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ONSOZ

“Kamu Idarelerinde Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamalar1” baslikli bu

calisma mali hizmetler uzman yardimcilig arastirma raporu olarak hazirlanmustir.

Kurumsal risk yonetimi kavrami esas olarak sirketlerin kurumsal yonetim
anlayislarin1  gelistirebilmeleri amaciyla ortaya c¢ikmistir. ilerleyen zamanlarda
Avrupa Birligi, Amerika, Kanada ve birgok gelismis tlkelerde kurumsal risk
yonetimi kamu idareleri lizerinde uygulanmaya c¢alisilmis ve uygulama alaninda
iilkelerin bircogu basar1 gdstermistir. Ulkemizde ise, hem 6zel sektdér hem de kamu
idareleri i¢in yeni bir sistemdir. Kamuya entegre edilmek istenen bu yeni kamu
yonetimi anlayisinin iilkemizde uygulanmasi i¢in 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi
ve Kontrol Kanunu ¢ikarilmis ve Kamu i¢ Kontrol Standartlar Tebligi ile Kurumsal
Risk Yonetimi sisteminin kurulmasi gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Ulkemizde oncii
olarak birka¢ sirket bu alanlarda ¢alismalar yapmistir. Ancak, Kamu idarelerinde
kurumsal risk yonetiminin uygulama orneginin az sayida olmasi goz oniine alinirsa,
bu calisma kamu idarelerine yeni bir yol ¢izmesi, kurumsal risk yonetimi alaninda
yeni ¢aligmalar1 tesvik etmesi ve farkli bakis agilarini ortaya cikarmasi iimidiyle

yapilmistir.

Calismanin hazirlanmasinda destegini esirgemeyen Saym Sadi KIZIK,
Sayin Halil SENER, Saym Ridvan MESCIOGLU’na, fikir asamasindan sonuna
kadar yol gosteren danismanim Sayin Selma SEZEN’e ve tiim ¢alismam boyunca
bana her konuda fikir veren ve yardimci olan mesai arkadaslarim ve aileme sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.

Erdal DURAN
Ankara-2013
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GIRIS
Son yillarda uluslararasi alanda kamu mali yonetim ve kontrol sistemlerinde
stratejik planlama, performans esaslt biitceleme, orta vadeli harcama sistemi, mali
saydamlik, hesap verebilirlik gibi kavramlarin 6n plana ¢ikmasi ve Avrupa Birligine
adaylik siirecinin geregi olarak kamu mali yonetimi ve kontrol sistemimizin
uluslararas1 standartlar ve Avrupa Birligi normlarina uygun olarak yeniden

diizenlenmesi ihtiyaci ortaya cikmustur’.

Bu kapsamda, kamu mali ydnetim ve kontrol sisteminin yeniden
yapilandirilarak, parlamentonun biitge iizerindeki denetiminin arttirilmasi, mali
saydamligin saglanmasi, stratejik planlama ve performans esashi biitcelemeyle
birlikte orta vadeli harcama sistemine gecilmesi, planli bir biitceleme anlayisina
gecilmesi, i¢ denetim sistemi kurulmasi, performans denetiminin sisteme dahil
edilmesi, kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin kurulmasi, Sayistay’in denetim
alanmin genisletilmesi, mali yonetim ve kontrol alaninda kamu idarelerinin gorev,
yetki ve sorumluluklarinin arttirilmasi amaglanarak 5018 sayili Kamu Mali Y 6netimi

ve Kontrol Kanunu glkar11m1§t1r2.

Bununla birlikte, kamuda i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi amaciyla,
Maliye Bakanliginca 5018 sayili Kanun cercevesinde Kamu I¢ Kontrol Standartlar:
Tebligi cikarilmistir. Bu c¢ergevede kurumsal risk yOnetiminin uygulanmasi
gerekmektedir. Bu ¢alisma kamu idarelerinde kurumsal risk yOnetimini

irdeleyecektir.

Bu ¢alismanin birinci boliimiinde i¢ kontrol kavramma yer verilmistir. I¢

kontrol ile kurumsal risk yonetimi arasindaki iliski anlatilmaya c¢aligilmistir. Ulusal

1 ACAR Safak Birol, KAMU MALI YONETIMI VE KONTROL SISTEMINDE MALI
HIZMETLER BIRIMLERI, i¢ Kontrol Merkezi Uyumlastirma Dairesi, Nisan-Haziran/2008

2 ARCAGOK, M.Sait-ERUZ, Ertan, KAMU MALI YONETIMi VE KONTROL SISTEMI, Maliye
Hesap Uzmanlar1 Dernegi yayini, Eyliil/2006



ve uluslararast i¢ kontrol standartlarina deginilerek risk yOnetimi ile
iliskilendirilmistir.
Ikinci boliimde, riske iliskin temel kavramlara yer verilmistir. Risk

yonetiminde bu kavramlara géz atilmasi ilerleyen boliimlerde okuyucular agisindan

yararli olacaktir.

Ucgiincii béliimde, kurumsal risk yonetiminin ne oldugu ve ozellikle risk
kavrami {izerinde durulmustur. Risk yOnetimi g¢ergevesinde risk yonetim siireci
detayli ve Orneklendirilerek anlatilmaya calistlmustir. Ozellikle risklerin tespit
edilmesi ve risklerin degerlendirilmesi konularinda pratik caligsmalar yapilmistir.

Kurumsal risk yonetimine iliskin bir risk yonetim modeli ¢izilmeye ¢alisiimistir.

Dordiincli boliimde, kontrol faaliyetleri ilizerinde durulmustur. Kontrol

faaliyetlerine iliskin 6rnekler verilerek cesitli kontrollerden bahsedilmistir.

Besinci boliimde, risk yonetimi boliimiinde bahsettigimiz risk istaht kavrami

tizerinde durulmustur. Risk istahinin ne oldugu 6rneklerle anlatilmaya ¢aligilmistir.

Altincr boliimde, risk yonetiminde kamu idarelerinin organizasyon yapilari

ve sorumlular1 anlatilmaya ¢alisilmistir.

Calismamizin 7. 8. 9. ve 10. boliimleri risk yonetimine iligkin bir model
¢izme gayretinin bir iiriiniidiir. [lk 6 boliimde kurumsal risk ydnetimine iligkin
teoriler anlatilmaya calisilmistir. Bu teoriler boliimler bazinda ayr1 ayrn

degerlendirilmis ve bagimsiz orneklerle her boliim kendi igerisinde irdelenmistir.

KRY modeli ¢izilirken lilkemizde KRY" ne iliskin ¢ikarilan mevzuatlar goz
oniine almmustir. Ilk olarak, modelde risk yonetimi kamu idarelerinin teskilat
yapilarina gore iic asamali risk tespiti Ongoriilmiistiir. Stratejik seviyede, program
seviyesinde ve operasyonel seviyede. Bu ii¢ asamanin birinci ayagi olan stratejik
seviyede risk tespiti, lilkemizde stratejik plan hazirlamanin zorunlu olmasindan

dolayt stratejik plan ile birlikte yiiriitiilmelidir. Ikinci ayagi olan program seviyesinde



risk tespiti, idarelerin yillik performans programlarini hazirlamasinin zorunlulugu
neticesinde performans programi ile birlikte yiiriitiilmesinin kolay olacagi
diisiiniilerek tasarlanmustir. Ugiincii ayag1 olan operasyonel seviyede risk tespiti, is,
gorev, faaliyet ve siire¢ tanimlarmin herhangi bir ayagindan olusturulacagindan
hareketle, ¢alismamizda siire¢ yOnetimi cergevesinde alt birimlere ait alt siireg

riskleri incelenmeye c¢alisilmistir.

Ozetle yedinci béliimde, stratejik planin ne oldugu, kavramlari ve stratejik

risklere iliskin 6rnekler sunulmaya ¢alisilmistir. Pratik bir 6rnek sunulmustur.

Sekizinci boliimde, kisaca performans programindan bahsedilmis ve pratik

bir 0rnek sunulmaya ¢alisilmistir.

Dokuzuncu bdliimde, operasyonel riskler silire¢ yonetimi cergevesinde

orneklendirilmeye ¢aligilmastir.

Onuncu bolimde, kurumsal risk yoOnetiminin stratejik seviyeden
operasyonel seviyesine kadar baglantili bir sekilde risklere ait pratik bir ornek

calismasi yapilmistir.

Sonu¢ bolimiinde, kurumsal risk yonetimine iliskin sorunlardan

bahsedilmis ve degerlendirmelerde bulunulmustur.






BOLUM 1

IC KONTROL VE KURUMSAL RiSK YONETIMIi

1.1 KURUMSAL RiSK YONETIMININ GELISiMi

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamuda mali
yonetim ve kontrol sisteminin biitiiniiyle degistirilerek, uluslararasi standartlara ve
Avrupa Birligi Normlarina uygun hale getirilmesi amaglanmigtir. Kamu mali
yonetim ve kontrol sistemini yeniden diizenleyen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu; kamu idarelerinde i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasini ve bunun
bir unsuru olarak da idarelerin yonetim sorumlulugu ¢ergevesinde i¢ kontrol faaliyet

ve siireclerinin tasarlanip uygulanmasini dngérmektedir.

5018 sayili Kanun, iilkemizde kamu mali yonetimi ve kontrol sisteminin
yapisini ve isleyisini ele alarak sistemin temel esaslarini diizenlemistir. Yeni sistemin
en onemli unsurlarindan birisi hi¢ kuskusuz i¢ kontrol sistemidir. Anilan Kanunla
diizenleyici ve denetleyici kurumlar hari¢ olmak iizere, genel yonetim kapsamindaki
kamu idareleri, yonetim sorumlulugu esasina dayali olarak i¢ kontrol sistemlerini
kurmak ve i¢ kontrol faaliyet ve siireclerini tasarlayarak uygulama yiikimliligi
altina girmislerdir. Bu sayede idareler; performansa dayali hizmet sunmaya ve
stratejik planlarla belirlenmis faaliyetler ve faaliyetlerinin kontrollerini kurumun tiim
fonksiyonlarina ve yapilarina yaymaya calismaktadirlar. Dolayisiyla, tiim faaliyetler
kontrol kapsaminda yer alir. Kontroller, yonetimin isteklerinin yerine getirilme

olasiligin1 makul giivence saglayarak artirr’.

Ulkemizde, i¢ kontrol sisteminin yerlestirilmesi icin Maliye Bakanligindan
Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi yayimlanarak yiiriirliige girmistir. Tebligde

kamu idarelerinde i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi, uygulanmasi, izlenmesi ve

¥ KORKMAZ Zuhal, COSO iC KONTROL STANDARTLARI VE TURKIYE UYGULAMASI,
Mali Hizmetler Uzmanlig1 Arastirma Raporu, 2011 ANKARA



gelistirilmesi amaciyla 5 bilesen altinda 18 standart ve bu standartlar i¢in gerekli 79
genel sart belirlenmistir. Bu 5 bilesenden 2’si “Risk Degerlendirme Standartlar1” ve
“Kontrol Faaliyetleri Standartlar1” dir. Bu iki standart kamu idarelerinin
kurumlarinda Kurumsal Risk Yonetimini olusturmasit gerekliligini  ortaya

koymaktadir.
1.2 KURUMSAL RiSK YONETIMIi iC KONTROL ILiSKiSi

Kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol birbirleri ile dogrudan iletisim iginde
olmas1 gereken siireglerdir. Bunlar birbirlerini diglamaz veya biri digerinin yerini
almaz. Saglam bir i¢ kontrol sistemi kurumun maruz kaldigi risklerin dogasi ve
kapsaminin kesintisiz ve diizenli degerlendirilmesine baglidir. COSO'da da risk
yonetimi ve i¢ kontrol arasinda siki bir iliski vardir. COSO'da kurumsal risk
yonetimi, i¢ kontrolii kapsayan daha genis kapsamli bir siirectir. Bunu tanimlar

karsilastirarak da gérmek miimkiindiir.*

Daha once de belirtildigi gibi i¢ kontrol ve risk yonetimi birbirinin ayrilmaz
pargasidirlar. Etkili bir i¢ kontrol sisteminin olusturulabilmesi i¢in etkili bir risk
yonetimi siirecinin kurumda yerlesmis olmasinin zorunludur. Kurumun varliginin
nedeni belirli hedeflere ulasmaksa, i¢ kontrol bunu basarmak i¢in kuruma rehberlik
eder ve risk yonetimi de kurumun hedeflerine ulasmasina engel olacak olaylara
miidahale ederek kurumun rotasindan ¢ikmasini énler. I¢ kontrol; koruyucu, etkin ve

kurum genelinde uygulanan bir kurumsal risk yonetimi sistemi ile etkilidir®.
1.3 IC KONTROL

Ic kontrol, faaliyetlerin belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun
yirlitilmesi, kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanilmasi,

varliklarin korunmasi, mali ve mali olmayan bilgilerin glivenilirliginin saglanmasi

* ARSLAN Isilda, Kurumsal Risk Y&netimi, Maliye Bakanhg: Strateji Gelistirme Bagkanligi, Mart
2008
® ARSLAN Isilda, Kurumsal Risk Y&netimi, Maliye Bakanhg: Strateji Gelistirme Baskanligi, Mart
2008



amaciyla idare tarafindan gelistirilen her tiirlii organizasyon, yontem ve siiregler ile

i¢ denetimi kapsayan mali ve mali olmayan kontrolleri ifade etmektedir.®
1.3.1  ic¢ Kontroliin Kapsam

I¢ kontrol, sadece mali islemleri kapsamamaktadir ve idarenin stratejik
amaclarindan, faaliyet ve siireclerine kadar hedeflerine ulagsmasimi ve kaynak
kullanimini etkileyen her sey i¢ kontroliin konusunu olusturmaktadir. Bu yiizden, I¢
kontrol 6n mali kontrolden ibaret degildir. On mali kontrol sadece mali karar ve
islemler iizerinde gerceklestirilir. I¢ kontrol ise bir idarenin vyiiriittiigii faaliyet ve

stirecgleri de igerecek sekilde, idarenin biitiiniinii kapsayan bir sistemdir.

1.3.2  i¢ Kontroliin Onemi

IC KONTROL NiCIN ONEMLIiDiR?’

% Standartlagmis siirecler yardimiyla operasyonlarin etkililigini ve
verimliligini arttirir.

< Kontrol faaliyetleri aracihgiyla varhiklarin korunmasini saglar.

Alnan kararlarda kullanilan verinin dogrulugunu arttirir.

Yolsuzlugun onlenmesine ve tespitine yardimei olur ve denetim i¢in

kanit olusturur.

% Periyodik kontroller sayesinde kanunlar ve diizenlemelerle ilgili
uygunlugun saglanmasina yardimci olur.

« Tirkiye'de i¢ kontrol alaninda ¢esitli diizenlemeler yapilmaya
baslanmistir ((")rnegin; Kamu Gorevlileri Etik Kurulunun kurulmasa.
Bilgi Edinme Hakki Kanunu).

1.3.3 ¢ Kontroliin Bilesenleri

Uluslararasi diizeyde kabul goren i¢ kontrol, kurumun hedeflerine ulagsmasi
icin makul glivence saglamak iizere tasarlanmis olan bir sistemdir. Bu sistemin en iyi
bilinen modeli olan Committee of Sponsoring Organizations (COSO) c¢ergevesinde
i¢ kontrol; kurumdaki is ve eylemlerinin mevzuata uygunlugunu, mali ve yonetsel

raporlamanin gilivenilirligini, faaliyetlerin etkililigi ve etkinligi ile varliklarin

6 i¢ Kontrol Ve On Mali Kontrole iliskin Usul Ve Esaslar
7 T.C. Igisleri Bakanligi Strateji Gelistirme Bagkanligi, 10 Soruda I¢ Kontrol, Haziran 2010
ANKARA.



korunmasini saglamayi amaglar. COSO tarafindan olusturulan ve kontrol ortami, risk
yonetimi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme bilesenlerinden olusan i¢
kontrol sistemi, Uluslararast Sayistaylar Birligi (INTOSAI), Avrupa Komisyonu ve

benzer uluslararasi kuruluslarca da referans olarak kabul edilen bir modeldir.®

Sekil 1: COSO Kiipii’

idarenin hedeflerinin I¢ kontroliin diger unsurlanna
gerceklesmesing temel teskil eden genel bir
engelleyecek risklerin cerceve olup kisisel ve mesleki
tammlanmass, analiz dikrtistliik, etik degerler, mesleki
edilmesi ve gerekli yeterdilik, organizasyonel yap,
onlemlerin belirlenmesi insan kaynaklan ile ydnetim
stirecidir. felsefesi ve is yapma tarzina

iliskin hususlan kapsar.

Idarenin hedeflerinin
gerceklestirilmesini
safilamak ve belirlenen
riskleri yonetmek
amaciyla olusturulan
politika ve prosedirlerdir, I¢ kontrol sisteminin
kalitesini
dederlendirmek iizere
yikriitidlen tim izleme
faaliyetlerini kapsar .

Gerekl bilginin ihtiyac duyan kisl, personel ve yoneticiye belirli bir
formatta ve ilgililerin ic kontrol ve diger sorumiululklarin yerine
getirmelerine imkan verecek bir zaman dilimi icinde Hetilmesini

saglayacak bilgi, Hetisim ve kayit sistemini kapsar.

Sekil 1°’de i¢ kontrol bilesenleri COSO Kiipiinii yansitmaktadir. Bu
bilesenler 26.12.2007 tarihli resmi gazetede yaymlanan Kamu I¢ Kontrol Standartlar

Tebligi’nde kamu kurumlarinda uygulanmasi gereken standartlarin bilesenleridir.

Sekil 2;: COSO Piramidi*®

f MUYETuf:n/

8 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu I¢ Kontrol Rehberi
® http://www.ispartadefterdarligi.gov.tr/ickontrol/ickDefault.aspx
10 \www.tusside.gov.tr, (Erisim:22.09.2011)



COSO Piramidi i¢ kontrol unsurlarinin birbirleriyle iligkisini gosterir.
Kontrol ortam1 temelde yer alir, kontrol faaliyetleri ve risk degerlendirme yapilirken

bilgi ve iletisim kanallar1 kullanilarak gozetimin ihtiya¢ duydugu bilgiler saglanir.
14 IC KONTROL STANDARTLARI

Maliye Bakanligi tarafindan 26/12/2007 tarihli ve 26738 sayili Resmi
Gazetede yayinlanan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi ile kamu idarelerinde ig
kontrol sisteminin olusturulmasi, uygulanmasi, izlenmesi ve gelistirilmesi amaciyla 5

bilesen altinda 18 standart ve bu standartlar i¢in gerekli 79 genel sart belirlenmistir.

Kamu I¢ Kontrol Standartlari, idarelerin i¢ kontrol sistemlerinin
olusturulmasinda, izlenmesinde ve degerlendirilmesinde temel yonetim kurallarini
gosterir. Tiim kamu idarelerinde tutarli kapsamli ve standart bir kontrol sisteminin

kurulmasini ve uygulanmasini amaglar.

Kamu i¢ kontrol standartlarinin her bir bileseni ¢ok 6nemli fonksiyonlar
tistlenmektedir. Ancak, kurumsal risk yonetimi g¢er¢evesinde “Risk Degerlendirme

Standartlar1” ile “Kontrol Faaliyetleri Standartlar1” {izerinde durulacaktir.

Sekil 3: i¢ Kontrol Standartlar

: > Misyon, Personelin
Kcs):t":: Otr'taml EtIkD?e.ge';Iﬁ: i Organizasyon Yeterliligi ve Yetki Devri
GlELUEL] EUCoU Yapisi ve Gorevler Performansi
SRRk —
s Planlama ve R

Belirlenmesi ve
Degerlendirilmesi

Degerlendirme

Standartlar Programlama

Kamu ig

Kontrol
Stratejileri ve
Yontemleri

Gorevler Hiyerarsik Faaliyetlerin Bilgi Sistemleri
Ayrihigi Kontroller Surekliligi Kontrolleri

Faaliyetleri
Standartlan

Kontrol
Standartlan

Stratejileri ve
Yontemleri

Kayitve Hata, Usulstzltk

Raporlama Dosyalama ve Yolsuzluklarin
Sistemi Bildirilmesi

Bilgi ve
iletisim

Bilgi ve lletisim
Standartlan

izleme
Standartlan
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si



IC KONTROL STANDARTLARI"

141 Kontrol Ortam Standartlari

Kontrol ortami, i¢ kontroliin diger unsurlarina temel teskil eden genel bir
cercevedir. Idarenin yéneticileri ve ¢alisanlarmin i¢ kontrole olumlu bir bakis
saglamasi, etik degerlere ve diirlist bir yonetim anlayisina sahip olmasi esastir.
Performans esasli yonetim anlayis1 ¢ercevesinde gorev, yetki ve sorumluluklarin
uzmanliga onem verilerek bilgili ve yeterli kisilere verilmesi ve personelin
performansmin degerlendirilmesi saglanir. Idarenin organizasyon yapisi ile

personelin gorev, yetki ve sorumluluklari agik bir sekilde belirlenir.
Kontrol Ortami bileseni;

e Etik Degerler ve Diirtistliik

e Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler

e Personelin Yeterliligi ve Performansi

e Yetki devri olmak iizere 4 standart altinda 26 genel sarttan

olusmaktadir.

1.4.2  Risk Degerlendirme Standartlari

Risk degerlendirme, idarenin hedeflerinin gergeklesmesini engelleyecek
risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve gerekli Onlemlerin belirlenmesi

surecidir.

I. Planlama ve Programlama

Idareler; faaliyetlerini, amag, hedef ve gostergelerini ve bunlari
gerceklestirmek icin ihtiyag duyduklar1 kaynaklari iceren plan ve programlarini
olusturmali ve duyurmali, faaliyetlerinin plan ve programlara uygunlugunu

saglamalidir.

Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Idareler; misyon ve vizyonlarim1 olusturmak, stratejik amaglar ve

1 Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi, Maliye Bakanlig1, 26.12.2007 tarihli Resmi Gazete



Olciilebilir  hedefler saptamak, performanslarint  6lgmek, izlemek ve
degerlendirmek amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlamalidir.

