturulmasi

I¢ denetim faaliyetleri isletme icin biiyiik énem arz etmektedir. Bu nedenle bir ekip
tarafindan yiiriitiilmektedir. I¢ denetim ekibi ister isletme icinden isterse bu faaliyeti
profesyonel olarak yiiriiten kuruluslardan olusturulabilir. Denetim alaninda uzman
isletmeler i¢ denetim ekibi kurulmasi talebi dogrultusunda I¢ denetim alaninda
tecriibeli, CIA, CCSA gibi i¢ denetim mesleki sertifikalarina sahip uzmanlar ile i¢
denetim ekibi olusturmaktadir (https://www.pwc.com.tr/ic-denetim). Denetim
alaninin karmasiklik ve biiyiikliigiine gore denetim ekibinin biiytikliigli degismektedir.
I¢ denetim ekibi en az bir baskan, i¢ denetciler ve denetim gdzetim sorumlusundan
olusmaktadir (Kamu i¢ Denetim Rehberi, 2013: 36). I¢c denetim birimi baskaninin
secimi sirasinda Oncelikle asagida ki kriterlere dikkat edilmektedir (Andag ve
Sonkaya, 2014: 61; UMUC, 2017: 7).

o Giiglii bir yonetim ve liderlik becerilerine sahip olup olmadigina,

e i¢ denetim standartlara uygun i¢ denetim bilgisinin olup olmadigina,

e i¢ denetim alaninda teknik beceriler sahip ve deneyimli olup olmadigina,

¢ CIA (Certified Internal Auditor) belgesinin olup olmadigina,

eic denetgiler, verilen gérevi yerine getirebilmek igin kilit bilgi teknolojisi

riskleri ve kontrolleriyle ilgili yeterli bilgiye sahip olup olmadigina,

e Mevcut teknoloji tabanli denetim tekniklerini bilip bilmedigine dikkat

edilmektedir.

I¢ denetgiler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri
ve diger vasiflara sahip olmak zorundadir (UMUC, 2017: 7). Yukarida siralanmis
kriterlerin yaninda i¢ denetim birimi bagkaninin se¢imin de sosyal ve kisilik 6zellikleri
de onem arz etmektedir. S6z konusu bu oOzellikleri asagida ki gibi siralamak
miimkiindiir (Anda¢ ve Sonkaya, 2014: 61).
o Karsitlik ve ¢atigma karsisinda durumlari yeterince degerlendirme yapabilmek,
¢ Ortaya ¢ikabilecek sorunlari iyi bir sekilde degerlendirebilmek

¢ Sozlii ve yazili iletisim becerilerini kullanabilmek,
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o Acik ve analitik diisiinebilmek,

e Uzlas1 saglayici, yapici sorun-¢oziicli olabilmek,

o Diiriist bir sekilde faaliyet gostermek,

eOrtaya ¢ikabilecek olaylarin potansiyel sonuglarina bakmaksizin karar
verebilmek,

e Etik kurallara uyan bir profesyonel olmaktir.

I¢ denetim biri baskan1 her bir denetim gorevinin yerine getirilmesi i¢in kidemli i¢
denetcileri ve i¢c denetim sorumlusunu gorevlendirmektedir (Kamu i¢ Denetim
Rehberi, 2013: 36). Bu nedenle i¢ denetim birimi bagkanini segmek biiyiik 6nem arz
etmektedir. Bagkan ne kadar donanimli ise ekibi de o kadar donanimli olacaktir.
Dahas1 bagkan ne kadar vasifliysa ekibi ile o kadar iyi iletisim kuracaktir. Ayrica
ekibindeki gorevlendirmeyi de dengeli bir sekilde dagitacaktir. Gerekli gordiigii
durumlarda ise ekip i¢inde rotasyon uygulayarak i¢ denetimin faaliyetinin iyilesmesini

saglayacaktir.

2.1.11. i¢ Denetim Siireci

I¢ denetim isletmelerin hedeflerine ulasmasina yardimci olmak adma danismanlik ve
glivence faaliyetleri yiiriitmektedir. Yiriitiilen bu faaliyetler bir siire¢ halinde
olmaktadir. Literatiirde bir¢ok calismada i¢ denetim siireci planlama, yiiriitme,
raporlama ve izleme faaliyetleri olarak belirlenmistir. Fakat Uluslararas1 I¢ Denetim
Standartlarin da i¢ denetim faaliyetleri izleme ile son bulmamakta ayrica Risklerin
Kabul Edildiginin Iletilmesi faaliyeti de siralanmaktadir. Bu nedenle bu ¢alisma da i¢

denetim siireci asagidaki gibi agiklanacaktir (TIDE 3, 2016: 15-21).

©2200 - Gorev Planlamasi : Planlama
©2300 - Gorevin Yapilmasi : Yiriitme
©2400 - Sonuglarin Raporlanmasi : Raporlama
2500 - Ilerlemenin Gozlenmesi : izleme

©2600 - Yonetimin Artik (Bakiye) Riskleri Ustlenmesi / Risklerin Kabul
Edildiginin letilmesi

108



2.1.11.1. i¢ Denetimin Planlanmasi

Planlama, i¢ denetimin faaliyetlerinin ilk asamasini olusturmaktadir. Planlama
kavraminin terimsel anlamindan da anlagilacagi gibi i¢ denetim yiiriitme faaliyetlerinin
hangi asamalardan olugmasi gerektigini ve adim adim nelerin yapilacaginin tespit
edildigi siirectir. I¢ denetim yiiriitme faaliyetlerinin én hazirlik asamasi olarak da
nitelendirilebilir. Fakat i¢ denetim yiirlitme siirecini basamaklandirabilmek igin
oncelikli yapilmasi gereken faaliyetler bulunmaktadir. Bu faaliyetler, asagida ki gibi
stralamak miimkiindiir (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 2013).

¢ Denetim evreninin tanimlanmasi

¢ Denetim alanlarinin belirlenmesi

e Risk kriterlerinin tanimlanmas ve risklerin derecelendirilmesi

¢ Denetim alanlarinin 6ncelik sirasina konulmast

¢ Denetim kaynaklarinin tahsis edilmesi

¢ Planin hazirlanmasi ve onaylanmasi

e i¢ denetim programinin hazirlanmasi ve onaylanmasi

¢ Denetci ve denetlenecek birimlere bildirim

I¢ denetim yiiriitme planinin ve programimin hazirlanmasindan énce i¢ denetim ekibi
bir araya gelmekte ve i¢ denetim evrenini belirleyerek i¢ denetim alanlarini tespit
etmektedir. Sonrasinda ise isletmeye ait riskler tespit edilmekte ve derecelendirilerek
Oonem sirasina konulmaktadir. Daha sonra denetim faaliyetleri i¢in kaynaklar tespit
edilip gerekli tahsisler yapilmaktadir. S6z konusu bu faaliyetlerden sonra denetim
plan1 ve programi yazili hale getirilmekte ve iist yonetimin onayina sunulmaktadir. Ust
yonetimin onayindan gecen plan ve programlar denetgilere ve denetim yapilacak
birime bildirilerek planlama asamasi tamamlanmaktadir. Sonrasinda i¢ denetimin

eylemsel kism1 baglamaktadir.

2.1.11.2. i¢c Denetimin Yiiriitiilmesi

Yiiriitme asamasi, denetim igleminin fiilen yapildig1 asamadir. S6z konusu bu siirecte
i¢ denetciler, {stlendikleri gorevin hedeflerine ulasmak icin yeterli bilgileri
belirlemekte, belirledikleri bilgileri analiz etmekte ve degerlendirmektedirler. Ayrica

elde ettikleri bulgular1 kayith hale getirerek raporlama siirecine gegmektedirler (ITA
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Uluslararasi i¢ Denetim Standartlar1, 2009: 17-19). Denetgilere ve denetilecek birime
denetim zamani bildirildikten sonra i¢ denetim birimi ytiriitme faaliyetlerini asagida ki
gibi siirdiirmektedirler (Kamu i¢ Denetim Rehberi, 2013).
¢ On calisma ve bireysel ¢alisma plani
o Calisma kagitlar1 ve formlarin hazirlanmasi
o Denetim amaglarinin belirlenmesi
o Bilgi toplama/6n aragtirma yapilmasi
o Acilis toplantisinin yapilmasi
o Potansiyel sorunlu alanlarin belirlenmesi (risk degerlendirmesi)
o Bireysel ¢aligma planinin hazirlanmasi
¢ Saha ¢alismasi
o Denetim testlerinin uygulanmasi

o Bulgularin elde edilmesi ve Onerilerin gelistirilmesi

O

Bulgularin denetlenen birimle paylagilmasi

O

Kapanis toplantisinin yapilmasi

Denetim plan1 hazirlandiktan sonra i¢ denetimin yiiriitme asamasina ge¢ilmektedir.
Yiirlitme asamasinda oncelikli olarak ylriitmeye ait calisma kagitlarinin olusturulmasi
ve bireysel galisma planlarinin hazirlanmasi gibi 6n bir hazirlik yapilmaktadir. On
hazirlik yapildiktan ve her denetciye bireysel sorumluluklar: teblig dildikten sonra
saha da fiilen denetim faaliyeti yapilmaktadir. Faaliyetler sirasinda bulgular
toplanmakta ve sonrasinda denetim ekibi ile paylagilmaktadir. En son olarak da
planlanan denetim faaliyetlerinin tamamlanip tamamlanmadigini ve ne gibi sonuglarin

tespit edildigini degerlendirmek amaci ile kapanis toplantisi yapilmaktadir.

2.1.11.3. i¢ Denetimin Raporlanmasi

Raporlama, bu agsamada yiiriitme stirecinde elde edilen ve kayit altina alinan i¢ denetim
bulgular1 diizenli bir rapor halinde sunulmaktadir. Raporlarda, denetim bulgular1 agik
ve sade bir sekilde yazilmalidir. Raporda sunulan sonuglar kanitlara dayandirilmalidir
ve yonetime Oneriler sunarak yonetimi karar almaya yonlendirmelidir (Eskazan, 2003-
2004: 32). Denetim faaliyetleri sonucu yazili bir raporun hazirlanmis olmasi denetim
raporunu kullanacak taraflar agisindan 6nem arz etmektedir. Yazili raporun var olmasi

denetcilerin  s6zlii  ifadelerinden  saglayabileceklerinden veya  saglamayi
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amagladiklarindan daha fazla giivence sagladi tespit edilmistir (Messier, 2010: 325).
Kamu I¢ Denetim Rehberi gore i¢c denetimin raporlama asamasi asagida ki gibi
siirdiiriilmektedir (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 2013).

e Taslak denetim raporunun hazirlanmasi ve gonderilmesi

¢ Nihai denetim raporunun hazirlanmasi ve sunumu

I¢ denetciler yiiriitme faaliyetleri sonucunda yapilan kapanis toplantisinda taslak bir
denetim raporu hazirlamaktadirlar. Sonrasinda ise denetlenen birim ile iletisime
gecilerek denetim raporu bildirilmekte ve gerekli tedbirlerin alinmasi talep
edilmektedir. Denetlenen birimden gelecek cevaba gore ise nihai denetim raporu
hazirlanmaktadir. I¢ denetim raporlamalari, dogru, objektif, acik, 6zlii, yapici, tam
olmal1 ve zamaninda sunulmasi gerekmektedir (I¢ Denetim Standartlari, 2009: 20). Bu
nedenle i¢ denetgiler Oncelikle taslak bir rapor hazirlamakta hata ve hilelerden

arindirildiktan sonra kesin raporu hazirlayarak {ist yonetime sunmaktadirlar.

2.1.11.4. i¢ Denetimi Sonuclarmin izlenmesi

Izleme, nihai denetim raporunda herhangi bir 6nemli denetim bulgusu yer aldiysa,
diizeltici  faaliyetlerin  yapilip yapilmadigimin  kontrol edildigi asamadir
(https://sites.tufts.edu/amas/internal-audit/audit-process/#top). Bu asamanin amaci,
diizeltici faaliyetlerin yapildigini ve istenilen sonucun elde edildigini tespit etmektir.
Eger diizeltici faaliyetler yapilmadiysa isletme yonetiminin riski goze alip alamadigini
belirlenmesi gerekmektedir (Adiloglu, 2010: 99). I¢ denetim sonuglarinin
degerlendirilmesiyle birlikte denetimin ve denet¢inin de degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle i¢ denetimin izlenmesi asamasinda asagida ki faaliyetler
yiiriitiilmektedir (Kamu I¢ Denetim Rehberi, 2013).

¢ Denetim sonuglarinin izlenmesi

¢ Denetimin degerlendirilmesi

¢ Denetcinin degerlendirilmesi
Ust yénetici ve i¢ denetgiler tarafindan yiiriitiilen izleme faaliyetlerinin en temel amaci
i¢ denetim raporu sonucunda tavsiye edilen diizeltmelerin (denetim sonuglarinin)

belirtilen siire i¢erisinde yapilip yapilmadigini tespit etmektir. Yapilmasi durumunda
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ek tedbirler alarak gerekli diizeltmelerin yapilmasini saglamaktir. Diger izleme
faaliyeti ise denet¢inin  ve denetimin performansin1i  Olgecek anketlerin
diizenlenmesidir. S6z konusu anketler diizenlenerek denetimin ve denetginin
performanst tespit edilmekte ve gerekli goriildigli durumlarda tavsiyeler

verilmektedir.

2.1.11.5. Yonetimin Artik (Bakiye) Riskleri Ustlenmesi

Artik risklerin istlenilmesi bashigir literatiirde i¢ denetim slirecine dahil
edilmemektedir. Fakat i¢ denetim son zamanlarda riske dayali denetim faaliyeti
yurittiiglinden artik risklere nasil tepki verilecegi i¢ denetimin siirecine dahil
edilebilmektedir. Artik riskler kabul edilen veya tamamen ortadan kaldirilamayan
riskleri ifade etmektedir (Marttin ve Pehlivan, 2010: 54). Isletmelerin yiiriittiikleri risk
yOnetimi siireci sonrasinda ne yaparlarsa yapsinlar ortadan kaldiramadiklar: riskler
olmaktadir. Bu risklerin mecburi bir sekilde iist yonetim tarafindan iistlenilmesi
gerekmektedir. I¢ Denetim Yoneticisi, iist yonetimin kurum igin kabul
edilemeyebilecek bir artik risk diizeyini iistlenmeyi kabul ettigine inandig1 takdirde,
konuyu {ist yonetimle tartismak zorundadir. Artik riskle ilgili bir karara varilamazsa,
I¢ Denetim Yéneticisi, konuyu ¢dziimlenmesi igin denetim komitesi ve yonetim

kuruluna rapor etmek zorundadir. (IIA Uluslararasi I¢ Denetim Standartlari, 2009: 21).

2.1.12. i¢ Denetim Yaklasimlar:

Gegmis donemlerde yasanan kiiresel krizlerle birlikte kontrol odakli geleneksel i¢
denetim yaklasimi yavas yavas terk edilmekte ve isletmeler risk odakli i¢ denetim
anlayisin1 benimsemektedirler. Dolayisiyla son zamanlarda i¢ denetim faaliyetleri
planlanirken riskin degerlendirilmesi ve denetlenmesi islemlerine daha cok yer
verilmektedir. Bu nedenle geleneksel i¢ denetim ile riske dayali i¢ denetim asagida ki

gibi agiklanmakta ve karsilagtirilmaktadir.

2.1.12.1. Geleneksel i¢c Denetim

I¢c denetim geleneksel olarak, isletme igindeki siiregleri, prosediirleri ve kontrolleri
incelemek ve degerlendirmek amaciyla faaliyet gostermektedir (Mat Zain, Zaman ve

Mohamed, 2015: 134). Incelemeler ve degerlendirmeler sonucunda i¢ denetim
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bagimsiz bir giivence vermekte ayrica gerekli oldugunda danismanlik hizmeti

sunmaktadir.

I¢ denetimin sagladig1 giivence hizmetleri geleneksel i¢ denetim faaliyetleridir (Tiiredi
vd., 2015: 5). I¢ denetim giivence hizmetleri saglayabilmek igin bir kurumun ya da
organizasyonun yiriitiilen faaliyetlerinin ve iglemlerinin, yonetimden farkli ve tarafsiz
bir gozle degerlendirilmesi gerekmektedir (Adiloglu, 2010: 12). Degerlendirme
faaliyetleri sonucunda isletmede etkili bir i¢ kontrol sistemi olusturulmasinda 6nemli
bir katki saglamakta (Doyrangdl, 2002: 3) ve etkin bir i¢ kontrol sistemi ise igletme
faaliyetlerinin giivenirligini arttirmaktadir. Geleneksel olarak i¢ denetim bagimsiz bir
degerlendirme yaparak isletmenin i¢ kontrol sisteminin yiiriitilmesinde énemli rol
oynamaktadir. Ayni1 zamanda i¢ kontrol sisteminin tam ve diizgiin faaliyet gostermesi
isletmenin giivenirligini arttirmaktadir. Bunun yani sira iist yonetim veya isletme ici
herhangi bir birim talep ettiginde danismanlik yaparak is ve islemlerin gerekli oldugu
gibi siirdiiriilmesine katki saglamaktadir. Son zamanlar da ise i¢ denetim daha ¢ok
isletme icinde ki risklerin tespiti ve risklere kars1 alinacak tepkilerin belirlenmesi
konusunda danigsmanlik gorevi iistlenmektedir. Bu nedenle geleneksel i¢ denetim

faaliyetlerinden uzaklasilmis ve risk odakli i¢ denetim faaliyetlerine gegilmistir.

2.1.12.2. Riske Dayah I¢ Denetim

Riske dayal1 i¢ denetimin faaliyet konusu isletmelerin karsilagabilecegi riskleri tahmin
ederek bunlara karsi onlemlerin alinmasidir. Bir bagka ifadeyle denetimin amaci
isletmelerin risk almalarin1 6nlemek degil, karst karsiya kaldiklar1 risklerin
seviyelerini ve tiirlerini tespit ederek ve s6z konusu bu risklerin kontrol etmektir

(Yahsi, 2014: 141).

Klasik i¢ denetimde genellikle denetlenecek birimin hata ve hileleri tespit etmek
amaclanmaktadir. S6z konusu bu hata ve hileler gergeklestikten sonra ortaya
¢ikarilmasi isletme icin kayiplara neden olabilmektedir. Risk odakli i¢ denetimde ise
hata ve hilelerin onceden tespitiyle birlikte isletme i¢in olusabilecek diger risklerde
tespit edilmektedir. Sonrasinda ise hata, hile ve risklere karsi tepkiler alinmakta
bdylelikle isletmelerin kayiplar1 da daha aza indirilmektedir. Geleneksel i¢ denetimde

raporlama denetim sonunda yapilmakta ve bu nedenle isletmenin olumsuz durumlari
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tespit etmesi gecikmektedir. Fakat riske dayali i¢ denetimde ise raporlama hem siireg
icinde hem de siire¢ sonunda yapilmaktadir. Dolayisiyla riskler ortaya ¢ikmadan tespit
edilmekte ve risklere kars1 alinacak tepkilerin daha erken alinmasi saglamaktadir.
Sonug olarak riske dayali i¢ denetim zamanda da tasarruf saglamaktadir. Geleneksel

i¢ denetim ile risk odakli i¢ denetimin fark: asagida ki tabloda verilmistir.

Tablo 2.1. Geleneksel I¢ Denetim ile Risk Odakl1 i¢ Denetim Farki

Ozellikler Geleneksel i¢ Denetim Risk Odakh i¢ Denetim

i¢ denetimin odak noktasi I¢ Kontrol Isletme Riski

I¢ denetimin tespitleri/yanitlart Reaktif, Olaylardan sonra | Proaktif, Gergek zamanli,
harekete geger, Aralikli | Siirekli gdzetim
gbzetim

Risk degerlendirmesi Risk faktorleri Planlanmis senaryolar

I¢ denetim testleri Kontrol odakli Risk odakli

i¢ denetim metotlar Kontrol testlerinin | Isletme risklerinin  genis

detaylarmin tam olarak | kapsamli ¢izilmis olmas1
uygulandigina odaklanma | 6nemli

I¢ denetim tavsiyeleri i¢ kontrol: Risk yonetimi:
e Giiglendirme e Riskten kagmn/yonlendir
e Fayda-maliyet o Riski transfer et/paylas
o Etken/etkin o Riski kabul et/kontrol et
I¢ denetim raporlar Fonksiyonel  kontrolleri | Siireg risklerini igerir.
icerir
I¢ denetimin organizasyonda ki rolii | Bagimsiz ~ degerlendirme | Risk yonetimi ve kurumsal
fonksiyonu yonetimi birlestirmek

Kaynak: Kippenberger 1999, 6.

Tablo 2.1. incelendiginde, geleneksel i¢ denetim ile risk odakli i¢ denetim arasinda
farklar bulunmaktadir. Geleneksel i¢ denetim yaklasiminda i¢ kontroller denetlenerek
isletme faaliyetlerinin uygunlugu tespit edilmekteydi. Fakat risk odakli i¢ denetimle
birlikte denetimin yonii uygunluk denetiminden risk denetimine dénmiistiir (Kishali,

Pehlivanli, 2006: 80).

Risk odakli i¢ denetim geleneksel denetime gore igletmeye deger katma konusunu 6n
planda tutmaktadir (Tiredi vd., 2015: 12). Geleneksel i¢ denetim isletmenin
gecmisinde olusan olaylar1 degerlendirmek ve kontrol etmektedir. Bu nedenle isletme
icinde olusabilecek durumlara miidahale edilememektedir. Riske dayali i¢ denetim
faaliyetleri ise ileri de karsilasilabilecek riskleri tespit etmekte ve riske kars1 alinmasi

gereken tepkileri iist yonetim ile birlikte belirlemektedir.
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Her iki yaklagimda da yapilan kontroller ve degerlendirmeler sonucunda hazirlanan
rapor yonetim kadrolarma ve denetim komitesine sunulmaktadir (Tiiredi vd., 2015:
12). Fakat geleneksel i¢ denetim bagimsiz denetim yaparak rapor hazirlamakta, riske
dayali i¢ denetimde ise i¢ denetim siireci yoneticilerle birlikte siirdiiriilmekte bu
nedenle hazirlanacak rapor igerigi yoneticiler tarafindan zaten bilinmektedir. Siirecin
yoneticilerle birlikte devam etmesi ise igletmelerin kurumsallagsmasma katki

saglayacaktir.

2.2. Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinde i¢ Denetimin Rolii

Kurumsal risk yonetimi isletmelere deger katmak amaciyla gelistirilmis ve
yoneticilerin sorumluklarinin paylasilarak tiim kurum tarafindan risk yonetimi
faaliyetlerinin yiiriitiilmesini hedefleyen bir sistemdir. Kurumsal risk yonetimi sirketi
etkileyebilecek olaylar1 tanimlama, sirketin risk istahina gore risk profilini belirleme
ve sirketin hedeflerine ulasabilmesi i¢in makul gilivence saglamak amaciyla
olusturulmus sistematik bir siliregtir. Bu siiregte sirketin yonetim kurulu, st
yoneticileri ve diger tiim paydaslar birlikte ¢calismakta dolayisiyla kurumun tiimiinde
uygulanmaktadir (TUSIAD, 2008: 25). Kurumsal risk ydnetimi siireci boyunca kurum
i¢inde ki tiim ydneticiler gibi i¢ denetim de gdrev almaktadir. Ozellikle kurumsal risk
yoOnetimi siirecinin olusturulmasinda ve devam ettirilmesinde i¢ denetim danismalik
yaparak i¢ kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin etkililigini degerlendirmekte ve

gelistirmek icin faaliyet gostermektedir (Akgay, 2011: 38).

I¢c denetciler, yonetimin degerlendirmedigi ticari risklerle ilgili endiselerine yanit
vermektedirler (Selim ve D. McNamee, 1999: 159). Yoénetimin degerlendiremedigi
riskleri i¢ denetim degerlendirmekte ve risklerin tanimlanmasi, derecelendirmesi
faaliyetlerini yerine getirerek uygun ¢0ziim Onerilerini iist yonetime sunmaktadir
(Aslan, 2010: 67). Fakat i¢ denetimin rolii tespit edilirken i¢ denetim biriminin
bagimsizligina ve objektifligine yonelik bir tehdit olusturup olusturmadigina dikkat
etmek gerekmektedir (IIA, 2009: 4). I¢c denetim birimi objektif ve giivenilir bilgi
sundugu i¢in bagimsizliginin zedelenmemesi gerekmektedir. Bu nedenle Uluslararasi
I¢c Denetgiler Enstitiisii 2009 yilinda “IIA Pozisyon Raporu: I¢ Denetimin Kurumsal
Risk Yonetiminde Oynadig1 Rol” adinda bir rapor ¢ikartmis ve kurumsal yonetimde

i¢c denetimin hangi gorevleri {Ustlenebilecegi, hangi gorevleri belirli kosullarla
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istlenebilecegini ve hangi gorevleri listlenmemesi gerektigini yaymlamistir. Bu

gorevler asagida ki gibi siralanmaktadir (ITA, 2009: 4).

Kurumsal risk yonetimine dair i¢ denetimin temel goérevleri;
e Risk yonetimi siireclerine dair giivence verilmesi
e Risklerin dogru sekilde degerlendirildigine dair glivence verilmesi
e Risk yonetimi siireglerinin degerlendirilmesi.
¢ Ana risklerin raporlanmasinin degerlendirilmesi.

¢ Ana risklerin yonetimini gozden gecirilmesi.

Kurumsal risk yonetimine dair i¢ denetimin belirli sartlar altinda {istlenebilecegi
gorevler;

e Risklerin belirlenip degerlendirilmesini kolaylagtirmak.

e Risklere dair yonetime rehberlik edilmesi.

o KRY faaliyetlerini uyumlu hale getirilmesi.

e Risklerin konsolide olarak raporlanmasi.

¢ KRY yapisinin devam ettirilmesi ve gelistirilmesi.

e Kurumsal risk yonetimi kurulmasina sahiplik etmesi

¢ YK onay1 oncesi risk yonetimi stratejisinin gelistirilmesi.

Kurumsal risk yonetimine dair i¢ denetimin iistlenmemesi gereken gorevler;
o Risk istahinin belirlenmesi.
e Risk yonetimi siire¢lerinin diizenlenmesi.
e Riskler {lizerine yonetim giivencesi verilmesi.
e Risklere kars1 alinacak aksiyonlarin belirlenmesi.
e Risklere yonelik aksiyonlarin yonetim adina uygulanmasi.

e Risk yonetiminin sorumlusu olmasi.

Yukar1 da ki ifadelere gore i¢ denetim risk yonetimi siirecinde yoneticiye yardimci
olabilmekte ve giivence hizmeti sunabilmekte fakat yoneticinin gorevlerini tamamen
listlenmesine izin verilmemektedir. Bu nedenle I¢ denetgiler, yonetimin uyguladig

risk siire¢lerinin yeterliligi ve etkinligini inceleyerek, degerlendirerek, rapor ederek ve
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bu konuda iyilestirici dnlemler 6nererek yonetime yardimci olabilmektedir (Bozkurt,

2010:4). Bazi durumlarda ise temelde i¢ denetimin gorevi olmayan fakat belirli sartlar

altinda iistlenebilecegi kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi,

devam ettirilmesi ve gelistirilmesi gibi gorevler iistelenebilmektedir. Ancak ne olursa

olsun i¢ denet¢i isletmenin risk istahini belirleme, riskleri yonetme ve risklere karsi

yapilacak faaliyetleri belirleme gibi gorevler listlenememektedir. Bagka bir ifadeyle i¢

denet¢inin giivence ve danismanlik faaliyeti disinda kalan ve risklerin yonetilmesi

islemlerini igeren herhangi bir gorev listlenmesine izin verilmemektedir.

Kurumsal risk yonetim siirecinde i¢ denet¢i her ne kadar kisitlanmis olsa dahi

iistlenebilecegi gorevler bulunmaktadir. Bu nedenle kurumsal risk yonetimi ve i¢

denetim entegre bir sekilde faaliyet gostermektedir. Asagida ki semada kurumsal risk

yonetimi siirecinde i¢ denetimin rolii gosterilmistir.

Sektore Ozgii
Senaryo
Yaklagimlar
Modeli Yonetim
Kurulu
. Yonetimin
Isletme performans T
hedefleri ———— - degerlendirmesi
Isletme Risklerinin ve 6diil sistemi
Tan}mlanmgSl ve Denetim
Genel Kani Belirlenmesi Genel Kan1 Komitesi
v / . s - . /z
Stratejik Iletls:nm Denetim Stratejik Plan, -~
Planlama ! Evreni f¢in Onemi /A /
Faaliyeti ' Asamalar Onemi Olan /
) i Unsurlar //
Yallik : Yillik ic denetim‘
i . ! Denetim ]
Isletme makro risk
Plam “etl§lm Plam degerlendi
; rmesi
A |
o ! l
E E | Bireysel | Yillik planin
1 1 . .
Baglanti Baglanti ~oc---~1 Denetim ;  bir  parcas:
i R i Kapsami ! olan
' et ! 1 denetimler
[ - H L 1
_é_ 4.———“‘ v i
Isletme igi Hedefler igin is Is Risklerinin Nasil i¢ denetim
KRY risklerinin Yonetildigini mikro risk
Siireci degerlendirilmesi degerlendirmek degerlendi
rmesi
Kontrol
Paylagmak / Aktar
Kaginmak / Cesitlilik
Kabul Etmek

1Sekil 2.2. Kurumsal Risk Y&netimi Siireci ve I¢ Denetim
Kaynak; Selima and McNameeb, 1992: 150.
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Sekil 2.2. de goriildiigl iizere kurumsal risk yonetimi ile i¢ denetim arasinda hem
karmasik hemde biitiinlesik bir isleyis siireci bulunmaktadir. Oncelikle yonetim kurulu
denetim komitesini tespit etmektedir. Sonrasinda yonetim kurulu kurumsal risk
yonetimi ile ilgili faaletleri planlarken denetim komitesi de i¢ denetim ile ilgili
faaliyetleri planlamaktadir. Kurumsal risk yoneticisi isletme hedeflerene uygun
stratejik planlama yaparken ayni zamanda i¢ denetim birimi de denetim evreninin
asamalarini tespit etmekte ve her iki birim de isletmenin karsilasabilecegi riskleri
tanimlamakda ve belirlemektedirler. Sonrasinda ise isletme yoneticisi yillik isletme
planini hazirlarken i¢ denetim birimi ise yillik denetim plami hazirlamaktadir. I¢
denetim planinda kurumsal risk yonetime ait faktorlerin olabilmesi i¢in denet¢i 6nce
kurumsal yonetisimin giliclinlii tanimali ve uygun sekilde degerlendirmeli ve ikinci
olarak, bir denetim plan1 gelistirmek i¢in bu riskleri uygun sekilde agirliklandirmalidir
(Cohen, Krishnamoorthy ve Wright, 2002: 580). Ayrica olusturulacak yillik denetim
planinda yonetim tarafindan belirlenen risk yonetim metodolojilerine yer vermesi

gerekmektedir (Yildiz ve Yilmaz, 2020: 265).

Yillik planlar hazirlandiktan sonra kurumsal yonetim siirecine gecilmekte ve bu siireci
kurumsal risk yoneticisinin siirdiirmesine ragmen i¢ denetim de bireysel denetim
planlarina gore stireci kontrol etmekte ve denetlemektedir. Kurumsal risk yonetimi
siirecinin her asamasinda i¢ denetim yonetici ile is birligi icinde bulunmakta fakat
birebir risk yonetimi faaliyetini yiiriitmemektedir. Kurumsal risk yonetim stireci

asagida ki gibi siralamak miimkiindiir

1. Risklerin Tanimlanmasi

N\

2. Risklerin Degerlendirilmesi

N\

3. Risklerin Yonetilmesi

N2

4. Kontrol Faaliyetleri

A4
5. Bilgi ve Iletisim
A4

6. izleme

Sekil 2.3. Kurumsal Risk Yonetimi Siireci
Kaynak: Emhan, 2009; Senol, 2023
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Kurumsal risk yonetimi siirecinin her asamasinda i¢ denetim danigmanlik ve giivence
hizmeti sunmaktadir. Ornegin I¢ denetci risk konusunda kurumsal ydneticiye gore
daha deneyimli oldugundan risklerin tanimlanmasi agamasinda ydnetim ile birlikte
faaliyet gostererek ileride karsilasilabilecek riskler tespit edilebilmektedir. Aym
sekilde kurumsal risk yonetiminin kontrol faaliyetlerini degerlendirerek siirecin
hatasiz ilerledigine dair giivence vermeye ¢aligsmaktadir. Ayni zamanda kurumsal risk
yoOnetimi siirecinin ve kontrol siirecinin yeterliligini degerlendirebilmek i¢in Kontrol
Ozdegerlendirme (CSA) ydntemini de kullanabilir (Bozkurt, 2010: 25). Kontrol 6z
degerlendirme yontemine gore; genel veya belirli bir konuya iliskin riskler ile mevcut
durumun kontrollerini degerlendirmek amaciyla bir takim denetim faaliyetleri
yapilmaktadir. Bu faaliyetler genellikle i¢ denetim birimi ve kurumsal risk yonetici
tarafindan gerceklestirilebilmektedir. Fakat i¢ denetim faaliyetlerinden bagimsiz
olarak da uygulanabilen bir i¢ kontrol ve risk degerlendirme yontemidir (Erkek, 2014:
109).

Oz degerlendirme sonrasinda i¢ denetim birimi, kurumsal yénetim siirecine iligkin
varsa eksiklikleri ya da zayif yonleri tespit etmekte ve gerekli dnlemlerin alinmasini
tavsiye etmektedir (Tiredi vd., 2015: 55). Kurumsal risk yonetimi siirecini
degerlendiren i¢ denetim geleneksel denetim yontemi ile birlikte farkina varilmasi zor
olan kanitlar1 da degerlendirebilecek denetim tekniklerini daha ¢ok kullanmaktadir
(Arnaboldi ve Vasciaveo, 2017: 404). Dikkat gerektirecek denetim teknikleri ile i¢
denetim mesleki bagimsizligini ve tarafsizligini koruma konusunda daha etkin
olacaktir. I¢ denetimin bagimsizlig1 ve tarafsizlig1 denetim kalitesini ve dolayisiyla da
isletme ici kontrollerin ve yonetimin kalitesini etkileyebilmektedir. Bu nedenle
kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢ denetim bazi faaliyetleri yapabilirken bazi
faaliyetler i¢in tamamen kisitlanmistir. Fakat yine de yapabilecegi faaliyetler dikkate
alinirsa 6zel uzmanlik isteyen faaliyetler oldugu goriilecektir. Bu nedenle kurumsal
risk yonetimi siirecinde i¢ denetim 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayni sekilde kurumsal
risk kiiltiirli olusturulurken de 6zel uzmanlik isteyen i¢ denetimden faydalanmak 6nem

arz etmektedir.
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2.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siireci ve I¢ Denetim Tliskisi

Glinlimiiz yonetim anlayisinda, iki temel ilke bulunmaktadir. Bu ilkelerden biri “bir
151 ilk seferinde dogru yapmak™ tir. Diger ilke ise “hata ortaya ¢ikmadan 6nlem almak™
tir (Akcay, 2011: 27). Bir isi ilk seferinde dogru yapabilmek i¢in o isle ilgili nemli
bir 6n hazirlik yapilmali ve ortaya ¢ikabilecek hatalarin hepsinin tespiti ve yonetilmesi
i¢in isletme i¢inde yeni bir birim olan kurumsal risk yonetimi biriminin olugturulmasi
gerekmektedir. Ayrica rekabet {istiinliigli saglamak i¢in gelecekte karsilagilacak hata
ve risklerin 6nceden tahmin edilmesi ve risklere karsi onlem alinabilmesi icin i¢
denetime ihtiya¢ duyulmaktadir (Aslan, 2010: 66). I¢ denetim genellikle kurumsal risk
yonetimi sirasinda yonetim faaliyetlerinde karar alma faaliyetine katilmaktan c¢ok
danisma ve objektif glivence saglama roliinii iistlenmektedir. Bu nedenle kurumsal risk
kiiltiiri olusturulurken kurumsal risk yoneticisi asil faaliyetleri gergeklestirmesi ic
denetim biriminin ise faaliyetlere yon vermede danisma kurulu gibi c¢aligmasi

beklenmektedir.

Gegtigimiz yiizyilda yasanan kiiresel nitelikte ki skandallar ve krizler kurumsal risk
yonetimi ihtiyacin1 daha ¢ok ortaya koymustur. Yasanan bu skandallarin ¢ogunda ya
yanlig iislupla yonetim ya da kurulusun etik degerlerine uygun hareket etmeyen
bireylerden kaynakli kiiltiirel zayifliklar goriilmektedir (Muchova, 2016: 64).
Isletmelerin kiiltiirel agidan zayif olmasi ortaya cikabilecek riskleri basarisiz
yonetmesine hatta hi¢ yonetememesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla isletme

iginde kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi 6nem arz etmektedir.

Kurum kiiltiirii, orgiitsel ortak amaglarin yerine getirilebilmesi i¢cin sembolik olarak
olusturulmus sosyal anlamlar, sayiltilar (inanglar) ve paylasilmis degerler biitlintidiir
(Terzi, 2016, 19). Temel olarak kurum kiiltiirii s6z konusu kurumda ki yapilan her
seyin ortak bir sekilde yapilis bi¢imini ifade etmektedir (Sisman, 2014:84). Isletme
icinde davramis birliginin olugmasi i¢in ise bir kiiltiirleme siirecinden ge¢mek
gerekmektedir. Ayni sekilde isletmede var olmayan kurumsal risk yonetimi sisteminin
kurumun tiim c¢aliganlar1 tarafindan benimsenmesi siirecinde kurum kiiltlirti
olusturulmus olmaktadir. Bir isletme de kurum kiiltiirinlin olusturulmasi asagida
faydalar1 saglamaktadir (Sagir, 2011: 120).

1. Kurumdaki karmasay1r azaltmakta dolayisiyla davranis  birligi
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saglamaktadir.

2. [lletisim sekillerinde seffaflik 6n plana ¢ikarmaktadir.

3. Bilgiler giivenli bir sekilde yorumlanmakta ve yanlis anlasilmalar
olmamaktadir.

4. Bilgiler hizl1 bir sekilde islenmekte ve karar alama siireci kolaylagmaktadir.
5. Hazirlanacak plan veya projelerin hizli bir sekilde kabul gérebilmektedir.
6. Kurumda herkes gorevini bildiginden kurum i¢i kontrol faaliyetleri daha az
olmaktadir.

7. Caliganlarda yiliksek motivasyona ve sadakat duygusu gelismektedir.

8. Davranis birligin var olmasi olasi riskleri azaltmaktadir.

9. Calisanlarin kendine giiveni artirmaktadir.

Davranig ve inanis birliginin oldugu isletmeler diger isletmelere gore rekabetci
kosullara daha ¢ok dayanmakta hatta karliligi daha yiliksek olmaktadir. Giiniimiizde
bliyiik firmalar diye kategorize edebilecegimiz isletmelerin hepsinden kurum kiiltiirii
zamanla olusmus ve halen daha siirdiiriilmeye devam etmektedir. Isletmeye yeni bir
kisi dahil oldugunda kurumun normlarma ve degerlerine gore sekil almakta ve
isletmeye aidiyet daha c¢abuk kazanarak kendini isletmenin bir pargasi olarak
gormektedir. Isletmenin bir parcasi olarak kendine goren galisanin is performansi ise

daha yiiksek olmaktadir.

Kurum kiiltiirinlin degisimi ¢ogunlukla zaman almakta ve yavas ilerlemektedir. Fakat
baz1 6zel durumlarda kiiltiir degisimi birden geceklestirilebilir. Ozellikle isletmelerin
icinde bulunduklar1 rekabet yogun ortamda tutuna bilmeleri i¢in kurumsal risk
yonetimi kiiltiirline gecis birden gerceklesmektedir. Bunun i¢in dncelikle kurumun
kiiltiir degisikligine karar vermekte ve bir komisyon olusturulmaktadir. Sonrasinda ise

asagida ki adimlar islenerek kurumsal risk yonetimi kiiltiiriine gegis yapilmaktadir.
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Hedeflerin Mevcut Hedef Fark Déniisiim
Belirlenmesi 4+ Durum —» Yapmmn |—p|{ Analizive [—p| Siirecinin
Analizi Tespiti Planlama Uygulanm

Siirekli Gelisim ve Gozden Gegirme

Sekil 2.5. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siireci
Kaynak: TUSIAD, 2008: 34

Kurumsal risk yonetimine ihtiyacin fark edilmesi ile birlikte isletmenin iist yoneticileri
ve i¢ denet¢i tarafindan doniisiim siireci i¢in faaliyetler baslatilmaktadir. Doniigiim
siireci uygulama asamasina gelene kadar birinci adim olarak on bir hazirlik
yapilmaktadir. On hazirlikta kurumsal risk ydnetiminin hedeflerinin belirlenmesi,
mevcut durum analizi yaparak isletmenin bu siirece ne kadar hazir olup olmadig: tespit
edilmektedir. Sonrasinda isletmenin hedefledigi yapimin belirlenmesi ve mevcut
durum ile hedefler arasinda farkin bulunarak doniisiim siirecinin  plam
hazirlanmaktadir. Ikinci adim olarak hazirlanan doniisiim plan1 kurumsal yonetici ve
i¢ denetici tarafindan uygulanmaktadir. Uygulama asamasina donilisim plani
cergevesinde kurumun tiim birimlerine egitimler verilerek kurumsal risk yonetimi
hakkinda ki farkindalik arttirilmaktadir. Ucilincii asama olarak doniisim siireci
tamamlandiktan sonra izleme faaliyetleri baslamaktadir. izleme faaliyeti genellikle
risk yoneticisinden ¢ok i¢ denetim biriminin gérevleri arasinda yer almaktadir. Izleme
faaliyetleri siirekli devam eden faaliyetlerdir. Bu nedenle i¢ denet¢i denetim plani
olustururken bu izleme faaliyetlerini de dahil etmektedir. izleme faaliyetlerinin asil
amac1 kurumsal risk yonetimi sisteminde herhangi bir aksiligin olup olmadigini tespit
etmek ve herhangi bir aksilik ortaya ¢iktiginda siirecin en basina donerek faaliyetlere

yeniden baslanmasini saglamaktir.