- Idareler; yiiriitecekleri program, faaliyet ve projeleri ile bunlarin kaynak
ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren performans programi
hazirlamalidir.

- Idareler, biitgelerini stratejik planlarina ve performans programlarina
uygun olarak hazirlamalidir.

- Yoneticiler, faaliyetlerin ilgili mevzuat, stratejik plan ve performans
programiyla belirlenen amag ve hedeflere uygunlugunu saglamalidir.

- Yoneticiler, gorev alanlar1 ger¢evesinde idarenin hedeflerine uygun 6zel
hedefler belirlemeli ve personeline duyurmalidir.

- Idarenin ve birimlerinin hedefleri spesifik, dlciilebilir, ulasilabilir, ilgili ve

sureli olmalidir.

ii. Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi

Idareler, sistemli bir sekilde analizler yaparak amag¢ ve hedeflerinin
gerceklesmesini engelleyebilecek i¢ ve dis riskleri tanimlayarak degerlendirmeli

ve aliacak onlemleri belirlemelidir.
Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Idareler, her yil sistemli bir sekilde amag ve hedeflerine yonelik riskleri
belirlemelidir.

- Risklerin ger¢eklesme olasiligi ve muhtemel etkileri yilda en az bir kez
analiz edilmelidir.

- Risklere kars1 alinacak Onlemler belirlenerek eylem planlari

olusturulmalidir.

1.4.3  Kontrol Faaliyetleri Standartlar:

Kontrol faaliyetleri, idarenin hedeflerinin gergeklestirilmesini saglamak ve
belirlenen riskleri yonetmek amaciyla olusturulan politika ve prosediirlerdir.

I.  Kontrol stratejileri ve yontemleri



Idareler, hedeflerine ulasmayr amacglayan ve riskleri karsilamaya uygun

kontrol strateji ve yontemlerini belirlemeli ve uygulamalidir.
Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Her bir faaliyet ve riskleri i¢cin uygun kontrol strateji ve yontemleri (diizenli
gbzden gecirme, ornekleme yoluyla kontrol, karsilastirma, onaylama, raporlama,
koordinasyon, dogrulama, analiz etme, yetkilendirme, gozetim, inceleme, izleme
v.b.) belirlenmeli ve uygulanmalidir.

- Kontroller, gerekli hallerde; islem 6ncesi kontrol, siire¢ kontrolii ve islem
sonrasi kontrolleri de kapsamalidir.

- Kontrol faaliyetleri, varliklarin donemsel kontroliinii ve giivenliginin
saglanmasini kapsamalidir.

- Belirlenen kontrol yonteminin maliyeti beklenen faydayr asmamalidir.

ii.  Prosediirlerin belirlenmesi ve belgelendirilmesi

Idareler, faaliyetleri ile mali karar ve islemleri igin gerekli yazili prosediirleri
ve bu alanlara iliskin diizenlemeleri hazirlamali, giincellemeli ve ilgili personelin

erisimine sunmalidir.

Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Idareler, faaliyetleri ile mali karar ve islemleri hakkinda yazili prosediirler
belirlemelidir.

- Prosediirler ve ilgili dokiimanlar, faaliyet veya mali karar ve islemin
baslamasi, uygulanmasi ve sonuglandirilmasi agamalarini kapsamalidir.

- Prosediirler ve ilgili dokiimanlar, giincel, kapsamli, mevzuata uygun ve

ilgili personel tarafindan anlasilabilir ve ulasilabilir olmalidir.

iii.  Gorevler ayrihg

Hata, eksiklik, yanliglik, usulsiizliik ve yolsuzluk risklerini azaltmak ic¢in

faaliyetler ile mali karar ve islemlerin onaylanmasi, uygulanmasi, kaydedilmesi



ve kontrol edilmesi gorevleri personel arasinda paylastiriimalidir.

Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Her faaliyet veya mali karar ve islemin onaylanmasi, uygulanmasi,
kaydedilmesi ve kontrolii gérevleri farkli kisilere verilmelidir.

- Personel sayisinin yetersizligi nedeniyle gorevler ayriligi ilkesinin tam
olarak uygulanamadig1 idarelerin yoneticileri risklerin farkinda olmali ve gerekli

Onlemleri almalidir.

Iv.  Hiyerarsik kontroller

Yoneticiler, is ve islemlerin prosediirlere uygunlugunu sistemli bir sekilde

kontrol etmelidir.
Bu standart icin gerekli genel sartlar:

- Yoneticiler, prosediirlerin etkili ve siirekli bir sekilde uygulanmasi i¢in
gerekli kontrolleri yapmalidir.
- Yoneticiler, personelin is ve iglemlerini izlemeli ve onaylamali, hata ve

usulsiizliiklerin giderilmesi i¢in gerekli talimatlar1 vermelidir.

v.  Faaliyetlerin siirekliligi

Idareler, faaliyetlerin siirekliligini saglamaya yonelik gerekli ©nlemleri

almalidir.
Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Personel yetersizligi, gegici veya siirekli olarak gorevden ayrilma, yeni
bilgi sistemlerine gegis, yontem veya mevzuat degisiklikleri ile olaganiistii
durumlar gibi faaliyetlerin siirekliligini etkileyen nedenlere kars1 gerekli onlemler
alimmalidir.

- Gerekli hallerde usuliine uygun olarak vekil personel gorevlendirilmelidir.

- Gorevinden ayrilan personelin, is veya iglemlerinin durumunu ve gerekli
belgeleri de igeren bir rapor hazirlamasi ve bu raporu gorevlendirilen personele

vermesi yonetici tarafindan saglanmalidir.



vi.  Bilgi sistemleri kontrolleri
Idareler, bilgi sistemlerinin siirekliligini ve giivenilirligini saglamak igin
gerekli kontrol mekanizmalari gelistirmelidir.

Bu standart i¢in gerekli genel sartlar:

- Bilgi sistemlerinin siirekliligini ve giivenilirligini saglayacak kontroller
yazili olarak belirlenmeli ve uygulanmalidir.

- Bilgi sistemine veri ve bilgi girisi ile bunlara erisim konusunda
yetkilendirmeler yapilmali, hata ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi, tespit edilmesi ve
diizeltilmesini saglayacak mekanizmalar olusturulmalidir.

- Idareler bilisim ydnetisimini saglayacak mekanizmalar gelistirmelidir.

1.4.4  Bilgi ve Iletisim Standartlar

Bilgi ve iletisim, gerekli bilginin ihtiya¢ duyan kisi, personel ve yoneticiye
belirli bir formatta ve ilgililerin i¢ kontrol ve diger sorumluluklarini yerine
getirmelerine imkan verecek bir zaman dilimi i¢inde iletilmesini saglayacak bilgi,

iletisim ve kayit sistemini kapsar.

Idarenin ihtiya¢ duyacag: her tiirlii bilgi uygun bir sekilde kaydedilir, tasnif
edilir ve ilgililerin i¢ kontrol ile diger sorumluluklarini yerine getirebilecekleri bir

sekilde ve siirede iletilir.
Bilgi ve Iletisim bilesenti;

e Bilgi ve Iletisim
e Raporlama
e Kayit ve Dosyalama Sistemi

e Hata, Usulsiizliik ve Yolsuzluklarin Bildirilmesi olmak {izere 4 standart

altinda 20 genel sarttan olugmaktadir.
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1.45 izleme Standartlar

Izleme, i¢ kontrol sisteminin kalitesini degerlendirmek iizere yiiriitiilen tiim

izleme faaliyetlerini kapsar.

Ic kontrol sistem ve faaliyetleri siirekli izlenir, gozden gegirilir ve

degerlendirilir.

Izleme bileseni;

e ¢ Kontroliin Degerlendirilmesi

e I¢ Denetim olmak iizere 2 standart altinda 7 sarttan olusmaktadir.

1.5 ULUSLARASI STANDARTLAR

Diinya tiizerinde birgok uluslararasi standartlarla ilgili ¢alisma mevcuttur.
Ulkemizde COSO standartlar1 esas alinarak hazirlanan standartlardan bahsedilmistir.
Bu yiizden, diger uluslararasi standartlarin Kurumsal Risk Yonetimi ile iliskili

standartlarina bakalim.

ULUSLARARASI STANDARTLARA ORNEKLER

- COSO i¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve Raporu

- INTOSAI Kamu Sektérii i¢c Kontrol Standartlari Rehberi
- ABD Federal Hiikiimette i¢ Kontrol Standartlari

- AB i¢ Kontrol Standartlari

11



1.5.1 INTOSAI (ULUSLARASI SAYISTAYLAR BIiRLIiGI)
STANDARTLARI

I¢ kontrol standartlar1 Yiiksek Denetim Kurumlar1 Uluslararas1 Teskilat:
(INTOSAI) Yonetim Kurulunun 1991 yili Ekim ayinda Washington’da yapilan
toplantisinda kabul edilmistir.*? Bu standartlarin risk yonetimi kavramlariyla ilgili

standartlarina bakalim.*®

Tablo 1: INTOSAI Standartlar:

10. Standart: i¢ kontroller éngdriilen amaglarina gore de smiflandirilir:

Hatalarm 6nlenmesi (Ornegin, gorev ve yetkilerin ayrilmasi suretiyle); hatalarmn
ortaya cikarilmasi; (Ornegin, fiili sonuglardaki sapmalar1 ortaya ¢ikarmak iizere
iiretim standartlar1 saptanmasi suretiyle) ortaya cikarilan hatalarin diizeltilmesi;
(Ornegin, bir satictya yapilan fazla demenin geri alinmasi suretiyle) ya da kayip
riskinin yliksek oldugu ve ek kontrolleri gerektiren alanlarda yetersiz Kontrollerin

eksikliginin giderilmesi.

13. Standart: Ne kadar ayrintili ve eksiksiz olursa olsun hig bir i¢ kontrol
yapis1 kendi basina verimli bir yonetimi, tam ve dogru bir kayit diizenini ya da
ozellikle yetkili ve giivenilir makamlarda bulunanlar s6z konusu oldugunda
yolsuzluk yapilmamasini kolaylikla giivence altina alamaz. Birka¢ kisinin gizli
olarak anlagsmasi halinde, gorevlerin ayrilmasina dayali i¢ kontroller etkisiz
kalabilir. Yine, kontrollerdeki yetki, yetkiyle donatilmis kisi tarafindan kotiiye
kullanilabilir ve yonetim ¢ogu kez uygulamaya konulmus Kontrollerin digina
cikabilecek bir konumdadir. Kaybetme riskini ortadan kaldiracak bir i¢ kontrol
yapisint siirdiirmek gercekei degildir ve muhtemelen maliyeti elde edilen

faydadan fazla olacaktir.

20. Standart: Yeterli giivence; belli maliyet, fayda ve risk kosullar

altinda doyurucu bir giivenirlik derecesine tekabiil etmektedir. Ne kadar

12 SAYISTAY, INTOSAI I¢ Kontrol Standartlari, 1994 Ankara
B http://INTOSALorg, (Erisim: 09.11.2011)
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giivencenin yeterli oldugunun belirlenmesi karar almaya ihtiyag gosterir. Bu
kararin alinmasinda, yoneticiler, faaliyetlerin dogasindan kaynaklanan riskleri ve
cesitli kosullar altinda kabul edilebilir risk derecelerini tanimlamali ve Riski hem

say1 yoniinden hem de nitelik yoniinden degerlendirmelidirler.

22. Standart: Riski kabul edilebilir bir diizeye indirerek faydasi
maliyetinden yiiksek i¢ kontrollerin tasarimi, yoneticilerin ulasilmast gerekli tiim
hedefleri iyice kavramalarini gerektirir. Devlet yoneticileri, faaliyetlerinin belli bir
alaninda, diger faaliyetleri olumsuz yonde etkileyen asir1 kontrollerle yiikli
sistemler tasarlayabilirler. Ornegin, calisanlar sikica usullerden kurtulmay:
deneyebilirler, verimli olmayan faaliyetler gecikmelere yol acabilir ve
sorumluluklarin azaltilmasi sorumlu kisilerin belirlenmesini zorlastirabilir.
Boylece, belli bir alanda asir1 kontrollerden elde edilen faydalar baska
faaliyetlerdeki maliyet artislariyla ortadan kalkabilir.

56. Standart: Kiigiik bir orgiitiin bu teknigi gerektigi gibi uygulamaya
yetecek sayida personeli bulunmayabilir. Bu durumlarda yonetim risklerin
farkinda olmali ve bu riskleri diger kontrollerle telafi etmelidir. Personelin
rotasyona tabi tutulmasi, herhangi bir personelin ¢ok uzun bir siire is ya da
islemin 6nemli yOnleriyle ugrasmamasinin giivence altina alinmasina yardimci
olabilir. Ayrica yillik izin kullanilmasimnin tesviki veya hatta gerekli goriilmesi

risklerin azaltilmasini kolaylastirabilir.

1.5.2  Amerika Birlesik Devletleri (Federal Hiikiimette i¢c Kontrol

Standartlar)

Federal hiikiimette i¢ Kontrol Standartlarinda risk yonetimiyle ilgili su

hususlara yer verilmistir.
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Tablo 2: Federal Hiikiimette i¢ Kontrol Standartlar

1. Risk Degerlendirmesi**

o  Ig kontrol, kurulusun hem dis hem de i¢ nedenler dolayisiyla karsilastig:
risklerin bir degerlendirmesini yapmalidir.

o Risk degerlendirmesinin 6n kosulu, kurulus amaglarinin agik-secik ve
tutarli bicimde belirlenmesidir. Risk degerlendirmesi Kamusal Performans ve
Sonuglar Yasasina gore tespit edilmis stratejik ve yillik performans planlarinda
tanimlanmig olanlar tlirlinden amaclarin  gercgeklestirilmesiyle baglantili
risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve yonetilmesi konularinda bir temel
olusturulmasidir.

o  Yonetimin riskleri ayrintili bicimde tanimlanmasi gerekir ve yonetim
hem kurum capindaki hem de faaliyet diizeyindeki i¢ faktorler kadar kurum ile
diger taraflar arasindaki O6nemli biitiin etkilesimleri dikkate almalidir. Risk
tanimlama metotlar1 arasinda kantitatif ve kalitatif degerlendirme faaliyetleri,
yonetim toplantilari, tahminde bulunma ve stratejik planlama, denetimler ve
diger degerlendirmelerden elde edilen bulgularin dikkate alinmasi yer alabilir.

o  Riskler tanimlandiginda, bunlarin muhtemel etkileri analiz edilmelidir.
Risk analizi genel olarak riskin 6dneminin tahmin edilmesini, onun meydana
gelme olasiliginin  degerlendirilmesini, riskin nasil yonetilmesi ve hangi
Onlemlerin alinmas1 gerektigine karar verilmesini kapsar. Kuruluslarin
misyonlarindaki farkliliklar ve risk diizeylerinin kalitatif ve kantitatif olarak
tespit edilmesindeki giigliikkler dolayisiyla yararlanilan spesifik risk analiz
metotlar1 kurulustan kurulusa farklilik gostermektedir.

o Kamusal, ekonomik, endiistriyel, yasal ve faaliyetlerle ilgili kosullar

devamli suretle degistiginden, mekanizmalarin bu tiir degisikliklere yol acan

1 OZEREN Baran, Federal Hiikiimette i¢ Kontrol Standartlari, Ekim 2002
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herhangi bir spesifik riski tanimlamasi ve dnleyebilmesi gerekir.

2. Kontrol Faaliyetleri®

o  Kontrol faaliyetleri; politikalar, prosediirler, teknikler ile biitgenin
hazirlanmasina ve uygulanmasina yonelik gereksinimleri destekleyen siiregler
tiirlinden yonetim direktiflerini giiclendiren mekanizmalardir. Bu mekanizmalar
riskleri karsilamak {izere Onlemler alinmasma yardimcit olur. Kontrol
faaliyetleri bir kurumun planlamasinin, uygulamasinin, gézden gecirmesinin ve
kamu kaynaklarinin idaresine yonelik hesap verme sorumlulugunun ve etkin
sonuglara ulasmanin ayrilmaz bir pargasidir.

o  Kontrol faaliyetleri kurumun biitiin kademelerinde ve fonksiyonlarinda
olusturulur. Bu faaliyetler arasinda onaylamalar (resmi izinler, muvaffakatlar),
yetkilendirmeler (izinler, yetkiler, salahiyetler), teyitler, mutabakatlar,
performans incelemeleri, giivenlik saglama ile uygun dokiimantasyonun yani
sira bu faaliyetlerin gerceklesme kaniti olan ilgili kayitlarin yapilmasi ve
muhafazasi gibi ¢ok genis alani i¢ine alan muhtelif aktiviteler yer alir. Kontrol
faaliyetleri bilgisayarli bir bilisim sistemi ortaminda ya da elle gerceklestirilen
(manual) stiregler araciligiyla uygulanabilir.

o Faaliyetler, bilgi islemenin dogrulugunu ve tamligin1 saglama gibi,

spesifik kontrol amaglarina gore tasnif edilebilir.

1.5.3  Avrupa Birligi Temel i¢ Kontrol Standartlari

Avrupa Birligi Temel I¢ Kontrol Standartlarinda risk yonetimiyle ilgili su

hususlara yer verilmistir.*°

Tablo 3: AB Temel i¢ Kontrol Standartlar

> OZEREN Baran, Federal Hiikiimette i¢ Kontrol Standartlari, Ekim 2002
1 SALTIK Nihal, AVRUPA BIiRLiGI TEMEL iC KONTROL STANDARTLARI
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1. Standart: Hedef Belirleme

Her Genel Midiirliik, politika alan1 ve faaliyet bazinda Komisyon tarafindan
tespit edilen genel hedefleri ve ulasilmasi istenen sonuclar1 personeline

bildirmelidir.

Her Genel Midiirliik, her faaliyet icin genel hedefleri 6zel hedeflere ve

beklenilen sonuglara doniistiirmeli ve bunlari personeline bildirmelidir.

Ozel hedefler gerceklesebilir olmali, anlamli ve pratik dlgiiler tasimalidir.

11. Standart: Risk Analizi Ve Yonetimi
Her Genel Miidiirliik, sistematik olarak ana faaliyetleriyle ilgili riskleri en
azindan senede bir analiz etmelidir, bunlar tespit etmek icin faaliyet planlari

gelistirmelidir ve bu planlar1 uygulamak i¢in sorumlu personeli atamalidir.
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BOLUM 2

RISKE ILISKiN TEMEL KAVRAMLAR

Beyin Firtinasi: Beyin firtinasi veya fikir firtinasi, yaratici diislinceyi
destekleyen, takim calisanlarini motive ederek kisa silirede ¢ok fazla fikrin
tiretilmesine ve siireglerin neden basarisiz olduguna dair ¢ikarimlar yapilabilmesine
olanak saglayan bir siirekli kalite gelistirme araci. Beyin firtinasi, tek basina veya bir
grupla yapilabilir. Fikirlerin, akla gelir gelmez ac¢iga ¢ikmasi istenir. Fikirler bagsta
yargilanmaz ve elestirilmez, higbir fikir sagma olarak degerlendirilmez, boylece
kisinin tiim fikirlerini ¢ekinmeden, aklina geldigi gibi sunmasi saglanmaya calisilir.

Yargilama yapilmadigi i¢in fikirlerin birbirini besleyecegi ve evrilecegi varsayilir.

Cikti: Program, proje veya faaliyetler sonucunda saglanan {iriin, hizmet ya
da diger kalemlerdir. Geleneksel olarak ¢iktilarin 6lgiilmesi iiretimin hacmi ya da
miktar1 {lizerinde yogunlagsmistir. Ancak, ¢iktilar incelenirken mallarin veya

hizmetlerin kalitesi de artan bir bigimde 6nem kazanmuistir.

Denetim Riski: Onemli bir hata veya usulsiizliigiin denetci tarafindan

atlanmasi riskidir.

Duyarhlik Analizi: Veri analizinde kullanilan tekniklerden biri olan
duyarlilik analizi, bir projenin kapsaminda yer alan degiskenlerin, projenin

getirilerini nasil etkiliyecegini inceleyen bir yontemdir.

Etki: Bir olaymm meydana getirdigi sonug¢ veya yarattigi tesiri ifade eder.

Bir olaya iliskin olarak farkli etkiler ortaya cikabilir. Bir olayin etkisi, kurumun ilgili
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hedefleriyle iliskili olarak, olumlu veya olumsuz olabilir.

Etkinlik: Hedeflere ulasma derecesi ve bir faaliyetin arzulanan etkisi ile
gerceklesen etkisi arasindaki iligkidir. Ciktilar ve etkiler, stratejik hedeflerle ilgili

politikalar ve yapilmasi istenenlerle karsilastirilir.

Faaliyetler: Hedeflerle birlikte kullanildiginda; performans ve karlilik
amaglart ile kaynaklarin kayba karsi korunmasini da i¢eren kurumun faaliyetlerinin

etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini ifade eder.

Fark Analizi: Mevcut durum ile erisilmesi arzu edilen hedef yapi
arasindaki farkin tespiti ve buna uygun olarak detayli bir aksiyon planinin

olusturulmasidir.

Firsatlar: Kurumsal amaclari olumlu etkileyebilecek potansiyel olaylari

ifade eder.

Finansal (Mali) Kontroller: Finansal kontroller, mevzuata uygunlugun ve
diizglinliigiin ihlal edilmesine engel olan, devlet parasinin ve malinin hesabinin 1yi
tutulmasi, 1yi idare edilmesi ve kullanilmasini tesvik eden ve saglayan, mali, idari ve

islemsel mekanizmalar ve uygulamalar serisidir.

Girdi: Mallarin iretimi veya hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli

olan personel, sermaye, nakit ve tiiketilebilir kaynaklardir.

Hedef Kategorisi: Kurumun dort hedefinden (1. stratejik amaglar 2.
faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi 3. raporlamanin giivenilirligi 4. mevzuata
uygunluk) birini ifade eder. Hedefler birbiri ile kesisebilir. Bu nedenle belli bir

hedef birden fazla kategoriye boliinebilir.

I¢ Kontrol Standartlari: Etkin bir kontrol yapisi icin asgari bir cerceve
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olusturur. Bu standartlar tiim kurum faaliyetleri i¢in 6ngdriilen kontrollerin tesisinde

esas alinmalidir.

I¢ Kontroller: Mevzuata uygunlugun saglamasini, yoénetim ve davranis
standartlar1 ilkelerinin ihlal edilmesine engel olunmasini, devlet parasinin ve
malinin hesabinin iyi tutulmasini, iyi idare edilmesini ve kullanilmasin1 giivence
altina almay1 hedefleyen her tiirden kontrollerdir. Ynetim hedeflerinin gergeklesme
yolunda oldugu konusunda yeterli giivence saglamanin aracidir. Bunlar hem

yonetsel kontrolleri hem de muhasebe kontrollerini kapsar.

I¢ Kontrol Sistemi: Yonetsel politikalara uygunluk da dahil olmak iizere
islerin diizenli ve etkin yiiriitilmesi, varliklarin korunmasi, hata, hile ve
usulsiizliiklerin belirlenmesi ve 6nlenmesi muhasebe kayitlarinin dogru ve eksiksiz
olmasi ve mali bilgilerin giivenilir olarak zamaninda derlenmesi amaciyla kurulusta

uygulanan organizasyon plani ile bunlara iligkin tiim yontemler.

Is Akis Dosyalari: Denetimi destekleyen temel reformu belgeleri olarak,
denetim ekipleri tarafindan tutulan dosyalaridir. Calisma kagitlarindan olusan bu
dosyalarda denetimin hedefleri, kapsami, denetim kriterleri, denetim programlari,
alan plani, i¢ kontrol degerlendirmeleri, 6rnekleme, miilakat notlar1 vb. bilgiler yer

alir.

Is Siireclerinin Yeniden Tasarimi: Bu yontemde maliyet, zaman, hizmet
ve dagitimi gelistirmek icin siireclerde yapilabilecek radikal degisikliklerin
belirlenmesi i¢in mevcut sistem degerlendirilir. Bu teknik gérece pahali ve zaman

alicidir. Ancak, prosediirlerdeki darbogazlar1 belirlemek i¢in kullanilabilir.

Kaltsal Risk: YoOnetim tarafindan herhangi bir 6nlem alimmamasi

durumunda gerceklesme olasiliginin ve etkisinin degistirilemeyecegi riskleri ifade
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eder.

Kalint1i (Artik) Risk: Yonetimin gergeklesme olasiligini ve etkisini

azaltmak i¢in aldig1 6nlemlerden sonra arta kalan riskleri ifade eder.

Kaltsal Simirlamalar: Kurumsal risk yonetiminin dogasinda var olan
sinirlamalar ifade eder. Bu sinirlar; 1) kisisel yargilar, 2) kaynak kisitlar1 ve bir
kontrole iligkin maliyet-fayda analizi, 3) sistemin ¢okmesi ihtimali, 4) yonetimin

sistemi Onemsememesi ve hileli davranmasi olarak siralanabilir.

Kontrol: 1. Isim olarak bir unsuru veya &geyi ifade eder. Ornek: Bir
kontroliin mevcudiyeti; i¢ kontrol sisteminin bir par¢asi olan politika ve prosediirler.
Kontroller kurumsal risk ydnetiminin sekiz unsurunda da var olabilir. 2. Isim olarak
bir durumu veya kosulu ifade eder. Ornek: Kontrol etkisi; kontrol amaciyla
olusturulmus politika ve prosediirlerin sonuglart i¢ kontroliin etkinligini etkiler. 3.
Fiil olarak kullamilir. Ornek: Kontrolleri etkileyen politikalar olusturmak veya

yiiriitmek.

Kurum: Belli amaglar i¢in kurulmus her tir ve biyikliikteki
organizasyonlar1 ifade eder. Ornek: Ticari isletmeler, kar amaci tasimayan
organizasyonlar, hiikiimet kuruluslar1t ve akademik kuruluslar. Organizasyon ve

isletme terimleri, "kurum" ile es anlamli olarak kullanilmustir.

Kurumsal Risk Yonetimi Siireci: Kurumda uygulanmakta olan kurumsal

risk yonetimi faaliyetlerini ifade eder.

Kurumun Dogasindan ve Faaliyetlerinden Kaynaklanan Riskler:
Denetlenen kurumun kontrolii disindaki unsurlardan kaynaklanan verimlilik, etkinlik

ve tutumlulugun saglanamama riskidir.

Makul Giivence: Kurumsal risk yonetimi, ne kadar iyi tasarlanmis ve
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yiriitiilityor olursa olsun, kurumsal amaglarin gerceklestirilmesi hakkina mutlak
giivence saglayamaz. Bunun sebebi kurumsal risk yonetiminin dogasinda var olan

(kalitsal risk) ve 6nlenemeyen sinirlardir.

Maliyet Fayda Analizi: Bir programin veya faaliyetin mali etkilerinin
Olclilmesinde kullanilir. Maliyet/Fayda analizinde, bir program veya faaliyetin

parasal degerler olarak maliyetleri ile faydalarinin karsilastirilmasi yapilir.

Misyon: Kisi veya toplulugun (6rgiit, kurum) tistlendigi 6zel gorevdir.

Performans Gostergesi: Performans veya c¢ikti hakkinda bilgi veren

hallerde performans gostergeleri kullanilabilir.

Potansiyel Risk: Genel alan taramasi sonucunda elde edilmis olan
bilgilerin, potansiyel performans konularinin belirlenmesi ve onceliklerin tespiti
hakkinda bir 6n calisma yapilarak degerlendirilmesi sonucu maddi hata, yolsuzluk
ve suistimal konularinin belirgin olarak ortaya ¢iktig1 alanlara potansiyel risk unsuru

tastyan alanlar adi verilir.

Program: Ortak bir hedef veya hedefleri elde etmeye yonelik olarak bir

araya gelmis farkl girdiler, faaliyetler ve ¢iktilar grubudur.

Olasilik: Bir olaymn gergeklesme ihtimalini ifade eder. Olasilik kelimesi
bazen "yiiksek, orta, diisiik" gibi nitel ifadelerle, bazen de "yiizde, gerceklesme

siklig1" gibi nicel degerlerle ifade edilir.

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler bir kurumun temel is
faaliyetlerini yerine getirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Tedarik, satis,
iriin gelistirme, bilgi yonetimi, hukuk ve marka yonetimi gibi risk bagliklar1 bu

kategori igerisinde yer alan risklerden bazilaridir.

21



Olciit (Kriter): Kurumsal risk yonetiminin etkinligini o6lgmek igin
belirlenmis standartlar1 ifade eder. Kurumsal risk yonetiminin dogasinda var olan
i¢gsel kisithliklar baglaminda ele alinan sekiz bilesen, kurumsal risk yonetiminin

etkinligi ve dolayisiyla dort amag kategorisi i¢in birer olgiittiir.

Paydas: Kurumun faaliyetlerinden etkilenen gruplari (hissedarlar gibi) ve
kurumun birlikte faaliyet yiriittigi kisi ve kurumlar1 (¢alisan, miisteri ve

tedarikciler gibi) ifade eder.

Politika: Yonetimin, kontrolleri etkin hale getirmek igin ne yapilmasi
gerektigini belirten direktifleridir. Politikalar, prosediirlerin uygulama i¢in

dayanagini olusturur.

Prosediir: Politikalarin yiiriitiilmesini temin eden islemleri ve usulii ifade

eder.

Raporlama: Hedef kategorilerinden birisidir. Kurumun raporlarinin
giivenilir olmasini ifade eder. Hem i¢ hem de disar1 sunulan mali olan veya olmayan

tiim raporlar1 kapsar.

Risk: Kurumsal amaglar1 olumsuz etkileyebilecek olaylarin gergeklesme

olasiligini ifade eder.

Risk Degerlendirmesi: Harcama yapilirken, gelir toplanirken ya da
borglanirken yasayla verilen yetkinin koydugu smirlara ve amaca Onemli
bakimlardan uyulmamasi olasiliginin denetim ydneticisince degerlendirilmesi ve
karara baglanmasi siirecidir. Yapilmas: amaclanan incelemelere iliskin olarak
alimacak mubhtelif kararlarin degerlendirilmesi ve 6nem derecesine gore siralanmasi
icin olast hatalarin énem derecesi, denetlenebilirlik zamanin uygun olup olmadigi

gibi hususlar g6z 6niinde bulundurularak yapilan bir denetim planlamas1 agamasidir.
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Risk Denetimi: Risk denetimi, mali, idari sistem ve kontrol
mekanizmalarinin risk, hata ve zayifliklarinin belirlenmesi ve iyi uygulama
orneklerinin yayginlastirilmasi yoluyla sistemlerin gelistirilmesi hedeflerine yonelik
olarak, mevzuata uygunluk, yonetim ve davranis standartlariyla, i¢ kontrollarin

denetimi konularinda yogunlasan denetim tiiriidiir.

Risk Gostergeleri: Muhtemel risk alanlarinin teshis araglaridir. Faaliyet
raporlari, yayinlanmis ge¢mis yillar denetim sonuglari, kurulusu ziyaret, personel ile
goriismeler, yillik biitce tahminleri, i¢ denetim sonuglar1 parlamento ilgisi ve medya

ilgisi risk gostergeleri olarak siralanabilir.

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

diistindiigi risk seviyesidir.

Risk kapasitesi: Bir kurumun olumsuz bir olaym etkisini atlatma
kabiliyetidir. Diger bir deyisle kurumun ne kadar biyiik bir sarsintiya
dayanabilecegidir. Risk kapasitesi nakit miktariyla, diger kaynaklarla veya kredi
imkanlariyla Olgiilebilir. Bir kurumun risk kapasitesini bilmesi ne kadar riski

iistlenmeye istekli olduguna karar vermesi acisindan 6nemlidir.

Risk Toleransi: Belirli bir amacin basarilmasina yonelik olarak kabul
edilebilecek risk miktarin1 ifade eder. Baska bir ifadeyle risk toleransi hedefler
etrafindaki kabul edilebilir bir degiskenligi belirtir. Risk istah1 da, risk toleransi da

risk almayla ilgili sinirlar1 belirtir ancak risk istah1 daha genis kapsamlidir.

Stratejik Hedef: Kurumun misyon ve vizyonunu destekleyen ve bunlarla
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uyumlu olan {ist diizey hedefleri ifade eder.

Stratejik Risk: Bir kurumun kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis
oldugu hedeflerine ulagsmasin1 engelleyebilecek yapisal riskler bu baglik altinda
siiflandirilabilir. Planlama, is modeli, is portfoyii, kurumsal yonetim, pazar analizi

gibi riskler stratejik risklere tipik 6rneklerdir.

Siire¢ Yonetimi: Siire¢ se¢imi, siire¢ analizi, Ol¢clim, degerlendirme,
degistirme gibi i3 siirecleri iizerinde odaklanma yoluyla organizasyonun

performansindaki gelismeyi saglamaya yonelik bir yonetim yaklagimidir.

Verimlilik: Kurumun hedeflerini gz oniinde tutarak, belli girdilerle en
yiikksek c¢iktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki ¢iktinin en az

girdiyle elde edilmesini ifade eder.

Vizyon: Kisi veya kurumsal hedefler dogrultusunda birey ve grup olarak

sahip olunan diistinsel imgeler, ileriyi gorme giiciine dayali olarak ¢izilen yon.

Yetersizlik (deficiency): Kurumsal risk yonetiminin, dikkat edilmesi
gereken, farkina varilmig, potansiyel ve gercek eksikliklerini ifade eder.
Yetersizlikler kurumsal risk yonetiminin giiclendirilmesi suretiyle kurumsal

amaclara ulasabilme olasiligini artiracak firsatlar olarak da degerlendirilebilir.

Yonetsel Kontroller: I¢ kontrol ¢esididir. Kurulusun hedeflerini
gerceklestirebilmesi agisindan calisanlar igin gerekli olan organizasyon, plan,

politika, prosediir ve uygulamalar ¢er¢evesinin tiimudiir.
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BOLUM 3

KURUMSAL RiSK YONETIiMi'’

3.1 GIRIiS

Idareler kendilerine tahsis edilen kaynaklar1 amag ve hedeflerine ulasmak
icin kullanirlar. Bu kaynaklarin kullanimi i¢in alinan kararlar yiiriitiilen faaliyet,
stire¢ ve projeler beraberinde riskleri de getirir. Risk yonetimi, idarelerin vizyon ve
misyonlar1 dogrultusunda belirledikleri amaglara ulagsmalarina yardimei olan bir

aragtir.

Risk; amag ve hedeflere ulagsmay1 engelleyebilecek bir olaymn ortaya ¢ikma
ihtimalidir. Ancak risklerin firsatlart da igerdigini her zaman g6z Onilinde

bulundurmak gerekir.

Sekil 4: Risk Kavram'®

Hedeflerimize ulasmamizi

etkileyen, herhangi bir olay

TEHDIT FIRSAT

Risk yonetimi, risklerin tespit edilmesi, degerlendirilmesi, risklere cevap
verilmesi, risklerin diizenli olarak gozden geg¢irme ve raporlanmasi asamalarini

kapsar. Risk yonetimi “risk almamak” demek degildir. Dogru riski dogru maliyetle

" Bu boliim Maliye Bakanhg Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigiiniin hazirlamis oldugu Kamu
I¢ Kontrol Rehberi esas aliarak hazirlanmustir.

¥ ERKAN Anil, Kurumsal Risk Yénetimi Egitim Programi, Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi,
MAYIS 2009
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{istlenme sanatidir.’® Risk yonetim fonksiyonu bunun igin gerekli yontem ve araglari
saglar. Risk yonetiminin tutarlilifini saglamak iizere idarenin tamaminda ayni
sekilde uygulanmasi gerekir ki, bu da "Kurumsal Risk Yonetimi" kavramini ortaya
cikarmaktadir. Kurumsal risk yonetimi, idarenin tamamini i¢ine alan bir siire¢ olup;
risk yOnetim siireclerinin bir biitiin olarak goriilmesini ve ydnetilmesini saglar.
Kurumsal Risk Yonetimi, kurum i¢in 6nemli is risklerinin yonetimi i¢in gerekli
yetkinliklerin olgunluk seviyesini silirekli olarak daha iyiye gotiiren bir yapinin

tesisini hedefler®®,
3.2 TARIHSEL GELISiM

2000'i yillarda Amerika Birlesik Devletlerinde biiyiik kayiplara neden olan
is skandallari, ekonominin yavaglamasinin islerde kayiplara neden olmasi ve
diinyadaki gelismelerin yeni riskleri ortaya ¢ikarmasi ile herkes risk yonetiminin
oneminin farkina vardi. O doneme kadar kullanilan pek ¢ok risk yonetimi teknigi
bulunmaktaydi. Ancak yukaridaki boliimde de anlatildigi gibi bunlar yetersiz kalmaya
baslamisti. Kurumlarin karst karsiya oldugu her risk alanimi kapsamiyordu.
Yapilarinin uyumsuzlugu nedeniyle farkli alanlar1 kapsayan risk yOnetimi
modellerinin bir arada kullanilmas1 da pek ¢ok probleme neden oluyordu. Riski
tartigmak, tanimlamak, degerlendirmek ve yonetmek igin ortak bir modele ihtiyag
vardi. Boyle bir modelin olusturulmasi projesine COSO tarafindan 2001 yilinda
baslandi. COSO, PWC ile birlikte yoneticilerin kurumlarinin kurumsal risk
yonetimini degerlendirebilecekleri ve giiclendirebilecekleri hazir bir model
gelistirmek amaciyla boyle bir caligmaya start verdi. Calisma bir¢ok kaynaktan
edinilen bilgilerle gelistirildi, bir¢ok farkli tarafi temsil eden bir¢ok kisiden anketler

ve diger yontemlerle goriisler alindi ve bu sayede edinilen bilgiler de modele girdi

¥ SAKA Tamer, Sabanct Holding — Kurumsal Risk Yonetimi Yaklasimi, MAYIS 2006
2 BORUCU A. Cemil, Kurumsal Risk Yénetimi Projelerinde Risk Degerleme Siirecinin islevi,
Deloitte, Kurumsal Risk Hizmetleri Kidemli Miidiirii
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olusturdu. COSO'nun yetki verdigi bir danigsma kurulu da siirece katki sagladi ve

rehberlik etti. 2004'{in sonunda model basild1.?

3.3 KURUMSAL RiSK YONETIMi

Kurumsal risk yonetimi; kurum genelinde olan ve olusturulan stratejileri
uygulayan; kurumun yonetim kurulu, yonetimi ve diger personelinden etkilenen;
kurumun hedeflerini elde etmesi i¢in makul bir giivence saglamak i¢in kurumu
etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak ve risk kapasitesi iginde yonetmek

amactyla tasarlanmus bir siirectir.?

Bir kurum mevcut risklerini yonetirken birbirinden tamamen farkli olan iki
tiir yol izleyebilir. Birincisi mevcut risklerini birer birer ele alip yonetmek; ikincisi
ise tiim risklerini bir spektrumun bir pargasi olarak goriip tiim risklerini bir risk
yonetimi programi cercevesinde biitiin olarak ydnetmektir. Ikinci ydntem genel

olarak Kurumsal Risk Yénetimi olarak adlandirilir®®.

Kurumsal risk yoOnetimini anlayabilmek i¢in geleneksel risk yoOnetimini

bilmek gerekir.

3.3.1 Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetimine

Gecis

Risk, onceleri, ayr1 ayr1 alanlarda yonetilirken giiniimiizde bu anlayis
degismis ve risk yonetimi, daha entegre, stratejik, ve kurumsal genis aktivitelerin
oldugu, orgiitiin biitiin seviyelerinde calisanlarin dahil edildigi daha sistematik bir

yapt halini almistir.”* Yeni ortaya ¢ikan kurumsal risk yonetimi anlayigina gore;

21 COSO Enterprise Risk Management - Integrated Framework

22 COSO Enterprise Risk Management, Integrated Framework, 2004

> Emrah TEKGUL, Kurumsal Risk Yonetimi ve Risk Zekasi, Deloitte Tirkiye Kurumsal Risk
Hizmetleri Miidiir Yardimcisi, Referans Gazetesi Kasim, 2007

?* GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi ve Tiirkiye’de Farkindaligmna iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009
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Belirsizlik:

* Degisimden dolay1
ortaya ¢ikan risk

riskler firsat, belirsizlik ve tehlikelerden olusur. Risk yoOnetiminin 6nemi arttik¢a
geleneksel risk yoOnetimi yOntemlerinin, riski tanimlama, degerlendirme ve
yonetmede yetersiz oldugu goriilmiistiir. Geleneksel risk yonetimi yontemleri,
kurumun hedeflerine ulagmasini kolaylastirmak ve kurumun deger yaratma siirecine
katkida bulunmaktan ¢ok, kayiplari engellemeye yonelik oldugundan ¢ogu kurum
risk yOnetimini yeniden tanimlamak zorunda kalmistir. Bu yeni tanimi ile risk
yonetimine kurumsal risk yonetimi denilmektedir. Kurumsal risk ydnetiminin
odaklandig1 konu risk ydnetimi siireci ile var olan yonetim siirecini kaynastirmak,
pozitif veya negatif etkisi olabilecek gelecekteki olaylari tanimlamak, kurumun bu
olaylardan ne kadar etkilenecegini gosteren "olaylara maruz kalma oranmi"
belirleyip yonetmek icin etkili stratejiler gelistirmektir. Kurumsal risk yonetiminin
altindaki dayanak noktast her kurumun paydaslarina deger saglamak i¢in var

oldugudur.25

Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetimi yaklasimlarindan;
objektif, dlgek, odak, vurgu ve uygulama kavramlari bakimindan ayrilir. Kurumsal
risk yOnetimi; strateji, insanlar, siire¢, teknoloji ve bilgiyi icerir. Vurgu strateji
tizerindedir ve uygulama alani kurumun genelidir.

Tablo 4: Geleneksel Risk Yonetimi ve Kurumsal Risk Yonetimi

v Risk kontrol edilmesi gereken v" Risk bir firsattir

olumsuz bir faktordir. v Risk bir biitiin olarak kurum

v Risk organizasyonel silolarda capinda yonetilir. Risk herkesin

% ARSLAN Isilda, Kurumsal Risk Yonetimi, Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanligi, Mart
2008
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yonetilir. sorumlulugundadir.

v' Risk yonetiminin sorumlulugu v' Risk olgiilebilir.

asagi seviyelere delege edilir. v Risk yonetimi biitin kurum
v Risk 6l¢timii siibjektiftir. yonetim sistemlerine kurulur.
v" Yapilanmamis ve tutarsiz risk v' Stratejik agirlhiklidir.

yonetim fonksiyonlar1 bulunur. v Risk optimizasyonu saglan.
v' Mali kontrol agirliklidir v Risk stratejisi vardr.
v' Risk azaltma saglanur. v Risk izleme ve olome
v Risk limitleri vardir. planlidir.
v Plansiz risk dl¢iimii vardir. v Kuruma deger katmak ve

v' Kurum degerini korumak korumak esastir.

esastir.