Calismada, kurumsal risk kiiltiirii olusturma stirecini {i¢ ana faaliyet altinda toplanarak
aciklama yapilacaktir. Bunlar;

e Kurumsal risk kiiltiiri doniisiim siireci oncesi faaliyetler

e Kurumsal risk kiiltiirli doniisiim siirecindeki faaliyetler

o Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci sonrasinda faaliyetlerdir.
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Kurumsal risk kiiltiiriine ihtiyacin fark edilmesi ve bunun i¢in 6n ¢alisma yapilmasi,
siireg Oncesi faaliyetleri kapsamaktadir. Siirecin i¢inde kurumsal risk yonetimi
sistemini tim kuruma benimsetmek i¢in egitim gibi tanitici faaliyetler yapilmaktadir.
Siire¢ sonunda ise kurumsal risk yonetimini siirekli izleme faaliyetleri yapilmaktadir.

Bu siiregler asagida ayrintili bir sekilde agiklanacaktir.

2.3.1. Kurumsal Risk Kiiltiirii Déniisiim Siireci Oncesi Faaliyetler

Bilginin hizla degistigi giliniimiizde higbir 6rgiit uzun siire ayni kalarak varligini
siirdiiremez. Dolayisiyla giliniimiizde degisim anlayis1 degisip degismemekle degil
degisime nasil ve nereden baglanilacag: ile ilgilenmektedir (Terzi, 2016: 96). Bu
nedenle kiiltiirleme silirecine baslamadan ©nce bazi faaliyetlerin yapilmasi

gerekmektedir.

Her kurum kiiltiiri, i¢inde bulundugu toplumsal kiiltiirden ve isletme ¢evresine ait
kurumsal kiiltiirden etkilenerek kendi kurumsal kiiltiiriinii olusturmaktadir (Sonmez ve
Basal, 2021: 111). Son zamanlarda isletme skandallari, salgin hastaliklar ve dogal
afetler gibi bir¢ok nedenden dolay1 piyasalarda olumsuz bir etki ortaya ¢gikmasi ve ayni
zamanda isletme ¢evresinde bulunan diger paydaslarinda kurumsal risk kiiltiiri
sistemine ge¢is yapmis olmasi kurumlarin doniisiim siirecini baglatmasinda itici bir

gii¢ olarak goriilmektedir.

Kurumsal risk kiiltlirii donlisiim faaliyetlerinin fiilen yerine getirilmesinden once
isletme yoOneticisinin, kurumsal risk yoneticisinin ve i¢ denet¢inin birtakim 6n
hazirliklarda bulunmasi gerekmektedir. Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci dncesi
faaliyetler asagida ki gibi siralanmaktadir (TUSIAD, 2008).

e Kiiltiirleme Ihtiyacinin Fark Edilmesi ve Temel Calismalar

e Hedeflerin Belirlenmesi

e Mevcut Durum Analizi

e Hedef Yapinin Tespiti

e Fark Analizi ve Planlama
Kurumsal risk kiilttirii doniisiim siireci Oncesi faaliyetlerin tam ve eksiksiz yapilmasi

doniisiim siirecinin daha kolay olmasina dolayisiyla isletmede faaliyet gosteren tiim
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birimlerin gorevini daha net anlamasina neden olacaktir. Bu nedenle doniisiim stireci

Oncesi yapilacak faaliyetler onem arz etmektedir.

2.3.1.1. Kiiltiirleme ihtiyacmm Fark Edilmesi ve Temel Calismalar

Kurumsal risk kiiltiirli, finansal kurumlarin énemli risklere maruz kalmasinin, hatta
temerriide dliismesinin, miisteri glivenini zedelemesinin ve ¢esitli paydaslar i¢in onemli
kayiplara yol agmasinin altinda yatan nedenlerin analizinde defalarca kilit bir rol
oynamistir (Arnaboldi ve Vasciaveo, 2017: 404). Dolayisiyla isletmelerde kurumsal
risk kiiltiirtiniin olusturulmasi 6nemli goriilmektedir. Fakat heniliz daha bu sisteme
gecis yapamamis ya da heniiz gecis siirecinde olan igletmeler bulunmaktadir. Bu
isletmeler icsel veya dissal motivasyonla kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecini
baslatabilirler. Kurumsal degisim icin i¢ ve dig motivasyon kaynaklar1 asagida ki

tabloda siralanmaktadir.

Tablo 2.2. Kurumsal Degisim Icin itici Giigler

Dis Motivasyonlar I¢ Motivasyonlar

Teknik gelismeler Yeniden yapilanma ihtiyaci

Kiiresellesme Daha yiiksek karlilik ihtiyaci

Rekabet baskilart Organizasyonel bilesenler arasindaki ¢atisma
Sosyal ve kiiltiirel faktorler Isgiiciiniin degisen dogas1 ve bilesimi

Ekonomik faktorler

Siyasi ve yasal baskilar
Pazar degisiklikleri
Kaynak: Zhao at all, 2014: 821.

Orgiitiin yakin ve uzak cevresi, sosyal, ekonomik, siyasal cevresi isletmenin dissal
faktorlerini olusturmaktadir. Ulusal veya bolgesel kiiltiirler isletmelerin kiiltiirlerini
etkilemekte ve degismeleri konusunda itici bir gii¢ olusturmaktadirlar. Her ne kadar
dissal ¢evrenin kiiltiir degisikligine etkisi olsa da orgiit ici faktorler devreye girmeden
degisim cok miimkiin olmamaktadir. isletme kuruculari/sahipleri, yoneticiler ve
calisanlar isletmenin igsel faktorlerini olusturmaktadir (Sigman, 2014: 105). Genellikle
isletme yoneticilerini kurumsal risk kiiltiirii stirecinin baglamasi i¢in ilk adimi atar ve
risk yoneticileri tayin ederek bu yoneticileri desteklerler (Frigo ve Anderson, 2011: 1).
Isletme yoneticisinin kurumsal risk kiiltiirii degisim ihtiyacim fark edemedigi
durumlarda i¢ denetci, bdyle bir slirecin baslatilmasina iligskin tavsiyelerini yonetime

sunmaktadir (Bozkurt, 2010: 4). Sonrasinda bu talepler degerlendirilerek uygun
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goriiliirse kurumsal risk yonetimi komisyonu kurulmaktadir. Bu komisyon ileride
gergeklestirilecek kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinde de gorev almaktadirlar. Bu

komisyon asagida ki gibi siralanmaktadir (Usman, 2018: 92).

¢ Yonetim Kurulu
o Kurumsal Risk Yoneticisi
e Finansal Yoneticiler

e ¢ Denetciler

Yonetim kurulu, isletmenin her tiirlii yonetiminden sorumlu olan kurumsal risk
yonetimi ihtiyacinin farkina varan ve siireci baglatmak i¢in ilk faaliyetleri yapan
birimdir. Ayrica Kurumsal risk yonetiminin dogru yapilabilmesi, kaynaklarin dikkatli
incelenebilmesi i¢in yonetim kurulu ve iist yonetimin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir
(Frigo ve Anderson, 2011: 2). Bu nedenle kurumsal risk kiiltiirii degisim siirecinde

yonetim kurulunun da gorevleri bulunmaktadir.

Kurumsal Risk Yoneticisi, kurumsal risk kiiltiirii dontigiim ihtiyac1 fark edildikten
sonra yoOnetim kurulu tarafindan olusturulmaktadir. Donlisgim ve uygulama
asamalarinda tiim sorumluluk bu birimdedir. Risk yonetim kiiltiiriinii olusturarak
isletme genelinde benimsenmesine yonelik liderlik yapmaktadir (Usman, 2018: 94).
Ortak kiiltiirin olusabilmesi i¢in insanlar arasi etkilesime ihtiya¢ duyulmaktadir
(Sisman, 2014: 105). Bu nedenle kurumsal risk yoneticisi kurumun misyonuna ve
vizyonuna uygun olarak belirlenen risk stratejilerini, amaglarini tiim kurumda faaliyete
gecirmek icin insanlar arasi etkilesimi saglamaya g¢aligmaktadir. Kurumsal risk
yoneticisi isletme i¢inden atanacagi gibi profesyonel anlamda kurumsal risk yonetimi

faaliyetini yapan igletmeler ile anlasilarak da doniisiim siirecine baslanabilir.

Finansal Yoneticiler, isletmelerde biitce ve planlarin hazirlanmasinda faaliyet
gostermektedirler. Dolayisiyla igletmenin risklere nasil tepki verecegi ve sonucunda
ne gibi kazanglar elde edecegi ile ilgilenmektedirler. isletme igi tiim faaliyetleri
izleyerek analiz etmekte ve tiim birimlerle etkilesim i¢inde faaliyet gostermektedirler
(Usman, 2018: 96). Kurumsal risk yonetimi de isletme i¢i tiim birimlerle faaliyet

gostermektedir. Bu nedenle kurumsal risk kiiltiiri doniisiim siirecinde finansal
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yoneticilerin silirece dahil edilmesi kiiltiirleme faaliyetinin hizlanmasina neden

olacaktir.

I¢c Denetgiler, isletme icinde olagan denetimleri sirasinda kurumsal risk y&netime
ihtiyaci fark ederek yonetime bagvurabilirler. Giicli bir kurumsal yonetim sisteminin
olusturulabilmesi i¢in i¢ denetim biriminin yalnizca mali denetimi degil ayn1 zamanda
operasyonel denetim konusunda beceri ve deneyime sahip olmasi gerekmektedir (Irm,
2012: 83). I¢ denetim degisim siirecinde oynadig1 rol zamanla degisebilir. Siirecin
basinda ¢ok az bir rolii olmamaktan, risk yonetim siirecinin yonetiminde biiyiik s6z
sahibi olacak kadar uzanabilmektedir (Bozkurt, 2010: 4). Bu nedenle kurumsal risk
kiiltliriiniin olusturulmasi siirecinde i¢ denetimin katkisinin bir hayli fazla oldugu

sOylenebilmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirii degisim siirecine baglanmadan hemen oOnce degisime olan
ihtiyac fark edilmektedir. Degisime ihtiyaci isletme yonetiminin fark edebilecegi gibi
i¢ denetim birimi de fark edebilir. Sonrasinda ise bu degisimin yiiriitiilebilmesi i¢in bir
kurulunun olusturulmasi gerekmektedir. Kurumsal risk yonetimin tiim igletmede ortak
bir sekilde devem ettirilmesi gerekliliginden dolay1 kurula segilen kisiler genellikle
isletmenin timiiyle ilgili fikir beyan edebilecek durumda olmaktadirlar. Degisim
siirecine yon verecek kurul belirlendikten sonra o6n hazirliklar fiili olarak
baslamaktadir. Oncelikle yapilacak olan kurumsal risk kiiltiirinden beklenen

hedeflerin belirlenmesidir.

2.3.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinin gerekliligine karar verilirken degisimin
ni¢in gerekli oldugunu anlamak hangi sonuglarin hedeflendigini belirlemek degisimin
Oonemli bir basamagini olusturmaktadir. Degisim hedeflerini belirlemek i¢in asagida ki

sorulara yanit aranmaktadir (Terzi, 2016: 120).
¢ Bu degisim nigin gerekli?
¢ Neyi yanlis yapiyoruz?
e Degisim nig¢in bugiin oluyor?

e Eger degisim olmaz ise ne olur?
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Yukarida ki sorularin cevaplanmast kurumsal risk kiiltiirlinlin ger¢ekten gerekli olup
olmadiginin tespiti i¢in onem arz etmektedir. Ayrica degisimin hedeflerine de yol
gostermektedir. Sorulara verilecek cevaplara gore sirket stratejileri belirlenmektedir.
Kurumsal risk yonetiminin hedeflerinin belirlenmesine sirket stratejileri ve kurumsal
risk alma profiline dikkat edilmesi gerekmektedir. Her iki kavram birbirinden ayr1
degildir dahas1 birbirini etkilemektedirler (TUSIAD, 2008: 34). Isletme stratejilerine
gore isletmelerin risk istahlari tespit edilir. Diger taraftan isletmelerin risk istahina gére
stratejileri de degisebilir. Bu nedenle her iki kavram hem birbirini etkilemekte hem de

birbirinden etkilenmektedir.

Isletmeler, kendi mevcut konumlarim tespit etmek, isletme hedeflerini belirlemek ve
bu hedeflere ulasmak icin neler yapilmasi gerektigini cevaplamak amaciyla bir isletme
stratejisi ve politikas1 hazirlamak zorundadirlar (Usman ve Kaygusuz, 2019: 116).
Hazirlanan bu strateji sayesinde kurumsal risk doniisiimii stirecinde kurum iginde ki
tiim birimler siirecin nasil ilerlemesi gerektigi ve hedeflerin neler oldugu konusunda

fikir sahibi olmaktadirlar.

COSO kurumsal riski tanimlarken strateji ve performansi biitiinlestirmektedir. Buna
gore kurumsal risk "olaylarin meydana gelme strateji ve is hedeflerine ulasilma
performansimi  etkileme olasihigi” olarak tanimlanmaktadir. Is hedefinin
belirlenmesinde ve ulagilmasinda isletme stratejisinin hem olumsuz etkileri hem de
olumlu etkileri bulunmaktadir. Baz1 durumlarda gelir hedeflerinde azalmaya yol agtig1
gibi bazi durumlarda yeni firsatlarin kesfedilip yeni iirlin gelistirme ve Pazar payimn
arttirma gibi isletmeye olumlu donecek durumlarda meydana getirmektedir (COSO,
2018: 1). Aym1 zamanda kurumsal risk kiiltiirii donilistim siirecinde hedeflerin
belirlenmesinin diger bir faydasi ise farkli risk yonetimi faaliyetleri arasinda sinerji
yaratilmasidir. Hedefler belirlenirken isletme ic¢i farkli siniflar ve departmanlar
arasinda riskleri entegre ederek isletme riskinin dagitilmasina ve dolayisiyla olumsuz

durumlardan kaginilmaktadir (Monda ve Giorgino, 2013: 3).

Isletme stratejileri ve hedefleri belirlenirken titiz bir arastirma yapilmali ve her durum
6zenle incelenmelidir. Isletme risklerinin tam ve eksiksiz belirlenebilmesi i¢in kurum

hedeflerine ulasilmasini engelleyebilecek durumlar sektdr rehberleri ve kurumsal
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dokiimanlar taranarak tespit edilmesi gerekmektedir (Pehlivanli 2012: 120). Kurumsal
risk yonetiminin etkin ve saglikli calisabilmesi; risk kiiltiirii doniisiim asamasinda
hedeflerin ayrintili bir sekilde belirlenmesi 6nem tasimaktadir. Hedeflere gore siirec
belirlenecek ve siire¢ tamamlandiktan sonra da tespit edilen bu hedeflere yonelik risk
yonetimi yapilacaktir. Bu nedenle hedeflerin tespiti kiiltiirleme siirecinin en 6nemli

basamaklarindan biri oldugu sdylenebilir.

2.3.1.3. Mevcut Durum Analizi

Kurumsal risk kiiltiirii olusum faaliyetlerinin bir digeri mevcut durum analizidir.
Burada isgletmenin i¢ g¢evrede ve dis ¢evredeki durumu tespit edilerek doniisiim
siirecinin diger basamaklarma konu olacak kiiltiirlemeye ne kadar hazir olup
olmadigini belirlemeye calisilmaktadir. Ayrica isletme eger doniisiim siirecine hazir
degilse hazirliklar i¢in neler yapilmasi gerektiginin planlanmasi i¢in 6n ¢alismalarin

yapildig1 asamadir.

Isletmenin mevcut durumdaki risk yonetim alt yapisim detayli olarak analiz etmesi,
kars1 karsiya kaldig1 veya kalabilecegi risklere yonelik olusturdugu ya da olusturmay1
planladig1 risk yonetim sisteminin etkililigini degerlendirmek i¢in 6nem tasimaktadir
(Usman ve Kaygusuz, 2019: 116). Mevcut durum analizi kurumsal risk yonetici
tarafindan yapilacagi gibi i¢ denet¢i tarafindan da yapilabilmektedir. i¢ denetci
isletmenin mevcut durumunu analiz ederek isletmenin amacina yonelik sistemli ve
disiplinli bir yaklagim ortaya ¢ikmasina yardimci olabilmektedir (www.tide.org.tr.1).
Etkin bir mevcut durum analizi yapabilmek icin asagida ki bilesenlerin dikkatlice
degerlendirilmesi gerekmektedir (TUSIAD, 2008: 35).

e Risk Yonetim Ortami

e Risk YOnetim Stratejisi

e Sistematik ve Biitlinlesik Risk Yonetim Faaliyetleri

e Kontrol

e Bilgi ve iletisim

e {zleme ve Siirekli Gelisim
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Risk Yonetim Ortami: Isletmelerin risk yonetimi faaliyetlerinin baslatilmasma ve
sirdliriilmesine uygun olup olmadiginin tespit edildigi calisma ortamini ifade
etmektedir. Isletme icinde etkin bir kurumsal risk kiiltiirii déniisiim siirecinin
baslatilabilmesi icin Oncelikle isletme stratejilerinin tespit edilmesi gerekmektedir.
Sonrasinda ise g¢alisma ortaminin bu stratejilere uygun bir sekilde diizenlenmesi
beklenmektedir. Risk yonetim ortaminin diizenlene bilmesi i¢in Oncelikle asagida ki
sorulara cevap aranmaktadir (TUSIAD, 2008, 35).

e isletmenin risk yonetim anlayisi ve beklentilerini belirten yazili bir “Risk

Yonetim Politika (anayasa)” hazirlanmis midir?

e Isletmenin “risk istahi (risk alma istegi seviyesi-risk appetite)” belirlenmis mi?

Belirlediyse nedir?

eisletmenin risk yonetim stratejisi, risk istah1 seviyesi ve diger temel risk

yonetim politikalar1 ve prosediirleri sirket yonetim kurulu tarafindan

degerlenmis ve sonuclandirilmis midir? Sonuglar ile ilgili yazili bir belge

hazirlanmis midir?

eisletmenin etik degerleri tespit edilmis mi? Bu degerler tiim calisanlara

duyurulmus ve egitimler verilmis mi?

eisletme iginde ortaya ¢ikabilecek kritik durumlar basta olmak iizere tiim

durumlar i¢in risk beklentileri ve gereklilikleri dikkate alinarak yetkiler ve

sorumluluklar belirlenip dagitildi m1?

Risk yonetim ortaminin bilesenleri; risk yonetim politikalari, risk istahi, isletmenin
etik degerleri ve siirece ait sorumluluklardan olugmaktadir. Bu bilesenler tam bir
sekilde kontrol edilmis ise kurumsal risk kiiltiirii degisim siirecinde atilacak ilk
adimlardan biri tamamlanmis olmaktadir. Diger adim ise risk yonetim stratejilerinin

durumunun tespit edilmesidir.

Risk Yonetim Stratejisi: Kurumsal risk doniislim siirecinde dikkat edilmesi gereken bir
diger unsur ise risk yonetim stratejilerinin agik, anlasilir ve tiim riskleri karsilayip
karsilamadiginin tespitinin yapilmasidir. Risk yonetim stratejisi, isletmenin kurumsal
risk kiiltiirii olusturma siirecinde ya da risk yonetim siirecinde karsilagabilecegi
risklerle nasil miicadele edecegi ve hangi stratejinin kullanilacaginin tespit edildigi

asamay1 ifade etmektedir (Usman ve Kaygusuz, 2019: 123). Risklerle miicadele igin
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(risklere karsilik vermek i¢in) riskten kaginma, riski azaltma, kontrol etme, paylasma,
kabul etme gibi stratejilerden biri se¢ilmektedir (Selima ve McNameeb, 1999: 170).
Bu secim isletmenin mevcut durumu ve tamimlanan risklere gore degisiklik
gostermektedir. Bu nedenle risk yonetim stratejilerinin meveut durumunu belirlemek
Onem arz etmektedir. Risk yonetim stratejilerinin mevcut durumunu belirlemek i¢in
asagida ki sorulara cevap vermek uygun olacaktir (TUSIAD, 2008, 36).

e isletmenin risk yonetim hedeflerine uygun olarak hazirlanmis risk ydnetim

stratejileri ve risk istahina gore yapilmasi gereken temel faaliyetler agik bir

sekilde belirlenmis ve tiim kuruma duyurulmus mudur?

e Isletme fonksiyonlar ve operasyonlar agisindan risk toleranslarini tespit etmis

midir?

Kurumsal risk stratejilerinin isletme i¢inde ki mevcut durumunu belirlemek igin
sorulan sorulara olumsuz cevaplar alindiysa bunlarin diizeltilerek mevcut durumun
ideal konuma getirilmesi gerekmektedir. Risk stratejilerinin ideal duruma
getirilmesiyle ancak risk yonetim faaliyetlerinin mevcut durumu kontrol edilebilir. Bu
nedenle bir dnceki basamagin tam ve saglik agilmasi bir sonraki basamaga gegmeyi

kolaylastiracaktir.

Sistematik ve Biitiinlesik Risk Yonetim Faaliyetleri: Kurumsal risk kiiltiirii donlisiim
stirecinde mevcut durumun tespiti i¢in isletme i¢inde risk yonetimi sisteminin bulunup
bulunmadig1 eger bulunuyorsa kiiltlirleme siireci i¢in ne kadar hazir oldugunun tespiti

yapilmaktadir.

[s stratejisinin ve deger yaratmanin ayrilmaz bir parcasi olarak algilanan kurumsal risk
yonetimi (Power, 2004: 62), risk yoOnetimi faaliyetlerini isletmenin tamaminda
biitiinlesik, sistematik ve koordinasyonlu bir bi¢imde uygulanmasini ifade etmektedir
(Kiral, 2018: 7). Bu nedenle isletmenin mevcut durumunda risk yonetimi
faaliyetlerinin uygulanip uygulanmadiginin tespiti i¢in asagida ki sorular sorulabilir
(TUSIAD, 2008, 36).

e isletme iginde devam eden uygulamalar risklerin belirlenmesi faaliyetlerini

yerine getirmekte midir?
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eisletme iginde devam eden uygulamalar risklerin degerlemesi faaliyetlerini
yerine getirmekte midir?
eisletme icinde devam eden uygulamalar risk yonetim aksiyonlarmnin

belirlenmesi faaliyetlerini yerine getirmekte midir?

Kontrol, kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmas1 siirecinde isletmenin eger varsa risk
yonetim kontrollerinin mevcut durumunu tespit etmek ve gerekli diizenlemeleri
yapmak kiiltiirleme siirecinin daha hizli ve aktif devam etmesini saglamaktadir.
Isletme iginde ki risk yonetimi igin yapilan kontrollerin mevcut durumunun tespiti igin
asagida ki sorular sorulara cevap aranmaktadir (TUSIAD, 2008, 37).

eRisk Yonetim i¢in belirlenen aksiyonlar1 ile yapilan faaliyetlerin uyumu

giivence altina alinmis midir?

eisletme icinde yapilan risk yonetimine yonelik kontroller politika ve

prosediirlere uygun bir sekilde belgelenmis midir?

Bilgi ve lletisim: kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken bilgi ve iletisim sisteminin iyi
olmasi 6nem tasimaktadir. Bu nedenle olusturma siirecine baslamadan hemen 6nce
isletme i¢inde ki bilgi ve iletisimin mevcut durum analizi yapilmaktadir. Kurumsal risk
yonetiminin saglikli ve etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in toplanan bilgiler bir rapor
haline getirilmelidir. Risk yonetim faaliyetleri ile ilgili toplanan ve diizenlenen bu bilgiler
isletme calisanina kurumsal risk yonetimini faaliyetinde iistlenmesi gereken
sorumluluklarmi belirtecek bir form ile uygun zaman diliminde iletilmelidir (Ozyigit,
2020: 119). Bunun i¢in 6ncelikli olarak bilgi ve iletisim sisteminin mevcut durumu analiz
edilmeli ve bu iletisim sisteminin saglanmasi i¢in c¢aba sarf edilmelidir. S6z konusu
doniigiimii olustura bilmek i¢in mevcut durum analizi yapilirken bilgi ve iletisim
fonksiyonu i¢in asagida ki soru sorulmaktadir (TUSIAD, 2008, 37).

eisletme icinde risk yonetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesine

yonelik bilgi paylagimi ve iletisim saglanmakta midir?

Izleme ve Siirekli Gelisim: Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde izleme ve siirekli
gelisim faaliyetlerinin mevcut durumunu tespit etmek amaciyla yapilmaktadir. Bir
baska ifadeyle izleme ve siirekli gelisim siireci, Kurumsal risk yonetimi bilesenlerinin,

kavramlarinin ve ilkelerinin su anda faaliyet icinde nasil uygulandiginin bir
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degerlendirmesini icermektedir (Abrams, 2007: 231). Izleme ve siirekli gelisim
siirecinin mevcut durumunu analiz edebilmek i¢in asagidaki sorulara cevap
aranmaktadir (TUSIAD, 2008, 37).

eisletme icinde ki faaliyetlerin siirekli izleme siireci belirlenmis ve

uygulanmakta midir?

e Risk yonetim sistemi i¢in bagimsiz degerlemeler yapilmakta midir?

eRisk yonetim sistemi ile ilgili tespit edilen eksiklikler etkin bir bigimde

raporlanmakta midir?

Mevcut durumun degerlendirilmesi, isletmenin olgunluk siirecinde neresinde
oldugunu ve eger varsa bosluklarin neler oldugunu tanimlamaktadir (Abrams, 2007:
231). Mevcut durum analizini genellikle kurumsal risk yoneticileri yapmaktadir fakat
bazi durumlarda i¢ denetim, risk yonetim faaliyeti doniisiim silirecinin mevcut
durumunu tespit ederek amacglandigi gibi c¢alisip ¢alismadigini inceleyerek iist
yonetime rapor verebilmektedir (Kaval, 2005,132). Bir baska ifadeyle isletmenin
mevcut risk yonetim sistemi hakkinda bilgi vermektedir. Ayrica i¢ denetim mevcut
durum analizi i¢in risk yOnetimi, ydnetim ve kontrol siire¢lerinin etkinligini
degerlendirmek icin sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklagimla ve genel kabul

gormiis standartlara uygun olarak faaliyet gostermektedir (www.icisleri.gov.tr (2)).

2.3.1.4. Hedef Yapinin Tespiti

Kurumsal risk kiiltiirinlin olusturulmasi siirecinde mevcut durum tespit edildikten
sonra yapilmasi gereken diger bir faaliyet hedef yapinin tespitidir. Bu asamada isletme
kurumsal risk kiiltiirti doniisiim siireci sonucunda erisilmeyi arzu ettigi hedef yapiy1
belirlemektedir (Agdeniz, 2019: 39). Doniisiim siireci i¢in bir araya gelmis olan kurul
mevcut durumu belirledikten sonra hedefledikleri isletme yapisini belirlemek igin
faaliyetlere baslanmaktadir. Oncelikle hedef yap1 isletmenin kurumsal risk
kiiltiiriinden ne bekledigi ile yakindan iligkilidir. Bunun i¢in hedef yap1 tespit edilirken
isletmenin sermaye yapisi, maliyet yapisi, isletme kiiltiirii, gelir modeli, beseri
sermaye yapist gibi kritik faktorler degerlendirilmektedir (Pehlivanli, 2020: 23).
Degerlendirmelerle birlikte kurumsal risk doniisiim ekibi, asagida ki sorulara cevap

aramaktadir (Abrams vd, 2007: 231).

132



e Kurumun risk yonetimi ¢abalari nasil olacak?

e Kurumun risk istah1 nasil tespit edilecek?

e Risklere kars1 nasil tepki verilecek?

o Kurumsal riskin hedeflerine ulagmasi i¢in kurum i¢ine nasil entegre edilecek?
e Riskler nasil tespit edilecek ve yonetilecek?

e Risklere karsilik verilirken sermaye nasil dagitilacak?

Hedef yap1 tespit edilirken titizlikle calisma gerekmektedir. Bu nedenle yukarida
siralanan sorulara istenilen hedef i¢in yetersiz kaldig1 diisiiniildiigiinde daha fazlasi
eklenebilir. Sorularin cevaplanip hedef yapinin belirlenmesi agamasinda asagidaki
basliklar dikkatle analiz edilmesi gerekmektedir (TUSIAD, 2008, 38).

¢ Kurumun stratejileri ve hedefleri

e Kurumsal risk alma profili

e Faaliyet gosterilen sektorler

e Faaliyetlerin cografi dagilimi

e Faaliyetlerin karmasiklik diizeyi

e Kurumun biiyiikligi

o Kurum kiiltiirii

¢ Sektdr uygulamalar

¢ En iyi uygulamalar

e Yasal diizenlemeler

e Menfaat gruplarinin yapisi

e insan kaynaklar1 (nitelik ve nicelik)

e Kurumun igerisinde bulundugu evre (Gelisim, duraklama, kii¢iilme)

Kurumsal risk kiiltiirii degisim siirecinde bu siirece neden basladik ve siire¢ sonunda
nasil bir kurum hedefliyoruz gibi sorularin yanit buldugu bu basamak siirece yon
verecek en onemli basamaklardan biridir. Bu basamak da sorulara yeterince cevap
bulunabilmis ve hedefler dogru tespit edilmis ise planlama siireci daha kolay

ilerleyecektir.
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2.3.1.5. Fark Analizi ve Planlama

Kurumsal risk kiiltiiri doniisiim siireci sonunda hedeflenen isletme yapisi tespit
edildikten sonra fark analizi ve planlama asamasina gec¢ilmektedir. Bu asamada
oncelikle fark analizleri yapilmakta ve raporlar tutulmaktadir. Sonrasinda ise raporlara

bakilarak kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci planlanmaktadir.

Fark analizi faaliyetleri sirasinda, daha once tespit edilmis olan mevcut durum ile
ulasilmas1 beklenen hedef yap1 arasindaki fark tespiti edilmekte ve basliklar halinde
alt alta yazilmaktadir. Sonrasinda ise tespit edilen bu farklarin kiiltiirleme yolu ile
isletmede olusturulabilmesi igin detayl1 bir aksiyon plan1 hazirlanmaktadir (TUSIAD,
2008, 39).

Planlama faaliyetleri sirasinda tespit edilen farklar dikkate alinarak kurumsal risk
yoneticileri tarafindan kurumsal doniisiim amaclari olusturularak, uygulanacak
stratejiler belirlenir, Onceliklendirilir ve kurumsal risk kiltirii doniisiim plam
hazirlanmaktadir (Mandalas ve Can, 2020: 81). Hazirlanacak bu planlar sonrasinda
kurumsal risk yonetimi siirecinde de uygulanabilir. S6z konusu planlar asagidaki
basliklar1 icermelidir (TUSIAD, 2008, 39).

e Gorev ve sorumluluklar

e Temel dokiimanlar

e Yontem

e Egitim

e lyilestirme

Gorev ve Sorumluluklar: Kurumsal risk kiiltiiri doniisiim siirecinde tiim isletme
calisanlarina ek gorev ve sorumluluklar tanimlanmaktadir (Abrams vd., 2007: 231).
Bu gorev ve sorumluluklar doniisiim planda belirlenerek isletme calisanlarina teblig

edilmektedir.
Temel Dokiimanlar: Basta isletme politikalarmin yer aldigi belge olmak iizere
standartlarin, rehberlerin ve uygulama dokiimanlarinin hazirlanmasini1 kapsamaktadir

(TUSIAD, 2008, 39).
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Yontem: Donilisgim siirecinde uygulanacak yontemlerin  ve risklerin nasil
yonetilecegini tespit edilmesini ifade etmektedir. Kurumsal risk yonetiminin
vizyonunu ve istenen yetenekleri uygulamak ve siirdiirmek i¢in eylem faaliyetlerinin

belirlenmesini igermektedir (Abrams vd., 2007: 231).

Egitim: Isletmede calisan tiim personele verilecek kurumsal risk yonetimine yonelik

farkindalik egitimlerini ifade etmektedir (Ilgar ve Erdogdu, 2018: 71).

Iyilestirme: Planlanan ilk kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecin de yapilan faaliyetler
siirekli izlenmektedir. izleme siirecinde kesfedilen ayrintilar énceki plana eklenerek
siirekli olarak giincellenmekte ve iyilestirme faaliyetleri olarak bilinmektedir (Abrams

vd, 2007: 231).

2.3.2. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siirecinde ki Faaliyetler

Kurumsal risk kiiltiiri olusturma siirecinin fiilen bagladigi asamamadir. Bu asamada
onceki asamada hazirlanan is plant uygulanmaktadir. Hazirlanan is planinda isletme
calisanlarinin gérev sorumluluklarin tespiti yapilmis, kullanilacak temel dokiimanlar
belirlenmis, doniisiim siirecinin ve risk yonetiminin yontemleri tespit edilmis, isletme
calisanlarina yonelik egitimler planlanmis ve siiregte ortaya cikabilecek aksilikler

diisiiniilerek iyilestirme planlar1 hazirlanmistir.

Kurumsal risk kiiltiirii olusturma faaliyetleri bir siire¢ halinde devam etmektedir.
Siirecin baginda heniiz dontistim faaliyetleri yapilirken silirecin sonunda doniisiim
faaliyetleri ile birlikte kurumsal risk yonetimi faaliyetleri de birlikte yliriitiilmeye
baslanmig olacaktir. Siire¢ baginda gorev ve sorumluluklarini egitimler yolu ile
Ogrenen isletme ¢alisanlari siire¢ sonunda gorev ve sorumluluklarini yerine getiriyor

halde olacaklardir.

2.3.2.1. Gorev ve Sorumluluklar

Kurumsal risk yonetiminin doniisiimii ve uygulanmasi siirecinde isletme i¢inde ¢alisan
en st yoneticiden en alt ¢alisana kadar tiim calisanlarin gérev ve sorumluluklari

bulunmaktadir. Bir isletmenin organizasyon yapisinin igiresinde yonetim kurlu, genel
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midiir, diger birimlerin yoneticileri, insan kaynaklar1 birimi, kurumsal risk yoneticisi,
i¢ denetim ve diger tiim ¢alisanlar bulunmaktadir (TUSIAD, 2008: 40). Bu doniisiim
sirecinde her birimin kendi {istline diisebilecek gorev ve sorumluluklar
bulunmaktadr. Isletmede ki tiim ¢alisanlarin isletmenin vizyonu ve misyonu hakkinda
bilgi sahibi olmasi gerekmektedir (Usman ve Kaygusuz, 2019: 116). isletmenin
vizyonu ve misyonuna gore isletme calisanlarinin gérev ve sorumluluklart degislik

gosterebilmektedir.

Isletme ¢alisanlarm iist kademe yoneticiler, orta kademe yéneticiler, alt kademe
yoneticiler ve ¢alisanlar olarak ayrilmaktadir (Unsalan ve Simseker, 2014: 96-97). Bu
ayrima gore iist kademe yOneticilere yonetim kurulu baskani ve iiyeleri, genel miidiir
ve yardimcilari, genel koordinatdr 6rnek verilebilir. Orta kademe ¢alisanlara bolim
miidiirleri, fabrika miidiirii, daire baskani, sube yoneticisi, idari amir ve bdliim veya
departman sefleri 6rnek verilebilir. Alt kademe yoneticilere ise amir, sef, nezaretci,
formen, ustabasi, usta, bas kalfa 6rnek olarak verilebilir (Mucuk, 2015: 83). S6z
konusu bu ii¢ kademe yoneticilerim doniisiim siirecindeki goérev ve sorumluluklari

asagida agiklanmaktadir.

2.3.2.1.1. Ust Kademe Yoneticilerin Sorumluluklar

Orgiitiin gelecegine yonelik amag ve hedefleri belirleyerek bu amag ve hedeflerin
gerceklesebilmesi i¢in plan/program yapmaktadirlar. Orgiitiin en son sorumlulugunu
iistlenen kisilerden olusmaktadir (Unsalan ve Simseker, 2014: 96-97). Asagida
yonetim kurulu ve genel miidiiriin kurumsal risk kiiltiirii olusturma stirecinde ki gorev

ve sorumluluklar incelenmektedir.

Yonetim Kurulunun Sorumlulugu: Y Onetim, baskalar1 vasitastyla is gérmek anlamina
gelmektedir (Kogel, 1999: 12). Bu baglamda yonetim kurulu isletme i¢ginde yapilacak
faaliyetleri belirleyip gorev ve sorumluluklart dagitan birim olarak diisiiniilmektedir.
Bir bagka ifadeyle yonetim kurulunun, isletmenin stratejik hedeflerinin
belirlenmesinde ve yiiriitiilmesinde ayn1 zamanda risk yonetimi kiiltiiriiniin etkin bir
sekilde isletme ortamina aktarilarak yeni yapilarin olusturmasinda sorumlulugu
bulunmaktadir. Bu sorumluluklar asagida siralanmaktadir (AIRMIC, ALARM, IRM,
2002: 12).
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o Sirketin Tstlenebilecegi kabul edilebilir risklerin dogast ve kapsamini
belirlemek,

¢ Bu tiir risklerin ger¢ege doniisme olasiligini tespit etmek,

e Kabul edilemez risklerin nasil yonetilmesi gerektigini belirlemek,

e Risklerin ig {izerindeki olasiligin1 ve etkisini en aza indirmek igin faaliyette
bulunmak,

e Ustlenilen risk ve kontrol faaliyetinin maliyetlerini ve faydalarini tespit etmek,
e Risk yonetimi siirecinin etkinligini takip etmek,

¢ Yonetim kurulu kararlarinin riske etkilerini tespit ederek gerekli faaliyetlerin

yapilmasini saglamaktir.

Her ne kadar risk yonetim birimi olsa dahi isletmenin her tiirlii faaliyetinden yonetim
kurulu sorumlu oldugundan dolay: risk yonetimi ile ilgili birgok kararda sorumluluk

ustlenmektedirler.

CEO/Genel Miidiir’iin  Sorumlulugu: “Chief Executive Officer” sozciigiiniin
kisaltmas1 olan CEO Tiirkge ye “Bas yonetici veya Icra Kurulu Baskani” olarak
cevrilebilmektedir. Ayni zamanda yaygin kullanimda genel miidiir anlaminda
kullanilmaktadir. Baz1 isletmelerde genel miidiir yetkileri itibariyle CEO’yla esdeger
bir konumda bulunabilmektedir (Altay, www?2.deloitte.com). CEO/Genel Miidiir,
Yonetim Kurulu’ndan aldig: yetkiyle faaliyette bulunmaktadir. Kurumsal risk kiiltiirii
olusturma ve sonrasinda da yonetim kurulundan yetki alarak siirecin yiiriitiilmesinden
sorumludur. Siirecinin temel sahibinin CEO/Genel Miidiir oldugu sdylenebilir.
Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde ve sonrasinda CEO/Genel Miidiir’iin
gorevleri asagida siralanmaktadir (TUSIAD, 2008: 41).

o Kurumsal risk kiiltiirii olusturma ve sonrasinda ki faaliyetlere baskanlik etmek.

e Kurumsal risk kiiltiirii olusturma ve yonetim silirecinde yapilan faaliyetleri

dikkatli bir sekilde izleyerek sistemin etkin ¢alisip ¢calismadigini tespit ederek

etkin ¢caligmasini giivence altina almak.

e isletmeye ait riskleri, giinliik, haftalik, aylik ve gerekli goriilen diger siireglerde

hazirlanan risk raporlariyla veya baska kanallardan elde edecegi bilgiler

vasitastyla takip etmek,

e Doniisiim siireci ve isletme riskleri ile ilgili gerek gordiigii durumda aksiyon
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kararini almak ve uygulamak,
e Olagan istli durumlarda kurumsal risk kiiltiirii olusturma veya kurumsal risk

yonetim konularimi Yiiriitme Kuruluna ve/veya Yo6netim Kuruluna aktarmak.

Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde iist kademe yoneticiler siireci yoneten ve
karar veren birilimler olarak bilinmektedirler. isletmede kurumsal risk kiiltiirii
sistemini olusturmak amacgli c¢alisan risk yonetici ve i¢ denetim birimlerinin
faaliyetlerini denetlemekte ve bu birimlerden gelecek faaliyet raporlarim

incelemektedirler.

2.3.2.1.2. Orta Kademe Yoneticilerin Sorumluluklari

Ust kademe ydneticiler tarafindan belirlenen genel amaglari gergeklestirmeye yonelik
uygulama planlar1 gelistiren, alt kademe yoneticilerin ¢aligmalarin1 koordine eden
yonetim birimlerini ifade etmektedir (Mucuk, 2015: 83). Kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasinda orta kademe yoneticilerin sorumluluklart asagidaki gibi

agiklanmaktadir.