3.3.2  Risk Yonetimi Ne Degildir?

Risk ve yonetiminin tanimini verirken bir¢ok tanimin oldugu sdylenmisti.
Bir¢ok tanimin olmasi risk yonetiminin ne olup ne olmadigi konusunda siipheleri de
beraberinde getirmektedir. Bu siipheleri gidermek ig¢in risk yonetiminin ne
olmadigini da belirtmekte fayda vardir. Olasiliklar siralamak risk yonetimi degildir,
onemli olan olasiliklara gore aksiyon almaktir. Risk yonetimi risk almamak degildir,
aksine risk almak ve bu riskleri kontrol altina almaktir. Her kurumun maruz kaldig:

risklerin farkli oldugu ve kuruma 6zel risk yonetimi gerekliligi unutulmamahdir.?®
3.3.3  Etkin Bir Risk Yonetimi I¢in Kritik Basar1 Faktorleri®’

Risk yonetiminden beklenen yararlarin saglanabilmesi i¢in idarelerde;

v" Risk yonetim siirecinin iist yonetim tarafindan sahiplenilmesi, vizyon ve

misyon dogrultusunda bir risk stratejisinin olusturularak uygulamanin tesvik

% GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi ve Tiirkiye’de Farkindaligina iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009
2 Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu I¢ Kontrol Rehberi
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edilmesi,

v' Ortak ve tutarhi bir risk yonetim diline sahip olunmasi igin gerekli

mekanizmalarin olusturulmasi,

v' Risk yOnetimi siireglerinin sade, esnek ve uygulanabilir olmasi ve diger
temel siireclerle (stratejik planlama, performans yonetimi, insan kaynaklari

yonetimi vb.) biitlinlesik olarak planlanmasi ve yiiriitiilmesi,

v" Risk yonetimi siireglerinin sistematik bir sekilde izlenmesi, raporlanmasi

ve degerlendirilmesi,

v' Risk yonetimi siirecinde herkesin 6nemli bir role sahip oldugu ve risk
yonetiminin mevcut faaliyetlerin ayrilmaz bir pargasi olarak yiiriitiilmesi gerektigi

bilincinin idarede yerlestirilmesi,

3.4 RISK YONETIMININ BiLESENLERI

Kurumsal risk yonetimi kurumun hedeflerine ulagmasma engel olabilecek
belirsizliklerin yonetilmesi olduguna gore riskleri yonetebilmek icin kurum
hedeflerinin ne oldugu &nemlidir. Idarenin vizyonu veya misyonunu olusturma
baglaminda yonetim, stratejik hedefler olusturur, stratejiyi secer ve kurumun genelini

etkileyen hedefleri olusturur.

Sekil 5: Idarenin Hedefleri

Strateji:

Faaliyetler:

Idarenin misyonuyla
alakali st seviyeyi
amagclar.

Kaynaklarin etkili ve
verimli kullanilmasi

Raporlama: L

Yururliukteki yasa ve
yonetmeliklerle
uyum

Raporlarin
glivenilirligi
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Kurumsal risk yonetimi bu dort hedefin elde edilmesi siirecinde risklerin
yonetilmesi i¢in kurumlara yardimci olurken, faaliyetler kurumun her diizeyinde

yiirtitiilmektedir:

Idare Diizeyi

Sube

Kurumlarin yukarida belirtilen hedeflerine her kurum diizeyinde ulasilabilmesi
icin COSO birbiriyle alakali sekiz unsur tanimlamistir. Bu sekiz unsur sekildeki

COSO ERM Kiipiinde gosterilmistir.

Sekil 6: COSO ERM Kiipii( Bilesen ve Hedef iliskisi)

KRY, BURADAKI KATEGORILER
('APINDA KURUMSAL
AMACLARIN BASARILMASINA
/" YARDIMCTOLAN BIR SURECTIR — 7

LRI

i
=
3
iC CEVRE E
=72a
AMAC OLUSTURMA o B
=
OLAY BFLIRLEMF P‘ E: 23
SFKIZ el . . 9g =
_— RISK DEGERLENDIRME & ANALIZ 2
LGILE : SHE
. RISK YANITI =
BILESEN 5"
KONTROL FAALIYFTLERI 5 /
BILGI & ILETISIM =2 sﬂ'ﬁ%%ﬁ[
e / UYGULANIR

KRY yapisinda yer alan amaclar kurumun basarmaya calistiklari olup, KRY

asamalari ile arasinda direkt bir iliski vardir. KRY asamalari, amaclar1 basarmak icin
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ihtiya¢ duyulan unsurlar1 gostermektedir. Bu iliski yukarida COSO ERM Kiipiinde

gosterilmektedir.
Bu sekiz bilesenden olugsan KRY siireci Sekil 7°de gosterilmistir.

Sekil 7: COSO ERM Siire¢ Akisi

I¢ Ortam
Risk Yinetim Felsefesi - Risk Kiiltiirii - Yanetim Kuralu - Diiiistlilk ve Etik Deqgerler - Yeterlilik
Taahhiidii - Yinetimin Felsefesi ve Isleri Yiiriitme Bigimi - Risk Alma istalu - Kurumsal Yapi -
Sorumluluk Verilmesi ve Yetki Atanmasi - insan Kaynaklan Politika ve Uygulamalan

Bilgi ve iletisim

Bilgi - Stratejik ve Butiinlesik Sistemler - iletisim

izleme

Ayn Degerlendirmeler - Surekli Devam Eden Degerlendirmeler

Bu sekiz bilesende yer alan hususlara risk yonetimi siireci kisminda yer

verilecektir. Calismada siire¢ bes asamali olarak anlatilacaktir.
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35 RIiSK YONETIMIi SURECI

Risk yonetimi siireci, temel olarak stratejik plan ¢alismalariyla es zamanli
olarak baglatilmalidir. Stratejik planlarin yenilenmesi veya degistirilmesi gereken
durumlarda, yapilmasi gereken degisiklikler baz alinarak risklerle ilgili ¢aligmalarin
yapilmas1 gerekmektedir. Stratejik planda hedefler belirlenmeden once kurulus
stratejik diizeyde risk istahini belirlemelidir. Bu g¢er¢evede idareler; stratejik,
program/proje ve operasyonel (faaliyet) diizeylerinde risklerini tespit ederler. Idareler
riskleri tespit siirecine, stratejik diizeyden ya da faaliyet diizeyinden

baslayabilecekleri gibi her iki yontemi birlikte uygulayarak da baglayabilirler.?

Sekil 8: Risk yonetimi siireci agsamalari

Risklerin tespit
edilmesi

Y Onetimi

Siireg
Asamalar1

Risklerin Risklere
gbzden cevap
gegirilmesi verilmesi

%8 Maliye Bakanlig: Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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3.5.1 Risklerin Tespit Edilmesi

Risk yonetiminin ilk asamasi olan risklerin tespit edilmesi; idarenin

hedeflerine ulasmasini1 engelleyen veya zorlastiran risklerin 6nceden tanimlanmis

yontemlerle belirlenmesi, gruplandirilmasi ve giincellenmesi siirecidir.?
3.5.1.1 Riskler Tespit Edilirken Uygulanacak ilkeler

Riskler tespit edilirken su hususlara dikkat etmemiz gerekir:

v" Genel kural olarak, idareyi etkileyebilecek stratejik riskler, stratejik plan
hazirlama asamasinda tespit edilir ve bir sonraki adim olarak stratejik plana

eklenir.

v" Riskler program (proje) ve operasyonel diizeylerde de tespit edilmelidir.
Program ve operasyonel risklerin stratejik risklerin tamamini igermesi
gerekmektedir. Ancak, program ve operasyonel riskler tespit edilirken stratejik

diizey ile sinirl kalmayip genis kapsamli diisiinmek 6nemlidir.

v' Idare risklerini tespit ederken hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ya da
asagidan yukariya dogru bir yontem belirleyebilir. idarenin tercihine gore bu iki
yontem bir arada da kullanilabilir. Ancak kurum yapis1 ve organizasyonu biiyiik
olan kamu idarelerinin stratejik plan hazirlayarak siireci baslatmalari uygun

olacaktir.

v Tespit edilen riskler idarenin hedefleri ile iliskilendirilmelidir. itibari
zedeleyebilecek riskler gibi bazi risklerin hedefleri dolayli etkileyebilecegini de

g6z Onilinde bulundurmak gerekir.

v" Riskler, sistematik olarak ve 6nceden belirlenmis yontemlere gore tespit
edilmelidir. S6z konusu yontemler idarenin ve faaliyetlerin 6zelliklerine gore

farkliliklar gosterebilecektir. Bu siirecte asagida yer verilen yontemlerden birine

% Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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veya birkagina bagvurulabilecegi gibi idarelerin kendi ihtiya¢lart dogrultusunda

yeni yontemler gelistirmeleri de miimki{indir.

v Tespit edilen risklerin; "x" riski veya "X' in olmasi1" riski seklinde ifade
edilmesi gerekir. “Dogal kaynaklarin bilingsiz ve yanlis kullanimi™ riski veya
“hatal1 goriis verilmesi”, “kontrol isleminin siiresi i¢inde tamamlanamamas1” riski

gibi. Ortak dil olusturmak i¢in idarenin birini se¢gmesi daha uygun olacaktir.

v' Tespit edilen risklerin i¢ risk mi yoksa dis risk mi oldugunu

degerlendirilmelidir.

ey N
N o T i R I A I U I S IS I IR Iy
s

=  I¢ riskler; dogrudan kurum tarafindan kontrol edilen
olaylar sonucunda ortaya ¢ikan risklerdir. I¢ riskler kendi icinde
stratejik riskler, programa iliskin riskler ve operasyonel riskler

olarak ii¢ diizeyde siniflandirilmalidir.

=  Dis riskler ise; idarenin kontrolii disinda gerceklesen
olaylar sonucunda ortaya ¢ikan ve hedeflere ulasmay1 giiglestiren
veya engelleyen belirsizliklerdir. Dis riskler belirlenirken bunlarin
- konularina gore simiflandirilmas: yararli olacaktir. (Genellikle

PESTLE analizi kullanilir.)

////////////////////////////////////////////////////////////////////
\.\.\\,\.\.\\.\\,\.\.\\,\.\.\\.\\,\.\.\\,\.\.\,\.\.\.\.\.\,\.\.\.\,\.\.\.\.\.\,\.\.\.\,\.\.\.\.\\,\\.\\,\\.\\.\\,\\.\\,\/

v' Riskler tespit edildikten sonra sahibi yani bunlarin kimin sorumlulugunda

oldugu belirlenmelidir.

v' Risk yOnetimi dinamik bir siire¢ oldugundan yeni ortaya ¢ikan riskler

tespit edilmeli ve mevcut risklerdeki degisiklikler siirekli takip edilmelidir.

v Son olarak, riskleri tespit etmek ve bunlari bilgi formlari, strateji belgeleri,
matrisler iizerinde yazili olarak saklamanin yerine risk yonetimi ¢alismalarinin

raflara kalkmamas1 ve siirekli aktif bicimde kullanilabilmesi icin bilisim
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teknolojilerinden faydalanarak bir yazilim kullanmak yararli olacaktir.

Sekil 9: Riskleri Nasil Tespit Edebilirim?

Riskleri Nasil Tespit Edebilirim?

Riskleri 6nce stratejik seviyede mi, operasyonel seviyede mi, yoksa iki
yontemi birlikte kullanarak mi belirleyeceginize karar verin.
Uygulamada kolaylik acisindan stratejik seviyeden baslamaniz tavsiye
edilir.

Tehdit ya da firsatlar1 dikkate alarak riskleri belirleyin ve gruplandirin
(ekonomik, sosyal, kiiltiirel, politik, bilimsel vb.)

Gerekli insan kaynagina ve ¢alisma yontemlerine karar verin.

Riskleri i¢ risk ve dis risk olarak gruplandirin.

Paydas analizi gerceklestirin (risk toleransi, paydaslarin pozisyonu ve
tutumlarini belirleyin).

Diizenli olarak ve degisim donemlerinde tespiti tekrarlayin.

Riskleri tespit ederken Oncelikle stratejik seviyeden baglamaya karar
verdigimizi varsayalim. Stratejik plan hazirlama asamasinda risk istahimizi
belirleyecegiz. Hedeflerimize ulasirken ne kadar risk alabiliriz? Hedeflerimize
ulagirken izleyecegimiz stratejilerde ortaya c¢ikmasi muhtemel tehditleri
yakalayacagimiz firsatlarla amorti edebilecek miyiz? Firsatlarla elde edecegimiz
faydalar tehditlerin maliyetinden yiiksek midir veya ne kadar yiiksektir?
Degerlendirecegimiz firsatlar sonucu katlanacagimiz risklere maruz kalmayi ne

derece istiyoruz? Iste bu sorulara verilecek cevaba biz risk istah1 diyoruz. Risk
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istahin1 belirlemekle hedeflerimizi olusturacagiz. Bu asamadan sonra stratejik

riskleri nasil belirleyecegiz?

Oncelikle stratejik plan galismalarinda vizyonu ele alarak stratejik amagclar
ve bu amaglara iligkin stratejik hedefleri belirleyecegiz. Nasil belirleyecegimiz
sonraki boliimlerde detayli anlatilacaktir. Belirlenen stratejik hedeflere iliskin yol
haritas1 belirlenecektir. Burada 6nemli olan unsur riskleri belirleme sorunsalidir.
Riskleri belirlerken oncelikle risk istahi belirlendigi i¢in risklerin ne olduguyla ilgili
yiizeysel de olsa bir bilgimiz olusmustur. Bu diisiindiigiimiiz riskleri somutlastirip

dokiiman haline getirecegimiz birka¢ yontem mevcuttur.

[k olarak, GZFT( SWOT) analizi yéntemiyle giiglii yonler, zayif yonler,
firsatlar ve tehditleri belirleyerek baslayabiliriz. GZFT yontemi igin anketler veya
baska araclar kullanarak paydaslar tarafindan i¢ ve dis riskleri belirlemeliyiz. Bu
analizde dis risklerimizi tehditler ve firsatlar olustururken, i¢ risklerimizi giiclii
yonler ve zayif yonler analizi ile tespit ederiz. Cikan sonuglarda i¢ risk ve dis riskler
i¢ ice gegmis olabilir. Paydaslarin yapmis oldugu GZFT analiziyle risklerin tespit

edildigini iddia etmek kolayciliga kagmak olacaktir.

Ikincisi, elde ettigimiz verileri kullanarak, dzellikle beyin firtinas1 ortami
veya calistaylar diizenleyerek paydas GZFT analizini degerlendirmektir. Ozellikle
beyin firtinas1 yontemiyle i¢ risklerimiz netlestirilir. Clinkli paydas analiziyle baz1 i¢
risklerimiz paydaslar tarafindan es ge¢ilmis veya asimetrik enformasyon yiiziinden
yanlis degerlendirilmis olabilir. Risk olmayan bir husus risk gibi sunulmus
olabilecegi gibi risk olmasi gereken bir husus risk tablosunda yer almayabilir. Bu

sekilde, beyin firtinas1 yontemiyle i¢ risklerimizi belirleyebiliriz.

Ucgiinciisii, PESTLE( Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Yasal ve
Cevresel riskler) analizi ile dis risklerimizi kategorilere ayirmaktir. Paydaslarin

sundugu GZFT analizi ile buldugumuz dis riskleri kurum tarafindan ikinci yontem
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kullanilarak PESTLE analizi ile kategorilere ayrilir. Bu risklerimizi belirleyerek bir

model olusturmus oluruz.

Dordiinciisti, PESTLE analizini belirlemis oldugumuz i¢ risklere de bir
model olusturabilmek hususudur. Kategorilestirme yaparken PESTLE tablosu
genellikle dis riskleri yansittigi igin i¢ risklere yonelik bazi PESTLE risklerini
kategori disinda birakacagiz. Ornegin, sosyal ve gevresel riskler i¢ risk alaninda
kullanilamayabilir. PESTLE analizi ile i¢ riskleri birbirine katalize etmek
gerekecektir. Diger yandan i¢ riskler igin farkli bir model olusturabiliriz. Ornegin;
mali riskler, yasal riskler, performans(Operasyonel) riskler ve itibari riskler gibi
uygun risk kategorileri olusturulabilir. Tiim asamalarda tek bir dogru yontem mevcut
degildir. Bu ylizden organizasyon ve yonetim yapisina gore degisik modellemeler

yapilabilir.

e Riskleri tespit edebilmek icin uygun veriye ihtiya¢ vardir. Bu verileri elde
edebilmek igin risk ¢alismalara katilan kisilerin kurumda kendi ¢alismis
oldugu birimdeki is/islem/faaliyet/siireclere hakim olmasi1 gerekir. Kisacasi,
risk calisma gurubunda yer alan kisiler islerini detayli bir sekilde

tanimlayabilmelidirler.
e Risk icin hedefe basli basina sorular sormak risklerimizi ortaya ¢ikarir.

Bu sorulara 6rnek olarak:

v Amaca ulagsma yolunda neler yanls gidebilir?
v Kritik siireglerimiz nelerdir?

v Paydaglarimiz  kimlerdir ve faaliyetlerimiz iizerindeki
olumlu - olumsuz etkileri neler olabilir?

v Risk kategorilerimiz nelerdir?
v Zay1f oldugumuz alanlar nelerdir?

v'Hangi varliklarimiz kritik 6neme sahiptir?
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v Usulsiizliik ve yolsuzluk alanlar1 neler olabilir?

v Faaliyetlerimiz hangi durum ya da olaylar karsisinda
aksayabilir?

v En kritik bilgi kaynaklarimiz nelerdir?

v En fazla harcama yaptigimiz alanlar hangileridir?
v'Hangi faaliyet ya da siiregler daha karmagiktir?

v Cezai yaptirimlara maruz kaldigimiz alanlar hangileridir?
v'Yasal gereklilikler nelerdir?

v Kaynak kisitlar1 nelerdir?

Bu sorular bizim stratejik risklerimizi ve program risklerimizi olusturmamiza

yardimec1 olacaktir.

Riskleri en giizel bigimde is tanimlarindan tespit edebiliriz. Is tanimu is akisini
detayli olarak yansitiyorsa, o tanimin her bir asamasinda “Burada ne gibi olumsuz
durumlar ve firsatlar mevcuttur?” gibi genel sorularla risk tespiti yapilabilir. Bu
yontem Ozellikle operasyonel risklerimizi ortaya cikaracaktir. Tanimda belirtilen
her asamanin ayrica isin hedef(ler)ini ilgilendirmesi unutulmamasi gereken bir
husustur. Is tammlarinin kilit asamalarim1 segmek ve isin hedefine zarar

verebilecek hususlar risk olarak ele alinmalidir.

Risk yonetimi agisindan 6nemli olan bir diger hususta “Ana Risk” ve “Alt
Risk(Tehlike)” kavramlaridir. Eger bir riskin olusmasi sonucunda yeni bir risk
meydana geliyorsa biz buna “Alt Risk” diyoruz. Alt risk ve ana risk kavramlarinda
o6nemli olan husus “neden-sonug¢” iligkisidir. “Ana Risk” ise, bir risk sonucunda yeni
bir riskin nedeni olusmadigi durumdur. Neden sonug iligkisinde sonug¢ halkas1 ana
risktir. Alt risk “Ana Riskin nedeni” dir. Baz1 alt riskler risk yonetimi kapsamina
girmez. Bu alt riskler isi karmasiklastirir ve asil 6nemli olan alt risk ve ana riskler

tizerinde diisiinmemizi ve riskleri yonetmemizi engelleyebilir.
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Tablo 5: Ana Risk- Alt Risk - Risk Sayvilmamasi Gereken Olaylar
ANA RiSK- ALT RiSK (TEHLIKE) - RISK SAYILMAMASI GEREKEN

OLAYLARA ILISKIN ORNEK CALISMA

Ornegin, herhangi bir ihale saat 10.30°da yapilacaktir. Bu ihalenin
yapilmasina iliskin risklerimiz nelerdir? Ornek olarak “ihale komisyon iiyesinin
trafik kazasi1 sebebiyle ihaleye katilamamasi1” bir risk midir? Ilk basta “Evet. Bu bir
risktir” diye disiinebiliriz. Ancak, risk diye diisiindiigiimiiz hususu neden sonug
iligkisi igerisinde irdelersek, bu unsuru risk olarak saymamamiz gerektigi ortaya
cikacaktir. Soyle ki, “ihale komisyon {liyesinin trafik kazasi sebebiyle ihaleye
katilamamas1” sonucunda “ihale komisyonu {iyesinin ihaleye katilamamas1” durumu
olusacaktir. Birim agisindan “ihale komisyonu {iyesinin ihaleye katilamamasi™
sonucunda ise “ihalenin yapilamamasi” riski olusacaktir. Buradan illiyet teorisi
silsilesiyle yola ¢ikarak son riskimizi bulduk. Kelebek etkisi dedigimiz, kelebegin
kanat ¢irpmasinin binlerce silsile sonucunda tsunami yaratmasi durumundaki gibi
milyonlarca kez neden sonug iliskisi aramak illiyet teorisinin ruhuna aykir
olacaktir. Riskleri siralarsak;

Ana risk:

Ihalenin yapilamamasi

Alt riskler:

- Thale komisyonu iiyelerinin ihaleye katilamamas1

- Ihaleye teklif gelmemesi vb.
Risk Sayilamavacak Hususlar

- Ihale komisyon iiyesinin trafik kazasi sebebiyle ihaleye katilamamasi

- Komisyon {iyesinin ¢alar saatini kurmamasi sebebiyle uyanamamasi

- Komisyon iiyesinin hasta olmasi

- Ihaleye teklif vermek isteyen isteklinin teminat mektubunu
hazirlatamamasi

- Teklifi teslim edecek firma gorevlisinin teklif vermeye gelememesi

- Asil iye ile birlikte yedek komisyon tiyelerinin otobiisii kagirmasi

Ozetlersek; risk belirlerken genel, subjektif olmayan hususlar risk olarak
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degerlendirilmelidir. Ana riskin bulunmaya ¢alisilmasi en Onemli hususlardan
biridir. Alt risklerin ise risk olarak siralanmasi tercih meselesi olmakla birlikte,
kanimizca risk olarak yazilmamalidir. Ancak, alt riskleri bilirsek, alt risklerden
kontrol faaliyetleri ¢ikarmak miimkiindiir. “Ihalenin yapilamamasi™na iliskin
riskimizde alt risk olan “ihale komisyonu iiyelerinin ihaleye katilamamasini” ele
alalm. Kontroliimiiz “lhale komisyon iiyelerini zamaninda ihaleye nasil
getirebiliriz?” sorusuna cevap verilerek olusturulabilir. “Toplant1 yer ve saatleri
tiyelere ithaleden 3 giin dnceden yazili olarak bildirilir” gibi bir kontrol faaliyeti
gelistirebiliriz. Bu sekilde, alt riski irdeleyerek ana riskin ortaya ¢ikma ihtimaline

kars1 kontrol gelistirilebilir.

Tim bu agiklamalar ¢ergevesinde 6rnek bir siirece iliskin riskleri tespit

etmeye calisalim

Tablo 6: Ornek bir Siirece iliskin risk tespiti

Ornek bir Siirece iliskin risk tespiti

Cevre ve Schircilik Bakanligt Mekansal Planlama Genel

Miidiirliigii’niin “Atik ithalati Islemleri Siireci”nin risklerini tespit edelim.

Siirecin Hedefi: Atiklarin kontrollii ithalatin1 saglayarak, atiklarin ¢evreyi
kirletecek sekilde alici ortama birakilmasina engel olmak, ¢evre ve insan sagligini

korumak.

Is siirecinin tanimindan riskleri bulmaya calisalim. Is siireci tanimi isin

girdisinden ¢iktisina kadar olan tiim asamalar1 yansitir.

Atik Ithalati Islemleri Siirecinin Tanimu:
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1- ithalatc1 tarafindan hazirlanmis evraklarin oldugu dosyann Bakanliga

ulasmasi ile siire¢ baslar.
2- Tlgili sube miidiirliigiine havale edilir.
3- Dosya incelenmek iizere ilgili personel gorevlendirilir.

4- Dosyada bulunan evraklar incelenir ve eksik bilgi/belge olmasi
durumunda dosyanin tamamlanmasi amaciyla ithalati gerceklestiren firmaya yazi

yazilir.
5- Eksik belgelerin Bakanliga ulagsmasindan sonra dosya tekrar incelenir.
A) Atik Pil ve Akiimiilatorler igin,

1- Atik pil ve akiimiilatorlerin ithalatinda basvuru dosyasinda eksik
bulunmuyorsa firma basvurusunun Ekonomi Bakanhg E-imza Uygulamalari

sayfasindan On Izin Basvurusunda bulunulup bulunulmadig: kontrol edilir.

2- S0z konusu sistemde bagvuru yapilmigsa elektronik imzayla 6n izin

basvurusu onaylanir.

3- Onay sayfasina iznin baslangic ve bitis tarihleri, firmanin kod

numarast ve Bakanligimizca verilen belge numarasi yazilarak siire¢ tamamlanir.
B) Tehlikesiz Atiklar i¢in,

1- Bagvuru dosyasinda eksik bilgi ve belge olmamas1 halinde ithalatci
firmaya Genel Miidiir tarafindan imzalanan Metal Hurda ithalat¢1 Belgesi verilerek

siire¢ tamamlanir.
C) Cimento Fabrikas1 Atik Tahsisat Siireci,

1- Bagvuru dosyasinda eksik bilgi ve belge olmamasi halinde ithalatci
firmaya Genel Miidiir tarafindan imzalanan tahsisat onay yazist ve hesaplama

tablosu verilerek siire¢c tamamlanir.

42



X/
L X4

X/

X/
L X4

Goriildiigii lizere i siirecinin tanimi asamali olarak yapilmistir. Bu tanim,
faaliyet/proje/programlar i¢in de yapilabilir. Operasyonel riskleri tespit
etmek i¢in Oncelikle tanim asamalarinda riske iliskin hususlarin olup

olmadigi tespit edilmelidir.

1. Asama: “Ithalatc1 tarafindan hazirlanmis evraklarin oldugu dosyanin
Bakanliga ulagmasi ile siire¢ baslar” durumunda bir tehdit veya firsat var
midir? Simdilik riskin tehdit boyutuna bakalim. “... Bakanliga ulasamamas1”
riski ilk okudugumuzda aklimiza gelebilir. Ancak kontrol faaliyetleri
acisindan, performansimiz acisindan bizi ilgilendiren bir risk olmadigi
anlagilacaktir. Dis etkenlere dayali bir risk olmasi ve birimimizi
ilgilendirmemesi nedeniyle 6nemsiz bir durum olusturacagini diisiinerek risk

olarak degerlendirmememiz gerekir.

2. Asama: “Ilgili sube miidiirliigiine havale edilir.” tanimindan yola ¢ikarak
“Ilgili sube miidiirliigiine havale edilmemesi”, “Yanlis sube miidiirliigiine
havale edilmesi” gibi risk tanimlar1 aklimiza gelse de dogal kontrollerden
olan, genel, herkes tarafindan bilinen yazili mevzuatlarca havale isleminin
nasil yapilacag bilinmektedir. Hedefimizi tehdit edecek bir husus

bulunmamaktadir.

3. Asama: “Dosya incelenmek fiizere ilgili personel gorevlendirilir.”
deyiminden “personel gorevlendirilmemesi” aklimiza gelir. Bu deyimde alt
risk, ana risk, neden sonug iligkisi kurabiliriz. Ortada personele iliskin bir
durum vardir. “Gorevlendirilecek personelin bulunmamas1”,
“Gorevlendirilen personelin yetersiz olmasi” gibi hususlar diisiiniilerek bir
genelleme ile riskimizi “Personelin sayisinin ve niteliginin yetersiz olmas1”
gibi tek bir riske indirebiliriz. Bu bir risktir. Genel ve subjektif olmayan

unsurlar1 baridirir ve hedefimize ulasmamizi engeller. Bu riskimiz ana risk
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midir? Bu durumu irdelemek risk ¢alismalarinda gorev alanlarin tercihine
bagli olarak degisir. Cevre ve Sehircilik Bakanli§i’nda yapilan risk
caligmalarinda “Personelin sayisinin ve niteliginin yetersiz olmas1”
cogunlukla ana risk olarak yer almasina ragmen kanimizca alt risk olarak yer
almalidir. “Personelin sayisinin ve niteliginin yetersiz olmasi” sonucunda ne
meydana gelir sorusuna “Isin zamaninda tamamlanamamasi veya hatali
sonuglandirilmas1” gibi bir risk bulabiliriz. Neden is zamaninda veya hatali
sonuclandirilmistir?  “Personelin sayisinin ve niteliginin yetersiz olmas1”
yiizinden is hatali sonu¢landirilmistir. Belirttigimiz iizere yontemler tercih
meselesidir ve risk tespit etmenin tek bir dogru yolu yoktur. Alt risk de olsa
ana risk de olsa riske iliskin kontrol faaliyetleri gelistirirken “Personelin
sayisinin ve niteliginin yetersiz olmast” durumuna bir tedbir almamiz

gerekir.

¢ Tim tanim agsamalar1 ve siirecin hedefi hem ayr1 ayr1 hem de birlikte
degerlendirilerek riskler tespit edilir. Siirecimizdeki risklerimize ornek

olarak sunlar gosterilebilir.

RISKLER:
- Isin zamaninda tamamlanamamasi veya hatali sonuglandiriimast.
- Uygun olmayan firmalara belge verilmesi

- Uygun olmayan iiriin/atigin yurda girisine izin verilmesi™.

% Mekansal Planlama Genel Miidiirliigiince “Beyana istinaden ithalat onay: verilen pil ve akiimiilatérlerin
gercekte uygun olup olmamasinin denetlenememesi” risk matrislerinde yer almistir. Riskin sonucunda pil ve
akiimiilatorler uygun olmasa da yurda girecektir. Bu yiizden Miidiirliigiince “Beyana istinaden ithalat onay1
verilen pil ve akiimiilatorlerin ger¢ekte uygun olup olmamasinin denetlenememesi” riski “Uygun olmayan
iriin/atigin  yurda girisine izin verilmesi” riskinin nedenlerinden biridir. Kisacas1 alt risktir. Kontrol

faaliyetlerinde g6z oniine alinmasi daha uygun olacaktir.
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3.5.2  Risklerin Degerlendirilmesi

Risk degerlendirmesi, idarenin hedeflerine ulasmasini etkileyebilecek
faktorlerin analiz edilmesi ve riskin etki ve olasilik agisindan Oneminin
degerlendirilmesidir. Riskler degerlendirilirken idarenin karsilasacagi potansiyel
olaylar ile birlikte idarenin kendine 6zgii durumu (6rnegin kurumun biyiikligi,
faaliyetlerinin karmasikligi, yiriittiigli faaliyetlerde tabi oldugu mevzuat, siyasi

oncelikleri, kamuoyu ilgisi) da g6z onilinde bulundurulmalidir.®!

Risk degerlendirmesi, riskler tespit edildikten sonra risklerin Ol¢iilmesi ve
onceliklendirilmesi asamalarmi kapsar. Olgme, her riskin olma olasilig1 ve etkisinin
hesaplanmasidir. Onceliklendirme, risklerin &lgme sonucunda aldiklari puanlar

dogrultusunda 6nem derecesine gore siralanmasidir.

Risk degerlendirme, tespit edilmis risklere karsilik verilip verilmeyecegine
ve karsilik verilecekse fayda/maliyet dengesi acisindan en uygun olan karsiligin

secilmesine yardimeci olur.
Risklerin degerlendirilmesinde ii¢ 6nemli ilke mevcuttur:

Sekil 10: Risklerin Degerlendirilme ilkeleri

Her risk i¢in Risklerin,
etki ve olma dogal risk ve
olasiligmin kalint1 risk
tespit edilmesi esas alinarak
(@RIENE degerlendirilm

Olgiilmesi): esi

Risklerin
kaydedilmesi

31 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Midiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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3.5.2.1 Risklerin Olciilmesi

Bu degerlendirme, hem riskin gerceklesme olasiligt hem de risk
gerceklestigi taktirde ortaya ¢ikacak etki dikkate alinarak yapilmalidir.® Etki, eger
bu olay meydana gelirse doguracagi sonug veya yaratacag tesiri ifade eder. Olasilik
ise, bir olayin herhangi bir donemde gergeklesme ihtimalini ifade eder. Etkiyle riskin
ortaya c¢ikaracagi tesirin ne olacagi Olgilir. “Riskimiz ne kadar zarara yol
acacaktir?”, “Cevresinde ne gibi degisikliklere yol acacaktir?” gibi sorularin
cevabiyla riskin etkisini Olgeriz. Olasilik ise daha ¢ok riskin ortaya ¢ikma
durumudur. Risk ortaya ¢ikabilecek midir? Olasilik bize “Riskin ortaya g¢ikma

thtimali nedir?” gibi sorularin cevabini verir.

Omegin bir deprem olaym etki ve olasilik agisindan ele alalim. “Deprem
olayimizin ortaya c¢ikma ihtimali nedir? Ne gibi siklikla ortaya ¢ikacaktir?
Gergeklesme olasiligi nedir?” gibi sorularla depremin ortaya g¢ikma olasiligini
6lemiis olacagiz. Etki sorularina 6rnek olarak “Deprem meydana geldiginde ne gibi
degisikliklere yol acacaktir? Toplumdaki yankisi ne olacaktir? Felaketin ortaya
cikaracagi zararin biiyiikliigii ne kadardir?” gibi sorular1 verebiliriz. Iste bu sorulara
cevap verirken depremin etkisini 6l¢miis olacagiz.

Etki ve olasiik matrislerle matematiksel degerlerle ifade edilmeye

¢alisthir.®® Etki ve olasiligin ¢arpimi bize risk puanini verir. Bu matrisler 3x3, 5x5 ve

10x10 seklinde olusturulabilir. Kamu idareleri kendi kosullar1 igin en pratik olacak

%2 The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)

% Biz etki ve olasilik analizinde yar1 kantitatif analizi yontemini kullandik. Etki ve analiz yontemleri
tige ayrilir. 1- Kalitatif analiz: Kalitatif analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesini ve bunlarin
ortaya ¢ikma ihtimallerini, kelimelerden olusan skalalar {izerinden analizi gergeklestirenlerin bireysel
yargilari ile ortaya ¢ikan sonuglar ile ifade etmektedir. 2- Yari-kantitatif: Yari-kantitatif analizde
kalitatif analizde kullanilan skalalardaki kelimelerden olusan tanimlamalarin yerini rakamlar
almaktadir. Bu yontemde daha genis derecelendirme skalalarin uygulanmasini saglamak
amaclanmistir. Ancak bu yontemde de derecelendirme analizi gerceklestirenlerin bireysel yargilart ile
belirlenmektedir. Bu nedenle riskler igin skala iizerinde gergeklestirilen derecelendirme etki ve ihtimal
tahminlerinin Ol¢iilmils degerlerini icermemektedir. 3- Kantitatif analiz: Kantitatif analiz, veri
kaynaklarim1 kullanarak etki ve ihtimal tahminlerini rakamsal degerler ile ifade etmeyi
amaclamaktadir. Analiz sonuglarinin kalitesi kullanilan verinin dogrulugu ve biitiinligii ve kullanilan
modelin gecerliligine baglidir.
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analiz seviyesini belirlemelidir. Kullanacagimiz matris skalalarinin

biiytikliigi

arttik¢a riskleri degerlendirmek daha kolay ve anlasilabilir olacaktir.

Sekil 11: Risk Matrisi Ornekleri

4 y 3
y Gok Maliyetsiz
O Vi (Bl
b

(i B8
Malivetsiz  Maliyetsiz
Tedbir Tedbir
5
Mazliyatsiz
Tedbir

10
Tedbir
8 12
Maliyetsiz Tedbir
Tedbir
[ 9 12
Maliyetsiz Tedbir Tedbir
Tedbir

10
Tedbir

Sekilde yer alan risk matrisleri kuruluslarin tercihleri, istahlari, tolerans

noktalarina gore sekillendirilecektir. Etki ve olasilik derecelendirmeleri Tablo 8’de

sunulmustur.

Tablo 7: Etki ve Olasihik Dereceleri

imkansiz, Nadir

Mimkdin degil

Olasi

MUmkin

Kesin

Onemsiz

ihmal edilebilir etki

Dasuk

Karsilasilabilir zorluklar

Onemli

Hedeflere ulasmakta gecikmeler

Yiksek

Yeniden yapilanma gerekliligi

Katastrofik

Hedeflere ulasamama

Etki ile olasiligin ¢arpimiyla elde ettigimiz risk puanina skor deriz. Skor

durumu matrislerde herhangi bir nokta demektir. Matrislerde yer alan herhangi bir

noktanin ne anlama geldigini inceleyelim. Ornegin, 5x5°lik bir risk skalamizin

oldugu ve 4 farkli renkle olusturulan risk matrisine bakalim.
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© Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhd ile koordinasyon
konusunda sikinti yasanmasi

Etki:
3 -Orna
Olasihk:
2,8 - Miimkiin

Skor:
8,4 - Tedbir

Risk Skor Matrisi
5 10
Maliyetsiz Tedbir
Tedbir

8
aliyetsiz
Tedbir
6
Maliyetsiz Tedbir Tedbir
Tedbir
8 10
Mallyd:slz Maliyetsiz Tedbir
Tedbir Tedbir
Mallyvetsz
Tedbir
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Kabul Edilebilir:
Riskin en diisilik
oldugu seviyedir.
Mevcut
kontrollerimiz
yeterlidir. Skor
araligi 1- 4’tar.

Maliyetsiz Tedbir:
Kicik caph
kontrollere ihtiyag
duyulmustur.
Ancak bu
kontroller igin mali
bir kilfet
gerekmez. Skor
aralig1 5- 8'tir.

Tedbir: Artik yeni
kontrol olusturma
zorunlulugu vardir.
Mevcut
kontrollerimiz
yetersizdir. Yeni
kontroller
olusturmak veya
varolan kontrolleri
yeniden
diizenlemek
gereklidir. Skor
araligi 9- 13’tir.

Kabul Edilemez:
Bu durumda
riskimiz kesinlikle
bertaraf
edilmelidir ve bu
riske yeni
kontroller
olusturulmali,
hatta acil eylem
planlari bile
uretilebilmelidir.
Ya da son ¢6zim
olarak riskli olan
faaliyetten
vazgecilmelidir.




Skor durumuna gore verilen araliklar i¢in belli bir standart yoktur. Farkli

uygulamalar da mevcuttur.

3.5.2.2 Risklerin, dogal risk ve kalmti risk esas alinarak

degerlendirilmesi

“Dogal risk” ve “Kalinti(artik ) risk” kavramlari risk yonetiminde iki 6nemli
kavramdir. Dogal risk, mevcut olan riskin yonetilmeden veya herhangi bir 6nlem
alinmadan onceki miktarin1 ifade eder. Dogal riske yapisal risk de denilir. Kalinti
risk ise, yonetimin riskin olma olasiligini ve etkisini azaltmak i¢in aldig1 dnlemlerden
sonra artakalan riskleri ifade eder. Kalint1 risk kontroller belirlendikten sonra ortaya

¢ikmas1 muhtemel risklerdir. Ornegi inceleyebiliriz34;

Risk distiniiliirken genellikle kalinti risk tizerine odaklanilir. Yani etkili
oldugu diisiiniilen kontrol uygulandiktan sonraki risk, kurumun gercek maruz kalma
durumu olacaktir. Kalinti risk, ¢ogunlukla ve dogal olarak — 6rnegin kontrolde
degisiklik yapildiginda — Yyeniden ele alinmak durumunda Kalir ve 6nerilen kontrol
eylemlerinin  Olciilebilmesi i¢in  beklenen kalinti riskin degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Dogal riske iliskin bilgi edinmek de ¢ok 6nemlidir. Bu yapilmadig: takdirde,
kurum kontroliin ise yaramamasi halinde maruz kalma durumunun ne olacagini
bilemez. Dogal riske iligkin bilgi sahibi olmak, asir1 kontrol olup olmadiginin da
daha iyi goriilmesini saglayacakti. Kalinti risk risk istahi igerisindeyse, bu riskin

kontrol edilmesi i¢in kaynaklarin genisletilmesine gerek kalmayabilir. Hem kalint1

% Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Midiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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risk hem de dogal riske dair bilgiye duyulan bu ihtiyag, risk degerlendirmenin, riske
kars1 harekete gecme siirecinden ayr1 tutulamayan risk yonetimi siirecinin bir safhasi
oldugunu gostermektedir. Bu asamaya kadar ele alinmasi gereken risk icin bilgi
dogal riskten alinir ve riski ele almada kullanilan yontemlerin yeterliligi ancak kalinti

risk ele alindiktan sonra Slgiilebilir.*®

Risk puani belirlendikten sonra riskler en yiiksek puandan baslamak {izere
onceliklendirilir. Risklere verilecek cevaplara karar verilir. Risklere verilecek cevap

yontemlerine gore kontroller tespit edilir ve uygulanir.
3.5.2.3 Risklerin Kaydedilmesi

Risklerin kaydedilmesi, risklerin 6ncelik siralamasinin yapilmasina ve
dolayisiyla kaynak tahsisinde etkinlige, verilen kararlar i¢in kanit olusturulmasina,
kisilerin risk yonetimi i¢indeki sorumluluklarini gérmelerine yardimci olur ve gerekli
bilginin elde edilmesi ve raporlama mekanizmasi ile dogru zamanda dogru kisilere

iletilmesini, riskin gdzden ge¢irilmesi ve izlenmesini saglar.

Riskleri kaydetmek belirli bilgi tablolariyla miimkiin olabilmektedir. Bu
bilgi tablolarina iliskin bir¢cok 6rnek mevcuttur ve kamu idareleri birbirinden farkl
bilgi tablolar1 olusturabilir. Kaydettigimiz bilgileri {list yonetime rapor etmemiz
hususu Onemlidir. Raporlama konusunda da cesitli Ornekler mevcuttur. Maliye
Bakanlig1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii Kamu I¢ Kontrol Rehberi’nde iki
asamali raporlama Ongérmektedir. Risklerin tespit edilip kaydedilmesinde
kullanilanlar, Risk Kaydi Raporu ve kilit risklerin yukari1 kademelerdeki yoneticilere
raporlanmasinda kullanilan Konsolide Risk Raporlaridir. Biiyiik idarelerde bu risk
kayd1 raporlarini 6zet raporlara doniistiiriip ayiklamak hem yorucu olacak, hem de
onceliklendirme gibi hususlarda bazi bilgilerin goz ardi edilmesine yol agabilir.

Bunun yerine yazilimlar tercih edilebilir.

% The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
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Risk Degerlendirmesi i¢in Ipuclar

« Tespit edilen risklerin belli bir zaman dilimi i¢in olasilik ve etkilerini 6l¢iin.

 Riskin etki degerini belirlerken, ulasilmasini zorlastiracagi/engelleyecegi

ongoriilen hedef lizerindeki etkisini degerlendirin.
» Olciimde uygun yéntemlerden yararlanin.

e Bir isin riskini en i1yi o isi yapan kisinin degerlendirecegini gbz Oniinde
bulundurun.

¢ Bagka kurumlarin/birimlerin faaliyetlerinin risklerinizi etkileyebilecegini ve

risklerin birbirinden bagimsiz olmadigini dikkate alin.
o Ttim riskleri birlikte gérebilmek i¢in risk haritalar1 vb. tablolardan yararlanin.

» Riskleri risk puanlarina (Etki X Olasilik) gore onceliklendirin.

Tablo 8: Risk Degerlendirmesi Ornegi

(Ornegimiz 5x5 skalasina gore yapilacaktir. Riskler icin etki ve olasilik puani veren

5 personelin puanlarinin ortalamasi alinarak olusturulmus bir 6rnektir.)

Kiy1 kenar ¢izgisi tespiti ve onayi islemleri i¢in birimimiz goérevlendirildi.

Hedef: Yeni tespit edilen kiy1 kenar ¢izgilerinin hizli ve dogru bir sekilde kontrol

edilerek onaylanmasi.

Risklerimizi tespit ettik.

Risk 1: Miikerrer kiy1 kenar ¢izgisi onamasi yapilmasi

Risk 2: Mevcut kanun ve yonetmeligin agik ve net olmamas1®®

Risk 3: Kiy1 kenar ¢izgisi tespitlerinin belirlenen siire igerisinde onaylanamamas1.’
Sadece Risk 1’in meydana gelme olasiliklarina ve gergeklesirlerse bunun

hedefinizi nasil etkileyecegine bakalim.