Kurum Yoneticilerinin Sorumlulugu: Kurum yoneticileri, isletme igerisinde faaliyet
gosterebilecek iiretim miidiirii, pazarlama satis midiirii gibi iist yonetime bagh
yoneticileri ifade etmektedir. Bu yoneticiler iist yonetimden aldiklar1 talimatlarla
kurumsal risk kiiltiiri olusturmasindan ve kurumsal risk yonetiminin fiili olarak
gerceklestirilmesinden sorumlu olmaktadirlar. S6z konusu yoneticilerin kurumsal risk
kiiltiirii olusturma asamasinda ki gérev ve sorumluluklar1 asagida belirtilmektedir
(TUSIAD, 2008: 41).

e isletmenin genel risk cercevesini ve hedeflenen “Risk Kiiltiirii” anlayisini bir

alt kademe olan calisanlara aktarmak ve anlagilmasini saglamak,

e isletmenin genel risk gergevesini kendi faaliyetlerine adapte ederek detayli risk

yonetim kiiltiirii ve kontrol faaliyetlerini belirlemek ve uygulamak,

e Sorumluluk alanlarindaki faaliyetlere yonelik kritik riskleri anlamak, takip

etmek ve bu risklerle ilgili olarak risk yonetim kararlarinin alinmasina yardimci

olmak,

e Sorumluluk alanlarindaki faaliyetlere yonelik risk yoOnetimi raporlariin
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zamaninda ve tam hazirlanmasini saglamak,

e Sorumlulugu altindaki c¢alisanlarin kurumsal risk yonetimi agisindan siirekli
gelismelerini saglamak,

e Kurumsal risk kiiltiirii kapsaminda alinacak risk ile bunun karsiliginda
muhtemel elde edilecek kazang dengesini dikkate almak,

e Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasindan sonra risk yonetimi siirecinin
sonunda sorumlu birim ile iletisime gegerek risk yonetim sisteminin siirekli
tyilestirilmesine ve gelistirilmesine katki saglamak kurum yoneticilerinin

gorevlerinin arasinda sayilmaktadir.

Insan Kaynaklar: Yénetimi: isletmede calisanlarin isletmenin stratejik amag ve
hedeflere dogrultusunda nasil daha etkin yonetilebilecegi fikrini arastirmaktadir.
Insan kaynaklar1 birimi, insanlarin ¢alisma hayatlarinda daha mutlu, daha iiretken
olabilmesi i¢in ne yapildig1 ne yapilabilecegi ve ne yapilmasi gerektigi iizerinde
durmaktadir (Mucuk, 2015: 170). Kurumsal risk kiiltiiri olusturulurken isletmedi ki
tiim caligsanlar faaliyetin i¢ine dahil olmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetim
birimi de c¢alisan kisilerin memnuniyetini ve motivasyonunu arttirmak ig¢in
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinde insan
kaynaklar1 yonetimi biriminin gorevleri asagida siralanmaktadir (Arnaboldi ve
Vasciaveo, 2017: 410).

e Odiillendirme ve tesvik, yaptirim, ise alma ve gdreve baslama siiregleri gibi

risk kiiltiirtiyle ilgili temel kurumsal yonetisim siireglerini yoneterek kurumu

desteklemektedir.

e Kurumsal risk kiiltliriiniin olusturulmasinda ve uygulanmasinda calisanlari

yoneltici ve belirleyicidir gorev iistlenmektedir.

e Kurumsal risk kiiltiiriine uyum ve isletmede kiiltiirel kurallarinin etkili bir

sekilde yerlesmesine yardime1 olmaktadir.

e isletme icinde bilgi aligverisinin daha hizl1 olmasini saglayarak kurumsal risk

kiiltiirinlin olusturulmasini desteklemektedir.

Kurumsal Risk Yonetim Béliimiiniin  Sorumlulugu: Isletmelerde kurumsal risk
kiiltiirinlin olusturulmasi i¢in isletme i¢inden kilit personel segilerek s6z konusu bu

boliim olusturulabilecegi gibi bu konu hakkinda uzmanlasmis sirketlerden de destek
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alinabilmektedir. Eger isletme i¢inde kurumsal risk yonetimi birimi kurulmus ise bu
birim temel gorevi kurumsal risk kiiltiirlinli isletmede olusturmak ya da mevcut risk
yonetimi uygulamalarmin gelistirilmesi yoniinde gerekli caligmalar1 siirdiirmektir

(TUSIAD, 2008: 42).

Isletmelerin biiyiikliigiine ve risk ydnetim sisteminin olgunluguna bagl olarak risk
yoOnetimi biriminin de hem ¢alisan sayis1 hem de islevinde degisiklik goriilebilir. Tek
bir kisinin iistlenmis oldugu risk yonetimi faaliyetlerinden yar1 zamanli bir risk
yOneticisine hatta tam zamanli ve biiyiik 6l¢ekli bir risk yonetimi departmanina kadar
degisim goriilebilmektedir. Bu degisim ve doniisiim siirecinde kurumsal risk yonetimi
boliimiiniin goérev ve sorumluluklar1 asagida ki gibi siralanmaktadir (AIRMIC,
ALARM, IRM, 2002: 13; Arnaboldi ve Vasciaveo, 2017: 410).

e Uygun egitimde dahil olmak tizere isletme i¢inde risk bilincine sahip bir kiiltiir

olusturmak,

e Kurumsal risk yonetimi, kurumun ¢esitli birimleri tarafindan gorevleri bazinda

gelistirilen risk kiiltiirii gstergelerini izlemek,

¢ Risk istahinin belirlenmesindeki etkin bir rol oynamak,

e Kurumsal risk kiiltiiriinlin olusturulmasi ve risk yonetimi i¢in politika ve

strateji belirlemek,

e Kurumsal risk kiiltiiriinlin olusturulmasi ve risk yonetimi icin siirecleri

tasarlamak ve gdzden gecirmek.

o Kurumsal risk kiiltiiriiniin uygulanmasinda ve izlenmesinde kilit rol almak,

eisletme icinde risk yonetimi konulariyla ilgili ortaya ¢ikabilecek tavsiyeleri

dinleyerek islevsel olanlarin1 koordine etmek.

e Kurumsal risk kiiltiirli olusturulma siirecini takip ederek isletmenin tiimiinde

her diizeyde ve icerikte anlagilirligini ve uygulanmasini saglamak.

e Riske yanit siireclerinin gelistirilmesini saglamak.

¢ Yonetim kurulu ve paydaslar i¢in risk raporlar1 hazirlamak,

Kurumsal risk yonetimi gergevesini ve siireglerini olusturma ve uygulama konularinda
i¢ denetim ile risk yonetiminin ortak nokta da bulustugu faaliyetler bulunmaktadir. Bu
faaliyetler asagida ki gibi siralanmaktadir (Selima ve McNameeb, 1999: 159).

e Riskin belirlenmesi ve anlasilmasinda risk yonetimine katilmak,
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o Stratejik siiregler ile riskler arasinda ve operasyonel siiregler ile riskler arasinda
onemli baglantilar kurmak,

e Stratejik planlar ve denetim evreni planlari ile operasyonel is planlari ve yillik
denetim planlar1 arasindaki gerekli iletisimi saglamak,

e Kontrollere dayali denetimden riske dayali denetime gecis paradigmasinin

gostermek.

Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim silirecinde orta kademe yoneticilerin gorev ve
sorumluluklart hem tist kademe yoneticilere rapor sunmak hem alt kademe
yoneticilere talimatlar vererek sistemin olusturulmasini saglamaktir. Bu nedenle
kurumsal risk kiiltiiriniin olusturulmasinda kilit yoneticilerden olusan bir kademe

oldugunu séylemek miimkiindir.

2.3.2.1.3. Alt Kademe Yoneticilerin ve Calisanlarin Sorumluluklar:

Alt kademe yoneticiler giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesinden sorumlu kisilerdir.
Yonetimden sorumlu olmayan calisanlarin yonetilmesini saglamaktadirlar. Giinliik
islemlerin basarili bir sekilde siirdiiriilmesinden sorumlu ilk kademe yoneticilerdir
(Unsalan ve Simseker, 2014: 97; Mucuk, 2015: 83). Bu kademe calisanlarinin diger
tiim isletme ¢alisanlar1 arasinda gorev ve sorumluluklar bakimindan ¢ok biiyiik farklar
bulunmamaktadir. Buna gore alt kademe ¢alisanlarin goérev ve sorumluluklar1 asagida
belirtilmektedir (TUSIAD, 2008: 42).

e Kurumsal risk kiiltlirii doniisiim stireci i¢in belirlenmis olan risk yonetim

politikalarina, standartlarina ve siireglerine eksiksiz olarak uymak,

e Kurumsal risk kiiltiirii donilistim siirecinde ve sonrasinda ortaya ¢ikmis veya

cikabilecek her tiirlii riskleri zamaninda ve eksiksiz olarak {istlerinde ki

yoneticiye bildirmektir.

Diger Calisanlarin Rolii: Isletme i¢i ¢alisanlar ise tiim bu planlama asamalarinin nihai
uygulayicilaridir. Bu nedenle en 6nemli gorev isletme calisanlarima diigmektedir.
Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinde calisanlarin gorev ve sorumluluklari

asagida belirtilmektedir(AIRMIC, ALARM, IRM, 2002: 12).

e Risk yonetimi hedeflerini islerine dahil etmelidirler
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e I birimleri, giinliik bazda risk yonetiminde birincil sorumluluga sahiptir

els birimi yonetimi, operasyonlarinda risk farkindaligini tesvik etmekten
sorumludur,

e Risk yonetimi, maruz kalma durumlarimin degerlendirilmesine ve etkili risk
analizi 15181nda isin yeniden 6nceliklendirilmesine izin vermek icin diizenli bir
yonetim toplantist maddesi olmalidir,

e s birimi yonetimi, risk ydnetiminin bir proje boyunca oldugu kadar projelerin

kavramsal agamasina dahil edilmesini saglamalidir.

I¢ Denetim Béliimlerinin  Sorumlulugu: 1¢ denetim, kurumsal risk yd&netimi
faaliyetlerinin saglamliginin ve etkinliginin degerlendirilmesinde 6nemli bir rol
tistlenmektedir. S6z konusu bu degerlendirme denetim giivencesi saglamaktadir.
Denetim giivencesi, stratejik hedeflerin isletmenin etik degerleri ile tutarh bir sekilde
gerceklestirilmesini glivence altina almaktadir. Ayrica kurumsal risk kiiltiiriiniin etkin
bir sekilde izlenmesini ve raporlanmasini saglamaktadir (Arnaboldi ve Vasciaveo,
2017: 410). Cogunlukla kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin rolii asagidaki
ifadelerin bazilarini veya tiimiinii i¢cerebilmektedir (Can ve Cetin, 2019:160).

e isletme genelinde ki risk ydnetimi siireglerini denetleyerek etkinligini gdzden

gecirmek,

e Risk yonetimi konusunda giivence saglamak,

e Risk degerlendirerek yonetimi siirecine aktif destek ve katilim saglanmak,

eRisk belirleme/degerlendirmeyi kolaylastirmak ve hat personelini risk

yonetimi hakkinda egitim vermek,

e Risk raporlamasini koordine etmek,

e Kurulus genelindeki is/gorev dagitiminin tutarliligini degerlendirmek,

e Risk verilerinin toplanmasi, maruziyet ve denetim sonuglarinin raporlanmasini

saglamaktir.

Yukarida ki agiklamalara gore her ne kadar kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda
i¢ denetimin rolii olarak ifade edilmis olsa da genel olarak ifadeler kurumsal risk
yonetimi siirecinde i¢ denetimin rolii ile ayni ifadeler oldugu anlasiimaktadir. Ozellikle

kurumsal risk kiiltiiriiniin doniisiim stirecinde i¢ denetimin rolii ile ilgili spesifik bir
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ifadeye rastlanilmamaktadir. Bu nedenle c¢aligmamizda kurumsal risk kiiltiiriiniin

olusturulmasinda i¢ denetimin rolii tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

2.3.2.2. Doniisiim Siirecinde Kullanilacak Temel Dokiimanlar

Kurumsal risk kiiltiiriiniin doniisiim siirecinde isletme de ¢alisan tiim personele yol
gosterici olmasi nedeniyle baz1 dokiimanlarin hazirlanmasi gerekmektedir. S6z konusu
bu dokiimanlar isletmenin kurumsal risk kiiltiirii doniisiimii ile neyi hedefledigini ve
doniisiim hangi sinirlar igerisinde ve nasil ger¢eklesecegini belirtecek niteliktedirler.
Asagida ki sorular dikkate alinarak dokiimanlar se¢ilmeli ve kullanilmalidir (Smith ve
Hindson, 2012: 86).

eRisk farkindaligin1 artirmaya ve risk yonetimine saygi duymaya yardimci

olacak mi1?

e Risk belirleme ve risk ¢alistaylarinin yonetimini kolaylagtiracak mi1?

e Risk yanitlarinin sunulacagi daha yapici bir ortami tesvik edecek mi?

e Risklerin yonetiminde daha fazla derinlige yol acacak mi?

Sorulara verilecek cevaplarla birlikte segilecek ve kullanilabilecek temel nitelikte ki
dokiimanlar sdyle siralanabilir (TUSIAD, 2008: 43).

e Kurumsal risk yonetimi politika belgesi

e Kurumsal risk yonetimi risk modeli raporu

¢ Kurumsal risk yonetimi standardi

e Risk degerleme rehberi

Yeni olusturulacak kiiltiiriin risk yonetimi agisindan neler saglayabilecegini tespit
edebilmek amaciyla yukarida ad1 gegen materyaller ve araclar kullanilmaktadir (Smith
ve Hindson, 2012: 86). S6z konusu bu dokiimanlar ile isletmeler tiim ¢aligsanlar1 i¢in
ortak bir dil olusturmaktadir. Dahast kurumsal risk kiiltiiriiniin ne anlama geldigini
ortak bir fikir birligine saglamaktadir. Ayrica bu belgeler ile doniisiim siirecinde
izlenecek yontemler belirlenerek kurumun risk profili tespit edilmektedir. Risk profili
tespit edilirken agagida ki araglar kullanilmaktadir (Akgay, 2011: 33).
e Risk Haritalari

e Risk Gostergeleri
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e i¢ Degerlendirme

e Gecmis Kayip Verileri

e En Iyi Uygulamalar ve Yasal Yiikiimliiliikler
¢ Denetim ve Mevzuat Gereklilikleri

¢ Beyin Firtinasi, Anket, Goriisme

e Olay Incelemeleri

e Senaryo Analizi

¢ SWOT Analizi

e s Siirec Analizi

Isletmelerin biiyiikliiklerine ve beklentilerine gore risk profili belirlenirken yukar1 da
ki araglardan bir veya birkag¢i kullanilmaktadir. Risk profilinin belirlenmesi, risk
politikalarinin belirlenmesi ve diger dokiimanlarin hazirlanmasi isletme iginde
kurumsal risk yonetimi ile ilgili higbir bilgisi olmayan calisanlara dahil tiim ¢alisanlara

kilavuzluk etmektedir.

2.3.2.3. Doniisiim Siirecinde Kullanilabilecek Yontem

Kurumsal risk kiiltiirii doniisim = siirecine fiilen baglamadan o6nce is plan
hazirlanmakta ve faaliyet siirecinde 6nemli olacak noktalar tespit edilmektedir. Ayrica
isletme kaynaklarmin nasil kullanilacagi ve faaliyet zamaninin belirlenmis oldugu
temel proje asamalarini igeren bir ig akis plani olusturulmus olmalidir (Abrams vd,
2007: 231). Is akis planinda risklerin belirlenmesi/tanimlanmasi, risklerin
onceliklendirilmesi ve risklere karsi nasil tepki alinacagi gibi bilgiler yer almaktadir
(TUSIAD, 2008: 43). Bu faaliyetler sirasinda hangi ydntemlerin kullanilacak

oldugunun belirlenmesi bu asamada gercgeklestirilmektedir.

Risklerin Belirlenmesi Asamasi, isletmeye ait tiim faktorlerin dikkate alinarak risklerin
tanimlandig1 asamadir. Bu nedenle isletme yapisina uygun yontemlerin secilmesi
gerekmektedir. Risk tanimlamada ya “risk belirleme kurulu yontemi” ya da “igsel risk
belirleme yontemi” kullanilmaktadir. Bunlar asagida ki gibi a¢iklanmaktadir (Akgay,
2011: 33).

o Risk Belirleme Kurulu Yontemi: Bu yontemde risklerin belirlenmesi amaciyla
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bagimsiz bir kurul/takim kurulmakta ve isletmenin risk profilini olusturmak i¢in
tiim birimlerin risklerini belirlemektedir.

e[csel Risk Belirleme Yontemi: Isletmenin tiim birimleri kendi risklerini
belirlemektedir ve bu islem sirasinda asagidan yukariya dogru giden bir risk

belirleme faaliyetleri bulunmaktadir.

Riskleri Onceliklendirme Asamas:: Riskler tanimlandiktan sonra riskleri, ger¢eklesme
siklig1, olasilig1 ve isletme i¢in 6nemine gore siralanmasini ifade etmektedir. Riskler
Onemine gore siralandiktan sonra bu risklere Onem derecesi verilmekte ve
onceliklendirilmektedir. Risklerin Onceliklendirme dereceleri asagida ki gibi
siiflandirilabilir (Lam, 2014: 405).

1. Cok Diisiik: 1 y1l i¢inde meydana gelme olasilig1 %5'ten az

2. Diisiik: 1 y1l icinde meydana gelme olasilig1 %5-20

3. Orta: 1 y1l iginde meydana gelme olasilig1 %20-50

4. Yiksek: 1 y1l icinde meydana gelme olasilig1 %50-95 olasilig

5. Cok Yiiksek: 1 yil igcinde meydana gelme olasilig1 %95'ten fazla

Risklerin onceliklendirilmesi ile ortaya ¢ikma olasiligi cok yiiksek olan riskler
belirlenerek bu risklere karsi alinacak tutumlara karar verilmektedir. Daha sonra
yiiksek ve orta olasilikli risklere karsi tutumlar belirlenmektedir. Diisiik olasiliklar ise

genellikle dikkate alinmamaktadir.

Risk Yonetimi Asamasi: Riskin 6zelligi ve kurumun stratejik hedeflerine gore
tanimlanan risklere karsilik verilerek yonetilmesi bu asama da gerc¢eklesmektedir
(Derici, Tiiysiiz ve Sar1 2007: 161). Belirlenen her bir risk i¢in ayri ayr
degerlendirilerek riske yonetim politikas1 secilir. Bu risk yonetim politikalarini riski
kontrol etme, paylasma, aktarma, g¢esitlendirme ve risklerden kag¢inma olarak
siralamak miimkiindiir (Selima ve McNameeb, 1999: 148). S6z konusu bu kavramlar

calismanin diger boliimlerinde ayrintili bir sekilde anlatilmistir.

2.3.2.4. Calhisanlara Yonelik Egitimler

Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetiminden farkli olarak riskleri

azaltmaktan ¢ok onlar1 yonetmeye odaklanmaktadir (Bozkurt, 2010: 4). Bu nedenle
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doniigiim siirecinde geleneksel risk yontemi konusunda bilgi sahibi olan isletme
calisanlarini bu yeni yaklagim ile ilgili bilgilendirmek gerekmektedir. Bilgilendirme
i¢in Oncelikle egitim, medya iizerinden bilgilendirme grup calismasi, kiiltiir el¢ileri
gibi hangi faaliyetlerden hangisinin sec¢ilecegi ve uygulanacagi planlanmaktadir
(Smith ve Hindson, 2012: 86). Genellikle doniisiim siireci, tiim c¢aliganlara yonelik
egitim ve 6gretim faaliyetlerini igermektedir (Lam, 2014: 403). Fakat her ¢alisan i¢in
ayni seviyede egitim ve dgretim yapilamamaktadir. Ornegin iist seviye yoneticiler ile
alt seviye yOneticiler veya isletme ¢alisanlarinin risk kiiltiirtinde ki sorumluluklar1 ayni
degildir. Bu nedenle verilecek egitim ve 0gretimin igletme calisanlarinin konumuna
gore planlanmasi daha dogru bir yaklasim olacaktir. Ayrica kamu idarelerinde da
calisan ve yoneticiler ile 0Ozel isletmede calisan ve yoneticilerin de gorev ve

sorumluluklari farkli olacagindan her iki grubun egitimleri de farkli olmaktadir.

Kurumsal risk kiiltiiriniin farkindaligina yonelik egitimleri genellikle i¢ denetim
birimi vermektedir. I¢ denetim, isletmelere giivence saglamanin yaninda isletmenin
hedeflerini gerceklestirmeye yonelik onerilerde de bulunabilmektedir (Aslan, 2010:
74). Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinde i¢ denetim dilerse s6z konusu bu
onerileri egitim olarak isletme c¢alisanlarina aktarabilir. Isletme iist yonetimi ve
kurumsal risk kiiltiirii olusturma ekibine, riskleri belirlemek, risk degerlendirmelerini
uygulamak, risk degerlendirmesi sonuglarin1 analiz etmek, yonetime ve kurula
analizler ve raporlar saglamak konusunda egitilmeler verilebilir (Lam, 2014: 403).
Diger tiim isletme ¢alisanlarina, risk degerlendirmesinde ¢alisanin rolii, en iyi nasil
katilabilecekleri ve katkida bulunabilecekleri, riskleri azaltmak, is performansini
artirmak i¢in risk degerlendirmesi sonuglarini nasil uygulayabilecekleri konusunda
egitimler verilebilir (Lam, 2014: 403). Kamu idarelerindeki ¢alisan ve yoneticilere,
kamu kurumunun risklere olan yaklagimini, kurumun risk dnceliklerini, kurumsal risk
yonetimi yaklagiminda kendi rol ve sorumluluklarinin farkina varabilmeleri adina

egitimler verilebilir (Ilgar ve Erdogdu, 2018: 71).
Egitimler sonrasinda isletmede ki tiim g¢alisanlar hem sorumluluklarini 6grenmekte

hem de faaliyete nasil baslayacaklarin1 68renerek gorevlerini 6grenmekte ve dahasi

benimsemektedirler. Bu baglamda kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde tiim
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calisanlara egitim verilmesinin faydalari asagida ki gibi siralanmaktadir (Akcay, 2011:
31-36).
e isletmede ortak bir dil olusturmak,
e Calisanlarin goérev ve sorumluluklari acik bir sekilde tanimlamak ve
ayristirmak,
o Kurumsal risk yonetimine karsi net ve anlasilir bir yaklagim olusturmak,
e Isletmenin hedef ve stratejilerini net olarak calisana aktarmak,
eUst yOnetimin konuya baghihigm gdstermek ve bunu tiim kurum ile
paylagsmasinit saglamaktadir,
e Kurumsal risk yonetiminin orta diizey yoneticiler tarafindan anlasilmasi ve
desteklenmesini saglamaktadir,
e Yeterli diizeyde egitim ve iletisim faaliyetlerinin tekrarlanmasina zemin

hazirlamaktadir.

2.3.2.5. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Faaliyetleri

Kurumsal risk yonetiminin hayat seyri sistemin gelistirilmesi, kurulus, olgunluk ve
yayginlik olarak 4 asamadan olugmaktadir (Arnaboldi ve Vasciaveo, 2017: 411).
Gelistirme asamasinda, bir baska ifadeyle kurumsal risk kiiltiirii olusturulmadan
onceki cesitli faaliyetlerde bulunulmaktadir. Bu faaliyetlere 6rnek olarak mevcut
durum analizi ve fark analizleri gosterilebilir. Sonrasin da ise kurumsal risk kiiltiiriiniin
kurulug siireci ile faaliyet devam etmektedir. Siirecte tiim calisanlarin gorev ve
sorumluluklarinin dagitildigt dagitim planlart olusturulmakta, egitim oturumlari
yapilmakta, 6diil ile sistemin giliclendirilmesi saglanmakta ve uygulama siirecine
baslanmasi dahil olmak iizere (Abrams vd, 2007: 231) doniiseme ait tiim faaliyetler
kurulus asamasinda tamamlanmaktadir. Olgunluk ve yayginlik siiregleri ise doniistim

siirecinin tamamlanmasindan sonra ortaya ¢ikan siiregleri ifade etmektedir.

Kurumsal risk kiiltlirii sisteminin gelistirilmesi asamasinda karsilasilabilecek
olumsuzluklar bulunmaktadir. Bu olumsuzluklar asagida ki gibi siralanmaktadir (Lam,
2014: 405).

e Ust yonetimin katiliminin olmamast,

¢ Uygun olmayan kaynak planlamasi ve tahsisi,
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e Risk degerlendirmesi icin yetersiz hazirlik.

Kurumsal risk kiiltiirii olusturulma siirecinde iist yonetimin desteginin olmasi
gerekmektedir. Eger iist yonetimin destegi bulunmazsa doniisiim siirecine baslama ve
stirecin devam ettirilmesi konusunda gerekli izinler ve prosediirler onaylanamayabilir.
Bu nedenle oncelikli olarak tiist yonetimin destegi gerekmektedir. Sonrasin da
olusturulacak kurul ile risklerin ayrintili bir sekilde degerlendirildiginden emin olmak
ve bu risklere ait kaynaklarin uygun bir sekilde planlanip dagitildigindan emin olmak
gerekmektedir. Bu durumlar géz oniline alinarak bir faaliyet plani hazirlanirsa

doniisiim stirecinde kolaylik saglamas1 miimkiindiir.

Kurumsal Risk kiiltiiriiniin doniistimii ve yonetimi siire¢leri, kurumun faaliyetlerinin
niteligine uygun tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir. Bir kurumun kullandig1
siirecin, o kurumun Kkiiltiirline, yonetim tarzina ve is hedeflerine uygun olmasi
gerekmektedir (Bozkurt, 2010: 25). Bunun i¢in faaliyet plan1 hazirlarken 6ncelikle
taslak plan hazirlanmaktadir (Frigo ve Anderson, 2011: 9). Taslak planin eksiksiz
olmasi adma isletme icinde ortaya c¢ikabilecek her tiirlii olaylar ve eylemleri goz
oniinde bulundurulmas1 gerekmektedir. Faaliyete baslanirken ise taslak plan tekrardan
gozden gegirilmekte ve isletmenin is hedefleriyle yonetim tarziyla uyumlu olup
olamadigina bakilmaktadir. Eger bir uyumsuzluk fark edilecek olursa tekrardan
diizenleme yapilmaktadir (Frigo ve Anderson, 2011: 10). Taslak plandan sonra
hazirlanan nihai planda isletme i¢inde ki her birim bu faaliyetlere dahil edilmektedir.
Her birim i¢in gdérev ve sorumluluklar belirlendikten sonra kurumsal risk yonetimi ile
ilgili egitimler verilmeli ve 6nemi agiklanmasi gerekmektedir. Bu baglamda kurumsal
risk kiiltiirti doniisiim siirecinin faaliyetleri agsagida ki gibi siralanmaktadir (Frigo ve
Anderson, 2011: 10).

1. Kurul ve iist yonetimin katilimini ve gbzetiminin saglanmasi,

2. Kurumsal risk yonetimi girisimini yiiriitmek i¢in bir lider belirlenmesi ve

konumlandirilmasi,

3. Bir yonetim ¢aligsma grubu olusturulmasi ve eylem planinin hazirlanmasi,

4. Kurulus capinda ilk risk degerlendirmesi ve eylem plan1 yiiriitiilmesi,

5. Mevcut risk yonetimi uygulamalarinin envanterini ¢ikartilmast,

6. Baslangig risk raporlamasi hazirlanmasi,
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7. Eylem planlarinin sonraki asamalarinin ve devam eden iletisimin izlenerek

gelistirilmesi.

Kurumsal risk kiiltiiri doniisiim silirecinde faaliyetleri {list yonetim baslatmakta
sonrasinda bir lider gorevlendirmekte ve segilen liderin yonlendirilmeleriyle
faaliyetler siirdiiriilmektedir. Liderler, risk yonetimi diigiincesine rol model olur ve risk
istah1 ve toleransi konularini aktif olarak fikir sunarlar. Ayrica liderler, risk yonetimi
cabalariin, organizasyonun kurumsal hedeflerini gerceklestirmesine odaklanilmasini
saglamaktadirlar (Smith ve Hindson, 2012: 60). Kurumsal risk yonetim kurulu, lideri
ile birlikte s6z konusu bu donilisiim silirecinde i¢ denetim de faaliyetlerde
bulunmaktadir. Fakat i¢ denetimin gorevleri genel bir sekilde belirlenmis olasina
ragmen doniisiim siirecinde faaliyetin en basindan en sonuna kadar ne gibi gorev ve

sorumluluklarinin oldugu tam belirlenememistir.

Isletmeler kurumsal risk yonetimi yapilarimi ve siireclerini bir sekilde devreye
sokabilmek icin c¢aba harcamaktadirlar. Bu siiregte i¢ denetim risk yOnetimi
faaliyetlerini destekleyerek 1iyi bir yoOnetisim sisteminin kurulmasina katki
saglayacaklardir. Ayrica i¢ denetim kurumun risk kiiltilirii olusum faaliyetleri sirasinda
operasyonel stiregleri degerlendirerek kontrol islemi yiiriitmektedir (Ramamoorti,
2003: 9). Kisacasi risk kiiltiirii olugturma siirecinde i¢ denetim Kkiiltiir olusturacak

birimi ya da kisi destekleyerek danismanlik hizmeti sundugu bilinmektedir.

2.3.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siireci Sonrasinda Faaliyetler

Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci sonrasinda isletmede artik bir kurumsal risk
kiiltiirii olusturulmus ve olagan siirecine gecis yapilmis sayilmaktadir. Siirekli bir
sekilde kurumsal yonetim faaliyetleri baglamis ve her yonetim faaliyetinin sonunda
oldugu gibi aktif bir sekilde gozden gegirme ve iyilestirme iglemleri i¢in gozlemler

yapilmaktadir.

Kurulus siirecinin sonunda tiim ¢aliganlar gérev ve sorumluluklarint 6grenmis ve
devam ettiriyor durumda olacaklardir. Tiim ¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinin
bildirilmis olmas1 asagidaki faydalar1 saglamaktadir (Ilgar ve Erdogdu, 2018: 65).

e Risk farkindaligini arttiracak ve risk kiiltliriiniin gelismesi saglamak,

149



e Onemli kararlar alinma asamasinda yoneticilerin kisisel risk algilari ile degil
isletmenin ortak risk algisi ile karar vermek,

e Karar alma siirecleri desteklenerek kaynaklarin tahsisinde ve kullaniminda
etkililik, ekonomiklik ve verimlilik ilkelerini gozetmek,

e Riskler ger¢eklesmeden once fark etmek,

e Risklere kars1 dogru zamanda ve yeterli aksiyonlar1 almak,

e Riskler karsisinda ortaya cikabilecek kayiplar en aza indirmek hatta 6nlemek,
e Risklerin firsata ¢evrilme ihtimali arttirmak,

e Ust Yonetimin risk bilgisi ile hareket etmesi sayesinde gdzetim faaliyetleri
desteklemek,

eisletme tarafindan sunulacak hizmetlerin siirekliligine ve kalitesine giiveni

arttirmak.

2.3.3.1. ilk Risk Raporlamasinin Gelistirilmesi

Isletmeler kurumsal risk kiiltiiriinii olusturduktan sonra risk raporlamasina yénelik ilk
yaklagimini gelistirme faaliyetlerine baslamalar1 gerekmektedir (Frigo ve Anderson,
2011: 6). S6z konusu raporda isetme ici iletisim siirecleri, raporun hedef kitleleri ve
raporlama formatlar1 belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Boylelikle rapor standart bir yapiya

kavusturulmak hedeflenmektedir.

Kurumsal risk yonetimi raporlar, risk yoneticisinin koordinasyonunda hazirlanmakta
ve tanimlanan risklerin gilincellenmesini saglamak amaciyla her ii¢ ayda bir
diizenlenmektedir (Derici vd., 2007: 169). Bu rapordan hem risk yoneticileri hem de
riskle ilgili diger ¢alisanlar sorumludur. Bu nedenle raporun giivenilir bir sekilde
hazirlanmas1 gerekmektedir. Raporlarin giivenilir bir sekilde hazirlanmasi sonucunda
isletmenin hedefleri ile mevcut durumu arasinda ki baglanti saglikli bir sekilde
Ogrenilecek ve eger gerekli ise ek eylem planlar1 gelistirilecektir (Usman ve Kaygusuz,

2018: 117).

Raporlarin giivenilir bir sekilde hazirlanmasindan sorumlu bir diger birim ise i¢
denetimdir. I¢ denetci bu asamada raporlanan énemli kilit riskleri degerlendirmektedir.

Yapilacak degerlendirmenin ana konusu raporlamanin, bilgilerin ve iletigimin dogru,
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tam ve ilgili olup olmadig1 belirlemek olmalidir (Pehlivanli, 2020: 22). I¢ denetimin
incelemesinden gecerek onay alacak risk yonetim raporu isletmeler i¢in yol gosterici

nitelikte olacaklardir.

2.3.3.2. izleme ve Gézden Gecirme Faaliyetleri

Izleme ve gozden gecirme, kurumsal risk y&netiminin tiim faaliyetlerinin izlenerek,
belirli periyotlar ile gzden gecirmesi faaliyetlerinden olugsmaktadir (Kurt ve Ugma,
208: 29). isletme, dnemli degismeler 15181nda, gdzden gecirme faaliyeti olarak asagida
ki degerlendirmeleri yapmaktadir (McShane, 2018: 147; Pehlivanli, 2020: 21).

e Siire¢ basindan belirlenen hedeflere gore siire¢ sonunda ortaya c¢ikan

performansin nasil sonuglandigini degerlendirmek.

¢ Kurumsal risk kiiltiiriiniin ve yonetim uygulamalarinin iyi ¢alisip calismadigini

arastirmak,

e Kurumsal risk kiiltlirlinlin ve yonetiminin isletmeye deger katip katmadigi,

deger katmaya devam edip etmedigini tespit etmek,

e Diizeltilmesi gereken hususlar bulunup bulunmadigini gézden gecirmek,

e Isletmenin ¢evresini tarayarak degisiklik varsa tespit etmek,

e Cevresel tarama sonucunda yeni bilgilerin olup olmadigini belirlemek,

e Kurumsal risk kiiltiiriiniin ve yonetiminin basar1 ve basarisizliginin analizinin

yapmak.

Yukaridaki izleme ve gozden gecirme faaliyetlerinin asil amaci risk ydnetim
faaliyetlerinin glincel ve amaca yonelik bir icerikte kalmasini saglamaktir (Bozkurt,
2010: 24). Soyle ki, yeni riskler ortaya ¢iktikca ve mevcut riskler kurulusun
hedeflerindeki veya bunlarin takip edildigi i¢ ve dis ortamdaki degisikliklerin bir
sonucu olarak degistikce gerekli faaliyetlerin revize edilebilmesi i¢in izleme ve gozden

gecirme islemleri yapilmaktadir.

2.3.3.3. Iyilestirme Faaliyetleri

Siire¢ sonunda kurumsal risk yonetimi sistemi aktif bir sekilde faaliyet gdstermektedir.
Kurumsal risk yoneticisi bu sistemi siirekli gozden gecirmek ve iyilesmesini,

gelismesini ve olgunlasmasini saglamaya c¢alismalidir. Bir baska ifadeyle risk
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yonetimi olgunluk diizeylerini takip etmektedirler (Frigo ve Anderson, 2011: 7). Risk
yonetimi olgunluk diizeyi, isletmelerin kurumsal risk yonetim tekniklerinin hig
uygulanmadig1 bir yapidan, risk kiiltiiriinlin yerlestigi resmi risk siireglerinin genis
olarak uygulandig1 bir yapiya kadar ortaya ¢ikacak olgunluk diizeyini ifade etmektedir
(Gormen ve Korkmaz, 2017: 286). Kurumsal risk yoneticisi bu olgunluk diizeylerini
takip ederek isletmenin kurumsal risk yonetimi olgunluk seviyesini iyilestirme
faaliyetleri ile birlikte siirekli bir {ist seviyeye tasimaya caligmaktadir. Kurumsal risk
yonetimi iyilestirme faaliyetleri asagidaki gibi siralanabilir (TUSIAD, 2008: 47).

e Mevcut is siireglerinin gelistirmek,

e Kontrol ortaminin takip etmek,

e Calisanlarin gorev ve sorumluluklarini siirekli giincellemek,

e Farkl1 bilgi sistemleri arasinda entegrasyonu kurulmak ve takip etmek,

¢ Calisanlara belli periyodlarla egitimler vermek,

eisletme stratejilerini siirekli gdzden gegirmek ve gerekli iyilestirmeleri

yapmak,

e Is modeli ile ilgili kriterlerin giincellenmektir.

Iyilestirme faaliyetleri ile birlikte kurumsal risk yonetimi sisteminin isletmede daha
cok benimsenmesi beklenmektedir. Risk yonetimi unsurlarinin isletme i¢inde ne kadar
basarili bir sekilde biitiinlestiginin nasil degerlendirilecegi kurumsal risk yonetimi
raporlar1 veya i¢ denetim tarafindan tamamlanan incelemelerle ortaya c¢ikmaktadir
(IRM, 2012: 90). Bu nedenle i¢ denetim i¢ kontrol faaliyetlerinin denetlenmesine ek
olarak risk yonetimi tekniklerini i¢erecek sekilde i¢ denetim perspektifini genisletmesi
gerekmektedir (Selim ve McNamee, 1992: 153). Dolayisiyla i¢ denetim hem kurumsal
risk yOnetimini etkilemekte hem de kurumsal risk yonetiminde etkilenerek faaliyet

planlarini ¢esitlendirmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSAL RISK KULTURUNUN OLUSTURULMASINDA iC
DENETIMIN ROLU UZERINE BiR ARASTIRMA

Ucgiincii boliim ¢alismanin arastirma kismini olusturmaktadir. Bu boliimde kurumsal
risk kiiltiiriintin olusturulmasinda i¢ denetimin rolii arastirilmaktadir. Bu nedenle yar1
yapilandirilmis goriisme formu hazirlanarak, kurumsal risk yonetim sistemi olan
isletmelerle goriisiilmiistiir. Ayrica bu boliimde; aragtirmanin amaci, konusu, 6nemi,
kapsami, kisitlart ve veri toplama yontemleri ile literatiirde bu konu ile ilgili diger
calismalar agiklanmaktadir. Goriigmeler sonucu elde edilen veriler degerlendirilerek

calismanin bulgulari tespit edilmis ve sonrasinda ¢aligma ile ilgili sonuglar yazilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Gilintimiizde kiiresel krizler salgin hastaliklar ve benzeri birgok neden ile isletmeler
tutunmak ve ayakta durabilmek hatta rekabet {istiinliigii saglayabilmek icin ¢aba sarf
etmektedirler. Bu nedenle son zamanlarda risklerin yonetilmesinin isletmeye fayda
saglayacagi diisiiniilmektedir. Risk kavrami hem tehditleri hem firsatlar1 ifade
etmektedir (Agdeniz, 2019: 3). Dolayisiyla tehditlerin en aza indirilmesi ve
firsatlardan en tist seviyede faydalanilmasi icin isletmeler riskleri ydnetme
egilimindedirler. Ayn1 zaman da her risk bir firsat, her firsat bir risk igermektedir
(Bozkurt: 2010,17). Risklerin ve firsatlarin belirlenerek kurum igerisinde faaliyet
planlarinin hazirlanmasi ve bu faaliyetlerin tiim kurum tarafindan kabul gérmesi ve

uygulanabilmesi i¢in kurumsal riskin olusturulmasi 6nem tasimaktadir.

Kurumsal risk, isletmenin her kademesini etkileyebilecek olaylar, mali kayiplar, etik

olmayan davraniglar, giivenirligin saglanamamasi veya c¢aligma politikalarina uygun



olmama gibi bir durumun ya da faaliyetin isletmeyi olumsuz etkileri olarak ifade
edilmektedir (Akcakanat, 2012: 33). Klasik risk yonetimi faaliyetlerinde s6z konusu
bu olumsuz etkiler ortaya ¢iktiktan sonra riske karsi bir eylem yapilmaktaydi. Fakat
son zamanlarda proaktif bir yaklasim ile riskler ortaya ¢ikmadan tahmin edilmeye
calisilmakta ve tanimlanan risklere karsi aksiyon planlari olusturulmaktadir. S6z
konusu bu faaliyetler klasik risk yonetimi faaliyetlerinden ayr1 olarak kurumsal risk
yonetimi olarak ifade edilmektedir. Kurumsal risk yonetimi sisteminin isletmelerde
olusturulmasinda ise hem risk yoneticisinin hem de i¢ denetginin rolleri

bulunmaktadir.

Kar amaci giiden veya giitmeyen tiim isletmeler kurumsal risk yonetimi sisteminin
olusturulmas siirecinde riski azaltmak veya engellemek icin i¢ denetimden giderek
daha fazla sorumluluk beklemektedirler (Sulub vd.: 2020, 152). I¢ denetim, risklerin
azaltilmast ve engellenmesi ile birlikte risklerin yonetilmesinde danismanlik
faaliyetleri yliriitmektedir. Bu baglamda, i¢ denetimin kurumsal risk yonetimde ki rolii,
bir kurumda ki 6nemli risklerin fark edilmesi, yonetilmesi ve i¢ kontrol sisteminin
etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglayarak yonetime tarafsiz, seffaf bir giivence ve
danismanlik hizmeti sunmaktir (Bozkurt: 2010, 24). Fakat kurumsal risk yonetimi
siirecinde i¢ denetimin rolii bilinmesine ragmen kurumsal risk Kkiiltiirliniin
olusturulmasinda i¢ denetimin rolii ile ilgili calismalarin kisitli oldugu tespit edilmistir.
Bu nedenle bu calismada kurumsal risk kiiltiirlinliin olusturulmasinda i¢ denetimin
roliinii tespit etmek amaglanmistir. Bir bagka ifade ile kurumsal risk yonetimi
sisteminin isletmede olusturulmasi siirecinde i¢ denetimin hangi faaliyetler gosterdigi
ve bu faaliyetlerin hangi basamaklardan olusabileceginin tespit edebilmek amaciyla

bu caligma gerceklestirilmistir.