Risk : Miikerrer kiy1 kenar ¢izgisi onamasi yapilmasi

Olasiik: isin hizli yapilmasi igin faksla gelen bir yazi ile tespit yapilmasimin

ardindan asil evrak ile baska bir personelin tespit islemini yapmasi. Gergeklesme

% Alt risklerimiz: Mevzuatta konu ile ilgili agik ve net bir madde bulunmamasi, Mevzuattaki bazi maddelerin
arasinda ¢eliski bulunmasi, Mevzuatta giincelleme ve yenileme yapilmamis olmast.

%7 Alt risklerimiz: Onay siirecinde galisan personelden kaynakl gecikmeler, Gorevlendirmede mesleki ehliyetin
dikkate alinmamasi, Mevzuata uygun islem tesis edilmemesi, Elektronik dokiiman yoneti sistemi evrak akisinda
yasanan problemler(Bilgisayara kayit yapilarak evrak akisi saglanan bir yazilimin aksakliklar1 sebebiyle), Onay
siirecinde c¢aligan personelin bagka islerde de ¢alistirilmasi.
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ihtimali : 2,08

Etki: Miikerrer kiy1 ¢izgisi birim siireglerine bastan baslamamiza, tespit edilen
cizgilerin iptal edilip yeniden diizenlenmesine ve personelin zaman kaybi
dolayisiyla verim kaybetmesine yol agar. Ge¢ kalmanin hedefiniz lizerinde etkisi: 3

Risk Puani: 2,08 Xx 3 =6,25

Etki:
3-0ma

Olasill: Ornekte kontrol faaliyeti boliimii anlatilmadigr igin
" sar kontrollerimizi uyguladifimizi varsayarak dogrudan

6,25 - Maliyetsiz Tedbir

kalint1 risk puanmi olusturdugumuzu varsayalim. Ayrica

Risk Skor Matisi risk istahimiz ve toleransimiz g6z ardi edilecektir. Riskin

. . . puani 6.25°tir.

5 10

Maliyetsiz  Tedbir
Tedbir

Maliyetsiz tedbir: Kiigiik ¢apli kontrollere ihtiya¢ vardir.

8 12
Maliystsiz  Tedbir
Tedbir
12

6 9 . Ancak bu kontroller i¢in mali bir kiilfet gerekmez. Bir iki
Maliyetsiz  Tedbir Tedbir
Tedbir
basit kontrol gelistirerek bu riskimizi istedigimiz seviyeye
6 8 10
Maliyetsiz = Maliyetsiz  Tedbir

Tedbir Tedbir

cekebiliriz(Risk  istahimizin  daha  diisik oldugu

varsayimiyla).

3.5.3  Risklere Cevap Verilmesi

Riskler cevap vermek i¢in Oncelikle fayda maliyet analizi yapilmalidir.
Riskin tehditleri yaninda firsatlar1 da mevcut olabilir. Eger firsatlar cezbedici bir
nitelik tasiyorsa ve risklerin olugsmasiyla ortaya ¢ikacak mali, itibari, ¢cevresel, sosyal
vb. kayiplar diisiikse fayda maliyet analizi olumlu yonde sinyaller verecektir. Bunun
tersi de mimkiindiir ve tim bu hususlar risk istahimiz ve risk toleransimizla
iliskilidir.®® Riske nasil cevap verecegimizle ilgili bir modelleme yapabiliriz. Bu

modelde sinirlar kesin degildir. Her risk i¢in modelde var olan yontemi riske cevap

38

Asagida belirtilen durumlarda firsatlar kullanilabilir:

* Tehditlerin azalmasmin ve olumlu firsatlardan yararlanmanin birlikte gerceklestigi durumlarda. Bir
hastaliga ¢are bulmak i¢in saglik ve bilim arastirmalart yapmak gibi. (Hastalik tehdidi azalacak;
insanlarin daha az hastaneye gitmesi ile daha az maliyet firsat1 olacak)

*  Olumsuz durum meydana gelmeden firsatlarin ortaya ¢iktigi durumlarda. Daha etkili ¢alisabilmek i¢in yeni
teknoloji kullanmak, e-devlet ile daha fazla vatandasa ulasmak gibi.
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vermek icin kullanmak da dogru degildir. Fakat modelde verilen cevaplar biiyiik
oranda gecerli olacaktir. Risk cevaplandirmaya karst kullanilan en 1yi modellerden

birisi asagidaki tabloda yer alan “Cevap Matrisi” dir.

Sekil 12: Risk Degerlendirme ve Cevap Matrisi

Yiiksek Etki/ Yiiksek Etki/
Diisiik Olasilik Yiiksek Olasilik

Is siirekliligi plan: Kontrol Prosediirleri

Etki

DiisiikEtki/
Yiiksek Olasilik

Kontrol Prosediirleri

—- Ola=ilik

Tablo 9°da yer alan “Kiy1 kenar ¢izgisi tespiti ve onayr islemleri igin
birimimiz gorevlendirildi” 6rneginde “yiiksek etki” , “diisiik olasilik” sonucu ortaya
ctkmisti. Bu sonuca gore kiyr kenar cizgisi tespiti ve onayr islemlerinde “Is

Siirekliligi Plan1” olusturmamiz onerilmistir.

Risklere Cevap Verme Asamasinda Géz Oniinde Bulundurulmasi

Gereken Sorular

Riskin seviyesi nedir?

Riske cevap vermezsem ne olur?

Hangi risklerin kontrol edilmesi gerekir?

Hangi riskler devredilebilir?

Kamu kurumu olarak belli bir riskten kacinmanin sonuclari nelerdir?
Firsatin bityiikliigii riski almaya deger mi?

YV V V V V V

Riski ele almanin bes kilit yontemi mevcuttur:
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Sekil 13: Riske Cevap Verme Yontemleri

TOLERE ET

YONET

DEVRET

Yontemleri

YOK ET

Riske Cevap Verme

FIRSATI
DEGERLENDIR

3.5.3.1 Tolere Et (Kabul Etmek):

Maruz kalma durumu, herhangi baska bir adim atilmasina gerek
kalmaksizin tolere edilebilir olabilir. Tolere edilebilir olmasa bile, baz1 riskler
konusunda harekete gegmek yetkinligi sinirlt olabilir veya atilacak adimin maliyeti,
kazanilacak potansiyel fayda ile orantili olmayabilir. Bu durumlarda verilecek cevap
riskin mevcut seviyesini tolere etmek olabilir. Bu segenek, elbette, riskin

gerceklesmesi halinde ortaya ¢ikacak etkiyle basa ¢ikmak adina acil durum planlar

yapmak suretiyle desteklenebilir.>® Su durumlarda riskler kabul edilebilir*;

¥ The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
0 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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3.5.3.2 Yonet

Risklerin biiylik ¢cogunlugu, bu yontem kullanilarak ele alinir. Yonetimin

amaci, riske neden olan eylem kurum igerisinde devam ederken, riskin Kabul

edilebilir bir seviyede tutulmasi icin harekete gecilir (kontrol). Bu kontroller,

amaglaria gore alt kategorilere ayrilabilir. Kontrol tiirleri dorde ayrilmistir.

Sekil 14: Kontrol Tiirleri

ONLEYiCi DUZELTICI
KONTROLLER KONTROLLER

\ \

YONLENDIRICI

KONTROLLER TESPIT EDICI

KONTROLLER

N\ \

Kontrol faaliyetleri boliimiinde bu konu detayli islenecektir.
3.5.3.3 Devret

Bazi risklere verilecek en uygun cevap, bu risklerin devredilmesidir. Bu da

bilindik sigorta yontemi kullanilarak veya riski baska bir sekilde almasi i¢in {igiincii

bir tarafa para 6demek suretiyle yapilabilir. Bu, 6zellikle mali riskleri veya varliklar

tizerindeki riskleri azaltmada iyi bir segenektir. Risklerin devredilmesi ydntemi,

kurumun maruz kalma orani diisiiriilmek istendiginde veya bagka bir kurumun (bir

baska devlet kurumu olabilir) riski etkili bir bigimde yonetme konusunda daha yetkin

olmasi durumunda kullanilabilir. Bazi risklerin (tamamen) devredilemez oldugunun
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altim1 ¢izmekte fayda vardir — 6zellikle sayginlik riskinin devredilmesi, bir hizmet
sozlesme yoluyla flcilincii bir tarafa yaptiriliyor olsa bile, genellikle miimkiin
olmamaktadir. Riskin devrinin basarili olmasi i¢in, devredildigi {i¢iincii taraf ile olan

iliskinin dikkatli bir bi¢imde yonetilmesi gerekmektedir.41 Devretme 6rnekleri:

o Faaliyetin bir kismin1 veya tamamini uzmanligi olan baska bir kuruma
devretmek.

« ihale yontemi ile faaliyetin yapilmasin iigiincii sahislara devretmek.

« Sigorta yontemi kullanarak riski devretmek (uygun oldugunda).42

3.5.34 Yok Et

Bazi riskler, yalmizca riske yol acan faaliyet sona erdirildigi takdirde
yonetilebilir veya kabul edilebilir seviyede siirdiiriilebilir olurlar. Faaliyetlerin sona
erdirilmesinin, devlet kurumlarinda o6zel sektére oranla daha zor olacagini
vurgulamak gerekir. Kamu sektoriinde bazi faaliyetler, ilgili riskler kamu ¢ikarinin
gerektirdigi sonuglarin ya da ¢iktilarin elde edilmesi i¢in baska bir yol birakmayacak
kadar biiyiik oldugu i¢in yiiriitiilmektedir. Be secenek, ongoriilen maliyet / fayda

iligkisi tehlikeye girdigi zaman, 6zellikle proje yonetiminde dnemli olabilir.
3.5.3.5 Firsati Degerlendir

Bu segenek, yukarida sayilanlarin bir alternatifi olmaktan ziyade risk tolere
edilirken, devredilirken veya yonetilirken dikkate alinmasi gereken bir husustur.
Burada iki bakis acist mevcuttur. Birincisi, olumlu etkiden yararlanma firsatinin,
tehditlerin azaltilmasi ile aym anda gerceklesip gergeklesmedigidir. Ornegin, biiyiik
bir projede, biiylik miktarda sermaye fonu riske atilacagi takdirde, ilgili kontroller,
daha biiylik avantajlar elde etmek i¢in tehlikede olan paranin miktarini artirmak igin

yeterli midir? ikincisi ise ortaya ¢ikan kosullarm, tehdit ortaya ¢ikarmadan olumlu

* The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
*2 Maliye Bakanhg1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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firsatlar sunup sunmadigidir. Ornegin, mallarin veya hizmetlerin maliyetinin

diismesi, kaynaklarin bagka yerlerde kullanilmasina imkan tanir.

Tablo 9: Riske Cevap Verme Yontemleri Ornegi*

Riske Cevap Verme Yontemleri - Ornek:

Risk 1: Yeni sistemin yanit siiresinin yetersiz olmasi

Risk 2: Eski BT sisteminden yeni sisteme verilerin dogru bir sekilde
aktarilmamasi

Risk 3: Yeni BT sistemini isletecek yetkinliginizin olmamasi

Risk 4: Yeni BT sisteminin ¢alismamasi.

Risk 1:

Kabul et: Size yeni BT sisteminin 5 saniyelik bir yanit hizi oldugu
sOylendi. Bu siire, mevcut sisteminkine benzer bir siire oldugundan daha hizl
olmasina ihtiyaciniz olmadigina karar verebilirsiniz.

Risk 2:

Kontrol et: Verinin dogru bir sekilde aktarilmasini saglamak i¢in kontrol
faaliyeti belirlemeniz gerekiyor.

Onleyici_kontroller: Aktarim sirasinda verinin bozulmadigindan emin
olmak i¢in sistemi kabul etmeden Once yeni BT sistemi lizerinde test
yaparsiniz.

Yonlendirici _kontroller: Yeni sistemi gelistirme iizerine calisan BT
personelinin yeterli nitelik ve deneyime sahip olmasini saglarsiniz.

Tespit edici kontroller: Yeni sistemi isletmeye basladiktan bir y1l sonra,
eski sistemden yeni sisteme aktarilan siirekli verilerin dogru olup olmadigini
anlamak i¢in test yaparsiniz.

Diizeltici_kontroller: Eski sistemden aktarilan veri ile yeni sistemdeki
verinin karsilastirilmasi sonucu hatali veri aktarimi oldugu tespit edilmisse
programda gerekli degisikligi yaparsiniz/yaptirirsiniz.

Acil eylem plani: Yeni sistemin verileri gerektigi sekilde aktarmamasi
durumunda eski sistemi tekrar kullanabileceginizden emin olmalisiniz.

* Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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Risk 3:

Devret: Yeni sisteminin isletilmesini bu alanda deneyimli baska bir kuruma
devredersiniz.

Risk 4:

Kagin: Eger yeni BT sisteminin test asamasinda ¢alismadigi anlasilirsa, bu
sistemi almaktan vazgegersiniz. Alternatif bir BT sistemi arastirirsiniz.

Firsatlar1 degerlendir: Yeni IT sisteminiz daha etkin ¢alismanizi sagliyor ve
baska islerle ilgilenmek iizere personelinize daha fazla vakit birakiyor.

3.5.4 Risklerin Gozden Geg¢irilmesi

Riskler tespit edilip degerlendirildikten sonra belirli aralikla gdzden
gecirilmesi gerekir. Ozellikle yilda en az bir kez risklerin hala var olup olmadigi,
riskin dneminin degisip degismedigi, yeni kontroller gelistirilip gelistirilmedigi gibi
hususlar degerlendirilmelidir. KRY bir dongtidiir. Stirekli olarak degisimleri izler ve
yonetir. Bu yiizden riskleri gdzden gegirmek bir zorunluluk halini alir. Ozellikle Risk

yonetimi, iki nedene dayali olarak gdzden gegirilmeli ve raporlanmalidir, bunlar™:
» Risk profilinin degisip degismedigini izlemek;

I 1
I 1
: > Risk yonetiminin etkili olduguna dair giivence elde etmek ve ne zaman |
! baska adimlar atilmasi gerektigini tespit etmek. :
I 1

Risklerin hala var olup olmadigi, yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigy,
risklerin gergeklesme olasiliklarinda veya etkilerinde bir degisiklik olup olmadigini
gbzden gecirmek adina, risk onceliklerini degistiren biiylik degisiklikleri raporlamak
ve kontroliin etkililigine iliskin giivence saglamak adma usuller uygulamaya

konmalidir. Bunlara ek olarak, gereken sekilde ve etkili siirdiiriildiigline dair giivence

* The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
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saglamak adina risk yonetimi siirecinin tamami da diizenli degerlendirmelere tabi
tutulmalidir. Risklerin ve risk yonetim siirecinin gézden gecirilmesi birbirinden farkl

siirecler olup, birbirinin yedegi olarak goriillemez.*> Gézden gecirme siireci:

> Risk yonetimi siirecinin her yoniiyle, en az yilda bir kez godzden
gecirmesini saglamali;

>  Risklerin kendilerinin uygun araliklarla degerlendirmeye tabi tutulmasini
saglamali  (yonetimin  riskleri = gozden  ge¢irmesi ve  bagimsiz
degerlendirme/denetim icin gerekenlerin yapilmalidir);

> Degisikliklerin gercken sekilde ele alinabilmesi igin, yeni riskler veya
tespit edilmis olan risklerdeki degisikliklere uygun goriilen yonetim seviyesinin
degistirilebilmesi i¢in zemin hazirlamalidir.

Ic Denetim, risk yonetimi, kontrol ve ydnetisimin? yeterligine iliskin
bagimsiz ve tarafsiz bir giivence saglar. I¢ denetim, kurumun stratejik risk yonetimi
siirecinin gelistirilmesine yardimci olmak adina, yonetim tarafindan uzman bir i¢
danigman olarak da kullanilabilir. Kurumun gerceklestirdigi tiim faaliyetleri iizerinde
genis bir bakis acisina sahip olacak ve denetlenecek sistem ve siireclerin
planlamasin1 yapmak adma bir degerlendirme yapmis bulunacaktir. Ancak I¢
Denetimin, ne riskin yonetim tarafindan sahiplenilmesinin ne de kurumsal hedeflerin
yakalanmasi konusunda yonetici sorumlulugu bulunan ¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilen gomiilii gozden gecirme sisteminin yerine gegemeyeceginin altini

¢izmekte fayda vardir.*
3.5.5 lletisim ve Raporlama

Iletisim, dogru bilgilerin ¢esitli mekanizmalar aracilig: ile ilgili kisilere,
dogru zamanda, dogru sekilde iletilmesini ifade eder. Iletisim, risk ydnetiminin tiim
siiregleri boyunca etkin bir sekilde isletilmesi gereken hayati bir unsurdur.*” Kurum

igerisinde, risk konularindaki iletisim 6nemlidir:

** The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)

* The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)

*" Maliye Bakanhg1 Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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Tablo 10: Etkili iletisim i¢in Dikkate Alinmasi Gereken Hususlar*®

* Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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Bu boliimde risk yonetimi kavramlari ve siireci anlatilmaya ¢alisildi. Kisaca,

risk yonetim siirecini Sekil 15°te yer alan bi¢imde 6zetlenebilir.

Sekil 15: Risk Yonetim Siireci*

Idarenin Misyonu

:

Stratejik Plan ve =
Performans Program B“t‘;e

¢ l

Yilhik Yénetim Plan: Faaliyetler Siirecler Projeler

[ kMISK Degerlendirme |

| Tespitet | | Yonet B 0 dzle |

—

JQULIIPUIIIGI(] A dURZ]

* Maliye Bakanlig: Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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BOLUM 4

KONTROL FAALIiYETLERI

4.1 GIRIiS
Kontrol faaliyetleri; riske verilecek karsiliklarin etkili bir bi¢imde yerine
getirilmesi, devam eden risklerin risk kapasitesi sinirlari i¢inde yonetilmesi ve

kurumun ylirtrliikteki yasa ve yonetmeliklerle uyumunun siirekli saglanmasina

yardimci1 olmak i¢in yerlestirilen politika ve prosediirlerdir.

Kontrol faaliyetleri kamu idarelerinin bilingli veya bilingsiz olarak
uyguladiklar1 tedbirlerdir. Kontrol faaliyetleri riskleri etkisiz birakmaya veya
etkilerini azaltmaya yonelik atilmis adimlardir. Riskler, her is ve islemde dogasi
geregi mevcuttur ve bu riskler kontrol altina alinmalidir. Kontrol faaliyetleri ile

sistemli olarak riskleri yonetmek baslica amacimizdir.

Kontollerimizin giiciinii dogal riskimiz ile artik riskimiz arasindaki iligkiye

gore tespit ederiz. Bu iliski artik riskimizin formiilii ile ortaya ¢ikar:
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41.1 Kontrollerin Amaclari

Kontroller sadece riskleri bertaraf etme amaci giitmezler. Risklerin ortaya
cikaracagi etkiyi azaltmaya yonelik olabilecegi gibi ortaya c¢ikma ihtimalini
azaltmaya yonelik 6zellikler gosterebilir. Hem etkisini azaltmak hem de ortaya ¢ikma
olasiligmi minimize etmeye yonelikte olabilir. Ozetlemek gerekirse kontrollerin iig

amaci vardir:

Sekil 16: Kontrollerin Amaclari

Riskin
Etkisini ve
Olasiligini

Riskin
Olasiligini

Riskin
Etkisini
Birlikte
Azaltan
Kontroller

Azaltan
Kontroller

Azaltan
Kontroller

4.1.1.1 Riskin Etkisini Azaltan Kontroller:

Kontrol faaliyetleri riskin ortaya ¢ikmasiyla olusturacag: etkileri azaltmaya
yonelik gelistirilmis olabilir. Ornegin bir kamu idaresinin elektrik kesintisi yiiziinden
hizmetlerinin aksamasi riskine karsilik jenerator veya kesintisiz giic kaynagi alimi
gerceklestirmesi riskin etkisini Onlemeye yonelik bir kontrol faaliyetidir. Ayni
sekilde, bir otomobil firmasinin irettigi otomobillere hava yastig1 se¢eneginin
sunulmasi ortaya ¢ikabilecek bir trafik kazasinda etkileri azaltmaya yonelik bir

kontrol faaliyetidir. Bir ornek daha vermek gerekirse, bir bankanin soyulma
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ihtimaline kars1 bankanin paralarini birden fazla kasanin farkli depolarinda saklamasi

bankanin olas1 bir soygunda daha az mali kayba ugramasini saglayacaktir.
4.1.1.2 Riskin Olasihgim Azaltan Kontroller:

Kontrol faaliyetleri bazen riskin ortaya ¢ikmasini onlemeye yonelik olarak
diizenlenebilir. Kamu idaresinin elektrik kesintisi yliziinden hizmetlerinin aksamasi
riskinin ortaya ¢ikmasini engellemek icin eskiyen elektrik kablo tesisatinin yeni
teknolojilere uygun, ihtiyaglari karsilayabilecek sekilde yenilenmesi riskin olasiligini
azaltmaya yonelik bir kontrol tasarimidir. Ayni sekilde, bir bankanin internet
subelerine giris yapilirken hacker saldirilari ihtimaline karsilik cep telefonlarina SMS
yoluyla sifre gondererek sisteme giris yaptirmasi dogrudan riskin olasiligini
azaltmaya yoneliktir. Cogu kontroller riskin ortaya ¢ikma ihtimalini azaltmaya

yoneliktir.
4.1.1.3 Riskin Etkisini ve Olasihgim Birlikte Azaltan Kontroller:

Kontrol faaliyetleri riskin hem etkisini hem de ortaya ¢ikma olasiligini
azaltmaya yonelik gelistirilmis olabilir. Ornegin, bir otomobil firmasmin iirettigi
otomobillere fren sistemi koymasi veya ABS, EBD gibi etkili fren sistemi koymasi
hem kaza yapma ihtimalini azaltacak hem de kaza ortaya ¢iksa bile daha az hasarli
trafik kazalarina yol agacak bir kontrol faaliyetidir. Bir bankanin soyulma riskine
karsilik alarm sistemi taktirmasi soygunlari caydirabilecegi gibi bir soygun sirasinda
alarm sisteminin devreye girmesiyle soyguncularin daha az bir nakitle bankadan

cikmasini saglayacaktir.

Kontrol faaliyetlerinin ¢cogu riskin olasiligini azaltmaya yoneliktir. Ancak,
kontrollerin asil amaci riskin etkilerini azaltmaya ¢aligmaktir. Risk sorumlulart etkiyi
azaltmaya yoOnelik kontrol arayisi igerisindedir. Kontrol faaliyetleri KRY halkasinin
ana unsurudur. Riskler zaten mevcuttur, kontroller ise mevcut olabilecegi gibi eksik
veya hi¢ olmayabilir. Amacimiz risklerin etki ve olasiligini azaltacak yeni kontroller

gelistirmek veya var olan kontrollerimizi gozden gecirmektir.
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4.2 KONTROL TURLERI

4 cesit kontrol tiirlimiiz vardir. Bu kontrol tiirlerinin yanm sira kontrol tiirii
olmasa bile riski kontrol edemeyecegimiz durumlarda hazirlamamiz gereken acil
eylem planlarin1 kontrol tiirii olarak diisiinebiliriz. Kontrol tiirlerini tespit ederken

sormamiz gereken 4 ana soru vardir. Bunlar;

Riskin olusmasini nasil dnleriz?

Isimizi nasil yapicagimiza yon veren hususlar nelerdir?

Risklerimiz gerceklestiginde diizeltmek icin neler yapmaliyiz?

\J

Risklerimizin ortaya c¢ikip citkmadigini nasil tespit ederiz?

Bu dort soruya verdigimiz cevapla kontrollerimizi tespit edebiliriz. Bu

sorular ayn1 zamanda kontrol tiirlerini bulmamizi saglar.

ONLEYiCi DUZELTICI
KONTROLLER KONTROLLER

\ £ AN

YONLENDIRICI
KONTROLLER

TESPIT EDICI
KONTROLLER

N\ \
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4.2.1  Onleyici Kontroller:

Onleyici kontroller istenmeyen fiilleri vuku bulmadan o6nlemeyi veya
caydirmay1 amaglar. Kayiplarin dnlenmesi konusunda inisiyatifi ele alir.”® Onleyici
kontrollere 6rnek olarak gorevlerin ayrimini, yeterli dokiimani ve varliklar tizerinde

fiziksel kontrolii gosterebiliriz.
4.2.2 Diizeltici Kontroller:

Bu kontroller, meydana gelmis olan istenmeyen sonuglarin diizeltilmesi i¢in
tasarlanmistir. Kaybin veya hasarin bir parcga diizeltilmesini saglamak adina bir geri
doniis rotasi ¢izerler. Buna 6rnek olarak, sozlesme sartlarinin, fazla 6deme yapilmasi
halinde geri 6deme yapilacak sekilde dizayn edilmesi verilebilir. Bir riskin
gerceklesmesi riskine karst mali iyilesme sagladigindan dolayr sigorta da bir
diizeltici 6nemle olarak kabul edilebilir. Kurumlarin, kontrol edemedikleri olaylardan
sonra faaliyetin devam etmesi / iyilesmesini saglayacak araglar olan acil durum

planlar da diizeltici kontroliin énemli birer unsurudur.™
4.2.3  Yonlendirici Kontroller:

Bilgilendirme, koruma, davranis sekli belirleme gibi dolayl faaliyetlerle
riskleri kontrol etme yontemidir. *2 Kanun, yonetmelik, teblig gibi mevzuatlar,

brosiirler, is akis semalar1, zaman c¢izelgeleri 6rnek olarak gosterilebilir.
4.2.4  Tespit Edici Kontroller:

Tespit edici kontroller ise istenmeyen fiillerin vuku bulduktan sonra ortaya
cikarilmasini saglar. Ornegin, hesap mutabakatlarmi, denetimleri, incelemeleri,

analizleri gosterebiliriz.

%0 SALTIK Nihal, i¢ Kontrol Oz Degerlendirme, 2006 ANKARA

5! The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)

°2 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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Sekil 17: Kontrol Tiirleri Ozellikleri

Onleyici Kontroller

- Maddi ve gayri maddi haklar (fikri
varliklar vb.) ile kayitlarin giivenligi

- Varliklarin fiziksel olarak korunmasi

- Mali bilgi ve yonetim bilgilerinin
kayit altina alinmasi

- Sifreler, kimlik kartlari, koruma
gorevlileri gibi erisim kontrolleri
belirlenmesi

- Cikar catismasmi engellemek igin
gorevler ayrilig ilkesinin
uygulanmasi

Diizeltici Kontroller

- Faaliyetleri olumsuz etkileyebilecek
kaylp ve zarart telafi etme
yontemlerinin belirlenmesi.

- Tespit edilen  farkliliklarin
diizeltilmesi ve ortadan kaldirilmasi
icin gerekli tedbirlerin uygulamaya
konulmast

Yonlendirici Kontroller

- Kurumsal degisiklikleri yansitmak
tizere strekli  giincellenen, kabul
edilmis bir teskilat semasi

- Rehberler, resmi goriisler, el kitaplart,
brostirler, afisler gibi uygulamaya
yonelik diizenlemeler

- Amag, hedef, faaliyet ve projelere
iliskin yazili birim ve alt birim gorev
tanimlar1

- Gorev tanimlart  dogrultusunda
kisilerin unvan, bilgi ve deneyimleri
dikkate almnarak hazirlanan gorev
dagilim ¢izelgeleri

Tespit Edici Kontroller

- Donemsel
envanterler

sayimlar/fiziksel

- Saymmlarin/envanterlerin kayitlarla
karsilastiriimasi

- Fakliliklarin tespiti ve analizi igin
uygun yontemler belirlenmesi

4.3 KONTROL FAALIYETI ASAMALARI

Kontrollerimizi olusturmamizi saglayan siire¢ Tablo 12’de 6zetlenmistir.

68




@©
S
©
un

<

—

Tablo 11: Kontol Faaliyetleri Siireci

Hedeflere
ulasmadaki
risklerin
tespit
edilmesi ve
degerlendiril
mesi

Hedeflerin ©
belirlenmesi =
ur
<
~

>

431

©  Risklere
cevap verme

< yonteminin
o

«Kabul etme }
«Kontrol etme
*Devretme
*Kacinma

*Firsatlardan
yararlanma

>

belirlenmesi | <

Kontrol

% faaliyetlerinin
< siniflandirilm

aslt

+Onleyici
*Yonlendirici
* Tespit edici
*Diuzeltici

Kontrollere iliskin Onemli A¢iklamalar

© Kontrol

c ! -
 faaliyetlerinin
& belirlenmesi

Tp]

* Karar Alma ve
onaylama
* Gorevler ayriligt
* Cift imza
yontemi
* Veri mutabakati
» Gozetim
prosediirleri
» On mali
kontroller
» Muhasebe
islemleriyle ilgili
prosediirler
* Yolsuzluk ile
miicadele
prosediirleri
* Varlik ve bilgiye
erisim
« Bilginin
Belgelendirmesi
Arsivlenmesi ve
depolanmast
o Is siirekliligi
Planlart
* Bilgi
teknolojilerine
iliskin kontrol
faaliyetler

Kontrol tasarlarken, uygulamaya konulacak kontroliin riskle orantili olmast

gerekir. En sira dis1 istenmeyen sonug (bir insanin hayatini kaybetmesi gibi) disinda,

normalde, olast kayb1 kurumun risk istah1 icerisinde sinirlandirarak makul giivence

verecek bir kontroliin tasarlanmasi yeterlidir. Her kontrol faaliyetinin bir maliyeti

vardir, nemli olan kontrol faaliyetinin ilgili oldugu risk acisindan “paranin kargilig1”

bir deger sunuyor olmasidir. Genel anlamda kontroliin amaci riski yok etmekten

ziyade sinirlandirmaktir.®®

% The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,

United Kingdom (UK)
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Kontrol faaliyetleri, sikintilarimiza karsi aldigimiz tedbirlerdir. Kamu
idaresi bir idari islem tesis ederken karsilasacagi olasi tehditlere kars1 belirli tedbirler
yiiriitiir. Bu tedbirler bazen bilingli bazen de bilingsiz olarak gerceklestirilir. Farkinda
olmadan uygulanan tedbirler otomatik stabilizatdr etkisi yaratir. Zaten yapilan is
igerisinde mevzuatin yonlendirmesi, personelin belirlenen zaman igerisinde isini

bitirmesi gibi hususlar kontrol faaliyetidir.

Otomatik kontrollerin disinda tasarlanmis kontrollerin de gelistirilmesi
gerekebilir. Ornegin, 5018 sayil1 Kamu Mali Y&netimi ve Kontrol Kanunu ile Strateji
Gelistirme Baskanliklarima “Taahhiit Evraki ve Sozlesme Tasarilarinin On Mali
Kontrolii” gérevi verilmistir. Bu goreve iliskin “Goriis bildirilen taahhiit evraklarinin
uygulama sonucunun takip edilmemesi” riskini ele aldigimizda -bu sikintimizi nasil
bertaraf ederiz?- sorusunu sorarak kontroller olusturmamiz gerekir. “Thale
sozlesmesini imzalayacak birimlere genelge vb. yazilar yazilir” gibi bir kontrol
gelistirdigimizi disiinelim. Genel yazi ile s6zlesmenin imzalanmasindan sonra 6n
mali kontrol birimine sézlesmenin gdnderilmesi hususu bildirilir. Ikinci kontrol
olarak belirli bir siire smir1 koyabiliriz. Ancak, bu kontroller cogu Kamu Idaresi
tarafindan zaten uygulanmaktadir. Buna ragmen, bir¢ok 6n mali kontrol birimine

sOzlesmeler gonderilmemektedir.

Bu riskimizin risk istahimizin iizerinde kalmaya devam ettigini varsayarsak
yeni bir kontrol daha gelistirmemiz gerekir. Bu durumda “Periyodik donemlerde
sozlesmesi gelmeyen dosyalar kontrol edilir ve sozlesmesi imzalandigi halde
gelmeyen taahhiit evraklarinin 6n mali birimine gonderilmesi telefon, fax vb. yollarla
istenir.” gibi bir kontrol gelistirilebilir. Kisacasi 6n mali kontrol birimi bir “Zaman
Cizelgesi (Is Siirekliligi Planlar1)” hazirlamali ve c¢izelgede belirtilen zaman

araliklaria gore islem tesis edilmelidir.

Kontrol faaliyetleri diizenlerken su hususlara dikkat etmemiz gerekir.
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. Kontrol faaliyetleri tespit edilirken ve bu faaliyetlere kaynak tahsisi
yapilirken, risk puanina gore yapilan onceliklendirme dikkate alinir. Bununla
birlikte, Risk Haritasina gore olasilig1 yiiksek ve etkisi diisiik risklere de oncelik
verilmesi gerekebilir.

. Olasilig1 ve etkisi ¢ok yiiksek olan riskler i¢in kontrol faaliyetlerine ilave
olarak acil durum eylem planlarinin da hazirlanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

. I¢ risklerin hem gerceklesme olasiliginin hem de etkisinin azaltilmasi
kontrol faaliyetleri ile miimkiin olabilmektedir.

. Dis risklerin gergeklesme olasiligini azaltmak ise idarenin elinde
olmayabilir. Ancak, risklerin etkilerini zayiflatmak uygun bir risk yonetimi ile
miimkiin olacaktir.

. Risklere cevap verirken asir1 kontrol faaliyetlerinden kagimmak gerekir.
Kontrol eksikligi kadar kontrollerin gereginden fazla olmasi da risk yonetiminin

etkinligine zarar verir.

. Riskin igerigine gore gerekiyorsa kontrol yontemlerinden birkag¢i bir
arada kullanilabilir.

. Kontrol faaliyetlerini uygulamanin maliyet ve fayda analizleri
yapilmalidir.
. Istenilen etkiyi yaratip yaratmadiklarini gérmek igin gereken durumlarda

kontrol faaliyetlerinin pilot uygulamasi yapilabilir.

. Kontrol faaliyetlerinin etkinligi ve isleyisinin planlandigr sekilde
gergeklesmesi izlenmelidir. Kontrollerin isledigine iliskin gerekli kanitlar
periyodik olarak toplanmali ve analiz edilmelidir.

. Makul bir zaman sonra yeni kontrol faaliyetlerinin ve devam etmekte
olan mevcut kontrollerin beklendigi gibi isleyip islemedigi degerlendirilerek

yonetici/risk koordinatoriine raporlanmalidir.
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4.4 TEMEL KONTROL BiCIMLERI

“Temel Kontrol Cesitleri” tablosunda yer alan bazi kontrollerden kisaca
bahsetmek gerekir. "Giindelik islerin" aksamasi durumunda, hizmetin devamliligini
saglamak tizere gerekli tedbirlerin mevcut olmasi gerekir. Ayrica idarenin amag ve
hedeflerini  etkileyebilecek hayati faaliyetlerinin aksamasi olasiliina Kkarsi
kontrollerimizden biri olan Is Siirekliligi Planlarimin bulunmas1 gerekir. Bir kamu
idaresi i¢in onemli kontrollerden birisi is akis semalar1 ve zaman ¢izelgeleriyle tim
birimlerinin hareket etmesini saglamaktir. Bu kontroller 6nleyici ve yonlendirici

etkileriyle risklerimizi kontrol altina almamiza yardimci olacaktir.

Diger bir kontroliimiiz olan Veri Mutabakati; tutarliligin saglanmasi
acisindan farkli belge ve kaynaklardaki verilerin eslestirilmesidir. Ornegin, banka
hesaplariyla ilgili hesap girdilerinin muhabir banka ekstreleri ile mutabakati; fatura

bilgilerinin taginir islem fisindeki bilgilerle eslestirilmesi sayilabilir.

Tablo 12: Temel Kontrol Tiirleri

[ TemelKomolCesiteri

- Karar Alma ve onaylama * Muhasebe islemleriyle ilgili

prosediirler
.« Gorevier avrilisy *  Yolsuzluk ile miicadele
yriig prosediirleri
* Cift imza yontemi * Varlik ve bilgiye erisim
+ Bilginin Belgelendirmesi

* Veri mutabakati . .
Arsivlenmesi ve depolanmasi

*  Gozetim prosediirleri « s siirekliligi Planlar

* Bilgi teknolojilerine  iliskin

> U mdleiller kontrol faaliyetler

Bir diger kontroliimiiz olan yoneticinin sorumluluguna iliskin Goézetim
Prosediirleri ise; gorevin verilmesi ve yerine getirilmesine iliskin gozetim
prosediirlerinin  yoneticiler tarafindan belirli  periyotlarla uygulanmasidir.

Yoneticilerin baskalarima gorev vermesi, gorevin yerine getirilmesinde kendi
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sorumluluklarin1 ortadan kaldirmaz. Yoneticiler, gérevlerin yerine getirilirken dogru
anlagilmasini saglamak ve usulsiizliik ve hatalarin Oniine ge¢mek i¢in personele
gerekli talimatlart verip, gerekli yonlendirme ve kontrolleri yapmalidir. Yoneticiler
bu prosediirleri verilen gorevin dogru bir sekilde yerine getirildiginden emin olmak

icin de uygulamalidir.

Temel kontrol bi¢imlerimiz risklerimize karst alacagimiz tedbirlere bir
cergeve olusturacaktir. Bir is siirecini ele alarak kontrol faaliyetlerine iliskin bir

ornegi inceleyelim.

Birimlerin belirledikleri ayni tertipten
ihtiyaglar1 ile  oOnceki il
Odenek ihtiyacinin 5 erceklesmeleri karsilastirilir.

belirlenememesi

Biitce fisi  gerekgeleri
baglantilar1 kontrol edilir.

Odenek tavanlari 6nceden harcama
birimlerine bildirilir.

Bakanlik Odenek

agilmasi. Birimlerinin Biitce

Odenek tavanlarini asip
asmadig1 "e-biitce" den kontrol edilir.

Referans dokiimanlar harcama
birimlerine 6nceden gonderilir.
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| Tavan degerler asilmigsa yada kodlar i

Biitce tekliflerinin, bﬁtgeidogru yazilmamigsa  ilgili birimlerle |
azirlama usul ve esaslarina uygunliletisime gecilerek diizelttirilir.

azirlanamamasi |

I
I

I

|

Tekliflerin  referans dokiimanlara :
uygunlugu kontrol edilir. [
L
I

Biitce hazirlama siireci ile Performans |

N . .. YProgrami hazirlama siireci koordineli
[ g [
Biitee teklif ddenek rakamlar ile | . tiilir.

'Performans Programu" genel biitge |

Odenck rakamlarmin uygunlugunun i pi oo orlifi sdenckleri ile "Teklif]
saglanamamasi I I

IPerformans Programi" nda yer alani
I genel biitge 6deneklerinin; denkligi aranir. I
_____________________________ 3

Biitce hazirlama siireci ile Yatirim |
Programi" hazirlama siireci koordineli |

yuritilir.

|
-
|
|
|
|
|
|

Biite teklif 6denek rakamlari ile |
"Teklif Yatiim Programi" odenek| Biitge teklifinde yer alan "sermaye|
rakamlarmin  tertip  diizeyinde I nitelikli"  6denekler ile  Kalkinmal
uygunlugunun saglanamamast I Bakanligina teklif edilen "YatlrlmI

IProgramf‘ nda yer alan projelerin tertip I
idiizeyinde  Odenek  dagilimlarinin = ;
| denkligi aranir.

Harcama birimi biitcesi altinda yer
Biitce tasarist 6denek rakamlari | alacak projelere ait &deneklerin tertip |
ile "Yatirnm Programi" 6denek=dﬁzeyinde dagilimu istenir.
akamlarinin tertip diizeyinde |
uygunlugunun saglanamamasi | Vize girislerinden  Once
dagilimlar1 kontrol edilir.

Biit¢e hazirlama siireci baslamadan 6n
hazirlik ¢alismasi istenir.

Birimlerle takvim dahilinde c¢alisma

Biitge  tekliflerinin  siiresinde
toplantilar1 yapilir.

hazirlanamamasi

| planlanir. I
I I
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Biitce  teklifi  hazirlik siirecinde |
sorumlu  personellerin  izinleri islerinI
aksamayacagi sekilde planlanir. '

S

I
Alternatif 6denek tavanlar1 belirlenip !
biitce calismalar baslatilir.

Referans dokiimanlarinin
siiresinde yayinlanamamast.

N

Goriisme takvimi birimlere bildirilir.

Toplantilara tiim birim temsilcilerinin
etkin katilimi saglanir.

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
|
Toplantilara gerektiginde {ist diizeyl
katilim saglanir. I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Proje goriismelerine proje

. . . . calisanlarinin katilimi istenir.
Biitce gorlismelerinin etkili ve

verimli yliriitiilememesi. Biit¢e teklif ve tasar1 calismalari tist

yOnetime sunulur.

"Biitge teklif ,tasar1", "teklif yatirim
j programinda" yer  alan  projeler, |
| "Performans Programi" hakkinda bilgi|
I'notlar1 hazirlanir ilgililere sunulur.

Paraf ve Imzaya iliskin hiyerarsik
kontroller yapilir.
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BOLUM 5

RISK ISTAHI

5.1 GIRIS
Bu boliimiin amact; kurulusunuzun risk istahi1 uygulamasini anlamasinda
size yardimci olmaktir. Boylece risk kararlar1 daha acik, seffaf ve tutarli olacaktir.

Bir risk yonetimi uygulayicisi olarak ayni zamanda kendi risk istahinizi anlamaya ve

bunun kamu idarenizle ile nasil ilgili oldugunu bilmeye ihtiyaciniz vardir.
5.2 KAVRAMLAR

Risk istahi ile ilgili baz1 kavramlar karigtirilmaya agiktir. Risk istahi, risk

toleransi, risk zekasi gibi cesitli kavramlar1 incelememiz gerekir.
52.1 Risk istam

Voltaire'in meshur soziinden yola ¢ikarak denilebilir ki "Risk, bir teknenin,
yelkenini sigiren riizgara benzer. Fazlas1 tekneyi batirir. Azi da tekneyi oldugu yerde
saydirir." Voltaire, risk yerine hirst kullanmistir arasindaki benzerligi dngorerek sozii
yukardaki gibi diizenlemek yanlis sayilmaz. Ve boylece denilebilir ki kurumlar
basar1 saglamak i¢in risk almak zorundadirlar, ama bu fazla olursa batmalarina sebep
olabilir az alirlarsa da ilerleyemez olduklar1 yerde kalabilirler™. iste riskin bu

yoniiyle degerlendirilmesinde karsimiza risk istah1 kavrami ¢ikar.

Risk istahi; “Bir kurulusun kabul etmeye hazir oldugu, katlanabilecegi veya
zamanin herhangi bir noktasinda maruz kalabilecegi risk miktar1” olarak
tanimlanmaktadir. Risk istahi, uzun vadede elde edilmesi beklenen getiriler g6z

Oniine alindiginda kisa donem zararlar konusunda iyi disiiniilmiis hareketlerdir.

> GUNES Sule, Kurumsal Risk Yonetimi Ve Tiirkiye’de Farkindaligima iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009
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Aslinda bazen bu bile oransal olarak uzun vadede basari saglayacaksa zararlari

katlanmay1 icerir.”®

Risk istah1 kavram1 kurumlarin stratejileri ile ilgilidir. Kurumun stratejileri
risk istahia gore belirlenir. Stratejik planlama asamasinda belirlenmesi gerekir ve
stratejik plan hazirlayan kurumlarin stratejik hedeflerine yonelik belirleyecekleri

stratejilere yon verir. Risk igtahi riskin ne olduguyla yakimdan ilgilidir.