3.2. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Isletme icinde tehdit veya firsat olusturan risklerin énceden tespit edilerek bu risklere
nasil karsilik verileceginin belirlenmesi ve tiim isletme c¢apinda uygulanmasi
islemlerini kurumsal risk kiiltiirii olarak ifade etmek miimkiindiir. Faaliyetler tim
isletme capinda devam ettirildigi ve Kkiiltiirleme yolu ile tim isletmede kabul
goriilmesinin saglandigi i¢in kurumsal risk yonetimi teriminin yaninda kurumsal risk

kiltirii terimi de kullanilmaktadir. Kurumsal risk kiiltiirliniin olusturulmasinda ve
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kurumsal risk yonetimin de risk yoneticisinin faaliyetleri yani sira i¢ denetim

faaliyetlerine de ihtiya¢ duyulmaktadir (Glines ve Teker: 2010, 65).

Kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢ denetim ve kurumsal risk yoneticisi ve hatta {ist
yOnetici arasindan etkin bir iletisimin olmas1 gerekmektedir. Etkin olarak calismayan
i¢ denetim, i¢ denetimin uyarilarini gérmezden gelen risk yoneticisi veya iist yonetim
faaliyetleri sonucu c¢arpict ekonomik skandallarla karsilagilmistir (Karatekin ve
Giingér Tang: 2017, 52). Ornegin, 2000’li yillarin basinda Enron, Worldcom ve
Parmalat gibi dev sirketlerin skandallarla anilmasinda sirketlerdeki i¢ denetim ve {ist
yonetim etkin bir sekilde faaliyet gostermemesi neden olmustur (Pamukgu: 2011,
136). S0z konusu skandallarin tespit etmesinde veya Onlenmesinde kurumsal bir
kiiltiire ve i¢ denetime ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica son donemlerde ortaya ¢ikan
salgin hastaliklar ve dogal afetler de risk yonetimine ve i¢ denetime olan ihtiyacin

artmasina neden olacaktir.

Risklerin yonetilmesi ve isletme ¢ikarlarina uygun faaliyetlerin tespit edilmesi amaci
ile risk yonetim birimi ile i¢ denetim birimi birlikte faaliyet gosterdigi bilinmektedir.
Ayni sekilde kurumsal risk kiiltiirii olugturulurken i¢ denetim ve risk yonetim birimi
miisterek calistigr bilinmektedir. Ancak risk kiiltiirliniin tiim isletme tarafindan
benimsenmesi ve kurumsal risk Kkiiltiiriiniin  olusturulmasinda i¢ denetimin
faaliyetlerinin neler oldugunu tespit eden bir ¢alismaya heniiz rastlanmamaistir. Bu
baglamda calismanin konusu “risk kiltiiriiniin tiim isletmeye kiiltiirleme yolu ile
yerlestirilmesi, ayrica kurumsal risk kiiltiirinlin olusturulmasinda i¢ denetimin

faaliyetleri ve bu faaliyetlerin tespit edilmesi” olusturmaktadir.

I¢ denetim, kurumsal risk ydnetimi faaliyetlerinde rol almaktadir. Fakat kurumsal risk
kiiltliriiniin isletme iginde faaliyet gosterebilmesi igin yapilacak ¢alismalarda ne gibi
roller listlendigi tam olarak bilinmemektedir. Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontroliin
iligkisi inceleyen caligmalar bulunmaktadir. Dahas1 kurumsal risk yonetimi ve i¢
denetim iligkisini arastiran g¢alismalar da bulunmaktadir. Fakat kurumsal risk
kiiltliriiniin  olusturma ¢alismalarinda i¢ denetimin roliinii irdeleyen ¢alismaya
rastlanilamamistir. Bu c¢alisma ile kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda i¢

denetimin roliinii tespit edileceginden 6nem arz etmektedir. Ayn1 zamana da ¢alisma
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kurumsal risk kiiltiirii olmayan ve olusturmak isteyen isletmelere 1s1k tutacagina

inanilmaktadir.

3.3. Arastirmanin Kapsam

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda i¢ denetimin roliiniin Tiirkiye genelinde
nasil oldugunun tespit edilebilmesi i¢in bu ¢alisma yapilmistir. Arastirma
dogrultusunda kurumsal yapiya sahip firmalar ile goriisiillmesi planlanmistir.
Firmalarin kurumsal yapiya sahip olduklarinin degerlendirilmesi i¢in kurumsallagmay1
olusturan kavramlar dikkate alinmistir. Kurumsallagsmay1 olusturacak kriterler ise
formallesme, profesyonellik, kiiltiirel giic, hesap verebilirlik ve tutarliliktir olarak
siralanmaktadir (Apaydin, 2007: 46). Bu baglamda isletmeler degerlendirilmis ve
calismada ana kiitle olarak, Tiirkiye de faaliyet gosteren ve 2023 itibari ile Borsa

Istanbul’a kayitl1 ilk yiiz isletme segilmistir.

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda hem risk yoneticilerinin hem de i¢
denetgilerin gorevleri bulunmaktadir. Bu nedenle calisma isletme i¢inde faaliyet
gosteren hem kurumsal risk yOneticisini hem de i¢ denet¢iyi kapsamaktadir. Ayrica
calismanmin giivenirligini ve gegerliligini saglayabilmek adina BIST100°de ki
isletmelerde faaliyet gosteren ve kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda rol almis
risk yOneticisi veya i¢ denetci ile goriistilmiistiir. Kurumsal risk kiiltiirliniin isletmede

olusturulma siirecinde gorev almamis personelle goriigme yapilmamustir.

3.4. Arastirmanin Kisitlan

BIST100°de faaliyet gdsteren isletmelerin tiimii ile iletisime gegilmistir. Ancak
calismanin kapsami geregi sadece, isletmelerde risk kiiltiiriiniin olusturulma siirecine
dahil olmus risk yoneticisi veya i¢ denetci ile goriigiilmistiir. Bu durum, goriisiilecek
kisileri oldukca kisitlamistir. Calisama ile ilgili diger kisitliklar ise asagida
siralanmaktadir.
e¢COVID-19 sonras1 birgok isletme ofis de calisma sisteminden vaz gegip
uzaktan caligma sistemine gecis yapmistir. Bu nedenle goriisme yapilacak kisiler

ofislerinde ve dahili hatlarinda bulunamamuslardir.
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e Ayrica uzaktan faaliyet gosteren risk yoneticisi veya i¢ denet¢inin bireysel
telefon numaralarinin paylasilamayacak oldugu sdylenmistir.

¢ Dahas1 uzaktan faaliyet gosteren risk yOneticisi veya i¢ denetgi ile yiiz yiize
veya iletisim araglari ile gériigsme taleplerimize, gerekli kisilerin ofiste olmadigi
ve gelmeyecekleri gerekcesiyle ¢ogunlukla olumlu cevap alinamamustir.

¢ Ofis ¢alismasina devam eden isletmeler ise salgin hastalikla beraber yiiz yiize
goriismeleri en aza indirdiklerini bildirerek sadece telefonla goriismeyi kabul
etmislerdir.

e Bircok isletme kurumsal yapilar1 geregi, yliz ylize veya telefonla iletisim
kurumadiklarini sadece mail yolunu kullandiklarini sdylemislerdir.

eBazi isletmeler ise kurumsal politikalar1 geregi hicbir akademik calisma
icerisinde yer almay1 kabul etmediklerini belirtmislerdir.

eBaz1 isletmeler kurumsal yapiya sahip olsalar dahi kurumsal risk
yoneticilerinin ~ bulunmadigin1  bildirmislerdir. Bu nedenle  goriisme
yapilmamastir.

¢ Bazi isletmeler kurumsal yapiya sahip olsalar dahi i¢ denetim birimine sahip
olmadiklarini bildirmislerdir. Bu nedenle goriisme yapilmamustir.

¢ Bazi isletmelerde kurumsal risk yoneticisine veya i¢ denet¢iye ulagilmis fakat
kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde yer almadiklar1 icin goriisme
kapsamina alinmamiglardir.

e Birka¢ isletmede ise kurumsal web sitelerinde sadece miisteri hizmetleri
amaciyla kurumsal numaralarina ulasilmistir. Fakat genel merkeze ait sabit bir

numaraya ulagilamamistir.

Tiim bu kisitlar ¢er¢evesinde kurumsal risk kiiltliriiniin olusturulmasinda i¢ denetimin

rolii Tiirkiye genelinde yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi ile tespit edilmis ve

calisma tamamlanmastir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Veriler, calisma kapsaminda nitel aragtirma yontemi kullanilarak toplanmistir. Nitel

arastirmalar, psikolojik Ol¢iimler ve sosyal olaylarla ilgili ayrintili bilgi saglama

kapasitesine sahiptir (Biiylikoztiirk vd., 2017, s. 252). Bu ¢alismada, kurumsal risk
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kiltiiriiniin isletmelerde olusturulma siireci ve bu siirecte i¢ denetimin roli
arastirilmistir. Calismanin ana konusu, kiiltiirleme siirecinin incelenmesidir ve
kiiltiirleme faaliyetlerinin cogunlukla sosyolojik ve psikolojik faaliyetler olmasindan

dolayi, nitel arastirma yontemi tercih edilmistir.

Nitel arastirmanin kavraminin literatlire gegmis bir tanimi bulunmamaktadir. Ancak
nitel arastirma; “dokiiman analizi, gézlem ve goriisme gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildig1 algilarin ve olaylarin dogal ortaminda, gergekei ve biitiinciil
bir bigimde ortaya konmasina ydnelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak
tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 41). Nitel arastirma yontemlerinden biri
olan dokiiman analizi, mektuplar, destanlar, yazitlar gibi dokiimanlarin incelenerek
arastirtlan konu hakkinda bilgilerin derlenmesi teknigidir (Sonmez ve Alacapinar,
2017: 186). Bir diger nitel arastirma teknigi olan gozlem ise olgularin arastirmaci
tarafindan yansiz bir sekilde gozlemlenmesi ve rapor haline getirilmesi teknigidir
(Sonmez ve Alacapinar, 2017: 183). Gorlisme ise diger bir ifadeyle miilakat olarak da
isimlendirilmektedir. Kaynak kisinin, cesitli konularda ki bilgi, diisiince, tutum ve
davraniglar ile bunlarin olasi nedenlerinin belirlenip yazilmasi teknigidir (Karasar,

2017: 210).

Bu ¢alismadan nitel aragtirma tekniklerinden goériisme teknigi kullanilmistir. Bu teknik
de yapilandirilmig goriisme, yapilandirilmamis goriisme ve yari-yapilandirilmis
goriisme tiirlerinden biri kullanilmaktadir (Sonmez ve Alacapinar, 2017: 185).
Yapilandirilmis goriisme teknigi, goriismecinin belli bir sirayla onceden hazirlamis
oldugu sorular1 sorarak yaptig1 goriisme seklidir. Verilerin hizli kodlanmasina, analiz
edilmesine, ol¢iilmesine olanak saglamaktadir (Biiyiikoztlirk vd.: 2017, 159). Fakat
goriismeciye birakilan hareket 6zgiirligii diigiiktiir. Ancak yapilandirilmamis goriigme
tekniginde ise goriismeciye biiylik hareket alan1 birakmaktadir. Goriismenin seyrine
gbre yeni sorularin ortaya c¢ikmasina olanak tanimaktadir. Fakat analiz edilmesi
giicliikler yasanmaktadir (Karasar: 2017, 212). Bu nedenle yar1 yapilandirilmis
goriisme kullanilmistir.  Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi her iki ydntemi
icermektedir. Bu yontemde, arastirmaci tarafindan hazirlanan sorular tizerinde
yanitlayicinin kismen de olsa diizeltme hakki bulunmaktadir (S6nmez ve Alacapinar:

2017, 185). Dolayistyla bu caligmada hem arastirmaciya serbestlik taniyan hem de
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arastirmanin genel ¢ergevesinin ¢izilmesini ve kaynak kisilere sorulacak agik uclu

sorularin belirlenilmesini saglayan yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir.

Nitel aragtirmalarda, 6rneklem nicelik olarak tayinine gidilmemektedir, bunun yerine
amagcli ¢alisma gruplar1 belirlenmektedir (Sonmez ve Alacapinar: 2017, 172). Amagh
orneklem yonteminin 9 farkli ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar; asir1 veya aykiri durum
orneklemi, maksimum g¢esitlilik Orneklemi, benzesik ornekleme, tipik durum
orneklemi, kritik durum 6rneklemi, kartopu veya zincir 6rneklemi, 6l¢iit 6rnekleme,
dogrulayici veya yanlislayict durum 6rnekleme, kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi
sirlanmaktadir  (Yildinm  ve Simsek, 2016). Calismada amacgh Orneklem
yontemlerinden tipik durum orneklemi secilistir. Buna gore; aragtirma problemi ile
ilgili olan ve evrende var olan bir¢ok durumdan aragtirma i¢in sira dig1 olmayan tipik
bir durum sec¢ilmekte ve bu 6rnek iizerinden bilgi toplanmaktadir (Biiytlikoztiirk vd.:
2017, 94). Tipik orneklem se¢iminde arastirilan konuyla ilgili u¢ Orneklemler
segmekten kacinilarak ortalama cevaplar verebilecek 6rneklem gruplari secilmelidir.
Bu baglamda c¢alismada tipik durum o6rneklemi secilirken isletmelerin kurumsal
olmalarina dikkat edilmis ve bu nedenle BIST100’de faaliyet gosteren 15 isletme ile
goriligilmistlir. Ayrica tipik olarak ifade edilebilecek olan kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii arastirabilmek i¢in Tiirkiye de faaliyet
gostermekte olan ve daha 6nce kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecini tamamlamis

ve doniisiim siirecinde i¢ denetim biriminden destek gérmiis isletme ile goriigiilmiistiir.

Amagh 6rnek yonteminde gecerlik ve giivenirligi saglayabilmek amaciyla kullanilan
bazi stratejiler bulunmaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2016: 277). Calismanin
gecerliliginin saglanabilmesi i¢in aragtirmacinin ¢alistigi konuyu oldugunca tarafsiz
aktarmasi ve veri kaynaklarinin dogrulunu saptamasi gerekmektedir (Biiylikoztiirk
vd., 2017: 256). Tarafsiz bir sekilde secilen veri kaynagindan elde edilecek bilginin
birebir ayni sekilde genellenmesi yerine inandirici ve benzer durumlara aktarilabilir
olmasi beklenmektedir. Fakat nitel arastirmalarda c¢aligmanin giivenirligini tespit
etmek olduk¢a zordur. Bu nedenle calismanin tutarligina ve teyit edilebilirlik

durumuna bakilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 277).
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Goriisme formu, aragtirma konusu hakkinda daha dnce yapilmis ¢caligmalar (Selima ve
Mcnameeb 1999; William ve Kinney, 2003; Pehlivanli, 2008; Drogalas ve Siopi,
2017; Uysal, 2017; Can ve Cetin, 2019; Koban, 2019) incelenerek hazirlanmistir. Bu
calismalardan faydalanilarak 6zgiin bir gériisme formu hazirlanmistir. Gériigme formu
4 boliimden olusturulmustur. Ik boliim de bilgi kaynaklarma iliskin demografik
ozellikler yar almaktadir. ikinci béliimde kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci 6ncesi
faaliyetler, ticlincii boliimde kurumsal risk kiiltiirii doniistim stirecinde ki faaliyetler ve
son olarak dordiincii boliimde kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siireci sonrasinda
faaliyetler ile ilgili acik uclu ve neden-nicin gibi bilgi toplamaya yonelik yari
yapilandirilmig  goriisme formu hazirlanmistir. Gortisme hem kurumsal risk
yoneticileri ile hem de i¢ denetgiler ile yapilmistir. Her iki grubun goriisleri
karsilastirilarak aralarinda ortaya ¢ikabilecek goriis benzerlikleri veya goriis ayriliklari
tespit edilerek i¢ denetimin rolii tespit edilmistir. Bilgi kaynaklar ile yiiz yiize
goriismek planlanmustir. Fakat COVID-19 sonrast yiiz yiize gériisme tekliflerini kabul
etmeyen isletmeler ile karsilasilmistir. Bu nedenle yiiz ylize goriisme teklifini kabul
edip randevu veren igletmeler ile biri bir gorlistilmiistiir. Diger isletmeler ise telefon

veya videolu konferans araciligi ile yar1 yapilandirilmig goriisme yapilmistir.

Goriisme siirecinde ¢alismanm &rneklemini olusturan BIST 100°de yer alan tiim
isletmelere ulagilmistir. BIST100 de yer alan isletmelerden oncelikle yiiz yiize
goriismek icin randevu talep edilmistir. 7 isletme randevu talebine olumlu cevap
vermistir. 6 isletmeyle telefon araciligr ile goriisiilmistir. 2 isletme ise video
konferans yontemi ile calismamiza katilmistir. Toplamda 15 isletme goriisme talebini
kabul etmistir. 14 isletme de ise risk yonetim sistemin ve i¢ denetim birimin olmasina
ragmen ilgili kisilerin kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulma siirecine hakim olmamasi
nedeniyle arastirma kapmasina dahil edilmemistir. Geri kalan 71 isletme ise gesitli
nedenlerle goriisme teklifine olumsuz cevap vermislerdir. Bu 71 isletmeden 33 isletme
COVID-19 sonras ofis ¢alismalarini terk ettiklerini bu nedenle de isletme de gerekli
kisilerin olmadigini bildirmistir. 19 isletme daha 6nce almis olduklari isletme kararlari
nedeniyle boyle calismalara katilmadiklarini belirtmistir. 9 isletme ¢alismaya dahil
olmak istememistir. 7 isletme kurumsal risk yonetimi sisteminin olmadigini 4 isletme

ise i¢ denetim biriminin olmadigini ifade etmistir.
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Gortismeler tamamlandiktan sonra elde edilen veriler betimsel bir sekilde analiz
edilmistir. Betimsel veri analizinde, arastirmanin problemine iligskin olarak elde elden
verilerin neleri sOyledigi ya da hangi sonuglara ulasildigi tespit edilmektedir (Yildirim
ve Simsek: 2016, 238). Baska bir ifade ile betimsel veri analizi, verilerin oldugu gibi
gosterildigi, betimlendigi, aragtirilan durumun gercek bir sekilde resmedildigi veri
analizini ifade etmektedir (Sonmez ve Alacapinar: 2017, 272). Betimsel veri analizi
ile birlikte arastirilan konu hakkinda genel egilimler belirlenmektedir (Ultay, Akyurt
ve Ultay, 2021: 189). Calismada kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda i¢
denetim roliiniin Tiirkiye de faaliyet gosteren isletmeler agasindan tespit edilmesi
amaglanmistir. Bu nedenle Tiirkiye de faaliyet gdsteren isletmelerde ki durum ortaya

konularak i¢ denetim rolii hakkinda betimsel bir kaniya varilmistir.

3.6. Literatiir Taramasi

Selima ve McNameeb (1999) calismalarinda risk yonetimi sistemine gegis igin kiiltiir
ve zihniyet degisikliginin 6nemini vurgulamak amaglanmistir. Calisma sonucunda
kiiltiirel degisim siireci i¢in bir model dnerisinde bulunmuslardir. Ayrica risk yonetimi
sisteminin olusturulmas: siirecinde risk yoneticileri ve i¢ denetgilerin gore

sorumluluklarin genisleyecegini ifade etmislerdir.

Bozkurt (2010) ¢alismasinda risk ve risk ile ilgili bazi kavramlarin tanimlamalarini
yapmisg, risk tiirlerini agiklamig, kurumsal risk yonetimi, kurumsal risk ydnetimi
stirecini ve kurumsal risk yonetiminin faydalarini agiklamis son olarak da kurumsal

risk yonetimi ile i¢ denetimin iliskisini ortaya koymustur.

Akcay (2011) calismasinda kurumsal risk yoOnetimi siirecinde i¢ denetim
faaliyetlerinin belirlenmeyi amaclamigtir. Ulusal ve uluslararasi gelismeler
aciklanarak kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢ denetim faaliyetleri tespit edilmistir.

Ayrica kamu idareleri agisinda ortaya ¢ikan gelisen ve degisen kanunlar agiklanmaistir.

Zwaan, Stewart ve Subramaniam (2011) ¢alismalarinda i¢ denetgilerin risk yonetimi
faaliyetlerine dahil olmasi ile birlikte risk raporlama istekleri arasinda bir etkilesimin
olup olmadig1 arastirmay1 amaglamislardir. Ayni zamanda i¢ denetimin kurumsal risk

yonetimi faaliyetlerinde ki roliinii de arastirmaktadir. Sonuclar degerlendirildiginde i¢
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denet¢inin kurumsal risk yonetimine dahil olma seviyesinin artmasi ile birlikte risk
raporlama isteginin artti1 tespit edilmistir. Ayrica i¢ denetgilerin kurumsal risk
yoOnetimi siirecinde giivence faaliyetlerinde yer aldiklar1 belirlenmis ve ancak bazi i¢
denetcilerin tarafsizlig1 tehlikeye sokabilecek diger faaliyetlerde de rol aldigi

belirlenmistir.

Boni¢ ve Pordevi¢ (2012) calismalarinda i¢ denetimin kurumsal risk y&netimine
katilim arastinlmistir. I¢c Denetciler Enstitiisii Arastirma Vakfi, Agustos 2009 da i¢
denetimin kurumsal riske katilimi ve destegi acgisindan Denetim Komitesi ve
yonetimin beklentilerini incelemek igin bir arastirma yiiriitmiislerdir. Arastirma 132
isletmeye kapsaminda degerlendirilmistir. Boni¢ ve Pordevi¢ bu g¢alismadan yola
cikarak i¢ denetimin kurumsal risk yonetime katilma potansiyelini ortaya koymaya
calismislardir. Caligma sonucunda risk yonetiminde i¢ denetimin temel rolii, kurumsal
risk yonetimi siirecinin etkinligi ve etkinligi konusunda gilivence saglamak ve bir
kurulusun karsilastigi énemli risklerin yonetilmesi i¢in tavsiye de bulunmak olarak

tespit edilmistir.

Cengiz (2013) ¢aligmasinda igletmelerde faaliyet gosteren risk yonetimi ile i¢ denetim
arasinda ki iliskiyi belirlemeyi amaglamistir. Calismanin sonucunda kurumsal yonetim

ve i¢ denetim biriminin birbiri ile ¢ok yakindan iligkili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Arnaboldi ve Vasciaveo (2017) calismalarinda i¢ denetimin risk kiiltiirii tizerinde ki
etkisini ortaya belirlemek amaglanmistir. Amag¢ dogrultusunda ydnetim kurulu
tarafindan atanan i¢ denetim yetkisi, risk kiiltlirii ¢cergevesinin ¢evresi, ana denetim
teknikleri, risk kiiltiirii kontrol hedefleri ve risk kiiltiirii gostergeleri gibi basliklar ele
almmugtir. Risk kiiltiirii fonksiyonu iizerinde tam bir giivence verilmesi ve kontrol
hedeflerini ve risk kiiltiirii gostergelerini dogru belirlemenin 6nemine vurgu
yapmaktadir. Bu nedenle de “Kontrol Amaglar1 ve Risk Kiiltiirti Gostergeleri” 6lgegini

gelistirmistir.

Uysal (2017) ¢alismasinda Tiirkiye de Kamu kuruluslarinda faaliyet gosteren ig
deneticilerin kurumsal risk yonetimi ve risk odakli i¢ denetim uygulamalar1 hakkinda

farkindalig1 tespit etmek amaglanmistir. Ayrica Tarim Kredi Kooperatiflerin de risk
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odakli i¢ denetim siirecine yonelik bir model Onerisi gelistirmek amaglanmistir. Bu
amaglar dogrultusunda kamuda faaliyet gosteren i¢ denetciler ile yart yapilandiriimis
goriisme yapilmistir. Goriisme sonucunda kamuda faaliyet gosteren i¢ denetgilerin risk
odakli i¢ denetim faaliyetleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklari tespit edilmistir.
Fakat kurumsal risk yonetimi hakkinda yeterli olgunluk diizeyine erisilemedigi ortaya
konmustur. Bununla birlikte Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerin de hem kurumsal
risk yonetimi hem de i¢ denetim faaliyetleri agisindan bilgilendirme faaliyetlerinin

yapilmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Uysal (2018) calismasinda Tiirkiye’de kamu kurulusunda faaliyet gosteren ig
denetcilerin, kurumsal risk yonetimi ve risk odakli i¢ denetim konular1 hakkinda
farkindaligim1 tespit etmek amaglanmistir. Arastirma soncunda kamu da faaliyet
gosteren i¢ denetcilerin risk odakli i¢ denetim yaklasimini benimsedikleri fakat

kurumsal risk yonetimi sistemin de ise gerekli olgunluga erisemedigi tespit edilmistir.

Koban (2019) c¢alismasinda Tirkiye’de faaliyet gdsteren sanayi isletmelerinde
kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim uygulamalarinin karsilikli etkilesimini ve bu
birimlerin yetkinlik seviyelerini belirleyen degiskenlerin neler oldugunu tespit etmek
amaclanmigstir. Calismasinin sonucunda Tiirkiye’de halka agik sanayi isletmelerinde
kurumsal risk yonetimi ile i¢ denetim arasinda biiyiikk bir etkilesimin oldugu tespit
edilmistir. Ayrica kurumsal risk yonetim sistemini kurulmasinda ve gelistirilmesinde i¢
denetim biriminin biiyiik rolii oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Arastirmanin bir diger 6nemli
sonucu ise kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim sisteminin biiyiik 6lgekli isletmeler ile
yabanci ortakli igletmelerde daha ¢ok bulundugudur. Ayni zamanda isletmenin biiytikligi
arttikca i¢ denetim biriminin yetkinliginin de arttif1 tespit edilmis faka kurumsal risk

yOnetimi i¢in bdyle bir duruma rastlanilmamustir.

Oner ve Adiloglu (2019) calismasinda kurumsal risk yonetimi sisteminin etkililigini
saglamak icin i¢ denetim gorevleri temel kavramlar ¢ergevesinde agiklanmistir. Daha
sonra isletmeler de calisma diizeni olusturabilmek ve isletmelerin faaliyetlerini
stirdiirebilmek i¢in gelistirilen 5S (Seiri -Toparlama/Ayiklama, Seiton - Siralama veya
Diizenleme, Seiso — Temizleme, Seiketsu - Standartlastirma, Seiketsu -

Standartlastirma) modeli ile kurumsal risk yonetimin iligkilendirilmistir. En son olarak
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risk yonetimi siirecinde i¢ denetim faaliyetlerini kapsayan ornek bir 5S modeli

sunulmustur.

Uysal ve Acar (2020) calismalarinda Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinde kurumsal
risk yonetimi kapsaminda etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin kurulmast i¢in
gerekli faktoreler tespit etmeyi amaglamiglardir. Calisma tamamlandiginda Tiirkiye de
Tirkiye Tarim Kredi Kooperatiflerinde kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim
faaliyetlerinin az oldugu tespit edilmis ve faaliyetlerin gelistirilmesi Onerisinde

bulunulmustur.

Onay (2021) caligmasinda kurumsal risk yonetimi perspektifinde i¢ denetim roliinii
arastirabilmek amaciyla 245 i¢ denetgiye anket formu uygulamistir. Elde edilen
bulgulardan, belirli kosullar altinda i¢ denet¢i tarafindan iistlenilen kurumsal risk
yonetimi gorevleri agisindan ideal durumlara iligkin goriislerinin uygulamadaki
goriislerden farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ayrica i¢ denetgiler arasinda yas,
mesleki deneyim ve calistiklar1 sektore gore de farkli diisiincelerin oldugu tespit

edilmistir.

3.7. Arastirma Bulgularinin Analizi

Kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii Tiirkiye genelinde
belirleyebilmek amaciyla yar1 yapilandirilmig gériisme formu hazirlanmistir. Goriigme
formu 4 kisimdan olugsmaktadir. Birinci kisim veri kaynaklarina ait genel bilgilerin
arastirildigr kisimdir. Bura her katilimciya yaslari, egitim durumlart is yerinde ki
pozisyonu ve isletmenin kag¢ yildir kurumsal risk yonetimi faaliyetleri yiiriitiildiigii
sorulmustur. Ikinci kisimda kurumsal risk kiiltiirii olusturmadan 6nce i¢ denetginin
faaliyetleri, ticlincli kisimda kurumsal risk kiiltiirli olusturma siirecinde i¢ denetg¢inin
gorevleri ve son olarak dordiincii kistmda kurumsal risk kiiltiirii olusturma stireci
tamamlandiktan sonra i¢ denet¢inin rolil tespit etmek i¢in katilimecilara agik uglu

sorular yonlendirilmistir.

Nitel arastirmalarda bulgular her gériismecinin fikrinin tek tek yazilmasi seklinde
olabilecegi gibi benzer cevaplarin tespit edildigi ¢alismalarda frekans dagilimlarinin

belirlenmesi seklinde de olabilmektedir (Ertem Vehit ve Eral, 2014: 60). Yapilan
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goriismede benzer cevaplarin olmast ve verilerin daha kolay anlasilabilmesi adina

bulgular frekans tablolar1 seklinde verilmektedir.

3.7.1. Katihmcilara ve Isletmeye Iliskin Genel Bilgiler

Kurumsal risk kiiltiirliniin olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii hem risk yoneticisi
hem de i¢ denetgi agisindan degerlendirmek amactyla katilimcilara sirasiyla is yerinde
ki pozisyonlari, egitim durumlari, calismaya katilanlarin yas araligi ve isletmenin kag
yildir kurumsal risk yonetimi faaliyeti yaptig1 sorulmus ve asagida ki cevaplara

ulagilmistir.

Calismaya Katilanlarin Is Yerinde ki Statiileri

Kurumsal risk kiiltiirlinlin olusturulmasinda i¢ denetimin roliinii hem risk yoneticisi
hem de i¢ denet¢i agisindan degerlendirmek amaciyla katilimcilara is yerinde ki

statiileri sorulmustur. Asagida ki cevaplar alinmastir.

Tablo 3.1. Calismaya Katilanlarin Is Yerindeki Statiileri

is Yerinde ki Pozisyon Frekans Yiizde
i¢ Denetci 9 %60
Kurumsal Risk yoneticisi 6 %40
TOPLAM 15 100

Tablo 3.1’e gore caligmaya katilan veri kaynaklarinin %40°n1 kurumsal risk
yoneticileri, %60°1n1 i¢ denetgiler olusturmaktadir. Buna gore arastirmaya katilan 9

kisi i¢ denetim biriminde 6 kisi de risk yonetimi biriminde ¢aligmaktadir.

Calismaya Katilanlarin Egitim Durumlan

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Caligmaya Katilanlarin Egitim Durumlari”
sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Calismaya Katilanlarin Egitim Durumlari

Egitim Durumlari Frekans Yiizde
Lisans 7 %46,66
Yiiksek Lisans 4 %26,67
Doktora 4 %26,67

TOPLAM 15 100
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Tablo 3.2’ye gore galigmaya katilan 7 kisi (%46,67) lisans, 4 kisi (%26,67) yiiksek

lisans ve 4 kisi (%26,67) de doktora programindan mezun oldugu goriilmektedir.

Calismaya Katilanlarin Yas Arahgi

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Calismaya Katilanlarin Yas Araligi” sorusuna

risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda

gosterilmektedir.
Tablo 3.3. Calismaya Katilanlarin Yas Araligi
Yas Araligi Frekans Yiizde
20-30 2 13,33
31-40 8 53,34
41-50 5 33,33
51+ 0 0

TOPLAM 15 100

Tablo 3.3 de calismaya katilan bilgi saglayicilarin yaslari belirtilmistir. Buna gore
katilimcilarin %13.33°14 20-30 yas araliginda, %53,34’i 31-40 yas aralifinda ve
%33,33°1 41-50 yas araliginda bulunmaktadir. Fakat katilimcilardan higbiri 50 yas ve
tizeri olmadigr tespit edilmistir. Yukarida ki verilere gore risk yoneticisi veya i¢
denetci olarak isletmelerde faaliyette bulunan bircok kisi 31-40 yas araliginda

bulunmaktadir.

Isletmenizde Kurumsal Risk Yénetimi Faaliyet Siiresi

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Isletmenizde Kurumsal Risk Yonetimi Faaliyet
Siiresi” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida

ki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 3.4. Katilimc1 Isletmedeki Kurumsal Risk Yonetimi Faaliyeti Siiresi

isletmede Risk Yonetim Frekans Yiizde
Siiresi
0-10 y1l 8 %53,33
11-20 y1l 6 %40
21+ 1 %6,67
TOPLAM 15 100

Tablo 3.4. de goriismeye katilan kisilerin faaliyet gosterdikleri isletmelerin kag¢ yildir

kurumsal risk yonetimi sistemini kullandiklari sorulmustur. Soru karsisinda bazi
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isletmeler 6y1l, baz1 igletmeler 10y1l, bazi isletmeler 10 yil ve fazlasi, bazi isletmeler
ise 25 yildir risk yonetimi faaliyetlerinde bulundugunu ifade etmislerdir. Daginik
verileri toplamak amaciyla elde edilen veriler 0-10y1l arasi, 11-20y1l aras1 ve 21yildan
fazla seklinde gruplanmistir. Buna gore calismaya katilan isletmelerin %53,33°1
kurumsal anlamda risk yonetimi faaliyetlerini 10yildan kisa bir siiredir devam
ettirdiklerini bildirmislerdir. Diger taraftan ¢aligmaya katilanlarin %40°1 kurumsal risk
kiltlirii sistemine 11 ile 20 yil arasinda bir siiredir sahip olduklarin1 bildirdiler.
Calismaya katilan bir isletme ise kurumsal risk kiiltiirii sistemini 21yildan daha fazla

bir siiredir aktif bir sekilde kullandiklarini belirtmistir.

3.7.2. Kurumsal Risk Kiiltiirii Olusturulmasina Baslamadan Once Yapilacak

Faaliyetlerde i¢ Denetimin Rolii

Calismanin bu boliimiinde kurumsal risk kiiltiirii olusturulma faaliyetleri baglamadan
Once yapilacak faaliyetler ve bu faaliyetlerde i¢ denetimin rolii arastirilmistir. Bu kisim
altinda toplam 6 tane yar1 yapilandirilmig soru yer almaktadir. Diger sorularin
birbirinden ayrilmasi amaciyla bu kisimda ki sorulara “Kiiltiirleme Faaliyetleri

Oncesi” ifadesi kullanilmis ve KFO kisaltmasi ile sorular belirtilmistir.

KFO Soru 1

Kurumsal risk kiiltiirii sistemine gecis icin isletmeyi itici faktorler nelerdir?

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk kiiltiirii sistemine gegis igin
isletmeyi itici faktorler nelerdir?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin

vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.5. Kurumsal Risk Kiiltiirii Sistemine Gegis I¢in Isletmeyi Itici Faktorler

Kategoriler Risk ic Denetci Frekans
Yoneticisi

Isletmeye ait risklerin cogalmasi. (Mali RY1,RY3, D1, ID2, 10
krizlerin, pandeminin, dogal afetler) RY6 ID4, ID4,

ID7,ID8

D9

Riskin erken saptanmasi komitesi ile birlikte RY4, RY5 D3, iD4, 6
risk yonetimi faaliyetleri baslamasi. iD7, ID8
D1s mevzuata uyum saglanmasi RY1,RY3 iD2 3
Kur devaliiasyonu, i¢ savaslar tehditlerin RY6 ID1, iD4 3
cogalmasi
Rekabet iistiinliigii saglanmasi RY2,RY3 - 2
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Kriz yonetimi faaliyetleri yerine risk yonetim - D3, ID5 1
faaliyetleri baslamasi.
Kurumsal risk yonetim sistemine duyulan ilgi RY2 - 1

Tablo 3.5 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin ¢ogunun kurumsal risk kiiltiirti
sistemine geg¢is icin isletmeyi itici faktorler olarak isletmeye ait risklerin ¢ogalmasi
oldugunu ifade etmislerdir. Risk yoéneticileri, kur devaliiasyonu, i¢ savaslar gibi
nedenlerden dolay1 ¢ok daha dnceden risk yonetimine ihtiya¢ duyuldugunu fakat son
zamanlarda ortaya ¢ikan ve igletmelerin piyasada tutunmasini zorlastiran krizlerden
sonra faaliyete baslandigimi bildirmistir. Bir risk yoneticisi faaliyet gosterdigi
isletmenin 10 yildan fazladir risk yonetimi yaptigim1 fakat daha 6nceden baslanmis
olmasiin daha iyi olabilecegini sOylemistir. Ayrica risk yoOneticileri yasanilan mali
krizlerin, pandeminin, dogal afetler gibi tahmin edilmesi zor durumlarin risk
yonetimine olan ihtiyacin armasina sebep oldugunu sdylemislerdir. Bu nedenle
kurumsal risk kiiltiirli faaliyetlerine bagsladiklarini ifade ettiler. Gortisiilen diger risk
yoneticileri ise rekabet {istiinliigii saglayabilmek adina risk kiiltiiriinii isletmelerinde
olusturma karar1 aldiklarin1 sdylemislerdir. Ayn1 zamanda ulusal veya uluslararasi
tehdit ve firsatlarin belirlenebilmesi ve isletme siirdiiriilebilirliginin artmasi1 amaciyla
risk kiiltiirii sistemine ge¢is siirecine basladiklarini bildirmislerdir. Goriisiilen bir risk
yoneticileri ise kurumsal risk yonetimi sistemine ilgi duydugunu ve isletme i¢in faydali
olabilecegini diislindiigii i¢in bu fikri iist yonetime sundugunu ve kabul gordiiglinii

sOylemistir.

Tablo 3.5 incelendiginde goriisiilen i¢ denet¢ilerin cogu da kurumsal risk kiiltiirii
sistemine gegis i¢in itici faktorler olarak isletmeye ait risklerin ¢ogalmasi oldugunu
ifade etmislerdir. Goriisiilen i¢ denetgilerden bazilari holding olarak ¢ok fazla
isletmeye sahip olduklarini ve bu nedenle her kurumu kontrol etmek, denetlemek,
yonetmek biiyiik riskler igermekte oldugunu sdylemislerdir. Dolaysiyla risk yonetimi
sisteminin kurulmasinin gerektiginin farkina varildigini agiklamislardir. Sonug olarak
yonetim riski ve isletmeye ait diger risklerin ¢ogalmasi ile birlikte kurumsal risk
kiiltlirii olusum siirecine baslandigini1 sdylemislerdir. Dahas1 goriisiilen i¢ denetcilerin
birkac1 isletme performansinin arttirilmasinda, kurum calisanlari ile ortaya ¢ikabilecek
risklerin azaltilmasinda ve risklerden dogacak firsatlarin belirlenmesinde kurumsal

risk yonetimine ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmislerdir. Bazi i¢ denetgiler ise SPK'nin
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halka acik sirketlerde riskin erken saptanmasina iliskin komite kurulmasi yoniindeki
diizenlemesi ile birlikte kurumsal risk yonetim sistemi uygulamaya gegtiklerini
bildirmislerdir. Aynm1 zamanda TTK nun 378.maddesi geregi riskin erken saptanmasi
komitesi isletmelerde olusturulmasinin zorunlu oldugunu, dolayisiyla isletmelerde
risklerin tespit edilir durumda oldugunu ve bu faaliyetlerin daha diizenli ve tiim kurum
capinda ylritilmesi adma kurumsal risk yonetimi sistemine gegcildigini
aciklamislardir. Benzer bir ifade ile kriz yonetimi faaliyetlerinin yerine risk yonetimi
faaliyetleri basladigin1 sdyleyen i¢ denetcilerde bulunmaktadir. Bu i¢ denetciler kriz
yonetimi faaliyetlerinde krizler ortaya ciktiktan sonra miidahale edilebildigini fakat
risk yonetiminde krizler ortaya cikmadan miidahale edildigini bu nedenle de
isletmenin ¢ok daha az zarar gorebilecegini hatta cogunlukla zararin tamamen ortadan
kalkabilecegini belirtmislerdir. Bu nedenle isletme lehine olan sisteme gegis yapmay1
planladiklarini sdylemislerdir. Ayn1 zamanda isletmelerin giderek daha uluslararasi
yapiya sahip olmasi ve dis mevzuata uyum amaci ile isletmenin zamanla daha
kurumsallasma ve profesyonellesme istegi nedeniyle kurumsal risk kiiltiiriine gegis

stirecine baslanildigini ifade edilmistir.

Kurumsal risk kiiltiirii sistemine gegis icin igletmeyi itici faktorler nelerdir? Sorusu
risk yoneticilerine ve i¢ denetcilere yoOnlendirilmistir. Goriismeler sonucunda
isletmeleri kurumsal risk kiiltlirii olusturma siirecine iten cesitli faktdrlerin oldugu
anlagilmistir. Bu faktorler rekabet istiinliigli, kriz doneminde tehditlerin firsata
cevrilmesi, ulusal ve uluslararasi diizenlemeler, isletme i¢i ¢alisan gruplarin arasinda
ki sorunlar, isletmeye ait sorunlarin ¢ogalmasi, risklerin erken saptanma komitesi
faaliyetlerinin kurumsal risk yoOnetimi faaliyetlerine ¢evrilmesi gibi Ornekler
verilebilir. Ancak goriismeler siirecinde risk yoneticileri ile i¢ denetgilerin kurumsal
risk kiiltiirii olusturmada itici gii¢lere bakis agilarinin farkli oldugu gozlemlenilmistir.
Risk yoneticileri genellikle donilisiim siirecinin gerekliligini ulusal ve uluslararasi
piyasalarda rekabet lstiinliigii saglayabilme perspektifinden bakarken i¢ denetgiler
daha ¢ok ulusal diizeyde ki yenilikler ve prosediirlerin kurumsal risk kiiltiirii doniisiim

stirecini zorunlu kildigin1 ifade etmektedirler.
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KFO Soru 2

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken herhangi bir firmadan
damismanhk aldimz mi? Damismanhk faaliyetlerinde i¢c denetimin gorevleri

nelerdi?

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine
baslarken herhangi bir firmadan danismanlik aldiniz m1? Danigmanlik faaliyetlerinde
i¢ denetimin gorevleri nelerdi?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denet¢ilerin vermis

oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.6. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baglarken Danigmanlik Alinip
Almmama Durumu ve I¢ Denetim Rolii

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Hayir destek alinmad i¢c denetim faaliyetleri RY6 D1, ID2, 9
siirdiirdii. ID3, ID4,
D3, D6,
D8, ID9
Hayir destek alinmadi, ortak komite faaliyet RY1, RY2, - 4
siirdiirdii. RY3, RYS
Evet destek alind. RY4 iD7 2

Tablo 3.6 incelendiginde gorisiilen risk yoneticilerinin ¢ogunun kurumsal risk
kiiltiirliniin  olusturulmasi siirecinde danismanlik almadiklarini ifade ettikleri
anlagilmaktadir. Gorligme yapilan kurumsal risk yoneticilerinden 4 kisi hi¢bir sekilde
disaridan danismanlik hizmeti alinmadigi kurumsal risk yonetimi sisteminin kurum
iginde olusturulan komisyon tarafindan yiirtitiildiigiinti belirtmistir. Goriisiilen 1 kisi
disaridan danigsmanlik hizmeti alinmadigin1 fakat bu hizmetin i¢ denet¢i tarafindan
yiriitiildiigiini ifade etmistir. Goriisiilen diger bir risk yonetici ise siirece baglamadan
hemen 6nce danismanlik firmasi ile hizmet sdzlesmesi imzaladiklarin1 ve hala bu
sozlesmenin devam ettigini, gerekli durumlarda hala hizmet talep edildigini

acgiklamustir.

Tablo 3.6 incelendiginde goriisiilen i¢ denetg¢ilerin cogunun kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi siirecinde danismanlik hizmeti almadiklarini ifade etmislerdir. Goriisme
yapilan i¢ denet¢ilerden 8’1 kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken herhangi bir firmadan
yardim alinmadigini kiiltiir olusturma siirecinde i¢ denetim biriminin yeterli derecede

bilgiye sahip oldugu diisiiniilmekteler ve baska bir yardima ihtiya¢ duyulmadigini
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sOylemislerdir. Goriisiilen 1 i¢ denet¢i ise isletmelerinde ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistemi uygulanmakta oldugunu ve Kurumsal Risk Yo6netiminin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi igerisinde var oldugunu bu nedenle ISO 9001 Kalite Y6netim Sistemi
kurulma siirecinde danismanlik hizmeti aldiklarin1 belirtmistir. Fakat kurumsal risk
kiiltiirinlin olusturulmasinda disaridan herhangi bir danigmanlik hizmeti almadiklarini
aciklamistir. 1 i¢ denetci ise kendi bilgisinin yetersiz kaldigini diisiindiigii konularda
ara ara danigmanlik ve egitimler aldigimi ifade etmis fakat kurulus siirecinin bir

danigmanlik firmasina tamamen birakilmadigini agiklamistir.

Kurumsal risk yoOnetim sistemine gecis slirecine baglarken herhangi bir firmadan
danmismanlik aldiniz m1? Danmismanlik faaliyetlerinde i¢ denetimin gorevleri nelerdi?
Sorusu risk yoneticileri ve i¢ denetcilere sorularak cevaplar alinmistir. Goriisme
yapilan hem kurumsal risk yoneticileri hem de i¢ deneticiler kurumsal risk kiiltiirii
olusturma asamasina baglamadan 6nce isletmeler herhangi bir firmadan stireg ile ilgili
danmismanlik hizmeti almadiklarini sdylemislerdir. Fakat risk yoneticileri ile i¢
denetgiler arasinda siireci yoneten birim agisindan goriis farkliligi bulunmaktadir. Risk
yoneticileri, kiiltiirel dontigiim siirecinde kurumsal risk yonetim komisyonunun daha
cok faaliyet gosterdigini diisiinmektedirler. Fakat i¢ denetgiler doniisiim siirecine
baslamadan 6nce i¢ deneticilerin diger birimlere goére daha ¢ok sorumlulugunun

oldugunu her siiregte danigsmanlik faaliyeti iistlendiklerini sdylemislerdir.

KFO Soru 3

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken olumlu ya da olumsuz
ne gibi durumlarla karsilastimiz? Karsilastiginiz durumlarda i¢ denetim ne gibi

faaliyetlerde bulundu.

Gorlisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine
baslarken olumlu ya da olumsuz ne gibi durumlarla karsilastiniz? Karsilastiginiz
durumlarda i¢ denetim ne gibi faaliyetlerde bulundu.” sorusuna risk yoneticilerinin ve
i¢ denetcilerin  vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak

gosterilmektedir.
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Tablo 3.7. Kurumsal Risk Yénetim Sistemine Gegis Siirecine Baslarken Karsilasilan Durumlar ve i¢
Denetimin Rolii

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi

Cahsan personelin tepki gosterdi. - Isteksiz RY1, RY2, D1, ID3, 9
davrandu. RY4,RY6 D6, D7, iD9
Tiim cahsanlar tarafindan olumlu bir sekilde RY3 D2, ID4, 5
kabul gordii. Herhangi bir olumsuzluk D5, IDS,
olmad.
Risklerin tanimlanmasinda zorluklar = D1, ID3, 5
yasand. D4, ID6, ID7
Gecmis kurum Kiiltiiriiniin doniisiim siirecini - D5, IDS 2
kolaylastird:
Kurum Kiiltiiriiniin degistirilmek zor oldu. - ID1, ID7 2
Ust yonetim ile catismalar yasandi - D2, ID4 2
IIk defa Kkullamlmasindan dolayr bilgi RY4 - 1

akisinda problem yasandi.

Tablo 3.7 incelendiginde gorisiilen risk yoneticilerinin ¢ogunun kurumsal risk
kiiltiirlinlin olusturulmas1 siirecine baglamadan 6nce calisan personel tarafindan tepki
ile karsilagildigini agiklamiglardir. Goriisiilen sadece 1 kisi tiim ¢alisanlar tarafindan
olumlu bir sekilde kabul gordiigii soylemistir. 1 kisi ise kurumsal risk yonetimi
sisteminin isletmede ilk defa kullanilmasindan dolay1 bilgi akisinda problem
yasadigini belirtmistir. Kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecinde ¢aligsanlar tarafindan
olumsuz tepki gosterilmesinin nedenleri olarak, c¢alisanlarin konfor alanlarinin
daralarak ekstra i ylikii getirmesi ayrica sistemin bilinmezlikleri ile birlikte
calisanlarin kurumsal risk yonetimi sistemini sorgulamasi ve faydalarin1 6grenmeye
caligmasi, is sistemleri manuel faaliyetler yerine yazili, prosediirlii, kurall1 ve online
sistemlere gecis ile personelin bu sisteme adapte olamamasi gibi olumsuzluklar 6rnek
olarak sdylenmistir. Bu durum karsisinda i¢ denetim biriminin gerektigi zamanlarda
karsilagilabilecek tepkilerin saptanmasinda ve bu tepkilere karsi nasil bir tutum
izlenmesi gerektigi konusunda tavsiyelerde bulunarak 6nemli bir rol oynadigi

belirtilmistir.

Tablo 3.7 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerin ¢ogu kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi silirecine baslamadan once calisan personel tarafindan tepki ile
karsilagildigini agiklamiglardir. Goriisiilen 5 i¢ denet¢i risklerin tanimlanmasinda
zorluklar yasandigini ifade etmistir. Ancak riskler tanimlansa dahi ¢alisan personelin
bu risklere kars1 dikkatli davranmasinda sorunlarin yasandigi sdylenmistir. Dahasi

risklere kars1 dikkatli olmayan personelin kurumsal risk kiiltiirii doniisiim siirecine
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destek vermek icin gerekli 6zeni gostermedigi sOylenmistir. Ayrica 4 i¢ denetci
kurumsal risk kiiltiirii olusturulma siirecinde herhangi bir olumsuz durum ile
karsilagilmadigini belirtmistir. Hatta goriisiilen 3 i¢c denet¢i uluslararasi standartlara
yaklagmak i¢in tiim ¢alisanlarin siirece goniillii bir sekilde katildigini ve proseslerdeki
verimin arttigini dile getirmislerdir. 2 i¢ denetci ise isletmelerinde siiregelen bir kurum
kiiltiirinlin var oldugunu agiklayarak kurumsal risk kiiltiirlin sistemine gegisin daha
kolay oldugunu belirtmistir. 2 i¢ denet¢i kurum kiiltliriiniin degistirilmesinin basl
basina bir sorun olusturuldugu, 2 i¢ denetci ise risklerin takip edilmesini agisindan bu
sistemin kurulmug olmasi olumlu bir etkinlik oldugunu ifade etmislerdir. Fakat {ist
yonetim ile diger yoneticiler arasinda ¢atigmalara neden oldugunu belirtmislerdir. Her
ne kadar bu sistemin baglamasi i¢in {ist yonetim itici bir giicli olmus olsa dahi kiiltiirel
doniisiim siirecinde anlagsmazliklarin yasandigi séylemistir. Risk yonetimi komitesi
tarafindan alinan kararlarin iist yonetimce kabul gérmedigi durumlarin yasandigi

aciklanmistir.

Gortisiilen i¢ denetciler, kurumsal risk kiiltlirii olusturulma siirecine personel
tarafindan olumsuz tepkiler gosterilmis olmasina ragmen i¢ denetimin bu siirecte
sistemin 6nemi ve gerekliligine yonelik yonlendirmelerde bulunarak kolaylastirici bir
rol istlendigini diisiinmektedirler. Risk yoOnetim sisteminin isletmeye olumlu
katkilarinin oldugunu fark eden personelin de sonrasinda goniillii bir sekilde risk
yonetimi faaliyetlerine katilmaya basladig1 ifade edilmistir. Ayrica i¢ denetgilere gore
risklerin tanimlanmasinda ve personelin risklere kars1 farkindaliginin arttirilmasinda
i¢ denetim gorev listlenmistir. Hatta i¢ denetgiler risklerin tanimlanmasi asamasinda ig
denetimim biriminin risk yOneticisinden daha fazla faaliyette bulundugunu

distinmektedir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine baslarken olumlu ya da olumsuz ne
gibi durumlarla karsilastimz? Karsilastigimz durumlarda I¢ denetim ne gibi
faaliyetlerde bulundu. Sorusu karsisinda risk yoneticileri ve i¢ denetgilerin goriigleri
alimmustir. Buna gore; kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulma siirecinden dnce yapilan
faaliyetlerde risk yoneticileri ve i¢ denetgiler personelin siirece tepki gosterdigini ifade
etmiglerdir. Fakat i¢ denetimin tarafindan yapilan tanittim ve yonlendirme

faaliyetlerinden sonra personelin direncinin azaldigini1 hatta siirece olumlu katki
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sagladigini tespit edilmistir. Ayrica risklerin tanimlanmasinda i¢ denetgiler zorluk
yasandigin1 ifade ederken risk yoOneticilerinden higcbiri bdyle bir zorlukla
karsilagildigim1 fark edememislerdir. Buradan anlasiliyor ki risk kiiltiirii olusturma
siireci Oncesinde personeli bilgilendirme ve risklerin tanimlanmasi faaliyeti i¢

denet¢inin sorumluluguna birakilmstir.

KFO Soru 4

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken ne gibi faaliyetlerde

bulundunuz?

Gorlisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine
baslarken ne gibi faaliyetlerde bulundunuz?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i

denetgilerin vermis oldugu cevaplar agsagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.8. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegig Siirecine Baglarken Yapilan Faaliyetler

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Mevcut is akisinin gozden gegirilmesi ve yeni  RY1, RY2, D1, ID2, 15
is akis plamimin hazirlanmasi RY3, RY4, ID3, ID4,
RYS5, RY6 D3, D6,
ID7, ID8, ID9

Riskin tanimlanmasi - D1, ID2, 8

D3, iD4,

D3, D6,

D8, ID9
Risk yoneticisinin atanmasi - D1, ID3, 7

D4, ID5,

D6, ID7, ID8

Calisanlara verilecek egitimin iceriginin RY3,RY4 D2, ID4, 6
hazirlanmasi D3, ID6,

DS, iD9
Riskin erken saptanmasi icin bir komitesinin ~ RY4, RY5 ID7, IDS 4
var olmasi
Kurumsal risk yonetimi  RY2, RY3, - 3
komisyonunun/komitesinin kurulmasi RY4
Egitim icin disaridan yardim talep edilmesi - ID6 1

Tablo 3.8 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin hepsi kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi siirecine baglamadan 6nce mevcut is akisinin gdzden gecirildigini ve
yeni bir i§ akis planinin olusturuldugunu ifade etmislerdir. Goriisiilen 3 risk yoneticisi
risklerin giderek artmasi ve dolayisiyla risk yonetimine ihtiyacin fark edilmesi ile
kurumsal risk yonetimi komisyonunun/komitesinin kuruldugunu belirtmislerdir. S6z

konusu bu kurumsal risk yonetimi komisyonu/komitesi bilinyesinde i¢ denetim birimi,
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risk yoOneticisi, insan kaynaklar1 miidiirli, isletmede yillardir ¢alisan ve personel
profiline hakim kisilerin faaliyet gosterdigini aciklamiglardir. Yalmiz bu
komisyonda/komitede iist yonetimden kimsenin bulunmadigini, bulunmasimin etik
olmayacagini bildirmislerdir. Kurumsal risk yonetimi birimi herhangi bir miidiirliige
bagli olmadan direkt {ist yonetime hesap verdigi i¢in bu komisyonda/komitede iist
yoneticilerin var olmasimin dogru olmayacag: diisiiniilmektedir. Goriigiilen 2 risk
yoneticisi ise isletmelerin de riskin erken saptanmasi i¢in bir komitesinin ge¢misten
beri faaliyetlerinin var oldugunu ve risklere karsi farkindaliklarinin var oldugunu
sOylemislerdir. Bu komisyona list yoneticilerden en az bir kisinin katildigini fakat i¢
denet¢inin gerekli durumlarda katildigini dolayisiyla risklerin tanimlanmasinda da
yetersiz durumlarla karsilasildigini bu neden risk yonetimi komisyonu/komitesi
olusturuldugunu ifade etmislerdir. Goriisiilen risk yoneticilerinden 1 kisi ise isletmede
GAP analizi (mevcut durum analizi) yapildigin1 ayrica kurumsal risk ydnetimi
konusunda kisisel gelisimin saglayabilmek adina kitaplar okuyarak seminerlere
katildigini agiklamistir. Goriisiilen tiim risk yoneticileri is akis plani olusturulurken

komisyonda i¢ denet¢inin de yer alarak danismanlik yaptigini bildirmislerdir.

Tablo 3.8 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerin hepsi kurumsal risk kiiltliriiniin
olusturulmasi siirecine baslamadan 6nce mevcut is akisinin gézden gegirildigini ve
yeni bir is akis planinin olusturuldugunu ifade etmislerdir. Sonrasinda ise 8 i¢ denetci
tarafindan, isletmenin karsi karsiya kaldig: risklerin degerlendirilmesinin yapilarak
risk tanimlamasinin yapildig1 ve her bir risk i¢in anahtar risk gdstergelerinin tespit
edildigi bu risk gostergelerine iliskin 6l¢lim ve raporlama kriterlerinin belirlendigi
bildirilmistir. Ayn1 zamanda 7 i¢ denet¢i kurumsal risk yonetimine ihtiyacin fark
edilmesi ile birlikte {ist yonetim tarafindan bir risk yoneticisinin atandigini ve risk
yonetim departmanin olusturuldugunu soylemistir. Bu departman ¢atisi altinda genel
miidiir yardimcisi, mali isler, operasyon birimi, teftis birimi, i¢ kontrol birimi, i¢
denetim birimi ve risk yoOneticisinde olusan bir komisyonun faaliyet gosterdigini
aciklamiglardir. Risk yoneticisinin faaliyete baslamasi ile birlikte dokiimantasyon
siirecimiz yogunlastigini ifade etmislerdir. Ayn1 zamanda atanan risk yoneticisi i¢
denetim birimi ile siirekli fikir aligverisi yaparak sistemin kurulmasinda ki gerekli
adimlar1 atmaya baglamistir. Goriisme yapilan 6 i¢ denet¢i risk yoOnetim siireci

baslamadan Once ¢alisan personele egitimler verildigini ve bu egitimlerin genellikle i¢
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denetgiler tarafindan gergeklestigini soylemislerdir. Yalniz goriisiilen bir i¢ denetgi
egitim i¢in disaridan hizmet satin aldiklarini agiklamistir. Goriisiilen 2 i¢ denetgi ise
isletmelerinde hali hazirda risklerin erken saptanma komitesinin oldugunu ve
kurumsal risk yonetimi faaliyetinin tam olarak baslangicinin tespit edilmesinin zor
olacagini sdylemislerdir. Risklerin erken saptanmasi komitesi bulunmasi nedeniyle
riskler daha 6nce de degerlendiriliyor oldugu ifade edilmistir. Ayn1 zamansa cografi
riskler, hukuki riskler gibi risklerin degerlendirildigi ve gerekli durumlarda avukat gibi
bilirkisilerden destek talep edildigi sdylenmistir. i¢ denetciler s6z konusu risk
degerlendirmelerinin kurumsal risk yonetimi sistemine aktarildigini ve bu sistem
aracilig ile yiiriitilmeye baslandigini bildirmislerdir. Kurumsal risk yonetimi komitesi
kurulmasi ile birlikte komitenin dogal {liyelerinin risklerin erken saptanmasi komitesi

tiyeleri ile i¢ denetim biriminin oldugu aciklanmstir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine baslarken ne gibi faaliyetlerde
bulundunuz? Sorusu risk yoneticisi ve i¢ denetg¢i tarafindan cevaplanmistir. Buna gore;
kurumsal risk kiiltiirlinlin olusturulmasindan o6nce yapilacak faaliyetlerde risk
yoneticisi ve i¢ denetci mevcut is analizinin yapilmasit ve is akis planinin
¢ikarilmasinda goriis birligine varmiglardir. Fakat risk yoneticisine gore kurumsal risk
yonetim komisyonunun kurulmasi énem arz ederken risk yOneticisinin atanmasi ve
risklerin tanimlanmas1 kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinden once yapilacak
faaliyetlerde 6nem arz etmektedir. Ayn1 zamanda doniisiim faaliyetleri 6ncesi bircok
i¢ denet¢iye gore calisanlara verilecek egitimin igerinin hazirlanmasi gerekmektedir.
Fakat sadece 2 risk yoneticisi ¢caliganlara verilecek bir egitimin planlanmasi gerektigini
sOylemektedir. Bu duruma genel bir perspektiften bakilacak olursa personel egitiminin
daha cok i¢ denet¢inin sorumluluguna verildigini ve bu nedenle risk yoneticilerinin
yapilacak faaliyetleri sirlarken egitimi atladiklar1 fakat i¢ denetgilerin sorumluluk

alanlarindan biri olan egitimi 6n plana ¢ikardiklar1 goriilmektedir.
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KFO Soru 5

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken i¢ denetim hangi

gorevleri tistlendi?

Gortisme de katilimceilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine
baslarken i¢ denetim hangi goérevleri iistlendi?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢

denetgilerin vermis oldugu cevaplar agsagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.9. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecine Baslarken I¢c Denetim Gérevleri

Kategoriler Risk ic Denetci Frekans
Yoneticisi
Danismanlik hizmeti RY1,RY2, ID1, ID3, 14
RY3, RYS, ID4, IDS,
RY6 iD7, ID8
Proseslerin etkin bir sekilde RY3,RY4, D2, iD4, 9
degerlendirilmesi ve egitim verilmesi RY6 D5, D6,
DS, ID9
Risk tanimlamasi ve eylem plani olusturmasi RY3,RY6 D1, ID2, 8
D4, ID5,
ID7, IDS
Denetim ve koordinasyon faaliyetleri RY1,RY2 ID2,ID5, D7 5
ISO 31000 Kurumsal risk yonetimi RY1 - 1

standartlarinin isletilmesinin denetlenmesi

Tablo 3.9 incelendiginde goriisiilen risk ydneticilerinin ¢ogu kurumsal risk kiiltiiri
olusturma silirecine baglamadan Once i¢ denetimin rolii olarak danigsmanlik
faaliyetlerini sdylemislerdir. Bilgi saglayicilardan 3 risk yoneticisi proseslerin etkin
bir sekilde degerlendirilmesi ve egitim verilmesi faaliyetinin i¢ denetim tarafindan
istlenildigini ifade etmistir. Ayrica goriisiilen 2 risk yoneticisi ise i¢ denetimin rolii
olarak risklerin tanimlanmasi ve eylem planinin olusturulmasi oldugu belirtmistir.
Gortisiilen risk yoneticilerine gore isletmelerinde daha 6nceden risklerin erken teshisi
komitesi bulunmaktayd fakat risklerin erken tespit edilmesinden ziyade risklerin tiim
kurum ¢aliganlar1 tarafindan goz oniine alinmasi ve risklere verilecek karsiligin nasil
olmast gerektigi sorun teskil etmekteydi. Bu siirek¢e i¢ denetimden destek
beklendigini sdylemislerdir. Ayrica kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasindan 6nce
i¢ denetimin risklerin belirlenerek yazilmasi, fark edilemeyecek risklerin bile fark
edilmesinin saglanmasi ve olusturulacak aksiyon planin belirlenmesi gibi bir¢ok
faaliyetlerde bulundugu risk yoéneticisi tarafindan ifade edilmistir. Ayrica risk
yoneticileri, aksiyon planinda riskler hemen miidahale edilecek riskler, orta vade de

miidahale edilecek riskler ve miidahale edilme konusu 6nemli olmayan riskler olarak

177




3 gruba ayrildigini ve dncelikli olarak miidahale edilmesi gereken 6nemli risklere karsi
aksiyonlar belirlenme faaliyetlerinin i¢ denetim tarafindan yapildigini agiklamislardir.
Goriisti alinan risk yoneticilerinden 2’si kiiltiirleme siirecine baslamadan 6nce ki i¢
denetimin rolii olarak denetim ve koordinasyon cevabini vermislerdir. Buna gore i¢
denetim kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in yapilan 6n hazirliklar1 koordine
etmesi ve hazirliklara iliskin faaliyetleri denetlemesi gerektigi soylenmistir. Son olarak
da bir risk yoneticisi ISO 31000 Kurumsal risk yonetimi standartlarina uygun

faaliyetlerin yapilip yapilmadigini i¢ denetim tarafindan denetlendigini bildirmistir.

Tablo 3.9 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin ¢ogu kurumsal risk kiiltiirii
olusturma siirecine baslamadan once i¢ denetimin roliinii danismanlik hizmetleri
olarak ifade etmislerdir. Gorlisiilen 6 i¢ denet¢i, s6z konusu kiiltiirel doniisiime
baslamadan 6nceki siirecte i¢ denet¢inin aksiyon planinin degerlendirdigini ve plan
dahilinde yapilacak egitimleri koordine ettigini ifade etmislerdir. Ayn1 zamanda i¢
denetcilerin, kiiltiirel dontlistime baslamadan 6nceki siirecte olusturulan risk yonetimi
komisyonuna dolayisiyla da kurumsal risk yoneticisine siirekli destek verdigi ve
komisyonda hazir bir durumda bekledigi ve gerekli durumlarda i¢ denetcinin fikrini
beyan ettigini bildirmislerdir. Hatta bazi durumlarda risk yoneticisinden daha fazla i¢
denet¢inin faaliyette bulundugunu séylemislerdir. Goriisiilen bazi i¢ denetgiler ise risk
yonetim komisyonunun i¢ denetciler iginden secilerek olusturuldugunu ifade
etmislerdir. Bunun nedeni olarak da i¢ denetim biriminin igletmenin diger birimlerini
siirekli denetledigi ve dolayisiyla isletmenin kurumsal risklerine daha hakim
olduklarin1 bu nedenle de kurumsal risk yonetimi komisyonuna i¢ denetimden iiye
secildigini ifade etmislerdir. Goriisillen 6 i¢ denet¢i ise kurumsal risk kiiltiirii
olusturulmasinda i¢ denetimin, risk tanimlamasi, risk haritasinin ¢ikarilmasi ve
6l¢iimii, raporlamasi ve aksiyon takibi faaliyetlerini yiiriitmek gibi rollerinin oldugunu
ifade etmislerdir. Baz1 i¢ denet¢ileri ise kurumsal risk kiiltiirii sistemini kendilerinin
kurdugunu ifade etmislerdir. Bu baglamda risk yonetimi icin siire¢ planlamasini
yaptiklarin1 ve riskleri tanimladiklarini belirtmiglerdir. Riskler tanimlanirken yetkin
olundugu kisilerden bilgiler alindigin1 sdylemislerdir. Ornegin hukuki riskler icin
avukatlardan danismanlik alinmistir ya da stoklara yonelik riskler i¢in gerekli
yoneticiler ile goriisiiliip bilgiler toplanmigtir. Goriisiilen 3 i¢ denetci ise kurumsal risk

kiiltiirinlin olusturulmasinda i¢ denetimin rolii olarak denetim ve koordinasyon
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faaliyetleri oldugunu soylemistir. Bu i¢ denetcilere gore gerekli durumlarda kurumsal
risk komisyonunun faaliyetlerini kontrol edebilmek adina kontrol noktalarinin
olusturulmasin1 saglamig ve siiregte ki faaliyetlerin koordine edilebilmesi igin i¢

denetimin sorumluluk iistlendigini ifade etmislerdir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken i¢ denetim hangi gorevleri
tistlendi? Sorusu risk yoneticisi ve i¢ denetgiye yonlendirilmistir. Risk yoneticileri
veya i¢ denetgilere gore kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmasina baglamadan 6nce
yapilacak faaliyetlerde i¢ denetimin rolii temelde danismanlik olarak diistintilmektedir.
I¢c denetim isletmede ki tiim birimleri denetledi igin her birime ait aksiyon planlari
olusturma ve risklerin tamimlanmasinda risk yonetim komitesine danigsmanlik
etmektedir. Ayn1 zamanda risk yoneticilerine gore aksiyon plani olusturmada, risklerin
tanimlanmasinda, faaliyetlerin denetlenmesinde ve koordinasyonun saglanmasinda,
egitimlerin verilmesinde i¢ denetim biriminin {istlendigi rol ile risk yoneticisinin
tistlendigi roliin ayn1 oldugunu diistinmektedirler. Fakat i¢ denetciler siiregte daha aktif
bir sekilde yer aldiklarini diisiinmektedirler. Buna gore kurumsal risk kiiltiirii
olusturma faaliyetlerine baslamadan 6nce i¢ denetgiler risk komitesinde aksiyon plani
olusturduklarini, riskleri tanimladiklarini, gerekli durumlarda planlanan ve yapilan
faaliyetleri denetlediklerini, faaliyetleri koordine ettiklerini ve egitimler verdiklerini

bildirmislerdir.

KFO Soru 6

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baslarken riskler ilgili
degerlendirmeleri tiim kurum mu yoksa yonetim mi yapti? Ayrica i¢ denetim

degerlendirme yapti mi1?

Gorlisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine
baslarken riskler ilgili degerlendirmeleri tiim kurum mu yoksa yonetim mi yapt1?
Ayrica i¢ denetim degerlendirme yaptt m1?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢

denetcilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gdsterilmektedir.
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Tablo 3.10. Kurumsal Risk Yoénetim Sistemine Gegis Siirecine Baslarken Risk Degerlendirmesi ve I¢

Denetim
Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi
Tiim birimlerin katilim RY1 D2, ID7 3
Komisyon iiyeleri riskleri degerlendirdi RY2 D3, iD4 3
Birim miidiirleri riskleri degerlendirdi RY2, RY4, D4, ID5 5
RY6
ig: denetim birimince riskler degerlendirildi RY4 D1, ID2, 6
IDs, ID6, ID7

Risk yonetim birimince riskler YRS, RY6 D5 3
degerlendirildi

Risklerin erken tespit etme komitesi daha RY3 iD6 2
aktif cahsti

Tablo 3.10 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin ¢ogu kurumsal risk kiiltiirii
olusturma siirecine baglamadan 6nce yapilan risk degerlendirmesi faaliyetlerinde daha
¢ok birim midiirlerinin sorumluluk istelendiklerini ifade etmislerdir. Goriismeye
katillan 2 risk yoneticisi risk degerlemesi agsamasinda bu faaliyeti risk yOneticisinin
yerine getirdigini sdylemistir. Ayn1 zamanda risk yoneticileri karar alsalar dahi i¢
denet¢inin bu kararlar1 degerlendirdigini ifade etmislerdir. Goriisiilen bir risk
yOneticisi tiim birimlerle birlikte bir toplant1 diizenlendigini ve risklerin tanimlanmasi
faaliyetinin bu toplantida gerceklestirildigini ve bu toplantinin i¢ denetim birimi
tarafindan koordine edildigini belirtmistir. Goriis bildiren bir diger risk yoneticisi ise
kurulan risk yonetimi komisyonu ile birlikte oncelikle komisyon {iyeleri riskleri
degerlendirdigini ve sonrasinda ise bu risklerle ilgili birim midiirleri ile toplanti
yapildigini ve risklerin miidiirlere aktarildigini agiklamistir. Miidiirler tarafindan tespit
edilecek diger risklerin de degerlendirilmeye alindigini ve bu stiregte her toplanti da i¢
denetim biriminin bulundugunu dahast riskleri tanitmada ve yeni risklerin
degerlendirilmesinde aktif bir sekilde rol aldigini ifade etmistir. Goriisme yapilan 1
risk yoneticisi ise riskleri erken tespit etme komitesinin daha aktif calistigini ve
risklerin tanimlanmasi ve bu risklere karsi nasil tepki verilecegi planlanmasi ayni
zamanda yapilacak egitimlerin kimlere ve nerede olacagi egitimin kim tarafindan
verilecegi gibi konu bagliklarini belirledigini s6ylemistir. Diger birim yoneticilerinin
risklerin tanimlanmasinda bir katkisinin bulunmadigini agiklamistir. Ancak bu siirecte
belirlenen riskler i¢ denetgi ile paylasildigini ve i¢ denetcinin onayindan gecen risklere

kars1 aksiyon planinin olusturuldugunu ifade etmislerdir.

180



Tablo 3.10 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin ¢ogu kurumsal risk kiiltiiri
olusturma siirecine baglamadan Once yapilan risk degerlendirmesi faaliyetlerinde ig
denetginin daha ¢ok gérev aldigim ifade etmislerdir. I¢ denetimin risk degerlendirmesi
yaparken diger birimlerinde goriisiinii aldigin1 ama degerlendirme siirecinin i
denetime ait oldugunu bildirdiler. Risk degerlendirme ve tanimlama faaliyetlerinden
sonra diger birimlere riskleri ve gorevlerini agikladigini sdylemislerdir. Bir baska
goriismeci ise risklerin tespitinde iist yonetim aktif bir sekilde faaliyet gostermesine
ragmen yiikiin ¢cogunun i¢ denetim biriminde oldugunu sdylemistir. Goriisii alinan 2
i¢ denetci ise risk degerleme faaliyetlerinin tiim kurum tarafindan yapildiginm ic
denetgiden degerlendirme hizmeti talep edildigini belirtmislerdir. Goriisiilen 2 i¢
denet¢i gecis siirecinde dncelikle tiim risklerle ilgili 6n degerlendirme kurulan bir
komisyonla tarafindan yapildigini sonra ise komisyonda alinan kararlar ve tanimlanan
riskler diger birimlere teblig edildigini bildirmistir. Diger birimlerin de risk tanimla ile
ilgili fikirleri dikkate alinarak nihai risk degerlendirmelerinin yapildigini ve sonug
olarak siirece baglamadan once tiim birimlerin risklere kars1 farkindaliginin arttigini
ve gerekli egitimleri almis olduklarini aciklamistir. Ayrica goriisiilen 2 i¢ denetci ise
risk degerlendirilmesini ilk olarak i¢ denetim ve risk yOneticisinin birlikte yaptigini
sonra diger birim ydneticileri ile toplanarak risk degerlendirmesi yapildigini ifade
etmislerdir. Bu siirecte eksiklerin fark edilebilmesi i¢in i¢ denetimden danismanlik
hizmeti alindigin1 belirtmislerdir. Son olarak goriisiilen bir i¢ denetci risklerin
degerlendirilmesinde risklerin erken teshisi komitesi ile i¢ denetcinin birlikte faaliyet
gosterdigini ve tiim birimlerin risklerini s6z konusu bu iki birim tespit etti ifade

etmislerdir.

Kurumsal risk yonetim sistemine geg¢is siirecine baslarken riskler ilgili
degerlendirmeleri tiim kurum mu yoksa yoOnetim mi yapti? Ayrica i¢ denetim
degerlendirme yapti mi1? Sorusuna risk yoneticileri risk degerlendirme faaliyetlerinin
tim birim yoneticilerinden olusan bir komisyonla yapildigini bu komisyonda ig
denetim biriminin de var oldugunu ve tespit edilen her riskle ilgili goriislerinin talep
edildigini bildirmislerdir. I¢ denetciler ise risk degerleme faaliyetlerinin i¢c denetim
birimi tarafindan yapildigin1 degerlendirme islemi i¢in tiim birim yoneticilerinin

goriistinlin alindiginin ve sonug olarak risklerin i¢ denetim tarafindan tespit edildigini
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diistinmektedirler. Ayni1 zamanda tespit edilen risklerin tim birilere bildirilmesi

gorevinin de i¢ denetcilere ait oldugunu sdylemislerdir.

3.7.3. Kurumsal Risk Kiiltiirii Olusturulma Asamasinda Yapilacak Faaliyetlerde

¢ Denetimin Rolii

Calismanin bu boliimiinde kurumsal risk kiiltiirii olusturulma faaliyetleri baglamasiyla
birlikte kiiltiirleme asamasinda yapilacak faaliyetler ve bu faaliyetlerde i¢ denetimin
rolii arastirilmistir. Bu kisim toplam 8 tane yar1 yapilandirilmis sorudan olugmaktadir.
Aragtirmanin bu boliimiinde ki sorulara “Kiiltiirleme Faaliyeti Asamas1” ifadesi

kullanilmis ve KFA kisaltmasi ile sorular belirtilmistir.

KFA Soru 1

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde ne gibi faaliyetlerde

bulundunuz?

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinde
ne gibi faaliyetlerde bulundunuz?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin

vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir

Tablo 3.11. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Yapilan Faaliyetler

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi

Aksiyon planinin uygulanmasi RY3, RYS, iD1, ID2, 8
RY6 ID4, ID5, ID8

Kurumsal risk yonetimi adina egitim alnmas1  RY2, RY4, D3, ID4, 7
RYS D6, ID9

Personel egitimi RY3,RY4, ID3, ID4, 7
RYS5 D8, ID9

Ahnacak aksiyonlara yénelik RY6 ID3, ID6 3

bilgilendirmeler yapildi.

GAP analizi -mevcut durum analizi RY1 iD7 2

Is siirekliligi ve is kurtarma kriz egzersizleri RY4 1

yapildi

Tecriibeli risk yoneticisi veya i¢c denetci D4 1

secildi

Tablo 3.11 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin ¢cogu kurumsal risk yonetim
sistemine gecis silirecinde risk yoneticilerinin risk yonetimini tanimasi adina
egitimlerin alinmasi, personele gerekli egitimlerin verilmesi ve daha dnce olusturulan

aksiyon planin uygulanmasi gibi faaliyetlerde bulunuldugunu ifade etmislerdir. Ayni
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zamanda goriisiilen risk yoneticileri ivedilikle miidahale edilmesi gereken risklere
midahale edildigini ve miidahalenin en biiyiik risk kaleminden baslanildigini
aciklamislardir. Sonrasinda kurum ig¢inde risk kiiltliriine kars1 farkindaligin artmasi
icin caligmalar baslatildigin1 ve personel egitimine 6nem verildigini sdylemislerdir.
Yapilan bu egitimlerin bazen disaridan gelen profesyoneller tarafindan bazen de i¢
denetim birimi tarafindan verildi belirtilmistir. Egitim sonras1 personele risk yonetimi
acisindan destegi i¢ denetim birimi sagladigini ifade etmislerdir. Bir diger risk
yoneticisi ise Oncelikle tim birimlerin yoneticilerinin riske karst farkindaligini
arttirmak i¢in egitimler, is stirekliligi ve is kurtarma kriz egzersizlerinin diizenlendigini
ifade etmislerdir. Birim yoneticilerinin risklere karsi farkindaligi olusturuldugunda
diger c¢alisanlarda ayni siirecten gegcirilerek risk yonetimine karsi farkindaligin
gelismesi saglandigii belirtmislerdir. Ayrica goriisiilen bir risk yoneticisi GAP
analizi, personel egitimi ve i¢c denetimin siireci degerlendirme faaliyetlerini
yuriittiiglini belirtmis bir diger risk yoneticisi ise risk yonetimi hakkinda egitim alarak,

kitaplar okudugunu seminerlere katildigini agiklamistir.

Tablo 3.11 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerin ¢ogu Kurumsal risk yonetim
sistemine gegis siirecinde Oncelikle hazirlanan aksiyon planinin uygulandigini ifade
etmiglerdir. Daha sonra ise aksiyon plami cercevesinde calisan tiim personele
egitimlerin verildigini ve c¢alisanlarin faaliyete hazir hale getirildigini ve
farkindaliginin arttigin1 ifade etmislerdir. Calisanlar faaliyete hazir hale geldikten
sonra kurum i¢i yazigsmalar ile gerekli adimlar personele bildirildiginin ayn1 zamanda
duyuru panosunda risk yonetimi sisteminin tanittmina devam edildigini ve bir sonraki
adimlarin pano araciligi ile de personele bildirildigini aciklamistir. Personel egitimi
yani sira iist yoneticilere de miitemadiyen risk yonetimi ile ilgili egitimlerin aldirildig1
bildirilmigtir. Goriisiilen bir i¢ denet¢i ise kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken risk
yoneticisi ve i¢ denetci seciminde 6zellikle tecriibeye dikkat edildigini ifade etmistir.
Kiiltiirel doniisiim stirecinde s6z konusu bu tecriibeli kisiler tarafindan yiiriitildiigiinii
buna ragmen hem kendi 6grenmelerini arttirdiklarint hem de diger kurum ¢alisanlarina
risk yonetimi sistemi ile ilgili egitimler verdirildigini belirtmislerdir. Goriistilen bir i¢
denetci ise kurumsal risk kiiltiirii olusturma faaliyetlerine baglamadan 6nce hazirlanan
eylem planina uyarak faaliyetlerde bulunduklarini agiklamiglardir. Buna gore risk

analizinin yapilmasi, risk envanterinin hazirlanmasi, dogal risk ve mevcut kontrollerin
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degerlendirilmesi, artik risklerin belirlenmesi, risk limitlerinin belirlenmesi, takip
edilmesi, yonetisim yapisinin olusturulmasi, risk komiteleri ile Yonetim kurulu ve
Denetim Kurulu raporlama hatlarinin  olusturulmasi1 gibi birgok faaliyette

bulunuldugunu agiklamistir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinde ne gibi faaliyetlerde bulundunuz?
Sorusuna risk yoneticileri ve i¢ denetgileri ¢esitli cevaplar vermislerdir. Kurumsal risk
kiiltiirii olusturulma siireci aksiyon asamasinda faaliyetler fiilen gerceklestirilmeye
baslanmaktadir. Bu siireci risk yoneticileri aksiyon planlarinin uygulanmasi, kilit
yoneticilere risk yonetimi hakkinda egitimlerin verilmesi ve sonrasinda c¢alisan
personele risk yonetimi hakkinda egitimler ve seminerler verilerek hem faaliyetin
baslanmasina hem de farkindaligin arttirilmasi faaliyetlerinde bulunduklarini ifade
etmislerdir. I¢ denetcilerde hemen hemen aymi siireci ifade etmektedirler. I¢
denetcilere gore de Oncelikli olarak aksiyon planlarinin uygulanmaya baslanmasi
gerekmektedir. Sonrasinda ise risk yoneticisi ve i¢ denetgiye yonelik egitimlerin
verilmesi ve ayni zamanda ¢alisan personele de egitimlerin verilmesi gerekmektedir.
Ancak i¢ denet¢ilerin ifadelerinde risk yoneticilerinden farkli olarak aksiyon
adimlarinin personele bildirilmesi gerekmektedir ifadesi dikkat ¢ekmektedir. I¢
denetcilere gore atilacak her adim Onceden tiim isleme calisanina bildirilmesi
gerekmekte ve ¢alisan da ne yapmasi gerektigini dnceden bilerek ona gore faaliyet
gostermektedir. Bu sistem personeli bilinmezlikten kurtardigi i¢in kurumsal risk
kiiltiirii  olusturma siirecini sonrasinda ise kurumsal risk yonetim siirecinin

verimliligini arttirdig1 ifade edilmektedir.

KFA Soru 2

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde hem Kkiiltiirleme hem de
kurumsal risk yonetimi faaliyetleri nasil devam etti? Bu faaliyetler sirasinda i¢

denetim neler yapt.

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis slirecinde
hem kiiltiirleme hem de kurumsal risk yonetimi faaliyetleri nasil devam etti? Bu
faaliyetler sirasinda i¢ denetim neler yapti.” sorusuna risk yoneticilerinin ve ig¢

denetcilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir

184




Tablo 3.12. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Kiiltiirleme ve Risk Yonetimi
Faaliyeti ve I¢ Denetim.

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi
iki faaliyet bir arada devam ettirildi RY1,RY2, D1, ID2, 15
RY3, RY4, iD3, D4,
RYS, RY6 iD5, D6,
iD7, ID8, iD9
I¢ denetim faaliyetlerine de devam etti. D1, ID3, D1, ID2, 14
D4, ID5, ID6 D3, ID4,
D5, 1D6,
D7, IDS, ID9
I¢ denetim damismanhk ve giivence veridi RY1,RY2, D1, ID2, 13
RY3, RY4, ID3, ID4,
ID5, 1ID6,
D7, ID8, ID9
Ic  denetci egitimlerin  verilmesinden - D1, ID2, 8
sorumluydu ID3, ID4,
iDs, D7,
D8, ID9
I¢ denetim Kiiltiirleme siirecinde karsilasilan RY4,RY5 D1, ID3, 7
zorluklara miidahale etti D4, ID6, ID9
Her iki faaliyette siirekli gozden gecirildi RY4,RYS5 D3, ID4, 6
iD5, iD7
Kiiltiir olusturma siireci devam etmektedir. D6 1

Tablo 3.12 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin timii hem kurumsal risk
kiiltiiri  dontisiim  stirecinin  hem de risk yonetim siirecinin birlikte faaliyet
gosterdiklerini ifade etmislerdir. Bir baska ifade ile kurumsal risk kiiltiirii olugturma
slirecine baglanmis ve ayni zamanda risk yonetim faaliyetlerine de baglanmis oldugunu
belirtmislerdir. Risk yoneticilerinin ifadelerine gore her iki siire¢ birbirinden kesin
cizgilerle ayrilamaz. Oncelikle kiiltiirleme faaliyetlerinin bitirilmesi ve sonrasinda risk
yonetim faaliyetlerinin gergeklestirilmesi s6z konusu olmadigini ifade etmislerdir.
Gortisiilen risk yoneticilerinin hepsi her iki faaliyettin de birbiri ile iligkili bir sekilde
devam ettirildigini bu siiregte hem yonetim hem kiiltiirleme faaliyetlerinin devam
ettigini agiklamislardir. S6z konusu bu siiregte i¢ denetim hem risklerin yonetilmesine
danismanlik ve giivence verirken bir yandan da kiiltiir degisimi i¢in gerekli egitimlerin
planlanma ve koordine edilme faaliyetlerini risk yoneticisi ile birlikte devam
ettirmekte oldugu belirtmistir. Gorlisiilen risk yoneticileri ise kiiltiirleme siireci
baslamadan 6nce hazirlanan aksiyon planinda hem kiiltiirleme siirecinin nasil olacagi
hem de ayni zamanda risklerin tanimlanmasi1 ve gerekli faaliyetlerin nasil yapilacagi
planladigin1  sdylemislerdir. Dolayisiyla siirecin iki tirlii de devam ettigini

belirtmiglerdir. 4 risk yoneticisi ise siiregte birim yoOneticilerine risk ile ilgili
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bilgilendirmeler yapilirken risk yonetimi igin faaliyetlerinde baslatildig1 agiklanmustir.
Zaten risklerin erken teshisi komitesi isletmede var oldugunu bu nedenle riskleri
tanimlamak zor olmadigini ve sadece kiiltiirleme siirecinde biraz zorluklar yasandigini
ifade etmislerdir. Goriigiilen risk yoneticileri her sistemin bir arada yliriitiilmeye
calisilmasinin isletme i¢in biraz zorluk oldugunu fakat bu siirecte gerek risk yonetimi
gerekse i¢ denetimin miidahalesi ile atlatilmaya calisildigini belirtmislerdir. Ayni
zamanda her iki faaliyetten ortaya ¢ikabilecek zorluklar ile bas etmek i¢in i¢ denetim
biriminden sadece danismanlik ve giivence hizmetleri talep edildigi sdylemislerdir.
Dahas1 i¢ denetimden gorev taniminin diginda bir faaliyet beklemediklerini ifade

etmislerdir.

Tablo 3.12 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin tiimii hem kurumsal risk kiiltiirii
olusturma siirecinin hem de risk ydnetim siirecinin es zamanli devam ettigini ifade
etmektedirler. Goriigiilen i¢ denetgiler her iki siirecin de es zamanli baglatildigini fakat
siirecin biraz zor ve sikintili gectigini ifade etmislerdir. Her iki siirecin de koordine
edilmesi ve yeni bir sisteme hem uyum hem de sistemin yiiriitiilmesi iist yoneticiler
dahil tiim kurumda bir saskinliga neden oldugunu bildirmislerdir. Personelin yeni
gorevi igsellestirmesinin zaman aldig1 bunun iginde sik sik egitimler ve dokiimanlarla
personelin desteklendigi belirtilmistir. Goriismeye katilan bir i¢ denet¢i kurumsal risk
kiiltiirli olusturma siirecinin hala devam ettigini sdylemistir. Goriisiilen 3 i¢ denetci ise
her iki siirecin es zamanli basladigini1 fakat risk yonetim siirecinin tam isliyor hale
gelmesinin personel egitiminden sonra gerceklestigini ifade etmistir. Buna gore
oncelikle risk yonetim sisteminin tanitilmasi i¢in gerekli egitimler ve toplantilarin
yapildigin1 sonrasinda isletmede ¢alisan tiim kademe personel konu hakkinda bilgi
sahibi olduktan sonra tanimlanan risklere karsi alinacak aksiyonlar yiiriitiilemeye
baslandig1 acgiklamislardir. Goriisiilen i¢ denetgilere gore bu siiregte i¢ denetim birimi
cok fazla faaliyeti bir arada yiiriitmek zorunda kalmistir. Sorumluluklarinin ¢ok olmasi
i¢ denetcileri ¢ok yorulmalarina neden oldugunu ifade etmistir. Bu siirecte i¢ denetim
biriminin hem kiiltlirel degisim i¢in verilen egitimleri planladigi hem gerekli oldugu
durumlarda egitimleri verdigi hem de i¢ denetim faaliyetleri siirdiirdiigii belirtilmistir.
Ayrica risk yoOnetim projelerinin gelistirilmesinden ve risk yonetim sisteminin
denetlenmesinde ve risklerin giincel olarak degerlendirmesinde de sorumluluk

istlendigi bildirilmistir. Bu ii¢ gbrev i¢ denetim birimindeki kisilerin sorumluluklarini
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yerine getirmekte zorlanmasina neden oldugu ve bu durumlarda personele egitimi igin

disaridan yetkin bilgili kisilerden yardim alindig1 ifade edilmistir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde hem kiiltiirleme hem de kurumsal
risk yonetimi faaliyetleri nasil devam etti? Bu faaliyetler sirasinda i¢ denetim neler
yapti. Sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin verdikleri cevaplar soyledir;
kurumsal risk kiltiirii olusturma siireci aksiyon asamasinda hem kiiltiirleme
faaliyetleri hem risk yonetimi faaliyetleri birlikte devam etmektedir. Her iki faaliyetin
kesin c¢izgilerle ayrilmasi miimkiin olmamaktadir. Fakat risk yoneticilerine gére bu
stire¢ de i¢ denetim ¢ok az faaliyet gostermistir. Hatta risk yoneticileri i¢ denetimin
egitim verdigi konusunda herhangi bir goriis bildirmemislerdir. Sadece i¢ denetimin
egitimlerin planlanmasindan ve egitimlerin verilmesinden sorumlu oldugu ifade
edilmistir. Risk yoneticilerine gore i¢ denetim bu siiregte sadece danigmanlik ve
giivence hizmeti sunmaktadir. I¢ deneticilere gore de hem i¢ kurumsal kiiltiirleme
faaliyeti hem de risk yonetim faaliyeti es zamanl siirdiiriilmektedir. Ote yandan
oncelikli olarak egitimlerin verildigi ve egitimlerin anlasildiginin tespiti ile birlikte
kurumsal risk yonetimi faaliyetlerine baslandigin1 bildirmektedir. Fakat egitimlerin
verilmesi kiiltiir olusturma siirecinin tamamlanmis olmasi anlamina gelmedigi bundan
sonra da bir¢ok faaliyetin devam ettigi agiklanmistir. Bu siiregte i¢ denetimin {i¢ farkli
sorumlulugunun oldugu ifade edilmistir. Bu 3 sorumluluktan birincisi kurumsal kiiltiir
degistirme faaliyeti olarak personel egitimi, risk yonetim sistemine danismanlik ve
giivence hizmeti ve i¢ denetim faaliyetleri olarak siralamak miimkiindiir. i¢ denetim

bu siiregte tiim sorumluluklarini yerine getirmek i¢in {istiin bir ¢caba harcamaktadir.

KFA Soru3

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢c denetim nasil gorev iistlendi?

Gortisme de katilimeilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinde
i¢ denetim nasil gorev tistlendi?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis

oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.
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Tablo 3.13. Kurumsal Risk Yoénetim Sistemine Gegis Siirecinde i¢ Denetimi Gérevleri

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Giivence ve damsmanhk hizmeti vermek. RY1, RY3, D1, ID2, 11
RY4, RYS, D3, ID7,
RY6 ID§, ID9
Egitimleri koordine etmek, egitim i¢eriklerini RY2, RY3, D1, ID3, 9
hazirlamak ve egitim vermek. RY4,RY6  IDe6,1D7, ID9
Denetim faaliyetini yiiriitmek. RY2, RY3, ID1, ID4, 8
RY5 D6, ID7, ID8
Kurumsal risk yénetimi icin ortak bir dilin  RY2,RY3, ID2,1D4,1D7 7
olusturmak. RYS5, RY6,
I¢c denetim siirecin liderligini iistlenmek. . iD1, ID2, 6
ID3, ID4,
D7, ID9
Riskleri denetlemek. - D1, ID5, 5
D6, ID7, ID9

Tablo 3.13 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin hemen hemen hepsi kurumsal
risk kiltlirii olustururken i¢ denetimin rolii olarak danismanlik ve giivence faaliyeti
oldugunu ifade etmislerdir. Bunun yaninda goriisiilen 4 risk yoneticisi kurumsal risk
kiiltiirii olugturma faaliyetleri siirecinde i¢ denetimin egitimler verdigini, egitimler
vermese bile egitim igeriklerini hazirladigini ve egitimlerin sistemli bir sekilde
ylriitiilmesi i¢in faaliyetleri koordine ettigini belirtmislerdir. Ayn1 zamanda goriisiilen
3 risk yOnetici bu siirecte i¢ denetim her ne kadar risk yonetimi kurulus siirecinde i¢
denetim faaliyet gosterse dahi esas sorumluluk alani olan i¢ denetim faaliyetlerini de
stirdigi aciklamiglardir. Ayn1 zamanda goriisiilen 4 risk yoneticisi ise personelin
ihtiyac1 dahilinde birebir veya toplu bilgilendirme seminerleri ve faaliyetlerin i¢

denetim biri tarafindan gerceklestirildigi belirtilmistir.

Tablo 3.13 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin ¢ogu kurumsal risk kiiltiiri
olustururken i¢ denetimin roliiniin damismanlik ve giivence faaliyetleri oldugunu
bildirmislerdir. Goriisiilen 6 i¢ denetgiler ise kurumsal risk kiiltliriiniin olusturulmasi
stirecinde i¢ denetimin siirece liderlik ettigini ifade etmistir. Ayn1 zamanda goriisiilen
5 i¢ denetg¢i ise bu sliregte i¢ denetim biriminin riskleri denetledigini soylemislerdir.
Gortisiilen 5 i¢ denetgi ise kiiltlirleme siireci aktif bir sekilde devam ederken i¢ denetim
de egitimleri koordine ederek veya riske kars1 farkindalik egitimleri vererek destek
sagladigimi ifade etmiglerdir. Kiiltiirleme siirecinde i¢ denetimin ¢ok aktif bir sekilde
calistigin1 bunun yaninda i¢ denetim faaliyetlerini de aksatmadigini bildirmislerdir.

Goriigiilen 3 i¢ denetgi bu siirecte i¢ denetimin bliyiikk emeklerinin oldugunu ve
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isletmede risk yoOnetimine ait ortak bir dilin olusturulmasini sagladigini ifade

etmislerdir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢ denetim nasil gorev iistlendi?
Sorusuna risk yoneticileri ve i¢ denetciler farkli cevaplar vermislerdir. Risk
yoneticilerinin ¢oguna ve i¢ denetgilerin ¢oguna goére kurumsal risk kiiltiirii
olusturulmasinda i¢ denetimin rolii olarak siirecte risk yoneticilerine danigsmanlik
yapmak ve siirece yonelik giivence vermek oldugunu bildirmislerdir. Ayn1 zamanda
ortak goriis olarak egitimlerin i¢ denetci tarafindan koordine edildigi, igeriklerinin
belirlendigi ve zaman zaman egitimlerin verildigi fikri gdriilmektedir. Fakat her iki
grup arasinda bariz goriis farkliliklar1 da bulunmaktadir. i¢ denetgiler siirece daha
hakim olduklarin1 ve siiregte ¢cok daha faaliyet gosterdiklerini diisiiniirken risk
yoneticilerine gore i¢c denetim daha az faaliyet gostermektedir. Risk ydneticileri
stirecin liderligini stelendiklerini her asamada aktif bir sekilde calistiklarini
bildirmislerdir. I¢ denetgiler kiiltiirleme siirecinde egitimlerin verilmesinde birebir
sorumluklar1 oldugunu diisiinmektedirler. Fakat risk yoneticileri bu siirecte i¢
denetcilerin egitimleri koordine ederek disaridan saglanacak bilgi kaynag: ile
egitimlerin verildigini diistinmekteler. Bir bagka ifade ile i¢ denetgiler siirecin
tanitilmasi tiim birimlerin bu sistemi benimsemesi ve uygulanip uygulanmadiginin
tespiti asamalarinda 6dnemli derecede faaliyet gostermektedir. Ancak bu faaliyetleri
kendileri yaptiklari i¢in risk yoneticileri bazen bu faaliyetleri bu kadar fark edemeye

bilmektedir.

KFA Soru 4

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢c denetimin iistlenmesi gereken gorevler,
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢c denetim bu

gorevlerden hangilerini iistlendi?

Gortisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin
tistlenmesi gereken gorevler, bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis
siirecinde i¢ denetim bu gorevlerden hangilerini {istlendi?” sorusuna risk
yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda

gruplanarak gosterilmektedir

189




Tablo 3.14. Kurumsal Risk Yonetimi Sirasinda i¢ Denetimip Ustlenmesi Gereken Gorevler ve
Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda I¢ Denetim Rolii

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi
Risk yonetimi siireclerinde giivence verilmesi RY3,RY4, D1, ID2, 10
RY5,RY6 D4, ID5,
ID7, ID8
Risklerin dogru degerlendirildigine dair RY1, RY3, iD1, iD2, 8
giivence vermek RY5 D4, ID5, ID8
Risk yonetimi siireclerinin degerlendirilmesi RY1,RY2, iD1, ID2, 12
RY3, RYS, ID3, ID4,
RY6 D5, ID7,
D6, ID8, ID
Risklerin raporlanmasinin degerlendirilmesi RY3,RYS5S D1, ID2, 11
D3, ID4,
D5, ID8, ID9
Kilit risklerin yonetiminin gézden gecirilmesi RY3, RY4, iD1, ID2, 13
RY5, RY6 ID3, ID4,
D5, ID6 D7,
DS, ID9

Tablo 3.14 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinden 4 kisi kurumsal risk kiiltiirti
olusturulurken i¢ denetim biriminin risk yonetim siireglerine giivence verdigini ifade
etmislerdir. Gortisiilen 3 risk yoneticisi bu siiregte i¢ denetim biriminin risklerin dogru
degerlendirildigine dair glivence verdigini bildirmistir. Goriisiilen 5 risk yoneticisi ise
risk yonetim siireglerinin degerlendirme faaliyetlerinin i¢ denetim tarafindan
gerceklestirildigi ifade edilmistir. Ayni zamanda goriisiilen 2 risk yoneticisi raporlanan
risklerin i¢ denetim tarafindan degerlendirildigini belirtmistir. Ayrica goriisiilen 4 risk
yoneticisi ise kiiltliirleme siirecinde kilit risklerin nasil yonetildigi i¢ denetim birimi
tarafindan incelendigini a¢iklamistir.

Tablo 3.14 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerden 8 kisi kurumsal risk kiiltiirti
olusturma siirecinde risk yonetimi faaliyetine giivence hizmeti verdigini belirtmistir.
Ayni1 zamanda goriisiilen 5 i¢ denet¢i risklerin dogru degerlendirdiklerine dair giivence
verdiklerini ifade etmislerdir. Goriisiilen tiim i¢ denetgiler ise risk yonetim siire¢lerini
degerlendirdiklerini agiklamiglardir. Goriigiilen i¢ denetgilerde 7 kisi ise risklerin
raporlanmasinin degerlendirildigini bildirmislerdir. Son olarak goriisiilen 7 i¢ denetci
ise kilit risklerin nasil yonetildigini degerlendirerek risk yonetim birimine rapor

sunduklarini sdylemislerdir.

Kurumsal risk yoOnetimi sirasinda i¢ denetimin iistlenmesi gereken gorevler,
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢ denetim bu

gorevlerden hangilerini {istlendi? Sorusu risk yoneticilerine ve i¢ denetcilere
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yonlendirilmistir. Bu baglamda risk yoneticileri ve i¢ denetgiler IIA Pozisyon
Raporlarinda  belirtilen  gorevlere gore degerlendirme yapmislardir. Bu
degerlendirmeye gore risk yoneticileri ve i¢ denetciler cogunlukla tiim faaliyetlerin
kiiltiirleme stirecinde de yapildig: ifade edilmistir. Yalniz risk yoneticileri risklerin
raporlanmasinin degerlendirilme iglemi risk yoneticilerince yeteri kadar yapilmadigi

ifadesi kullanilmistir.

KFA Soru 5

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin gerekli oldugun da iistlenebilecegi
gorevler bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢

denetim bu gorevlerden hangilerini iistlendi?

Gortisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin
gerekli oldugun da iistlenebilecegi gorevler bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim
sistemine gecis siirecinde i¢ denetim bu gorevlerden hangilerini {istlendi?” sorusuna
risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda

gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.15. Kurumsal Risk Y&netimi Sirasinda I¢ Denetimin Gerekli Oldugunda Ustlenebilecegi
Gorevler ve Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda I¢ Denetim Rolii

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Risklerin tanimlanmasimi ve RY3,RY4, D1, ID2, 10
degerlendirilmesini kolaylastirmak RY6 D3, ID5,
D6, ID8, ID9

Risklere yamit vermede kogluk yonetimi RY3 iD4, ID5, 7

D6, ID7,

D8, iD9
KRY faaliyetlerini koordine etmek RY3, RYS5 ID1, ID2 4
Risklere iliskin raporlamanin konsolide RY3,RY6 ID2, ID4 4
edilmesi
KRY cercevesinin siirdiiriilmesi ve RY1,RY2, D2, ID3, 8
gelistirilmesi RY3 D4, ID6, ID9
KRY 'nin savunucusu RY3 D1, ID6, ID8 4

Tablo 3.15 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinden 3 kisi kurumsal risk kiiltiirti
olusturulurken belli sartlar altinda i¢ denetimin gorevleri olarak risklerin
tanimlanmasini ve degerlendirilmesini kolaylastirmak oldugunu ifade etmislerdir.
Gortisiilen 1 risk yoneticisi kiiltiirleme siirecinde i¢ denetimin risklere verilecek

yanitlar1 degerlendigini ve kogluk yaptigini agiklamislardir. Ayrica goriisiilen 2 risk
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yoneticisi bu doniigiim siirecinde i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi faaliyetlerini
koordine ettigini belirtmislerdir. 2 risk yoneticisi ise i¢ denetimin riskleri raporlarken
konsolide bir raporlama yapildigini agiklamistir. Goriisiilen risk yoneticilerinden 3’1
kurumsal risk kiiltiirii olusturulurken belli sartlar altinda i¢ denetimin kurumsal risk
yonetimi  sisteminin ¢ergevesinin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesinde faaliyet
gosterdiklerini ifade etmiglerdir. Goriisiilen 1 kisi ise isletme ¢alisanlarina karst ig

denetimin kurumsal risk yonetimi sisteminin savunuculugunu yaptigini soylemistir.

Tablo 3.15 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin 7’si risklerin tanimlanmasin da ve
degerlendirilmesinde risk yoneticisine yardim ettigini belirtmislerdir. Goriisiilen 6 i¢
denet¢i ise kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinden risk yoneticilerine risklere
yanit verme konusunda kocgluk yaptiklarini agiklamislardir. Ayrica goriisiilen 2 i¢
denetc¢i kurumsal risk yonetimi faaliyetlerini koordine ettigini, 2 kisi ise risklere iliskin
raporlamalar1 konsolide ederek sundugunu ifade etmistir. Goriisiilen 5 i¢ denetci ise
kiiltirleme siirecinde kurumsal risk yoOnetimi ¢ercevesinin siirdiiriilmesi ve
gelistirilmesi i¢in faaliyetlerde bulundugunu sdylemistir. 3 i¢ denetgi ise kurumsal risk

yonetimi ve kiiltlir olusturma siirecinin savunuculugu yaptigini bildirmistir.

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin gerekli oldugun da iistlenebilecegi
gorevler bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine ge¢is siirecinde i¢ denetim
bu gorevlerden hangilerini {istlendi? Sorusu risk yoneticilerine ve i¢ denetcilere
sorulmustur. Bu baglamda risk yoneticileri ve i¢ denetgiler ITA Pozisyon Raporlarinda
belirtilen gorevlere gore degerlendirme yapmislardir. Buna gore kurumsal risk kiiltiiri
doniisiim siirecinde belli sartlar altinda yapilabilecek faaliyetlerin bazilarinin ig
denetim biri tarafindan yapildig: ifade edilmistir. Aym1 zamanda goriisiilen risk
yoneticileri ve i¢ denetgiler bu gorevlerin ¢ogunun risk yoOnetimi tarafindan
gerceklestirildigini ifade etmislerdir. Goriisiilen risk yoneticileri bu gérevlerin daha
cok kendi gorev tanimlari i¢cinde oldugunu i¢ denet¢inin bu gorevlerden bircogunu
gerceklestirmedigini ifade etmiglerdir. Bazi durumlarda riskleri tanimlarken ve aslinda
degerlendirirken i¢ denet¢iden yardim talep edildigini bildirmislerdir. Goriisiilen i¢
denetcilerin ¢oguna gore ise kurumsal risk kiiltiiri olusturma siirecinde bazi sartlar
altinda gerceklestirebilecek goérevlerden ¢ogunu yerine getirdigini fakat bazi

gorevlerde hi¢ sorumluluk almayip tamamen risk yoneticinin sorumluluguna
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biraktiklarini ifade etmislerdir. Buna gore risklere yanit verme faaliyetinde ve
kurumsal risk c¢ercevesinin siirdiiriilmesinde az da olsa gorev aldiklarmi

bildirmislerdir.

KFA Soru 6

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin hi¢ iistlenemeyecegi gorevler
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢ denetim bu

gorevlerden hangilerini iistlendi?

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin
istlenmesi gereken gorevler, bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis
strecinde i¢ denetim bu gorevlerden hangilerini istlendi?” sorusuna risk
yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda

gruplanarak gosterilmektedir

Tablo 3.16. Kurumsal Risk Yénetimi Sirasinda i¢ Denetimin Hi¢ Ustlenemeyecegi Gorevler ve
Kurumsal Risk Kiiltiir Olusturulmasinda I¢ Denetim Rolii

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi
Risk istahin ayarlamak RY1,RY2 IDl,ID5, ID8 5
Risk yonetimi siireclerini dayatmak RY1,RY2 iD2, iD3 4
Risklere iliskin yonetim giivencesi RY1 iD4 2
Risk yanitlarimna iliskin kararlar almak - iD3 1
Yonetim adina risk yanitlarinin uygulanmasi - - 0
Risk yonetimi icin hesap verebilirlik RY1, RY3 D2 3

Tablo 3.16 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinden sadece 3 kisi bu soruya
cevap vermislerdir. Buna gore goriisiilen 2 risk yonetisi, aslinda i¢ denetimin hig
yapmamasi gereken gorevlerden biri olan risk istahini ayarlama gorevinin i¢ denetgiye
birakildigini ifade etmislerdir. Ayn1 sekilde goriisiilen 2 risk yoneticisi, kurumsal risk
kiiltiiri olusturma siirecinde i¢ denetimin hi¢ yapmamas1 gereken faaliyetlerden biri
olan risk yOnetimi silireclerini dayatmak faaliyetinin i¢ denetim tarafindan
gerceklestirildigini ifade etmistir. Ayrica goriisiilen 1 risk yoneticisi risklere iligkin
yonetim giivencesinin i¢ denetim tarafindan verildigini belirtmistir. Gortstilen 2 risk
yOneticisi ise i¢ denetimin risklere yonelik hesap verdigini ifade etmislerdir. Goriisiilen
3 risk yoneticisi ise hicbir sekilde i¢ denetimin bu rolleri iistlenmedigini

aciklamiglardir.
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Tablo 3.16 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerden 3ii kurumsal risk kiiltiirii
olugturma stirecinde risk istahini belirlediklerini agiklamiglardir. Goriisiilen 2 ig
denetci ise bu siirecte risk yonetim sistemini dayattiklarini itiraf etmislerdir. Ayn
sekilde goriisiilen 1 i¢ denetgi kiiltlirleme siirecinde risklere yonelik yonetim giivencesi
verdigini biri ise risk yanitlara karsin kararlar aldiklarini agiklamislardir. Goriisiilen 1
i¢ denet¢i de risk yoOnetiminin hesap verilmesinde sorumluluk {istendigini ifade
etmistir. Gortisiilen 3 i¢c denet¢i ise higbir séz konusu bu gorevleri yerine

getirmediklerini belirtmislerdir.

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin hi¢ {istlenemeyecegi gorevler
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gecis silirecinde i¢ denetim bu
gorevlerden hangilerini iistlendi? Sorusu veri saglayicilara yoneltilmistir. Buna gore
goriisme yapilan 3 risk yoneticisi ve 3 i¢ denet¢i hicbir sekilde bu gorevleri
tistlenmediklerini belirtmislerdir. Fakat sasirtict bir sekilde goriisiilen bazi risk
yoneticileri ve i¢ denetcilerde risk istahinin belirlenmesinde, risk kiiltiiri olusturma
siirecini dayattiklarinda ve risklere karsilik verilmesi faaliyetlerinde bulunduklarini
itiraf etmislerdir. Fakat caligmada hicbir sekilde isimlerinin ge¢gmemesini talep
etmislerdir. Goriisiilen bazi risk yoneticileri ve i¢ denetgiler risk istahinin ayarlanma
faaliyetlerinin {ist yonetimin gorev taniminda yer aldigini, i¢ denetim biriminden

sadece tavsiye alindigini a¢iklamislardir.

KFA Soru 7

Tiim yoneticiler isletmedeki tiim risklerden sorumlu mu? Yoksa sorumluluklar

dagitilmis durumda mdir? i¢ denetim bu sorumluluklara ne gibi katki saghyor.

Goriisme de katilimcilara yoneltilen “Tiim yoneticiler isletmedeki tiim risklerden
sorumlu mu? Yoksa sorumluluklar dagitilmis durumda mudir? I¢ denetim bu
sorumluluklara ne gibi katki sagliyor.” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin

vermis oldugu cevaplar agsagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir
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Tablo 3.17. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinde Risklere Yonelik Sorumluluklar

Kategoriler Risk ig: Denetci Frekans
Yoneticisi
Sorumluluk her bir birim bazina dagilmistir RY1,RY2, D2, ID3, 8
RY6 D4, ID6, ID9
Sorumluk risk yonetim birimi tarafindan RY4, RYS, D5, ID7, 5
belirleniyor sonra diger birimlere aktariliyor. DS,
Sorumluluk tiim yoneticilerde RY3 iD1 2

Tablo 3.17 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinden 3 kisi kurumsal risk kiiltiirti
olusturma stirecinde risklerin sorumluluklarini igletme de ki birim ydneticilerinin
tistlendigini ifade etmislerdir. Goriisiilen 2 risk yOneticisi ise isletmede riske karsi
sorumluluklarin 6ncelikle risk yonetim komitesi tarafindan tespit edildigini sonrasinda
ise diger birimlere gorevlerinin bildirildigini agiklamislardir. Goriisiilen bir risk
yoneticisi ise risklere karsi tiim sorumlulugun kendilerinde oldugunu diger birimlerin

bu sorumluluklar1 paylagsmakta yetersiz kaldigini bildirmislerdir.

Tablo 3.17 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerin 51 kurumsal risk kiiltiirii olugturma
stirecinde riskler kargt sorumlulugun tiim igletme ¢apinda dagitildigini sdylemistir.
Buna gore isletmede ¢alisan her birim riskle ilgili degerlendirmelerini yapmakta ve
bunu risk yonetim birimine sunmaktadir. Goriisiilen 3 i¢ denetci ise riske karsi
sorumluluklarin risk yonetim birimi tarafindan belirlendigini daha sonra diger isletme
birimlerine bildirildigini agiklamigtir. Bu siirecte diger isletme birimlerinden herhangi
bir risk agiklamasi gelirse degerlendirilmeye alindigim1 ve yeni risk haritalarinin
cikarildigini ifade etmislerdir. Goriisiilen bir i¢ denet¢i ise risk kiiltiirii olusturma

stirecinde tiim risklerin {ist yonetim tarafindan tespit edildigini a¢iklamislardir.

Kurumsal risk kiiltiiri olusturma siirecinde tiim yoneticiler isletmedeki tiim risklerden
sorumlu mu? Yoksa sorumluluklar dagitilmis durumda mudir? I¢ denetim bu
sorumluluklara ne gibi katki sagliyor sorusuna risk yoneticileri ve i¢ denetgiler
cogunlukla ayni cevabi vermislerdir. Kurumsal risk kiiltiirli olusturma siirecinde tiim
birimlerin kendi risklerini iistlendikleri ve yerine getirdiklerini ifade etmislerdir.
Ayrica her birim yoneticisinin kendi sorumluluk alanina dahil olan risklere karsi
farkindaligin olusturulmasinda i¢ denetim biiyiik gorevler iistlendigini agiklamislardir.
Risklerin tespit edilmesinde riskin erken saptanmasi komitesi ile birlikte risk yonetim

komitesi, i¢ denetim biri ve tiim birim yoneticileri birlikte hareket etmektedirler. Tespit

195



edilen risklere kars1 ker birim yoneticilerinin farkindaligi artmakta ve bu risklere karsi
sorumlulugu tistlenmektedir. Bu siirecte i¢ denetimin biiylik katkilari bulunmaktadir.
Risklerin tespit edilmesinde dagitilmasinda ve wuygulanip uygulanmadiginin
denetlenmesinde i¢ denetim rol oymaktadir. Ayn1 zamanda risk kiiltiirii olugturma
sisteminde ortaya ¢ikabilecek aksakliklara karsi i¢ denetim Onleyici faaliyetlerde
bulunmakta ve gerekli durumlarda raporlama yaparak sistemdeki aksakliklarin
giderilmesini saglamaktadir. Ayrica risk sorumluluklari isletme birimlerine dagitilmis

olsa dahi nihai sonucu risk yoneticisi dahasi iist yoneticilerin verdigi bilinmektedir.

3.7.4. Kurumsal Risk Kiiltiirii Olusturulma Sonrasinda Yapilacak Faaliyetlerde

I¢ Denetimin Rolii

Calismanin bu boliimiinde kurumsal risk kiiltiirii  olusturulma faaliyetlerinin
tamamlanmastyla birlikte i¢ denetimin rolii arastirilmistir. Aragtirmanin son kisminda
toplam 4 tane yar1 yapilandirilmis soru goriismecilere yonlendirilmistir. Arastirmanin
bu boliimiinde ki sorulara “Kiiltiirleme Faaliyeti Sonras1” ifadesi kullanilmis ve

KFS kisaltmasi ile sorular belirtilmistir.

KFS Soru 1

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda neler yapildi.

Gortisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin
sonrasinda neler yapildi.” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetgilerin vermis

oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gdsterilmektedir

Tablo 3.18. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinin Sonrast Yapilan Faaliyetler

Kategoriler Risk i¢c Denetci Frekans
Yoneticisi
Siirekli iyilestirme faaliyetleri yapildi RY1, RY3, iD2, ID5, 7
RY6 D6, ID7
Kiiltiirleme siireci hala devam etmekte RY4, RY5 D1, ID3, 6
DS, ID7
Risk yonetim faaliyetlerinin uygulanmasma RY2,RY4, D4, D8, ID9 3
baslandi ve raporlandi. RYS5, RY6

Tablo 3.18 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin ¢ogunu kurumsal risk kiiltiirii
doniislim stireci sonrasinda sistemin siirekli denetlendigini ve iyilestirme

faaliyetlerinde bulunuldugunu aciklamiglardir. Bununla birlikte goriisiilen 4 risk
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yoneticisi ise kiiltiirleme sonrasinda risk yonetim faaliyetlerine baglandigini ve bu risk
yonetimine ait raporlarin hazirlandigini bildirmislerdir. Son olarak goriisiilen 2 risk
yoneticisi kiiltiirleme silirecinin kesin bir ¢izgiyle bitti olarak ayrilamayacagini ve

stirecin siirekli giincellenmesi gerektigini agiklamiglardir.

Tablo 3.18 incelendiginde goriisiilen i¢ denetgilerin ¢ogu kurumsal risk kiiltiiri
olusturma siirecinden sonra risk yonetim sistemini stirekli inceleyip iyilestirilmelerin
yapilmasini sagladiklarini ifade etmislerdir. Goriisiilen 4 i¢ denetci ise kiiltlirleme
stirecinin tam olarak bittigini sdylemenin dogru olmayacagini ifade etmislerdir.
Isletmeye gelen her bir {ist yonetici, yonetici veya calisanla birlikte kiiltiirleme
siirecine yeniden baglandigini belirtmislerdir. Hatta goriisiilen bir i¢ denet¢i gecis
siirecinin ¢ok uzun bir siire¢ oldugunu bu nedenle risk yonetim siirecinin tamamen
faaliyet gosterir hale gelmesinde zorluk ¢ekildigi ve gegis siirecini heniiz
tamamlayamadiklarini ifade etmislerdir. Goriisiilen i¢ denetgilerden 3 kisi ise risk
kiiltlirii olusturma stirecinden sonra risk yonetimi faaliyetlerinin ve buna bagl olarak

raporlama faaliyetlerinin de basladigini aciklamislardir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin sonrasinda neler yapildi sorusunda
risk yoneticileri ve i¢ denetgiler biiyiik cogunlukla ayn1 agiklamalar1 yapmislardir. Bu
baglamda siire¢ sonrasinda risk kiiltiiriine kars1 farkindaligin arttigi her personelin
riske kars1 bilgilileri artmig ve ara ara egitimlerle de farkindaliklarinin giincel
kalmasina dikkat edilmektedir. Ayrica goriisiilen veri saglayicilarindan birgogu
kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinin tam olarak bitmedigini ifade etmektedirler
ve siirekli iyilestirme faaliyetleri ile yeniden doniisiim siirecine baslanildigini
diistinmekteler. Bununla birlikte isletmelerde risk yonetim bilinci yerlestigi, risklerin
tanimlandigi, degerlendirildigi ve anahtar risk gostergelerinin tespit edildigi soylen
bilmektedir. Ayrica aksiyon planlarinin uygulanip uygulanmadigi takip edilmekte ve

rapor hazirlanmaktadir.
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KFS Soru 2

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda i¢ denetimin

faaliyetleri neler oldu?

Gortisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin
sonrasinda i¢ denetimin faaliyetleri neler oldu?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i

denetgilerin vermis oldugu cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir

Tablo 3.19. Kurumsal Risk Yénetim Sistemine Gecis Siirecinin Sonrasi I¢ Denetimin Rolii

Kategoriler Risk ic Denetci Frekans
Yoneticisi

Sistemin uygulanip uygulanmadiginin takibi RY2, RY3, iD2, ID3, 8
RYS D5, D6, ID8

Risk yonetimi ile ilgili alinan 6nlemlerin ve RY4,RY6 D1, ID4, 7

egitimlerin yeterli olup olmadig: iD6, ID7, ID8

Senelik denetim planlamasi RY1 D1, ID4, 5

iD7, ID8

Rapor hazirlama ve iist yonetime giivence RY4 D4, D6, ID9 4

vermektedir.

Revizyon adimlarinin belirlenmesinde RY2,RY6 iD2 3

Hala siirecin yoneticisi konumunda - D1, ID5 2

Biiyiik bir katkisinin oldugunu séylemek pek RY2 - 1

de miimkiin degil.

Tablo 3.19 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinden 3’{i kurumsal risk kiiltiirii
olusturma faaliyetlerinden sonra i¢ denetim tarafindan kurumsal risk yonetimi
sisteminin uygulanip uygulanmadiginin takip edildigini belirtmislerdir. Ayrica
goriisiilen 2 risk yoneticisi, risk yonetimi ile ilgili alinan 6nlemlerin ve egitimlerin
yeterli olup olmadiginin arastirilmasi i¢ denetim tarafindan yapildig: bildirilmistir. 2
risk yoneticisi ise yeni kurulan risk yonetimi sisteminde revizyona gerek olup
olmadiginin tespiti ve bu adimlarin neler olacaginin belirlenmesi gorevlerinde i¢
denetimin sorumluluk iistlendigini ifade etmislerdir. Bununla birlikte bir risk
yoneticisi doniisiim siireci sonunda i¢ denet¢inin rapor hazirlayarak iist yonetime
sistem hakkinda giivence verdigini, bir risk yoneticisi i¢ denetimin kendi denetim
faaliyetlerine devam ettigini ve bir risk yoneticisi ise bu siirecte i¢ denet¢inin ¢cok da

bir katkisinin olmadigini diisiinmektedirler.

Tablo 3.19 incelendiginde goriisiilen i¢ denet¢ilerin ¢cogu kurumsal risk kiiltiirii
olusturma siirecinden sonra i¢ denetgilerin gorevi olarak kurumsal risk kiltiirii

sisteminin uygulanip uygulanmadigiin takibini yapmak ve risk yonetimi ile ilgili
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alinan orneklerin ve planlanan egitimlerin yeterli olup olmadiginin belirlemek olarak
diisiinmekteler. Bununla birlikte goriisiilen i¢ denetgilerden 3’1 kurumsal risk kiiltiiri
olusturulduktan sonra i¢ denetim kendi faaliyetlerine devam ederek denetim
stireglerini fiillen uygulamaya devam ettigini ifade etmislerdir. Goriisiilen 2 i¢ denetgi
ise kiitiiler degisim faaliyetlerinin tamamlanmasina ragmen hala siirecin yoneticisi
konumunda olduklarini bildirmiglerdir. Son olarak goriisiilen bir risk yoneticisi ise
kiiltlirel doniisiim siireci sonrasi gerekli durumlarda revizyona ihtiyacin olup olmamasi

konusunda i¢ denetimin faaliyet gosterdigini belirtmistir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis silirecinin sonrasinda i¢ denetimin faaliyetleri
neler oldu? Sorusuna risk yoneticileri ve i¢ denetgiler ortak noktada bulusarak risk
yonetimi sisteminin uygulanip uygulanmadigini tespit etmek icin i¢ denetgilerin
faaliyette bulunduklarini ifade etmislerdir. Ayrica i¢ denetim risk yoOnetim
faaliyetlerinin uygulandigina dair iist yonetime giivence vermektedir. Bu gilivence
verme yontemi genellikle siirece dair hazirlanan raporlarla olmaktadir. Raporda i¢
denetim tarafindan herhangi bir diizeltme Onerisinde bulunulduysa risk yonetim
komitesi tekrar toplanmakta ve gerekli adimlar yeniden planlanmaktadir. Bu nedenle
kurumsal risk kiiltiirii sistemi dinamik bir sistemdir. Gerekli her durumda isletme isi
degisikliklere gidilmesi s6z konusu olabilmektedir. Ayrica kurumsal risk kiiltliriiniin
devam ettirilmesi i¢in veya bu degisliklerin isletme icinde tepki ile karsilanmamasi
icin i¢ denetim isletme calisanlarini siirekli motive etmektedir. S6z konusu diizeltme
gerektiren durum bir iist yoneticiye sunuldu ve diizeltme karari ¢iktiysa i¢ denetgi bu
diizeltme faaliyetlerini de takip etmektedir. Diizeltilmesi gereken birime konu
hakkinda bilgilendirme yaparak diizeltilmesi i¢in uyarida bulunmaktadir. Uyaridan bir
stire sonra tekrar denetim faaliyetleri yapmakta ve takipler sonucunda diizeltmeler
varsa veya yoksa her iki durumda da rapor yazarak bir iist kurula sunmaktadir. Ayrica
sadece birim bazli degil aksiyon alacak kisilerde de herhangi bir olumsuz durum i¢
denetci tarafindan tespit edildiyse rapor halinde iist yonetime sunulmaktadir. Bu
durumda risk yonetim sistemi her ne kadar kurulmus olsa dahi i¢ denet¢i sistemi
stirekli kontrol etmekte ve gerekli degisikliklerin yapilmasi hakkinda iist yonetime

bilgi vermektedir.
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KFS Soru 3

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda tiim birimlerin riske
kars1 bir farkindahgi olustugunu diisiinityor musunuz? Diisiiniiyorsaniz ne gibi
farkindaliklar gelistirdiler? Farkindahigin gelismesinde ve siirdiiriillmesinde i¢

denetimin rolii nedir?

Gorilisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin
sonrasinda tiim birimlerin riske kars1 bir farkindalig1 olustugunu diisiiniiyor musunuz?
Diisiiniiyorsaniz ne gibi farkindaliklar gelistirdiler? Farkindaligin gelismesinde ve
siirdiiriilmesinde i¢ denetimin rolii nedir?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢

denetgilerin vermis oldugu cevaplar agsagida ki tabloda gruplanarak gosterilmektedir.

Tablo 3.20. Kurumsal Risk Yonetim Sistemine Gegis Siirecinin Sonrasi Birimlerin Sistem Ag¢isindan
Farkindalig1 ve I¢ Denetimin Rolii

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Evet farkindahk olusturdu RY1,RY2, D1, ID2, 9
RY3,RY6  ID5, D6, D9
Hayir zaten isletme riskleri degerlendiriyordu RY4,RYS D3, ID4, 6
iD7, ID8
Isletme  birimleri  zamanla  sistemin  RY3, RY4 D1, ID2, 6
gerekliliginin farkina vardilar. D5, iD6
I¢ denetim egitimler vererek siirekli RY1,RY2, D4, ID5, 6
bilgilendirme faaliyetlerinde bulunmustur. RY3 D7,
Olumsuz durumlarda i¢ denetim miidahale RY1, RY2, D1, ID2, 12
ederek sistemin devam ettirilmesini saglad1 RY3, RYS5, D4, D5,
RY6 D7, IDS, ID9

Tablo 3.20 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin hemen hemen hepsi kurumsal
risk kiiltiiri olusturma siirecinden sonra igletme birimlerinde bir farkindaligin
olustugunu bildirmislerdir. Goriisiilen risk yoneticilerinden sadece 2si isletmelerinde
riske karsi daha 6nce bir farkindaliin zaten var oldugunu ifade etmislerdir. Goriisiilen
2 risk yOneticisi sitemin isletme i¢in ¢cok dnemli oldugunu ve siire¢ basinda degisiklige
direnen isletme personelinin siire¢ sonunda degisiklin gerekli oldugunun farkina
vardiklarini sdylemiglerdir. Goriisiilen tiim risk yoneticileri kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi ve ylriitiilmesinin isletme i¢in énemli bir faktér oldugunu bu siiregte

herhangi bir aksilikle karsilasilirsa i¢ denetimin miidahale ettigini ifade etmislerdir.

Tablo 3.20 incelendiginde goriisiilen i¢ denet¢ilerin ¢cogu kurumsal risk kiiltiirii

olusturma siirecinden sonra i¢ denetcilerin ¢oguna gore risk yonetimi ile ilgili
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farkindalik artmis oldugunu bildirmislerdir. Fakat 4 i¢ denetci risk yoOnetimine
farkindaligin zaten var oldugunu ancak kurum c¢apinda gelisim gosterdigini ifade
etmislerdir. Goriisiilen4 i¢ denet¢i ise farkindaligin kurum ¢apinda gelistigini ve artik
tiim birimlerin kendine ait risklere kars1 duyarli oldugunu ifade etmislerdir. Gorlisiilen
i¢ denetgilerden 7’si kurumsal risk kiiltiirinlin farkindaliginin olusmasi siirecinde
isletmede ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklara miidahale ettiklerini gerekli durumlarda

egitimler verdiklerini bazi 6zel durumlar da ise birebir goriistiiklerini ifade etmislerdir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda tiim birimlerin riske karsi
bir farkindaligr olustugunu diisiiniiyor musunuz? Diisiiniiyorsaniz ne gibi
farkindaliklar gelistirdiler? Farkindaligin gelismesinde ve siirdiiriilmesinde i¢
denetimin rolii nedir? Sorusuna risk yoneticileri ile i¢ denetcilere hemen hemen ayni
dogrultuda cevap vermiglerdir. Buna gore kurumsal risk kiiltiirii olusturulmasi
isletmelere olumlu doniisler saglayarak isletme c¢apinda tiim personelde risk
yonetimine kars1 bir farkindalik olusturmaktadir. Daha once risklere kars1 farkindaligi
olmayan personeller siire¢ sonucunda riskleri fark eder ve bunlara karsi alinacak
tepkilerde tlizerine diisecek sorumlulugu yerine getirebilecek olgunluga ulasmaktalar.
Fakat bazi1 birimlerin yeterli olgunluga ulasmadigi diisiiniildiigli durumlarda i¢ denetim
gerekli bilgilendirme ve egitim seminerleri ile destek saglamaktadir. i¢ denetimin
faaliyetleri sonucu sorunlu olan birimde ki riske kars1 farkindalik da artmak da ve
riskler yonetilmeye baslanmaktadir. Buna benzer bir sorun da holdingler agisindan
yasanmaktadir. Holdinglerin yapis1 geregi biinyelerinde birden fazla kurum
barindirmaktalar ve bu kurumlarin yonetilmesinde zaman zaman gii¢liik cekmekteler.
Bu nedenle kurumsal risk yonetimi sistemine gegis ile birlikte kurumlarin kendi oto
kontrollerini saglamasi basarilmistir. Bu da isletmelerin yonetilmesine kolaylik
saglamis ayn1 zamanda risklerden kaynakli kayiplar azalirken isletmenin karliligini
arttirmistir. Bu farkindaligi kalic1 hale getirmek i¢in i¢ denetim isletmede ki tiim

birimlere egitimler vererek siirekli bilgilendirme faaliyetleri gostermektedir.

KFS Soru 4

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda kurumsal risk
yonetiminin isletmeye ne gibi katma deger kattigim diisiiniiyor musunuz? Bu

siirecte ic denetim destegi olmadan gegis siireci tamamlanabilir miydi?”
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Gortisme de katilimcilara yoneltilen “Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin
sonrasinda kurumsal risk yoOnetiminin igletmeye ne gibi katma deger kattigim
diislinliyor musunuz? Bu sliregte i¢ denetim deste§i olmadan gecis siireci
tamamlanabilir miydi?” sorusuna risk yoneticilerinin ve i¢ denetcilerin vermis oldugu

cevaplar asagida ki tabloda gruplanarak gdsterilmektedir

Tablo 3.21. Kurumsal Risk Yo6netim Sisteminin Katma Degeri ve I¢ Denetim

Kategoriler Risk i¢ Denetci Frekans
Yoneticisi
Isletmenin karlihg artti RY1, RY2, D1, ID2, 13
RY4, RY5 ID3, ID4,
D5, ID6,
ID7, ID8, ID9
Risklere karsi tiim isletme farkindahk RY1,RY2, D1, ID2, 9
olusturdu RY3,RY6  ID5, D6, D9
Kurumsallasma siirecine katkida bulundu RY2, RYS5, D3, ID4, 7
RY6 D5, ID7
Isletmenin yonetilmesinde kolayhk saglad RY1, RYS ID2, D5, ID9 5
i¢c denetim ile diger birimlerin iliskisi gelisti RY6 ID2, ID7 3
Bu siire¢ de i¢ denetim katma degerler RY1, RY3, D1, ID2, 13
sagladi RY4, RYS5, D3, ID4,
RY6 D5, D6,
D8, ID9
Bu siire¢ de i¢c denetimin pek de bir katma RY2 D7 2

degeri bulunmamaktadir.

Tablo 3.21 incelendiginde goriisiilen risk yoneticilerinin ¢ogu kurumsal risk kiiltiirii
sistemine gecisle birlikte igletmenin karliligmmin arttigin1 ifade etmislerdir. Aymi
sekilde goriisiilen 4 risk yoneticisi isletme igerisinde risklere karst farkindaligin
arttigini ve bununla birlikte isletme gelirlerinin de yiikseldigini belirtmislerdir. Dahasi
goriisiilen 3 risk yoneticisi kurumsal risk kiiltiiriintin olusturulmasinin kurumsallasma
stirecine de katki sagladigint sdylemislerdir. 2 risk yoneticisi isletmenin
yonetilmesinde kolaylik saglandiginin bir risk yoneticisi ise i¢ denetim ile diger
birimler arasinda ki iliskinin olumlu yonde gelistigini agiklamislardir. Ayn1 zamanda
goriisiilen 5 i¢ denetci kurumsal kiiltiir olusturma siirecinde i¢ denetimin desteginin
oldugunu 6zellikle danismanlik ve giivence hizmetleri verdigini ifade etmiglerdir. Bu
siregte i¢ denetim olmasaydi sistemin kurulmasinda zorlanilabilecegini
aciklamiglardir. Fakat 1 risk yoneticisi bu siirecte i¢ denetimin destegi olmasa dahi risk

yonetim komitesi tarafindan siire¢ devam ettirilebilirdi ifadesinde bulunmustur.
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Tablo 3.21 incelendiginde goriisiilen i¢ denetcilerin tiimii kurumsal risk kiiltiirii
olusturulduktan sonra isletmenin karliliginin arttigini ifade etmislerdir. Gortisiilen 5 i¢
denetci tarafindan, kurumsal risk kiiltiirii olusturulduktan sonra isletme calisanlarin
hepsinde riske kars1 bir farkindaligin olustugu séylenmistir. Ayn1 zamanda goriisiilen
4 i¢ denetci isletmenin kurumsallasmasina da katki sagladigini ifade etmistir.
Gortisiilen bu i¢ denetgilerden biri isletmelerinin zaten kurumsal bir yapida oldugunu
fakat kurumsal risk kiiltiirii ile birlikte isletmelerinde ki kurumsal yapinin daha kokli
bir hale gelmeye basladigini bu da isletme i¢in 6nemli bir olay oldugunu bildirmistir.
Gortsiilen 3 i¢ denetgi ise isletmenin yOnetilmesi agisindan kolayliklar sagladigini
aciklamistir. Buna gore holding yapilagsmasinda ki isletmelerin alt sisteminde faaliyet
gosteren isletmelerin kendi risklerini yonetmeye ¢alismasi ile tiim holding liyelerinin
de yonetilmesi kolaylastigini ifade etmekteler. Goriisiilen 2 i¢ denetci de risk kiiltiirii
olusturma siirecinde personele c¢esitli egitimleri verdiklerini ve bu nedenle personelle

daha yakin iligkiler gelistirdiklerini ifade etmislerdir.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda kurumsal risk yonetiminin
isletmeye ne gibi katma deger kattigimni diisiiniiyor musunuz? Bu siiregte i¢ denetim
destegi olmadan gegis siireci tamamlanabilir miydi?” sorusuna verilen cevaplarda risk
yoneticisi ile i¢ denetgilerin arasinda dikkati ¢eken bir goriis farkliligi tespit
edilmemistir. Her iki bilgi kaynaginin da ortak goriisii olarak kurumsal risk kiiltiirii
olusturma sonrasinda isletmenin karliliginin arttig1 belirtilmektedir. Ayni sekilde her
iki bilgi saglayicinin ifadelerine gore bu siiregte ¢alisanlarin risk yonetimi sistemine
farkindalig artmistir. Bu farkindaligi attirmak amaciyla isletme ¢alisanlarina yonelik
i¢ denetim birimi tarafindan cesitli egitimler ve seminerle diizenlenmektedir. Bu
egitimler sonucunda kurum calisanlar1 risk yonetimi ile birlikte risklerden fayda
saglanabileceginin farkina vardiklari i¢in is motivasyonunda ve performansi da olumlu
artiglar gozlemlenmektedir. Dahasi kiiltiirleme siirecine baglamadan 6nce bu siiregle
ilgili olumsuz diisiinceleri olan personelin zamanla diisiincelerinin degistigi ve

kurumsal risk yonetimi sisteminin gerekliligine ikna olduklar1 goriilmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirii olusturulma siirecinde isletme ¢alisanlarinin farkindaligi artmis
ve bu farkindalig1 arttirmak i¢in i¢ denetim yogun emek harcamakta ve kilit rol

oynamaktadir. Siirecin en basinda olusturulan planlama ekibinde, siirecin aksiyon
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asamasinda yiiriitme ekibinde ve siirecin sonunda degerlendirme ekibinde i¢ denetim
siirekli damigsmanlik hizmeti vermektedir. i¢ denetim birimi kurumsal risk kiiltiirii
olusturulmasi i¢in yapilan planlama agsamasinda igletmeye ait risklerin tespiti ve
aksiyon planlarinin olusturulmasinda ayrica aksiyonlarin dogruluguna dair giivence
hizmetleri vermektedir. Yiirlitme asamasinda ise i¢ denetim aktif bir rol oynayarak
hem personel egitimlerinin yiiriitiilmesinde hem de risk yonetimi sisteminin dogru bir
sekilde yiiriitiilmesi i¢in danismanlik ve giivence hizmeti vermektedir. Kurumsal risk
kiiltiirli olusturma islemlerinin son asamasi degerlendirme hizmetleri siirecinde ise her
birimin iizerine diisen gorevi yapip yapmadigr i¢ denetim birimi tarafindan
degerlendirilmektedir. Eger bir olumsuzluk fark edilecek olursa rapor halinde iist
yonetime sunulmakta. Sonrasinda ise ikici bir degerlendirme yaparak olumsuzlugun
giderilip giderilmedigini kontrol etmektedirler. Eger yine olumsuzluk devam ediyorsa
hem tekrar rapor tutmakta hem de sorun temsil eden personel veya personelleri birebir
egitimlerle kiiltiirlemeye calismaktadir. Bu nedenle kurumsal risk kiiltiiri olugturma

siirecinde i¢ denetim olmasaydi siirecin ilerlemesi ¢ok zor olacag diisiiniilmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirii olusturulmadan once, kurumsal risk kiiltiirii olusturma
stirecinde ve sonrasinda i¢ denetimin roliine ait bulgular tablosu asagida

belirtilmektedir.

Tablo 3.22. Kurumsal Risk Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda I¢ Denetimin Rolii
Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siireci Oncesi Faaliyetlere Ait Bulgular

1. Isletmeye ait risklerin gogalmastyla birlikte kurumsal risk kiiltiiriine olan ilgi armis ve
kiiltiirel doniisiim siireci igletmeler i¢in 6nemli hale gelmistir.

2. Kurumsal risk kiiltiirii olusturma faaliyetlerinin yiritiilebilmesi i¢in bir komite
kurulmaktadir.

3. Kurulan komitenin baskani risk yoneticisi gibi goriinse dahi i¢ denetginin bilgi ve
goriisleri ile hareket edilmektedir.

4. Olusturulan komite kiiltiirleme siireci i¢in eylem haritasi ¢ikartmaktadir. Eylem haritasinin
diger bir ad1 aksiyon planidir.

5. Aksiyonlar planlanirken hangi asamada nasil faaliyetler yiiriitiilecek belirlenmektedir.

6. Aksiyon planlarinda i¢ denetim birimin gorevleri daha ¢ok bulunmaktadir.

7. Aksiyon planinda en ¢ok kurumsal risk kiiriiniin tanitilmasi igin egitimlerin nerede, ne
zaman, kime ve hangi siklikla tekrarlanacagi gibi siirecin yonergesini olusturacak adimlar
belenmektedir.

8. Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecine baslamadan once bazi isletmelerin disardan
danismanlik almakta ve sonrasinda kiiltiirleme siirecine baslamaktadir.

9. Oncelikle i¢ denetci kurumsal risk ydnetimi ile ilgili egitimler almakta sonrasinda ise
igletme c¢alisanlarina egitimler vermektedir.

10. Kiiltiirleme faaliyetleri 6ncesinde risklerin tanimlanmasi, risk istahiin belirlenmesi ve
riske verilecek karsiligin tespiti i¢in i¢ denet¢i dnemli bir rol iistlenmektedir.
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Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siirecindeki Faaliyetlere Ait Bulgular

1. Ic denetim risk yonetimi siirecinin liderligini iistlenmektedir.

2. Bir 6nceki agamada olusturulan aksiyon plant i¢ denetim tarafindan uygulanmaktadir.

3.  Kurumsal risk kiiltiiriinii tanitic1 egitimler i¢ denetim tarafindan verilmektedir.

4. Kiiltirleme siirecine karst gelen personel ile i¢ denetim ilgilenmekte ve risk kiiltiiriiniin
onemi anlatilmaktadir.

5. Kurumsal risk kiiltiiriinii tanitict afis ve pankartlar i¢ denetim tarafindan hazirlanmakta ve
igletmede goriilebilecek bir yere asilmaktadir.

6. Hem kiiltiirleme siireci hem de risk yonetimi siireci birlikte devam etmektedir.

7. I¢ denetgi bu siiregte hem kiiltiirleme faaliyetlerini hem risk yonetimi faaliyetlerini hem de
i¢ denetim faaliyetlerini birlikte yiiriitmektedir.

8. Kurumsal risk kiiltiiriine dair ortak bir dil olusturulmakta ve bu ortak dilin
olusturulmasinda i¢ denetim diger birimlere gore daha ¢ok faaliyet gdstermektedir.

9. Riske verilecek yanitlarin dogrulugu konusunda i¢ denetim kogluk yapmaktadir.

10. I¢ denetim kiiltiirleme faaliyetlerinin fiili asamasinda risk istahin1 belirlemektedir.

11. Risklerin yonetilmesinin dayatilmasinda i¢ denetim faaliyet géstermektedir.

12. Risklerin yonetilmesinde i¢ denetimin sorumlulugu bulunmaktadir ve bu konuda hesap
verebilmektedir.

13. I¢ denetim kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturulmas: siirecinde iistlenmemesi gereken

gorevleri de tistlenmekte ve siirecin en basindan en sonuna kadar diger tiim personelden
daha aktif bir rol almaktadir.

Kurumsal Risk Kiiltiirii Doniisiim Siirecindeki Faaliyetlere Ait Bulgular

1. Tim isletmede tiim ¢alisanlarin riskler yonelik farkindaligi artmaktadir.

2. Kiiltiirleme siirecinde isletme icinde tiim birimlerin yakinlagsmasi saglanmustir.

3. Kiiltiirleme faaliyetleri bittikten sonra i¢ denetim siirekli izleme ve iyilestirme
faaliyetlerinde bulunmaktadir.

4. Kurumsal risk kiiltiirii ile ilgili herhangi bir olumsuzluk fark edildiginde i¢ denetim
tarafindan {ist yonetime rapor edilmektedir.

5. Rapor edilen olumsuzluklarin diizelip diizelmediginin takibi de i¢ denetgi tarafindan
yapilmaktadir.

6. Herhangi bir diizelme fark edilmez ise i¢ denet¢i son kez bu durumu rapor etmekte ve
daha sonra herhangi bir faaliyette bulunmamaktadir.

7. Kiiltiirleme siireci tamamlanmis goriinse dahi egitimler i¢ denet¢i tarafindan ara ara
tekrarlanmakta ve bilgiler giincel tutulmaktadir.

8. Isletmeye yeni gelmis personele i¢ denetim tarafindan egitimler verilmektedir.

9. Kiiltiirleme siireci sona ermis olsa dahi isletme i¢inde ortaya ¢ikabilecek herhangi bir

olumsuz durumda i¢ denetim miidahale etmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Gilintimiizde isletmeler; kiiresel krizler, salgin hastaliklar ve dogal afetler gibi bircok
bilinmez durum ile kars1 karsiya bulunmaktadirlar. S6z konusu bu bilinmez durumu
risk olarak ifade etmek miimkiindiir. Tiirk Dil Kurumu riski zarara ugrama tehlikesi
olarak tanimlamaktadir. Yukarida sayilan durumlar ile birlikte isletmeler de riske bir
baska ifadeyle zarara ugrama tehlikesine maruz kalmaktadirlar. Fakat her ne kadar
riskler zarara ugrama tehlikesi olarak ifade edilmis olsa da burada ihtimal s6z konusu
olmaktadir. Son zamanlarda bu ihtimale kars1 zarara ugramama hatta riskten menfaat
saglama diistinceleri giderek gelismekte ve isletmeler i¢in dikkat ¢ekici olmaktadir. Bu
nedenle isletmeler risklerin yonetilmesi ve dahasi risklerin tiim kurum ¢apinda
yonetilmesi fikrine yogunlagmislardir. Dolayisiyla risk yonetimi ve kurumsal risk
yonetimi 6nem kazanmaktadir. S6z konusu bu sistemin isletmelerde olusturula bilmesi
amaciyla kurum ¢apinda kasith kiiltiirleme faaliyetleri yapilmasi gerekmektedir. Fakat
bu kiiltiirel doniisiim siirecinde risk yoneticileri kadar i¢ denetimin de gorev ve
sorumluluklart bulunmaktadir. Bu nedenle c¢alismada kurumsal risk kiiltiiri

olusturulma siireci ve kiiltiirleme siirecinde i¢ denetimin rolleri tespit edilmistir.

Risk yonetimi kavraminin gelismesi ile birlikte risk kavrami anlam degistirmekte ve
sadece olumsuzluklara degil gelecekte karsilagilabilecek tiim belirsizliklere
odaklanilmaya baglanilmaktadir (Usman ve Kaygusuz, 2019: 125). Esasen risk
kavrami hem tehditleri hem de firsatlari igermektedir. Bu nedenle igletmeler risklerden
ortaya ¢ikabilecek tehditleri azaltma, firsatlardan menfaat elde etme eylemlerinde
bulunmaktadirlar. Bu eylemleri kurum kiiltiirii olarak olusturmak ise son zamanlarda
siklikla kullanilmaktadir. Kurum kiltiiri kurum icinde ki yapilmasi gereken
faaliyetlerin nasil yapilacagini belirlemekte ve c¢alisanlar arasinda inang ve davranig
birligi olusturmaktadir. Tiim ¢alisanlarin ayn1 olaya benzer tepkiler vermesi isletme
cevresinde daha giivenilir bir yapt olusturmaktadir. Bu nedenle kurum kiiltiirii
olusturmus isletmeler rekabet acicindan daha iistiin oldugu diisiiniilmektedir. Fakat
rekabet iistiinliigii ve piyasada tutuna bilmek i¢in son zamanlarda sadece kurum
kiltiirii  olusturmak yetmemektedir. Bunun yaninda isletme icinde risklerin
belirlenmesi ve bunlara kars1 eylemlerin ortak bir dil ile olusturulmasi da 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle son zamanlarda risk kiiltiirii isletmeler agicindan Onem

kazanmaktadir. Isletmedeki tim calisanlarin riske karsi ortak bir gelistirmesi icin



kasith bir kiiltirleme siirecine ihtiya¢ duyulmaktadir. S6z konusu bu kiiltiirleme
stirecinde isletme ¢alisanlarindan bir veya birkac1 diger personele gore daha fazla rol
istlenmektedir. Calismada kiiltiir olusturma siirecinde i¢ denetimin rolii tespit
edilmistir. Arastirma yar1 yapilandirilmig goriisme formu ile yapilmistir. Goriisme
sorular1 3 ana faktore ayrilmistir. Bunlar; kurumsal risk kiiltiirii olusturma
islemlerinden 6nce yapilacak faaliyetler, kurumsal risk kiiltiiri olusturma faaliyetleri
sirsinda yapilacak eylemler ve kurumsal risk kiiltiirii olusturma islemlerinden sonra

yapilacak faaliyetler olarak siniflandirilmaktadir.

Kurumsal risk kiiltiiri olusturulma faaliyetlerinden dnce isletme genellikle kurumsal
risk kiiltiiri sistemine ihtiya¢ ya {list yonetim tarafindan ya da isletme icinde ki kilit
personel tarafindan tespit edilmektedir. Bu tespit lizerine 6n ¢alismalar yapilmakta ve
gerekliligi uygun bulunursa faaliyete baglanilmaktadir. Kasitli  kiiltiirleme
faaliyetlerinin  yiiriitiilebilmesi  i¢cin ~ kurumsal risk  kiiltiiri  komisyonu
olusturulmaktadir. Bu komisyonda kurumsal risk yoneticisi, insan kaynaklart miidiiri,
operasyon miidiiri, isletme icinde ki tiim birimlerin yoneticileri ve i¢ denetim hali
hazirda bulunmaktadir. Olusturulan bu komisyon Oncelikle kiiltiirleme siirecinde
yapilacak faaliyet adimlarii tespit etmektedir. Faaliyet adimlar1 genellikle isletme
iginde kurumsal risk yonetimine dair tanitici egitimlerin planlanmasi ve risk yonetim
sisteminin ilk demo c¢aligmalarinin nasil olacagini igermektedir. Egitim plam
olusturulurken egitimlerin kimler tarafindan verilecegi, i¢sel veya disgsal kaynaklardan
faydalanip faydalanilmayacagi degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmelerle birlikte
i¢ denetim egitim faaliyetlerini yiirlitlip yiirlitemeyecegi tespit edilmeye
calisilmaktadir. I¢ denetim, isletme icinde ki tiim birimleri siirekli denetlemekte ve
birimler hakkinda goriisler raporlamaktadir. Bu nedenle igletme i¢inde ki birimleri ve
calisan personeli en iyi tantyabilecek kisiler i¢ denetcilerin oldugu diisiiniilmektedir.
Dolayisiyla hangi birimde nasil riskler var ve risk kiiltiirii olusturma siirecinde hangi
birim hangi faaliyete nasil tepki verir? gibi sorular1 cevaplayabilmektedir. Bu nedenle
i¢ denetim biriminden genellikle egitimlerin koordine edilmesi gérevi beklenmektedir.
Fakat baz1 durumlarda egitim veren kisi olarak da faaliyet gostermektedir. Hatta bazi
durumlarda igletme birimine egitim verilmis fakat egitim alan personellerden biri veya
birkagi yeterince risk yOnetimi sistemini anlayamamis oldugunda birebir

yonlendirmeler ve danigmanliklar yapabilmektedir. Kurumsal risk kiiltiiriiniin
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olusturulmasi i¢in egitimlerin planlanmasi ile birlikte risk yonetimi sistemine nasil
baslanilacagimin da plani yapilmaktadir. Bu nedenle oncelikle isletme iginde ki tiim
birimlere ait riskler tanimlanmaktadir. Sonrasinda bu risklere nasil karsilik verilecegi
belirlenmektedir. Daha sonra risk haritalar1 ¢ikartilarak riskler derecelendirilmektedir.
Sonrasinda ise en Onemli olarak goriilen risklere kars1 aksiyonlarin alinmasi ile birlikte
risk yOnetimi faaliyetlerine baslanilmig olmaktadir. Risklerin tanimlanmasi,
aksiyonlarin tespit edilmesi, risklerin derecelendirilmesi ve aksiyonlarin uygulanmasi
stirecinde i¢ denetim siirekli ve yogun faaliyet gostermektedir. Ayn1 zamanda isletme
icinde ki i¢ denetim faaliyetlerini de aksatmadan siirdiirmektedir. Her ne kadar bu
siiregte i¢ denetim Onemli bir rol oynasa da isletme iginde ki tiim personelin de
gontlligii de onem arz etmektedir. Zira doniisiim siirecine baslamadan 6nce
cogunlukla personelin konfor alan1 bozulmakta ve yeni bilinmez bir sisteme kars1 tepki
olusmaktadir. Yine bu tepkilere karsi bilgilendirme ve yonlendirme faaliyetleri ic

denetim tarafindan gergeklestirilmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirli olusturma siirecinin faaliyet asamasinda ise igletme i¢i egitimler
fillen verilmekte ve ayni zamanda fiilen kurumsal risk yonetimi faaliyetleri
baslatilmaktadir. Bu silirecte egitimlerin verilmesi i¢in hazirlanan plan dahilinde
isletme personeline bilgilendirici seminerler, brostirler, ilan panolar1 hazirlanmaktadir.
Baz1 durumlarda egitimler birka¢ kere tekrarlanabilmektedir. Bu tekraralar bazen
disaridan saglanan danisman firmalar araciligi ile bazi zamanlar ise i¢ denetim
tarafindan yapilmaktadir. Her birimin riskleri sadece kendine 6zgii oldugundan
cogunlukla egitimler her birim i¢in ayr1 ayri1 planlanmaktadir. Tiim birimlerin tim
isletme risklerini biliyor ve risklere kars1 faaliyetlerde bulunuyor olmasi yerine her
birimin sadece kendi riskleri {izerine profesyonellesmesi isletme c¢ikarini olumlu
katkilar sunmaktadir. Egitimler devam ederken ayni zamanda risk yonetimi faaliyetleri
de baslamaktadir. Baz1 durumlarda personel heniiz risk yonetimi faaliyetlerine hazir
olmasa dahi risklere karsi bir aksiyon alinmakta fakat beklenilen sonucun elde
edilmesinde yeterince olgunluk saglanamamaktadir. Bu siiregte i¢ denetim egitimlerin
fiilen verilmesinde veya vermekten sorumlu olmakla birlikte risk yonetimi sistemine
hem danismanlik hem de giivence hizmeti vermektedir. Risklere karsi belirlenen
tepkilerin hangi faaliyetlerle gerceklesecegine dair danigsmanlik hizmeti verirken

risklerin gerektigi gibi yonetildigine ve siirecin dogru bir sekilde ilerledigine dair
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giivence vermektedir. Ayni zamanda risk yoOnetimine karst hazirlanan aksiyon
planlarin1 uygulamaktadir. Kiiltiirleme siirecine karst direnen personellerle birebir
iletisime gegerek risk yonetimi faaliyetinin faydalarini anlatmakta ve siirecin devam
etmesini saglamaktadir. Ayrica bu siiregte isletmeye ait riskleri tanimlamakta ve
degerlendirmektedir. Kilit risklerin yonetimini gozden gecirmek ve risklerin yonetilip
yonetilmedigini denetlemektedir. YOnetilmeyen riskler icin ise rapor hazirlayarak iist
yonetime sunmaktadir. Sonrasinda ise bu rapor dogrultusunda faaliyetlerin yapilip

yapilmadigini degerlendirmektedir.

Arastirma ile birlikte beklenmedik sonuglar elde edilmistir. Buna gore i¢ denetci
kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinde risk istahini belirlemekte, risk yonetim
siirecini dayatmakta, risk sorumluluklarin1 dagitmakta ve risk yOnetimi siirecinin
savunuculugunu yapmaktadir. Oysa ki IIA, kurumsal risk yonetimi siirecinde i¢
denetim birimin bu faaliyetleri yapmasini yasaklamis bulunmaktadir. Ancak kurumsal
risk kiiltiirii olusturulmasi siirecinde i¢ denetgi iistlenmemesi gereken gorevleri de
istlenerek silirece onemli katki saglamaktadir. Hatta yapilan arastirmaya gore ic
denetci kiiltiirel déniisiim siirecinin liderligini yaptig1 tespit edilmistir. I¢ denetci risk
kiiltiiri olusturma faaliyetleri ile birlikte asli gorevi olan i¢ denetim faaliyetlerini de

birlikte yiiritmektedir.

Kurumsal risk kiiltiiri olusturma siirecinin fiili asamasi sona erdikten ve artik risk
yonetimi faaliyetleri isletmede siirekli hale geldikten sonra dahi yapilacak faaliyetler
bulunmaktadir. Siire¢ tamamlandiktan sonra siirekli izleme ve iyilestirme faaliyetleri
yapilmaktadir. Zaman zaman risk yonetimi ile ilgili egitimler tiim kurum ¢apinda
tekrarlanmakta ayrica isletmeye yeni giren personele 6zel egitimler planlanmakta ve
yiriitiilmektedir. Egitimlerin gerekliligi konusunda risk yonetimi birimi yonlendirici
olabilmeyle birlikte i¢ denetim birimi de egitime ihtiyac1 belirlemektedir. I¢ denetci
risk yonetimine ait olumlu ya da olumsuz goriisleri iceren bir rapor hazirlamakta ve
tespit edilen olumsuzluklarin diizeltilmesi i¢in onerilerde bulunmakta ve {ist yonetime
sunmaktadir. Daha sonra s6z konusu oOneriler iist yOnetim ve risk yoneticileri
tarafindan dikkatle incelenmekte ve uygun goriiliirse faaliyete gegilmektedir. Uygun
goriilmezse bir raporla i¢ denetime bildirilmektedir. Fakat yine de i¢ denetim siireci

denetlemeye devam etmekte ve Onerilerin gergekten faaliyete gecip ge¢medigini
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kontrol etmektedir. Eger Oneriler faaliyete gecilmediyse tekrar rapor yazarak {ist
yonetime sunmaktadir. Sonrasinda ise sorumlulugu iist yonetime aktardigi igin
tekrardan inceleme yapmamaktadir. Bu siirecte i¢ denetim danmismanlik ve giivence
hizmetlerine devam etmektedir. Siirekli kontrollerle risk yonetim sisteminin dogru bir
sekilde devam ettiginin gilivencesini vermektedir. Ayni zamanda risk yOnetimi
konusunda gerekli her agamada danismanlik hizmeti vermekte ve kendi faaliyeti olan

i¢ denetim uygulamalarina devam etmektedir.

Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecinin oncesinde isletme personelinden her ne
kadar olumsuz tepkiler alinsa dahi kiiltiirleme stireci tamamlandiginda personelin fikri
degismekte ve kurumsal risk yonetimi sisteminin gerekli oldugu fikrine varilmaktadir.
Ayrica kurumsal risk kiiltiirli olusturma faaliyetleri ile birlikte i¢ denetim birimi ve
isletme ¢alisanlar1 arasinda ki iligkiler gelismekte ve i¢ denetim birimine olan gliven
de artmaktadir. Siireci her ne kadar i¢ denetim yiiriitiiyormus gibi goriinse de asil siireg
sahibi ve son karar mercii list yonetimdir. Bu nedenle dncelikle kurumsal risk kiiltiirti
doniisiim silireci list yoOnetimin kabullenmesi ve faaliyetlere onay vermesi
gerekmektedir. Ust yonetimin siireci sahiplenmesi ve destek vermesi ile kurumsal risk
kiiltiirli igletmelerde kurulmus olacak hatta sonrasinda zamanla olgunluk seviyesine

ylikselecektir.

Calismay1 yapmadaki en biiyiilk motivasyon kurumsal risk yonetimi sisteminin
isletmelerde giderek 6nem kazanmasi ve dnem kazanan bu sistemin igletmelerde en
basta nasil kurulacaginin ve bu dontisiim siirecinde i¢ denetim biriminin faaliyetlerinin
neler olacaginin tespit edilmesiydi. Yapilan literatiir incelemesinde kurumsal risk
yonetimi sisteminde i¢ denetimin gorevleri hakkinda birden fazla c¢alismaya
rastlanmistir. Fakat kurumsal risk kiiltiirii olusturulmasinda i¢ denetimin roliine iligkin
yeterli caligmaya rastlanilmamistir. Bir sistemi kullanabilmek icin oncelikli olarak o
sistemi kurmak ve oOrgiit kiiltiirii haline getirmek 6nem arz etmektedir. Bu nedenle
kurumsal risk kiiltiirii olusturulma siirecinin arastirtlmast ve bu siirecte kilit rol
oynamasi muhtemel i¢ denetimin rollerinin tespit edilmesi énem kazanmaktaydi.
Calismada s6z konusu verileri elde edebilmek amaciyla Tiirkiye de faaliyet gosteren
ve Tirkiye borsalarinda en ¢ok islem goren goniillii 15 isletme ile yar1 yapilandirilmis

goriisme formu araciligr ile veri toplanmigstir. Kasith kiiltiirleme veya kurumsal risk

210



kiiltiiriiniin olusturulmasi olarak ifade edilebilecek olan ve kurumsal risk yonetimi
sisteminin kullanilabilmesi i¢in ilk faaliyetler olarak nitelendirilen iglemler hakkinda
bilgi toplanmistir. Bu siirecin 3 faaliyet alanina ayrildigi ve her evrede i¢ denetimin
kendinden beklenenden daha fazla performans sergiledigi tespit edilmistir. Bu nedenle
kurumsal risk kiiltiirii olusturma siireci i¢inde i¢ denetimin gorevlerini belirten ayr1 bir
raporun hazirlanmasi siirece baglayacak yeni isletmeler i¢in yol gosterici olacaktir.
Ayrica risk kiiltiirii olusturma siireci ile risk yonetim siirecinin farkl siiregler oldugu
vurgulanarak bu siirecte i¢ denetim biriminin sorumluluklarinda da farkliliklarin
olacag1 goz oniine alinmasi gerekmektedir. Kiiltlirleme siirecinde ya i¢ denetim gorev
ve sorumluluklar1 genisletilmeli ya da kiiltiirleme siirecini denetleyecek ve siirecin
saglig1 hakkinda rapor yazabilecek bagimsiz denetim kuruluslari olusturulmalidir.
Ayrica kiiltiirleme faaliyetleri i¢in yeni bir kitapgik hazirlanarak isletmelerin hangi
adimla kiiltiir olusturma faaliyetlerine baglayacagi ve her adimda isletme igindeki kilit
birimlerin gorevleri tek tek yazilmalidir. Boylelikle isletmelerdeki hem kurumsal risk
kiltlirii doniisiim siireci standart hale gelecek hem de heniiz kiiltiirleme siirecine

baslamamis isletmelere yol gdsterici olacaktir.

Caligmanin diger bir motivasyon kaynagi ise son zamanlarda isletmelerin piyasalarda
tutunmak i¢in kurumsallagmaya hatta kurumsal risk yonetimine egilim gostermesidir.
Ozellikle kiigiik isletmelerin kurumsallasma adina kurumsal risk kiiltiiriiniin olusturma
faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Kurumsal risk kiiltiirii olusturma siirecine rehberlik
edecek kaynaklarin kisitli olmasi ayrica bu siirecte i¢ denetim biriminin gorev ve
sorumlularinin  bilinmiyor olmasi c¢aligmanin yapilmasina tesvik etmistir. Bu
calismayla birlikte Tiirkiye genelinde faaliyet gdsteren ve borsada islem goéren biiyiik
isletmelerin kurumsal risk kiiltiirii olusturulma siirecleri ve bu siirecte i¢ denetim gorev
ve sorumluluklart tespit edilmistir. Biiylik isletmelerin verilerinden yola ¢ikilarak
hazirlanan bu c¢alisma, heniiz kurumsal risk kiiltiirli olmayan biiyiik veya kii¢iik tiim

isletmelere yol gosterici olacagi temenni edilmektedir.

211



KAYNAKCA

Abrams C, Von Kanel J, Muller S, Pfitzmann B, Ruschka-Taylor S (2007) Optimized
enterprise risk management. IBM Systems Journal, 46(2): 219-234.

Abul-Haggag O Y, Barakat W (2013) Application of fuzzy logic for risk assessment
using risk matrix. International Journal of Emerging Technology and

Advanced Engineering 3(1): 49-54.

Acilar A (2009) Isletmelerde bilgi giivenligi ve orgiit kiiltiirii. Organizasyon ve
Yonetim Bilimleri Dergisi 1(1): 34-46.

Adiloglu B (2010) I¢ denetim siireci ve temel isletme faaliyetlerinin kontrol
prosediirleriyle degerlendirilmesi: Bir uygulama. Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Muhasebe

Bilim Dali, Istanbul.
Agdeniz S (2019) Kurumsal Risk Yéonetimi ve I¢ Denetim. Nisan Kitapevi, Eskisehir).

AIRMIC (The Association of Insurance and Risk Management); ALARM (ALARM
The National Forum for Risk Management in the Public Sector); IRM (The
Institute of Risk Management) (2002) A Risk Management Standard,

London,

Akcay G (2011) Kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin rolii ve kamu idarelerinde

yasanan gelismeler. Denetisim (7): 25-46.

Aktan C C (2013) Kurumsal sirket yonetimi. Organizasyon ve Yonetim Bilimleri
Dergisi 5(1): 150-191.

Aktan C C, Tutar H (2007) Bir sosyal sabit sermaye olarak kiiltiir. Pazarlama ve
Iletisim Kiiltiirii Dergisi, 6(20): 1-11.

Akyol C, Zengin B (2014) Turizmde kurumsallagsma sorunlar1 aile isletmeleri 6rnegi.

Akademik Bakis Uluslararasi Hakemli Sosyal Bilimler Dergisi (41): 1-22.



Altay S A, Sirketin merkezine dogru yolculuk: CEO,
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/sirketin-
merkezine-dogru-yolculuk-CEO.pdf (01 Subat 2023).

Anda¢ M, Sonkaya C (2014) I¢ denetim birimi baskaninin atanmasi, performans

degerlendirmesi ve gorevine son verilmesi. Denetigim, (15), 60-64.

Apaydin, F. (2007). Orgiitlerde kurumsallasma ve adaptif yeteneklerin pazarlama
eylemlerine ve orgiitsel performansa etkileri. Doktora Tezi, Gebze Yiiksek

Teknoloji, Sosyal Bilimleri Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dali, Kocaeli.
ARMS (2002) A Risk Management Standard, IRM.

Arnaboldi F, Vasciaveo C (2017) Role of Internal Audit on Risk Culture. In: Risk
Culture in Banking. Palgrave Macmillan Studies in Banking and Financial

Institutions (Palgrave Macmillan, Cham).

Aslan B (2010) Bir yonetim fonksiyonu olarak i¢ denetim. Sayistay Dergisi (77): 63-
86.

Avcikurt C (2009) Turizm Sosyolojisi Genel V Yapisal Yaklagim (Detay Yayincilik,
Ankara).

Aydin S (2013) Antropoloji (T.C. Anadolu Universitesi Yayini:1761, A¢ik Ogretim
Fakiiltesi Yayini: 912, Eskisehir).

Aylan S, Kog¢ H (2017) Isletmelerin Kurumsallasma Kriterlerinin Belirlenmesine
Yénelik Bir Olgek Gelistirme Calismasi. Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi 19(2): 564-585.

Aysan M A (2007) Muhasebe ve kurumsal yonetim. Muhasebe ve Finansman
Dergisi (35): 17-24.

Bansal P, Clelland I (2004) Talking trash: Legitimacy, impression management, and
unsystematic risk in the context of the natural environment. Academy of

Management Journal 47(1): 93—103.

213



Bagpinar A (2006) Kamuda i¢ denetim ve merkezi uyumlastirma fonksiyonu. Maliye
Dergisi 151: 23-42.

Bayar D (2008) Mali denetim nedir. Maliye Dergisi 155(3): 1-10.

BBDK (2004) Basel II'nin Uygulanmasina Iliskin Goz Oniinde Tutulmasi Gereken
Hususlar
https://www.bddk.org.tr/ContentBddk/dokuman/duyuru_basel 0001 15.pdf
(15 Haziran 2022).

BDDK (2016). Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu Piyasa Riskinin
Yonetimine fliskin Rehber
https://www.bddk.org.tr/Mevzuat/DokumanGetir/956 (23 Mart 2022).

BDDK (2021) Bilgi Sistemleri ve Is Siirecleri Bagimsiz Denetimi Hakkinda
Yonetmelik  https://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2021/12/20211231M6-
3.htm (15 Haziran 2022).

Bektes S A (2018) Kurum kiiltiirii olusturma ve dil becerileri. Anadolu Kiiltiirel
Arastirmalar Dergisi 2(1): 1-19.

Berry J W (1999) Intercultural relations in plural societies. Canadian

Psychology/Psychologie Canadienne 40(1): 12-21.
Bozkurt C (2010) Risk, kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim. Denetisim (4): 17-30.

Bozkurt P (2013) Denetim kavrami ve denetim anlayisindaki gelismeler. Denetisim

(12): 56-62.

BS ISO 31000 (2009). Risk Management — Principles And Guidelines, British
Standard (ISO Copyright Office, Switzerland).

Burcu B (2017) Corporate governance and fraud detection: A study from Borsa
Istanbul. Doktora Tezi, Yedi Tepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Isletme Ana Bilim Dal1, Istanbul.

Burnaby P, Hass S (2009). Ten steps to enterprise-wide risk management. Corporate

Governance 9(5): 539-550.
214



Biiberkokii, O. (2018). Banka hisselerinin zamanla degisen toplam riskinin
sistematik ve sistematik olmayan risk bilesenlerine ayrilmasi: AR (p)-DCC-
GARCH (p,q) modelline dayali bir analiz. Uluslararas: Bilimsel
Arastirmalar Dergisi 3 (1): 35-54.

Can H, Asan O, Aydin E M (2006) Orgiitsel Davranis (Arikan Yayinlari, Ankara).

Cengiz S (2013) Isletmelerde kurumsal ydnetim kapsaminda i¢ denetimin yeri ve
onemi: borsa Istanbul’da bir arastirma. Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi

ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 15(2): 403-448.

Cohen J, Krishnamoorthy G, Wright A M (2002) Corporate governance and the audit
process. Contemporary Accounting Research 19(4): 573-594.

COSO (2004) Enterprise Risk Management Framework (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, ABD).

COSO (2017) Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and
Performance (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, ABD).

COSO (2018) Enterprise Risk Management Applying Enterprise Risk Management
To Environmental, Social And Governance-Related Risks (Committee of

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, ABD).

Comert N (2016) Isletmelerde kontrol ve denetim kavramlarinin dogru kullanilmas:

amacia yonelik kavramsal bir inceleme. Marmara Universitesi Marmara

Business Review 1(1): 1-20.

Carikg1 1, Koyuncu O (2010) Bireyci-toplumcu kiiltiir ve girisimcilik egilimi
arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir arastirma. Mehmet Akif Ersoy
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 0(3): 1-18.

Cavusoglu M, Duru O (2007) I¢c Denetim. Sivasal Vakfi Biilteni 20:15-20.

Cevikbas R (2011) Tiirkiye’de i¢ denetim kurumu. Tiirk Idare Dergisi 83(471-472):
47-67.

215



Cicen A K (2005) Kiiltiir, uygarlik, evrensellik ve c¢ok-kiltirlilik. Uludag
Universitesi Fen-Edebiyat Fakiiltesi Felsefe Dergisi 4: 111-115.

Dedman E (2002) The Cadbury Committee recommendations on corporate
governance—a review of compliance and performance impacts. International

Journal of Management Reviews 4(4): 335-352.

Deloitte (2012) The Changing Role of Internal Audit.
Https://Www2.Deloitte.Com/Content/Dam/Deloitte/In/Documents/Audit/In-
Auditinternal-Audit-Brochure-Noexp.Pdf (20 Haziran 2022).

Demireli E (2007) Finansal yatirim kararlarinda risk unsuru ve riske maruz deger.

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 9(1): 122-134.

Demirez D, Kandir S (2020) Risk istahinin pay getirileri {izerindeki etkisinin
incelenmesi. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 29(4):

92-102.

Derici O, Tiysiiz Z, Sart A (2007) Kurumsal risk yonetimi ve sayistay
uygulamasi. Sayistay Dergisi (65): 151-172.

Ding¢ E, Abdioglu H (2009) isletmelerde kurumsal ydnetim anlayist ve muhasebe
bilgi sistemi iliskisi: IMKB-100 sirketleri iizerine ampirik bir arastirma.

Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 12(21): 157-184.

Dogan M (2018) Kurumsal yonetimin teorik temelleri. Uluslararasi Yonetim

Akademisi Dergisi 1(1): 84-96.

Doyrangdl N C (2002) Isletme cevresindeki olumsuz gelismeler karsisinda i¢

denetimin yeri ve 6nemi. Mali Coziim Dergisi 60: 2-7.

Dunj6 J, Fthenakis V, Vilchez J A, Arnaldos, J (2010). Hazard and operability
(HAZOP) analysis. a literature review. Journal of Hazardous

Materials 173(1-3): 19-32.

216



Duran E (2013) Kamu idarelerinde kurumsal risk yonetimi uygulamalari. Mali
Hizmetler Uzmanligi Arastirma Raporu, Cevre ve Sehircilik Bakanligi

Strateji Gelistirme Baskanligi, Ankara.

Dursun A (2005) Finansal tablolarin denetiminde alternatif bir yaklagim: Finansal
tablolarin sigorta ettirilmesi modeli. Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisti Dergisi 6(2): 421-428.

Dursun I T (2013) Orgiit kiiltiirii ve strateji iliskisi: Hofstede nin boyutlar1 agisindan
bir degerlendirme. Siyaset, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalar: Dergisi 1(4):

43-56.

Emhan A (2009) Risk yonetim siireci ve risk yonetmekte kullanilan teknikler.

Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi 23(3): 209-220.

Emir M, Kurtaran A (2005) Dogrudan yabanci yatirim kararlarinda politik risk

unsuru. Muhasebe ve Finansman Dergisi (28): 1-11.

Eranti E (2008) Sustainable Development Or The Will To Power? The European
Union And Finland Pursuing Environmental Policy (Helsinki University of

Technology Water Resources Publications, Helsinki).

Erdem O, Dikici A M (2009) Liderlik ve kurum kiiltiirii etkilesimi. Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi 8(29): 198-213.

Erdentug N (1978) Kiiltiir evrensel midit? Ankara Universitesi Dil ve Tarih-

Cografya Fakiiltesi Antropoloji Dergisi (11): 5-10.

Erdogan D C (2017) Kurumsal Yonetim Endeksinin (XKURY) Firma Finansal
Performansina Etkisi: BIST 100 Uzerine Bir Arastirma. (Sirnak Universitesi

Yayinlari, Mardin).
Ertekin Y (1978) Orgiit Iklimi (TODAI Enstitiisii Yayinevi, Ankara).

Ertem Vehid , Eral G (2014) Nitel verilerin degerlendirilmesinde uygulanan
istatistiksel yontemler. Cocuk Dergisi 14(2): 60-61.

217



Ertitck H (2010) Bankacilik sektoriiniin karsilastigi riskler ve risk yonetimi.
Denetisim (4): 62-70.

Eskazan A R (2004) i¢ denetim sonuglarinin yonetime sunulmasi. I¢c Denetim Dergisi

8: 32-33.

Freedman J A, Kerckhove DT (2015) Design of Ecological Risk Criteria for the
Integrated Management of Canadian Oceans (Fisheries and Oceans,

Canada).

Fis A M, Wasti S A (2009) Orgiit kiiltiirii ve girisimcilik yonelimi iliskisil. ODTU
Gelisme Dergisi, 35 (Ozel Say1): 127-164.

Frigo M L, Anderson R J (2011) Embracing enterprise risk management: Practical
approaches for getting started. The Journal of Corporate Accounting &
Finance 22(3): 81-88.

Gai P, Vause N (2006) Measuring investors risk appetite. International Journal of
Central Banking 2(1): 167-188.

Gan G (1995. Finansal risk yonetimi. Ankara Universitesi SBF Dergisi 50(1): 323-
334.

Gibson C B, Zellmer-Bruhn M E, Aldag R J (2003) Time Flies Like An Arrow:
Tracing Antecedents And Consequences Of Temporal Elements Of
Organizational Culture (CEO Publication, Los Angeles).

Gizir S (2013) Orgiitsel degisim siirecinde 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme. Mersin

Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi 4(2): 182-196.

Gogen C A (2010) Kurumsal yonetim, i¢ kontrol ve bagimsiz denetim: Parmalat

vakast. Mali Coziim Dergisi 97: 107-129.

Gormen M (2018) Orgiit kiiltiirii ile risk kiiltiirii  arasindaki iliskinin
incelenmesi. Balkan Sosyal Bilimler Dergisi 7(14): 121-135.

Gormen M, Korkmaz G (2017) Kurumsal risk yonetimi (KRY) olgunluk diizeyi.
Bingol Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 7(14): 283-310.
218



Giiglii N (2003) Orgiit kiiltiirii. Kirgizistan Manas Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi 3(6): 147-159.

Giiler A ve ARKIN A K (2018) COSO 2017 Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesine
kontrol 6z degerlendirme yaklasimiyla bakis ve bir kurum uygulamasi-I.

Denetisim (18): 45-62.
Hakso6z C (2013) Risk zekasi: Diiger isen tez dogrul. Denetisim Dergisi, 12: 84-85.

Hall J (2007) Internal auditing and ERM: Fitting in and adding value. Research
Foundation, The Institute of Internal Auditors, 1-12.

Hampel Report (1998) Final Report (Commitee on Corporate Governance, United
Kingdom

Harlow W V, Keith C B (1990) Understanding and assessing financial risk tolerance:
A biological perspective, Financial Analysts Journal 46(6): 50-62.

Hayta Y (2016) Kent kiiltiirii ve degisen kent kavramu. Bitlis Eren Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi 5(2): 165-184.

Hermanson D R, Rittenberg L E (2003) Internal audit and organizational

governance. Research Opportunities in Internal Auditing 1(1): 25-71.

Hindson A, Linsley P, Smith K, Hindson A, Murray-Webster R (2012). A practical
approach to risk culture. Institute of Risk Management, Risk Culture:

Resources for Practitioners. (Institute of Risk Management: London) 16-19.

Hoseini E, Hertogh M, Bosch-Rekveldt M (2019) Developing a generic risk maturity
model (GRMM) for evaluating risk management in construction projects,

Journal of Risk Research, 21(12): 1-20.
http://www.ickontrol.net/ic-kontrol-sisteminin-tarihsel-gelisimi/ (15 Haziran 2022).
https://icdenetim.ktb.gov.tr/ Tiirkiye'de I¢ Denetim (15 Haziran 2022).

https://icdenetim.saglik.gov.tr/TR,4040/ic-denetimin-tarihcesi.html# (30  Nisan
2021)

219



https://sites.tufts.edu/amas/internal-audit/audit-process/#top (24 Aralik 2022).

https://www.icisleri.gov.tr/icdenetim/ic-denetimin-tarihsel-gelisimi (25  Mayis

2022).
https://www.icisleri.gov.tr/icdenetim/ic-denetim-standartlari (30 Nisan 2021).
https://www.pwc.com.tr/ic-denetim (23 Eyliil 2021).

https://www.riskmaturitymodel.org/rims-risk-maturity-model-rmm-for-erm/ (15

Subat 2021).

https://www.theiia.org/en/membership/international/become-a-
member/#:~:text=Membership%20in%20The%2011A%20means,with%200
ver%20210%2C000%20members%20worldwide (15 Mart 2023).

Hughes E C (1936) The ecological aspect of institutions. American Sociological
Review 1(2): 180-189.

1A (2009) /14 Pozisyon Raporu: I¢ Denetimin Kurumsal Risk Yonetiminde Oynadig
Rol https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/PP-The-Role-of-
Internal-Auditing-in-Enterprise-wide-Risk-Management-Turkish.pdf (11
Mart 2022).

llgar T, Erdogdu G (2018) Kurumsal risk yonetimi Tiirk kamu yonetimine nasil
entegre edilebilir? Denetisim (18): 63-76.

IPPF (2020) Factsheet: The International Professional Practices Framework (IPPF)
(The Institute of Internal Auditors, Australia).

I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete, Say1

: 26226, Ankara 12 Temmuz 2006.
I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu (2006) 2006 Y11 Faaliyet Raporu
I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu (2008) 2008 yil1 Genel Raporu

I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu (2009) 2009 Y1ili Faaliyet Raporu

220



I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu (2013) Kamu I¢ Denetim Rehberi

Icten O (2002) Bilgi sistemlerinin denetimi ve tiirk bankacilik sektdrii uygulamast.
Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii,

Bankacilik Ana Bilim Dali, Istanbul

ISMMMO (2015)
https://archive.ismmmo.org.tr/docs/Y AYINLAR/kitaplar/ic_denetim_2015.
pdf (20 Haziran 2022).

Iscan O F, Timuroglu M K (2010) Orgiit kiiltiiriiniin is tatmini {izerindeki etkisi ve
bir uygulama. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi 21(1):
119-135.

Isgiiden B (2015) Bilgi teknolojilerinin i¢ denetimde yarattig1 degisimler ve ic
denetim birimlerinin degisimleri degerlendirmesine y&nelik IMKB-100
isletmelerinde bir uygulama. Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Isletme (Muhasebe) Ana Bilim Dal1, Eskisehir.

Jahanian R, Salehi R (2013) Organizational culture. International Journal of

Academic Research in Progressive Education and Development 2(3): 84-96.

Jesover F, Kirkpatrick G (2005) The revised OECD principles of corporate
governance and their relevance to non-OECD countries. Corporate

Governance: An International Review 13(2): 127-136.

Kalfa C, Ataay F (2008) Yonetisim: Devlet toplum iliskilerinde yeni bir
asama. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 17(3): 229-
240.

Kamu I¢ Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi (2019)
https://icdenetim.adalet.gov.tr/Resimler/SayfaDokuman/1412020090900kid
rdr.pdf (17 Subat 2021).

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (2003) 5018 Sayili Kamu Mali Y 6netimi

ve Kontrol Kanunu.

221



Karabetyan L (2020) Kadin ¢alisanlarda orgiit kiiltliriiniin kariyer tatminine etkisi:
Bankacilik sektorii 6rnegi. Istanbul Universitesi Kadin Arastirmalar: Dergisi

(19): 37-52.

Karahan V, Aydogmus E (2023) risk analysis and risk assessment in laboratory
studies. Avrupa Bilim ve Teknoloji Dergisi (49): 55-60.

Karakaya G (2018) COSO kurumsal risk yonetimi- Riskin strateji ve performansla
uyumlastirilmasina iliskin diizenleme ¢ercevesinde getirilen giincellemeler.

Denetigim 8(18): 15-22.

Karcioglu R, Kurnaz E, Giiner M (2019) BIST kurumsal yonetim endeksi
kapsamindaki sirketlerin kurumsal risk yonetimi farkindalig1 iizerine bir

arastirma. Muhasebe ve Denetime Bakig 19(58): 103-118.

Kartal F (2013) Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektorde i¢ denetim uygulamalari. Maliye
ve Finans Yazilar: 1(99): 8-36.

Kaval H (2005) Uluslararas: Finansal Raporlama Standartlar: Uygulama Ornekleri
ile Muhasebe Denetimi (Gazi Kitabevi, Ankara).

Keskin D A (2010) isletmelerin siirekliligini saglamada kritik éneme sahip risk
yonetimi ve risk odakli denetim yaklasimi. Denetigim (4): 38-46.

Kili¢ S, Tiiredi H (2020) Denetim komitesi faaliyetlerinin kurumsal yonetimdeki
rolli. Akademik Sosyal Arastirmalar Dergisi 8(110): 435-459.

Kiral H (2018) Kurumsal risk yonetiminin riskleri. Denetigim (18): 5-14.

Kizilboga R (2012) Risk Yénetimi ve Ulke Uygulamalarinda Yonetim
Modelleri. Akademik Arastirmalar ve Calismalar Dergisi (Akad), 4(7): 82-
99.

Kimball M S (1993) Standard risk aversion. Econometrica: Journal of the
Econometric Society 589-611.

Kimberly J R (1979) Issues in the creation of organizations: Initiation, innovation,

and institutionalization. Academy of management Journal 22(3): 437-457.

222



Kippenberger T (1999) Internal audit and governance: the shift from control to risk.

The Antidote 4(3): 6-7.

Kiract M (2003) Faaliyet denetimi ile i¢ kontrol iliskisi. Eskisehir Osmangazi
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 4(2): 67-78.

Kishali Y, Pehlivanli D (2006) Risk odakli i¢ denetim ve IMKB uygulamasi.
Muhasebe ve Finansman Dergisi (30): 75-87.

Kocel T (1999) Isletme Yoneticiligi (Beta Yayinlari, Istanbul)
Korkmaz U (2007) Kamuda i¢ denetim. Biit¢e Diinyasi Dergisi 2(25): 4-15.

K&k S B, Ozcan B (2012) Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan faktdrler ve
orgiitsel bagllik iliskisi: Bankacilik sektoriinde bir arastirma. Girisimcilik ve

Kalkinma Dergisi 7(2): 113-133.

Kose S, Tetik S, Ercan C (2001) Orgiit kiiltiiriinii olusturan faktorler. Yonetim ve
Ekonomi Dergisi 8(1): 219-242.

Kreiser J (2013) Five Benefits of Enterprise Risk Management
https://www.claconnect.com/resources/articles/five-benefits-of-enterprise-

risk-management (25 Temmuz 2022).

Kurulu, 1. D. K. (2018) Kamu I¢ Denetim Genel Raporu (I¢ Denetim Koordinasyon

Kurulu, Ankara).

Leblebici D N, Karasoy A (2009). Orgiit kiiltiiriiniin algilanan hizmet kalitesine
etkisi: kamu ve o0zel Ogrenci yurtlarinda karsilagtirmali bir arastirma.
Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 27(1):
279-304.

Maliye Bakanhg (2009) Ust Yoneticiler Icin I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Rehberi
(Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Ankara).

Mandact E (2003) Tiirk bankacilik sektoriiniin tasidigi riskler ve finansal krizi
asmada kullanilan risk dl¢iim teknikleri. Dokuz Eyliil Universitesi S.B.E.
Dergisi 5(1): 67-84.

223



Marttin V, Pehlivan I (2010) ISO 27001: 2005 bilgi giivenligi yonetimi standardi ve
Tiirkiye’deki  bazt  kamu  kurulusu  uygulamalari  iizerine  bir

inceleme. Miihendislik Bilimleri ve Tasarim Dergisi 1(1): 49-56.

Mat Zain M, Zaman M, Mohamed Z (2015) The effect of internal audit function
quality and internal audit contribution to external audit on audit fees.

International Journal of Auditing 19(3): 134-147.

McShane M (2018) Enterprise risk management: History and a design science
proposal. The Journal of Risk Finance 19(2): 137-153.

Messier W (2010) Opportunities for task-level research within the audit process.
International Journal of Auditing 14: 320-328.

Misina M (2005) Benchmark index of risk appetite, Bank of Canada Monetary and
Financial Analysis 15: 1-26.

Misina, M. (2003) What does the risk-appetite index measure? (Bank of Canada,
Canada).

Mucuk I (2015) Temel Isletme Bilgileri (Tiirkmen Kitabevi, Istanbul).

Murat G, Misirhh K (2005) Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde kriz yonetimi:
Caycuma 6rnedi. ZKU Sosyal Bilimler Dergisi 1(1):1-19.

Myers C R (2016) Enterprise risk (MIS) management - performance implications of
the misapplication of risk capacity. ACRN Oxford Journal of Finance and
Risk Perspectives 5.1: 1-20.

Oberholzer C (2002) Quality Management in Forensic Accounting (Gordon Institute

of Business Science, Pretoria).

OECD O (2004) The OECD principles of corporate governance. Contaduria y

Administracion (Paris Cedex , France).

Okay E (2002) Tiirk bankacilik sektériinde risk ve kriz. Istanbul Ticaret Universitesi
Fen Bilimleri Dergisi 1(2): 95-122

224



O'Shaughnessy J J (1991) An empirical study of the extent of implementation and
effectiveness of the Treadway Commission's recommendations as perceived
by internal audit managers of California's 100 largest publicly held
companies. Doktora Tezi, Golden Gate University, ABD.

Ozbay G, Ellidért K'Y (2020) Turizm sektdriinde aile isletmelerinin kurumsallasma
sorunlart: Kocaeli 6rnegi. Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler

Dergisi 18 (3): 179-195.

Ozden K, Najimudinova K (2013) Orgiit kiiltiirii gorsel 6gelerinin drgiit ¢aliganlar
tarafindan algilanmas1: Biskek &rnegi. Yasar Universitesi E-Dergisi 8 (29):

4813-4834.

Oztiirk M B, Demirgiines K (2008) Kurumsal y&netim bakis agistyla entelektiiel
sermaye. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (19): 395-411.

Pamukgu F (2011) Finansal raporlama ile kamuyu aydinlatma ve seffaflikta kurumsal

yonetimin onemi. Muhasebe ve Finansman Dergisi (50): 133-148.

Pehlivan S (2018) Risklerin Siniflandirilmasi: Yonetilebilir ve Yonetilemez Riskler
https://www.spfinans.com/risklerin-siniflandirilmasi-yonetilebilir-

yonetilemez-riskler/ (19 Kasim 2022).

Pehlivanli D (2012) Kar amac1 glitmeyen kuruluslarda kurumsal risk yonetimi ve risk

calistay1 vaka calismasi. Muhasebe ve Finansman Dergisi (53): 117-128.
Pehlivanli D (2020) Kurumsal Risk Yénetimi (MUSIAD, Mavi Ofset, Istanbul).

Power M (2004) The risk management of everything. The Journal of Risk Finance
5(3): 58-65.

PwC Tiirkiye (2006), Her Yoniiyle Kurumsal Risk Yonetimi (Pmarbas Matbaacilik,
Istanbul).

Ramamoorti S (2003) Internal auditing: history, evolution, and prospects (The

Institute of Internal Auditors, Florida).

225



Resmi Gazete, Tiirkive Cumhuriyet Merkez Bankasi Denetim Yonetmeligi, Say1

31734, Ankara 29 Ocak 2022.

Monda B, Giorgino M (2013) An Enterprise Risk Management Maturity Model.
Munich Personal RePEc Archive. https://mpra.ub.uni-muenchen.de/45421/
(07 Eyliil 2022).

S. O. X. (2002) Sarbanes-Oxley Act. (Washington DC, ABD)

Sabuncu B (2017) Isletmelerde i¢ denetim ve i¢ kontrol iliskisi. Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi 18(2): 161-174.

Sabuncu B (2018) i¢ denetim anlayisindaki degisiklikler ve gelismeler. Muhasebe
Bilim Diinyasi Dergisi 20: 779-789.

Sagir M (2011) Kurum kiiltiiri kavrami ve isletmelerde kurum kiiltiiriiniin
onemi. Selcuk Universitesi Sosyal ve Teknik Arastirmalar Dergisi (1): 113-
126.

Saglar J, Tuan A K (2004) I¢ denet¢inin orgiit igerisindeki yerinin denetim

faaliyetleri acisindan 6nemi. Muhasebe ve Denetime Bakis 11(4): 1-15.

Saglar J, Tuan A K (2009) Isletmelerde i¢ denetim fonksiyonunun bagimsiz dis
denetim maliyeti {izerindeki etkileri. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisti Dergisi 18(1): 343-358.

Saldanli A (2012) Kurumsal yonetim endeks performansinin analizi. Ekonomik ve

Sosyal Arastirmalar Dergisi 8(8):137-154.

Sancar G (2013) Kurumsal siirdiiriilebilirlik baglaminda kurumsal yonetisim:

kavramin dogusu, gelisimi ve degerlendirilmesi. Selcuk Iletisim 8(1): 71-84.

Sandal E K, Karademir N (2015) Kiiltiirel ozellikler acisindan kahramanmaras
ilgelerinin karsilastirilmasi. Cografi Bilimler Dergisi 13(1): 1-16.

Santomero A M (1997) Commercial bank risk management: An analysis of the

process. Journal of Financial Services Research 12(2-3): 83—115.

226



Sara¢ T B, Iskenderoglu O, Akdag S (2016) Yerli ve yabanci yatirrmeilara ait risk

istahlarinin incelenmesi: Tiirkiye 6rnegi. Sosyoekonomi 24(30): 29-44.

Saritag S (2007) Maddi kiiltiir ve onun el sanatlarina yansimalari, Atatiirk kiiltiir, dil
ve tarih yiiksek kurumu, 38. ICANAS, Uluslararasi Asya ve Kuzey Afrika
Calismalar: Kongresi Bildirisi. Ankara, Tirkiye, Eyliil 10-15.

Sayilgan G (1995) Finansal risk yonetimi. Ankara Universitesi SBF Dergisi 50(1):
323-334.

Sayim F, Er S (2009) Risk kavrami ve bankacilikta risk. TMSF Cati Dergisi 4(22):
7-17.

Schein E H (1978) Orgiit Psikolojisi (Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii
Yayinlari, Ankara).

Schein E H (1990) Organizational culture. American Psychologist 45(2): 109—119.

Schein E H (1993) Legitimating clinical research in the study of organizational
culture. Journal of Counseling & Development 71: 703-708.

Schein E H (2004) Organizational Culture and Leadership (Jossy-Bass, San

Franciso).

Schein, E. H. (1996). Culture: The missing concept in organization studies.

Administrative Science Quarterly, 229-240.

Selim G, McNamee D (1999) The risk management and internal auditing
relationship: developing and validating a model. International Journal of

Auditing 3(3): 159-174.

Selznick P (1996) Institutionalism" old" and" new". Administrative Science

Quarterly 270-2717.

Short H (1999) Corporate governance: Cadbury, Greenbury and Hampela review.
Journal of Financial Regulation and Compliance 7(1): 57-67.

227



Smith K, Hindson A (2012) Risk culture Resources for Practitioners i¢inde; Chapter
12: Practical guidance: a ten point plan for implementing risk culture change.

(The Institute of Risk Management; Protiviti.)

Sénmez D, Basal M (2021) Kurum Kkiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonu iizerine etkisi:
ankara’daki 5 yildizli oteller iizerinde uygulama. Osmaniye Korkut Ata

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 5(1): 109-128.

SPK - Sermaye Piyasasi Kurulu'nun Olusumu
https://spk.gov.tr/hakkimizda/organizasyon/sermaye-piyasasi-kurulunun-

olusumu. (15 Haziran 2022).

SPK (2011). Kurumsal Yénetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina

[liskin Tebligi, Seri: IV, No: 56.

Stier A Z (2003) Profesyonel muhasebe mesleginde Enron skandali ve sonrasi
gelismeler. VI. Tiirkive Muhasebe Denetimi Sempozyumu. Antalya, Tiirkiye,
Nisan 16-20.

Savli T (2022) Tiirkiye’de bagimsiz denetgilerin i¢ denet¢i calismalarindan
faydalanmas1  lizerine  bir  arastirma. Muhasebe  Bilim  Diinyasi

Dergisi, 24(MODAVICA Ozel Sayis1): 184-201.

Senol Z, Karaca S S (2017) Finansal risklerin firma degeri iizerine etkisi: BIST
ornegi. Gazi Iktisat ve Isletme Dergisi 3(1): 1-18.

Senol O (2023) Risk Yonetimi. Edt. Ayhan DURMUS, Mustafa AMARAT Olagan
Dist Durumlarda Saglik Yonetimi (Efe Akademi Yayinlari, Istanbul).

Sisman M (2014) Orgiitler ve Kiiltiirler (Pegem Akademi, Ankara).

Tang A (2009) Risk odakli i¢ denetim yaklasimi ve tekstil sektoriinde bilgisayar
destekli bir uygulama. Doktora Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dal1, Kayseri.

228



Taner A (2022) denetimde stratejik planlama ve risk yonetimi: sayistayin denetim
tecriibeleri. 22. Uluslararast Kamu Yonetimi Forumu Full-Text Book. 20-22

October. Osmaniye.

Tarhan K (2018) Kiiresellesme evrensel bir kiiltiir mii olusturdu? Business

Economics and Management Research Journal 1(2): 73-80.

Tasdemir M (2007) Belirsizlik altinda tercihler ve beklenen fayda modelinin
yetersizlikleri. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 7(1): 307-318.

TBB (2000) Bankalarda I¢ Denetim ve Bankacilik Gézetim Otoritesinin I¢ ve Dis
Denetciler ile Iliskisi; Danigsma Belgesi (Tiirkiye Bankalar Birligi, Istanbul).

TDK, https://sozluk.gov.tr/
Tekgiil E (2007) Kurumsal Risk Y 6netimi ve Risk Zekasi, Referans Gazetesi, Kasim.
Terzi A R (2016) Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmek (Detay Yaymcilik, Ankara).

Tezcan M (1996) Kiiltiirel Antropoloji (Ankara Universitesi Egitim Bilimleri
Fakiiltesi Yayinlari, Ankara).

TIDE 1 https://www.tide.org.tr/page/1/Hakkimizda (21 Mayis 2022).
TIDE 2 https://www.tide.org.tr/page/26/Ic-Denetimin-Tanimi (21 Mayis 2022).

TIDE 3 (2016)  1I4 Uluslararast  I¢  Denetim Standartlart
https://www.tide.org.tr/file/documents/pdf/UMUC-2017-updated.pdf

Tosun E H (2018) Denetim (T.C. Anadolu Universitesi Yayini, Acikdgretim
Fakiiltesi Yayini, Eskisehir).

TSE ISO 31000 (2018). Risk Yonetimi-Kilavuz Bilgiler (Tiirk Standardy). (TSE
Standard Hazirlama Merkezi Baskanligi, Ankara)

TTK (2011). Tiirk Ticaret Kanunu (Erisim tarihi 10.04.2022).

229



Tung 1 (2014) Kurumsal risk ydnetim sisteminin stratejik planlamanin basarisi
tizerindeki etkisi. Mali Hizmetler Uzmanligt Arastirma Raporu, Yalova

Universitesi, Strateji Gelistirme Daire Baskanlig1, Yalova.

Turanli M, Ozden U H, Demirhan D (2002) Secim tartismalarmin hisse senedi
piyasasina etkisi. Istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Dergisi 1(2): 1-

14.

Tutar H, Altinoz M (2017) Hesap verebilirlik baglaminda i¢ denetim ve sorun
alanlar1: Elestirel bir analiz. Bartin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi Dergisi, 8(15): 225-248.

Tiiredi H, Karakaya G, Ildem M (2015) Kurumsal ydnetim ve i¢ denetim iliskisi.
Sayistay Dergisi (96): 55-74.

TUSIAD (2008) Kurumsal Risk Yonetimi (Graphis Matbaa, Istanbul).

Ugurlu M, Erdag M L Eroglu A (2016) Portfdy yonetiminde sistematik olmayan riski
azaltacak bir dogrusal programlama model Onerisi. Cankiri Karatekin

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 6 (1): 147-174.
UMUC (2017) Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesi

Usman O (2018). Isletmelerde kurumsal risk yonetim siireci ve bir uygulama.
Doktora Tezi, Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme

Anabilim Dali Muhasebe Finansman Bilim Dali, Bursa.

Usman O, Kaygusuz S Y (2019) Kurumsal risk ydnetiminde uygulanmasi gereken

adimlar. Muhasebe ve Denetime Bakis 18(56): 109-128.

Usta O, Demireli E (2010) Risk bilesenleri analizi: IMKB’de bir uygulama. ZKU
Sosyal Bilimler Dergisi 6(12): 25-36.

Uysal M C (2000) Stratejik risklerin yonetilmesi ve orgiitlerde siirekli risk yonetimi
entegrasyonu. Denetigim (21): 39-52.

230



Uysal O (1999) Piyasa riskinin tespitinde kullanilan riskteki deger (value at risk).
Yeterlik Etiidli, Yontemi, Sermaye Piyasasi Kurulu, Aracilik Faaliyetleri

Dairesi, Ankara.

Uzun A K (2009) Kamu yonetiminde i¢ kontrol ve i¢ denetim yaklasimi. Denetisim
(3): 59-65.

Uzun A K (2010) Riskin erken teshisinde yonetim kurulunun rolii: risk zekasina

sahip kurum yaratmak. Journal of Active 6(7): 63-71.

Ultay E, Akyurt H, Ultay N (2021) Sosyal bilimlerde betimsel igerik analizi. IBAD
Sosyal Bilimler Dergisi (10): 188-201.

Unsalan E, Simseker B (2014) Temel Isletmecilik Bilgileri (Detay Yaymncilik.
Ankara).

Vatanpour S, Hrudey S E, Dinu I (2015) Can public health risk assessment using risk
matrices be misleading? International Journal Of Environmental Research

And Public Health 12(8): 9575-9588.

Yahsi F (2014) Katilim bankalarinda risk odakli i¢ denetim ve bir model Onerisi.
Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Bankacilik Ve Sigortacilik Enstitiisii,

Bankacilik Anabilim Dali, Istanbul.

Yalgmer K (2006) Risk ile getiri arasindaki dogrusalligm IMKB’de analizi.
Muhasebe ve Finansman Dergisi (29): 182-189.

Yenice S, Dolen T (2013) IMKB’de islem goren firmalarin kurumsal yonetim
ilkelerine uyumunun firma degeri {lizerindeki etkisi. Uluslararasi Yonetim

Iktisat ve Isletme Dergisi 9(19): 199-213.

Yenigeri T, Yaras E, Akin E (2012) Tiiketicilerin riskten ka¢inma diizeylerine gore
sanal aligveris risk algisi ve sanal plansiz tiiketim egilimlerinin belirlenmesi.

Uluslararas: Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi 0(9): 145- 163.

Yildirrm H, Kantar G (2018) Sistematik ve sistematik olmayan risk politikasi:

BIST100’de islem goren secilmis sirketlere ait hisse senetlerinden

231



olusturulan portfoy iizerine bir uygulama. The Second International
Conference on Current Trends in the Middle East, Tekirdag, Turkey, Kasim
5-9.

Yildirim S, Ozyigit H (2019) Kamu sektorii yonetiminde i¢ denetimin rolii. Erzincan
Binali Yildirim Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 1(1):
1-11.

Yildiz A, Yilmaz T (2020) Uluslararas1 mesleki uygulama cercevesi acisindan i¢
denetim siireci ve degerlendirilmesi. Isletme Bilimi Dergisi 8(2): 257-282.

Yildiz M E (2021) Portfoy seciminde asagi yonli risklerin kullanimi: BIST30
endeksindeki paylar iizerine bir uygulama. Journal of Research in Business,

6(2): 332-356.

Young D W (2000) The six levers for managing organizational culture. Business

Horizons, 43(5): 19-28.

Yurtsever G (2015) I¢ denetimin fonksiyonlar1 ve katma degeri. Finans Politik ve

Ekonomik Yorumlar 602: 89-101.

Zengin A N, Altiok Y A (2017) Kurumsal yonetim ilkeleri ve standartlar1. Journal of
International Social Research 10(48): 684-702.

Zhao X, Hwang B G, Pheng Low S (2014) Enterprise risk management
implementation in construction firms: An organizational change perspective.

Management Decision 52(5): 814-833.

Zucker L G (1977) The role of institutionalization in cultural persistence. American

Sociological Review 726-743.

Zucker L G (1983) Organizations as institutions. Research in the Sociology of
Organizations 2(1): 1-47.

232



EKLER

ARASTIRMA FORMU
Saymn Yetkili,
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim
dalinda, Do¢. Dr. Ahmet Tang danismanliginda ytriitiilmekte olan “Kurumsal Risk
Kiiltiiriiniin Olusturulmasinda I¢ Denetimin Rolii: Tiirkiye Ornegi” baslikli doktora tez
calismasi kapsaminda diizenlemis olan bu arastirma; Kurumsal risk kiiltiiriiniin
olusturulmasi sirasinda i¢ denetimin roliiniin tespit edebilmek amaci ile yapilmaktadir.
Aragtirmamiz yar1 yapilandirilmis goriisme formu seklinde yapilacaktir.
Sorulara verilen cevaplar gizli tutulacaktir. Analizin saglikli yapilabilmesi i¢in
sorulara ictenlikle ve dikkatlice cevap vermenizi rica ediyoruz. Bilimsel ¢alismaya
yaptiginiz katkidan dolay1 simdiden ¢ok tesekkiir ederim.
Saygilarimla;
Nurten ORGUN
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi SBE

1. Is Yerinde ki statiiniiz nedir?
( ) Risk Yoneticisi () I¢ Denetgi

2. Egitim durumunuz nedir?
( ) Lise ( ) Universite ( ) Yiiksek Lisans () Doktora

3. Yasiz kag?
()20-30 ()31-40 ()41-50 ()51+

4. Isletmenizde kag yildir kurumsal risk yonetimi faaliyeti siirdiirmektesiniz.

KURUMSAL RISK YONETIM SISTEMINE GECiS SURECINE BASLAMADAN

1. Kurumsal risk kiiltiirii sistemine gecis icin isletmeyi itici faktorler nelerdir?

2. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis slirecine baslarken herhangi bir
firmadan danigmanlik aldiniz mi1? Danigsmanlik faaliyetlerinde i¢ denetimin
gorevleri nelerdi?

3. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine baglarken olumlu ya da
olumsuz ne gibi durumlarla karsilastimz? Karsilastiginiz durumlarda ig
denetim ne gibi faaliyetlerde bulundu.

4. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine baglarken ne gibi faaliyetlerde
bulundunuz?

5. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecine baslarken i¢ denetim hangi
gorevleri lstlendi?



6.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecine baglarken riskler ilgili
degerlendirmeleri tim kurum mu yoksa yonetim mi yapt1? Ayrica i¢ denetim
degerlendirme yapti m1?

KURUMSAL RISK YONETIM SISTEMINE GECiS SURECINDE

1.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde ne gibi faaliyetlerde
bulundunuz?

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde hem kiiltiirleme hem de
kurumsal risk yonetimi faaliyetleri nasil devam etti? Bu faaliyetler sirasinda
i¢ denetim neler yapti.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinde i¢ denetim nasil gorev
tistlendi?

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin iistlenmesi gereken gorevler,
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinde i¢ denetim
bu gorevlerden hangilerini {istlendi?

. Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin gerekli oldugun da

istlenebilecegi gorevler bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine
gecis slirecinde i¢ denetim bu gorevlerden hangilerini tistlendi?

Kurumsal risk yonetimi sirasinda i¢ denetimin iistlenmesi gereken gorevler,
bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetim sistemine geg¢is siirecinde i¢ denetim
bu goérevlerden hangilerini tistlendi?

Tim yoneticiler isletmedeki tiim risklerden sorumlu mu? Yoksa
sorumluluklar dagitilmis durumda midir? i¢ denetim bu sorumluluklara ne
gibi katk1 sagliyor.

KURUMSAL RiSK YONETIM SISTEMINE GECIS SURECININ SONRASINDA

1.
2.

3.

Kurumsal risk yonetim sistemine gecis siirecinin sonrasinda neler yapildi.
Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin sonrasinda i¢ denetimin
faaliyetleri neler oldu?

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin sonrasinda tiim birimlerin
riske kars1 bir farkindaligi olustugunu diistiniiyor musunuz? Diisiinliyorsaniz
ne gibi farkindaliklar gelistirdiler? Farkindaligin gelismesinde ve
siirdiiriilmesinde i¢ denetimin rolii nedir?

Kurumsal risk yonetim sistemine gegis siirecinin sonrasinda kurumsal risk
yonetiminin isletmeye ne gibi katma deger kattigini diistinliyor musunuz? Bu
stirecte i¢c denetim destegi olmadan gegis siireci tamamlanabilir miydi?
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