“Risk = Tehditler + Firsatlar” formiiliimiiz riskin firsatlardan ve tehditlerden
olusan pozitif ve negatif unsurlar1 birlikte yonetmemiz gereken bir esitlik oldugunu
hatirlatir. Riskin sadece olumsuz olarak disiiniilemeyecegi, olumlu yanlarmin da
bulundugu geleneksel risk yonetiminden farkli olarak firsatlar1 da kavrama dahil
etmemiz gerektigi ortaya ¢ikmistir. Risk istah1 kavrami firsatlarla oldukga yakindan
ilgilenir. “Firsatlardan yararlanmak i¢in tehditleri goze almaya deger mi” sorusu risk
istahimiza yon verir. Risk istahinin tehdit ve firsat unsurlariyla olan iliskisini su

sekilde aciklayabiliriz:

* Tehditler s6z konusu oldugunda, risk istah1 kavrami, tolere edilebilir ve
gerekcelendirilebilir maruz kalma seviyesini i¢inde barindirir. Bu anlamda, sz
konusu olan maruz kalma gerceklesirse bunun maliyetinin riski sinirlandirmanin
maliyeti (mali veya degil) ile karsilastirilmas1 ve kabul edilebilir bir dengenin
yakalanma51d1r56;

*Firsatlar s6z konusu oldugunda ise, risk istah1 kavrami, firsatin
faydalarindan yararlanmak i¢in kisinin aktif bir sekilde riske girmeye ne kadar
hazir oldugu ile ilgilidir. Burada s6z konu olan potansiyel faydalarin degerin
(mali veya degil), ugranabilecek kayiplarla (baz1 kayiplar fayda saglansa da
saglanmasa da olusabilir) karsilastirilmasidir.”’

% GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi Ve Tiirkiye’de Farkindaligina iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009

% The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)

" The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
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5.2.2 Risk Toleransi

Risk toleransi, amaglarin gergeklesmesiyle ilgili olarak kabul edilebilir fark
diizeyidir. Risk toleransi performans hedefleri yardimiyla 6lgiilebilir. Performans
hedefleri; ¢ogu kez, amaglarin iligkili oldugu ayni birimlerde Oolgiiliir. Risk
toleranslart ¢ercevesinde faaliyet gostermek yonetime kurumun risk istahi i¢inde

kaldig1 ve amaglarini gergeklestirdigi konusunda gok daha fazla giivence saglar®.

Kamu idaresi; riski ele alan g¢esitli metotlarin etkilerini degerlendirmenin
ardindan risk tolerans sinirlari1 ¢ergevesinde hem risk olasiligina hem de risk etkisine
yonelik olarak tasarlanmigs bir cevabi veya cevap kombinasyonunu se¢mek suretiyle
riskin en iyi nasil yonetilecegine karar vermelidir. Secilen cevabin zorunlu olarak, en
az miktarda artik risk sonucunu dogurmasi gerekmez. Ancak, eger cevap yine de risk
tolerans derecesini asiyorsa, yonetimin ya cevabi ya da risk tolerans diizeyini

yeniden incelemesi gerekecektir.

5.2.3  Risk Zekas1

Risk zekés1 bir organizasyonun, bir takimmn veya bir bireyin 0z
yetkinliklerindendir. Genel bilgi veya deneyimden daha sinirl iken, teknik bilgiden
biraz daha genistir. Bir riskin kaynaklarini neler icerebilecegini belirleyebilen
birikilmis bir deneyimdir. Kurumsal risk yonetimin amaci 'risk zekasi' kavramini

kuruma asilamaktir.

Risk zekasina sahip bir kurum olabilmek uzun ve bazen c¢ok ¢aba isteyen bir
siireg gerektirmektedir. Bu siire¢ her kurum i¢in kurumun karsilastign farkli is
zorluklar1 ve mevcut risk yonetim becerileri ve yetkinliklerindeki gesitlilikten dolay1

farkl olacaktir®,

% GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi Ve Tiirkiye’de Farkindaligina iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009

¥ GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi Ve Tiirkiye’de Farkindaligina iliskin Bir Uygulama, OCAK
2009

% Emrah TEKGUL, Kurumsal Risk Yoénetimi ve Risk Zekasi, Deloitte Tirkiye Kurumsal Risk
Hizmetleri Miidiir Yardimcisi, Referans Gazetesi Kasim, 2007
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Tablo 13: Risk Istah1 Uzerine Bir Ornek
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5.3 RISK ISTAHINI BELIRLEME NEDENLERI

Eger yoneticiler isletmeyi yasal olarak alabilecekleri seviyenin altinda risk
alarak yetersiz bir rehberlikle yiiriitiiyorlarsa veya ilave risk almanin tegvik
edilmedigi bir alg1 nedeniyle firsatlardan faydalanamiyorlarsa isletme performansi bu
durumda maksimize edilemeyecektir. Diger taraftan, riskten kaginan kiiltiire sahip
temkinli, siirekli hata yapan bir organizasyon biiyiik ihtimalle yaraticilig1 yok edecek
ve inovasyonu yeterince tesvik etmeyecegi gibi firsatlar1 kollayip istifade
edemeyecektir. Hedeflenen 6diilleri basarabilecek bir bakis agisi ile risk almanin agik

bir sekilde hesaplandigi bir yol izlemeye ihtiyag vardir.®*

Risk istahmmiz1 acik¢a belirlediginizde belirli kurum faydalarn
saglanacaktlrﬁz:

1. Karar alma siireglerinde delil saglamak ve desteklemek

2. Kamu idaresinin her bir 6znesinin toplam risk profiline ne kadar katk1
sagladigin1 gosterin.

3. Farkli kaynak tahsisi stratejilerinin risk yiikiinii azaltip arttirdigini1 gosterin.
4. Onay siireglerini desteklemek.
5. Risklerin silinmesi gereken belirli alanlart tanimlayin.

6. Kurum kararlarinda seffaflik ve tutarlilik.

5.4 RISK iISTAHINI UYGULAMAK

Risk istahim1 uygularken bazi hususlara dikkat etmek gerekir. Kisaca bu

hususlara gz atalim.

®! Birlesik Krallik Hazinesi, Risk Hakkinda Diisiinmek-Risk istahmizi Y&netmek/Uygulayicilarin
Rehberi), KASIM 2006
%2 Birlesik Krallik Hazinesi, Risk Hakkinda Diisinmek-Risk Istahinizi Y®6netmek/Uygulayicilarin
Rehberi), KASIM 2006
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0,

<> Kurulus diizeyinde risk istahi seviyesi karmasiklasabilir ancak
belirli bir risk seviyesinde kabul edilebilir bir maruz kalma seviyesi su sekilde
tanimlanabilir: risk meydana gelirse olusacak etki ve etkinin frekansi. Buna
karsin, kalint1 riski “daha fazla risk gerekli midir degil midir?” sorusuyla
kiyaslanmalidir. Katlanilabilir kabul edilen aslinda olumsuz bir etki durumunda
varlik kaybi veya israfla etkilenebilir. Paydaglarin bdyle bir etkiye bakis agilari,
riski daha fazla yonetmek icin gergeklestirme maliyet, riskin olma ihtimalleri

ve elde edilecek faydalarin dengesi diger dnemli konulardir®,

N Y A N Y A N R N A W A ANV AV AN VA A

®

<> Riskin kategorilere gore ayrilmasi ve isletme alanlarina gore
haritalanmas1 faydali olacaktir. Bu, size risklerin, isletmenin farkli boliimlerine
etkilerini gdrmenizi ve isletmenin bazi bdliimlerinin ne miktarda kabul
edilemez seviyede risklere sahip oldugunu bilmenizi saglayacaktir (cok az ya
da ¢ok fazla). Basit anlamda oranlar ile birlikte riskleri listeleyen risk kayitlar
oranlarin risk istahina gore nasil kiyaslandigin1 gdstermeyebilir. Ayrica baski
noktalarinda tanimlamayi kolaylastirma, dengesizlikler ve yaklasimdaki

tutarsizliklar konularinda da basarisiz olabilir®,

A Y Y Y Y Y Y Y Y Y O AV NV AN

R/

<> Bazi risklerin kagiilmaz oldugunun ve kurumun boyle riskleri
tolere edilebilir bir seviyede tutmasinin elde olan bir sey olmadiginin altini
cizmekte fayda vardir — 6rnegin pek ¢cok kurum, kendi kontrolleri disinda olan
bir terdrist faaliyetin gergeklesmesi riskini kabul etmek zorundadir. Kurumlarin

bdyle durumlar i¢in acil durum planlar1 olmalidir.

5.5 RISK iSTAHININ SINIFLANDIRILMASI

Risk istahin1 siniflandirmadan 6nce risk gruplarini tanimlamamiz gerekiyor.
PESTLE analizi kategorisi veya bagka bir model belirleyerek riskleri gruplandiririz.

Ornegin;

% Birlesik Krallik Hazinesi, Risk Hakkinda Diisiinmek-Risk Istahmizi Y&netmek/Uygulayicilarin
Rehberi), KASIM 2006
® Birlesik Krallik Hazinesi, Risk Hakkinda Diisinmek-Risk istahimizi Y®6netmek/Uygulayicilarm
Rehberi), KASIM 2006
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Tablo 14: Risk Kategorisi Ornegi

Kamu Idaresi Alanlar1 / Gruplar

Risk istahimza karar vermede goz oniine
almaniz gereken faktorler

- Kamu Idaresi Amaclari.
- Inovasyonun Genisligi.

- Kontrol Cergevesinin Giicliligii.

- Mevcut  kontrol ve  sistemden
kaynaklanan sikintilar.

- Sahip olunan yetenekler, paydaslar.
- Yeni sistem / prosediir ve risk
getirilmesi ve bunlarin tim faydalarinin
toplanmasi.

devam

- “Kurumu oldugu gibi”

ettirmek.

- Harcama limitleri.

- Diizenlemeler ve Gorgii kurallari .

- Paranin degeri.

- Bakanlara ve Parlamentoya Hesap
Verebilirlik.

- Tecriibe diizeyi.
- Tarihi kanitlar.

- Gegmis krizlerden gikarilan dersler.

- Devamlilik ve acil durum planlarinin

genisligi  ve gilgcliiliigii, tizerinde smirh
kontrol olsa da dis faktorlere olan maruz

kalmay1 azaltma.
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Risk gruplar1 olusturduktan sonra risk gruplarini siralamaliyiz. “Cok

yiksek/ yiiksek/ orta/ diisiik/ ¢ok diisiik” riskler veya “kabul edilemez/ tedbir/

maliyetsiz tedbir/ kabul edilebilir riskler seklinde siralayabiliriz.

Riskleri siraladiktan sonra risk istahini siniflandirabiliriz.

Kacgiman

Minimalist

Temkinli

Acik

Tablo 15: Risk Istah1 Simiflandirilmasi Ornegi

Kurulus i¢in temel amacg risk ve
belirsizlikten uzak durmaktir.

Tercihler, ultra gilivenli isletme
sunumu segenekleri olup diisik diizeyde
dogal risk iizerinedir. Smirli diizeyde getiri
icin potansiyel igerir.

Tercihler, giivenli sunum
secenekleri olup diisiik diizeyde kalinti risk
tizerinedir. Getiri i¢in smirh  diizeyde
potansiyel igerir.

Sunum segeneklerinin potansiyelinin
timiinii gézden ge¢irmeye isteklidir. Kabul
edilebilir seviyede getiri (paranin degeri vb.)
saglayan basarili sonuglar sunma ihtimali
yiiksek olanlar1 seger.

Inovasyona heveslidir. Isletme icin
daha yiiksek getiri saglayan dogal olarak
daha yiiksek risk iceren ihtimalleri seger.

Risk istah1 sihirli bir say1 ya da her zaman hesaplanabilen bir sey degildir.

Istenilen ise veya dagitilacak sonuglara ve isletme hedefleri, tahammiil sinirlar1 ve bu

hedefleri gergeklestirmek icin hangi riskler alinmali sorularma baghdir. Sadece

bireysel programlar/projeler ig¢in degil; isletme alani, birimler, islevler ve onun

biitiinliigii agilarindan da goz Oniine alinmalidir. Portfoyiin tamami igin isletmenin

risklerinin uygun, dengeli ve siirdiiriilebilir olmas1 teminat alina alinmalidir.
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Risk istahin1 siiflandirirken her risk grubu icin farkli risk istah1 da
belirlenebilir. Onemli olan kurumun kendisine ne kadar riske katlanmak istedigini

sormast ve Stratejilerini o yonde belirlemesidir.

Ormegin, 10 x 10’luk matrislerle yapilan degerlendirmelerde bir kamu
idaresinin personeline anket vb. yontemlerle dogal riski bulmak igin sorular
sordugunu varsayalim. Calisanlarin degerlendirmesi sonucunda riskin etkisinin 6
puan olarak, olasiliginin ise 7 puan olarak belirlendigini kabul edelim. Higbir kontrol
faaliyetinin uygulanmadig1 varsayimiyla dogal risk puani 6 X 7 = 42 ¢ikacaktir. Risk
haritasinda “Orta riskli” / “Tedbir” olarak goziikken bu riske belirli kontroller
uygulanip uygulanamayacagina veya ne kadar kontrol uygulanacagina idarenin karar
vermesi gerekiyor. Eger, kamu idaresi stratejisi risk istahin1 “Ag¢” olarak belirleyip
buna gore hareket ediyorsa ve bu riske higbir kontrol gelistirmeden riske maruz
kalmay1 gbze aliyorsa kalint1 risk degismez. Bunun anlami, kisa vadeli tiim riskler
idarece kabul edilmistir. Ama idare, risklerin kabullenilmesinin uzun vadeli

getirisinin ¢ok yiiksek olacagini diisiiniilityordur.

Ayrica, idare risk istahia belirli bir puan vererek hareket edebilir. Ornegin,
idare “Risk istahimiz en fazla 30 puandir” gibi bir strateji belirleyip kontroller
gelistirdi. Personel kontrollerin uygulandigi varsayimiyla risk puanini belirledi.
Kalint1 riskin etkisinin 5 puan, olasiliginin 4 puan oldugunu, toplamda riskin 4 x 5 =
20 puan olarak gerceklestigini varsayalim. Risk istahinin altinda bir riskle karsi
karsiya kalinmustir. Idare riske gereginden fazla kontrol uygulamistir ve gereginden

fazla kontrol uyguladigi1 kaynagi baska bir alana yonlendirmesi gerekir.

Ayni idarenin risk puanlamasi sonucunda kalinti riskin etkisinin 8 puan,
olasiliginin 5 puan oldugunu, toplamda riskin 8 x 5 = 40 puan olarak gerceklestigini
varsaydigimizda, risk istahimizin {izerinde risk mevcuttur. Bu durumda kalinti

riskimizi 30 puana diisiirecek diizeyde kontroller gelistirmemiz gerekecektir.
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5.6 DOGAL RiSK- ARTIK RiSK VE RiSK iSTAHI iLiSKiSi

Risk istahin1 belirleyen kamu idareleri dogal risk ve artik risklerinin

durumuna gore Sekil 18’1 inceleyerek hareket edebilirler.

Sekil 18: Dogal Risk- Kalint1 Risk- Risk istahi iliskisi®

Cok Yaksek
Riskli Alan

Yiksek
Riskli Alan

Riskli Alan

Dagak
Riskli Alan

Dodal Risk Kalinti Risk Risk istahi

Sekil 18°de yer alan;

» 1 ve 5. siitunlarda; kontrol faaliyetleri ile dogal risk azaltilmis ve bdylece,
kalint1 risk, risk istah1 ile ayni diizeye indirilmistir. Idarenin risk istahi ile
kalint1 riskin kesistigi bu noktalar risk yonetimi agisindan ideal (maliyet-
etkin) durumlardir.

» 2,3 ve 4. siitunlarda; kontrol faaliyetleri riski azaltmistir. Ancak, kalint1 risk
hala risk istahindan (kabul edilebilir diizeyden) daha yiiksektir. Bu durum,
uygulanan kontrol faaliyetlerinin etkinliginin ve yeterliliginin sorgulanmasi

ve daha fazla kontrol faaliyeti uygulanmasi gerektigi anlamina gelmektedir.

% Office of Government Commerce'in Risk Gosterge Tablosu/ Thinking About Risk adli yayindan
yararlanilmistir - United Kingdom HM Treasury
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» 6. slitunda; dogal risk, risk istahina esit oldugu igin risk kabul edilir. Ancak
bu riskleri, degisiklik ihtimali olmasi nedeniyle diger riskler gibi izlemek
gerekir.

» 7. siitunda; kontrol faaliyetleri kalint1 riski, risk istahinin altina indirmistir. Bu
durum, gereginden fazla kontrol faaliyetinin bulundugunu ve dolayisiyla
kaynaklarm etkin kullanilmadigini géstermektedir. Asirt kontroliin oldugu bu
durumda kalint1 riskin risk istahina esitleyecek kadar kontrol faaliyetlerini

azaltmak gereklidir.®

% Maliye Bakanligi Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi

87



88



BOLUM 6

GOREV, ORGANIZASYON VE SORUMLULAR

6.1 GIRIS

Kurumsal risk yonetimi siireci uzun ve siki bir ¢alismayla kamu idarelerine
entegre edilir. KRY siirecini yiiritmek isteyen bir kamu idaresi kurumun mevcut
kosullarmi iyi bilmelidir. Idarenin mevcut durumlarindan biri kurumun teskilat

yapisidir. Bu béliimde kamu idarelerinin organizasyon yapist ve risk sorumlularindan

kisaca bahsedilecektir.
6.2 ORGANIZASYON

Kamu idareleri kurumsal risk yonetimi uygulamalarini yiiriitebilmek i¢in bir
teskilat yapisina ihtiya¢ duyarlar. Bu teskilat yapilari 3046 sayili Bakanliklarin
Kurulus Ve Gorev Esaslari Hakkinda Kanun ve kamu idarelerinin kurulus
kanunlariyla/KHK/ belirlenmektedir. Alt birimlerin gorevleri ve sorumluluklari ise

yonetmelik, yonerge gibi mevzuatlarla diizenlenmektedir.

5018 sayili Kanun, i¢ Kontrole iliskin Usul ve Esaslar ve Strateji Gelistirme
Baskanliklarinin Calisma Usul ve Esaslari’ nda kurumsal risk yonetimini koordine
etme gorevi Strateji Gelistirme Bagkanliklarina verilmistir. Bu sebeple 5018 sayili
Kanun ile Strateji Gelistirme Baskanligi kurulmus olan kamu idareleri Kamu I¢

Kontrol Standartlar1 Tebligi ¢ergevesinde kurumsal risk yonetimini yiiriiteceklerdir.

Kurumsal risk yonetimini i¢ kontrol standartlar1 ¢ergevesinde kurmak
zorunda olan kamu idareleri orgiitlenme yapisina bagli olarak hareket etmek
mecburiyetindedir. Bir gorev yiiklenmis olan kurum bu gorevini yerine getirirken

organizasyon yapisi ve ¢alisma ortamini géz 6niinde bulundurmalidir.

Kurumsal risk yonetimini olusturmak isteyen bir bakanlik orgiitiiyle bir

tiniversite Orgiitli ayn1 standartlar ¢ergevesinde hareket edemeyeceklerdir. Hatta bir
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bakanligin diger bir bakanliktan farkli olarak kurumsal risk yonetimini olusturmasi
kaginilmazdir. Soyut bir kavram olan kurumsal risk yonetimini idealize bir bigimde
somutlastirmak miimkiin goziikkmemektedir. Her kamu idaresi kendisi agisindan en
iyi sonuglar1 verecegine inandig1 kurumsal risk yonetimi modellerini olusturmali ve

tecriibesi arttik¢a eksikliklerini amorti etmelidir.
6.2.1 Teskilatlanma Bicimleri

Kamu idarelerinin ¢esitli orgiitlenme yapilart oldugundan bahsetmistik. Bu
yapilara gore teskilatlanma bigimleri 5018 sayili Kanun’un 1,2,3 ve 4 sayili
cetvellerinde yer verilmistir. Bu teskilatlanma yapisina belediyeleri ekledigimizde

kamu idarelerinin genel ¢ercevesi olusturulmus olur.

Kanunda bakanlik, genel miidiirliik, {iniversite tarzinda bir¢ok teskilat yapisi
bulunmaktadir. Bu tegkilatlar kurumsal risk yonetimini asagida yer alan tabloya gore

kurgulayacaklardir.

Sekil 19: Teskilat Yapisina Gore Risk Diizeyleri Modeli®’

=

. Planlar
l » d!‘ ”’\
- f’ﬁ Stratejik Kararlar
X Q| ik Stratejik Riskler s

B[ 357 Stratejiyi Faalyet g

£ o !g-g e|iyi Faaliyete =
= N | EE j Doniistiiren Kararlar ~
- s 5:; Performans, Program, ]
' ﬂ 'ﬂé Proje Riskleri
E
5 5{ Uygulama icin
B 8 £ GerekiiKararlar sl
g 8| 351
€8 5]

Modellemede idare diizeyi, birim diizeyi ve alt birim diizeyi olmak {izere

kurumsal risk yonetimi hiyerarsisi ongoriilmektedir. Bir bakanligin teskilat yapisini

%7 Maliye Bakanlig1 Biitge ve Mali Kontrol Genel Midiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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hiyerarsik dusilintirsek Sekil 20°de yer alan bigimde kurumsal risk yonetimi

olusturulabilir.

Sekil 20: Teskilat Yapisina Gore Risk Diizeyleri Ornegi

AN

e

Mistesar
Stratejik
Riskler

Yardima Hizmet Performans,
Birimleri Program

FRisldari
—
Daire Baskanlikla Operasynonel
Riskler
Craire Baskanlan

Miistesar
Yardimcilar

Ana Hizmet
Birimleri

Daire Baskanlikla DaireBaskanlikla

Draire Baskanlan

Craire Baskanlan

Bir bakanlik teskilatinda daire baskanliklar1 altinda sube miidiirliikleri de
bulunabilmektedir. Kurumsal risk yonetimi agisindan, kamu idareleri isterlerse alt

birim diizeyini sube miidiirliikleri bazinda da yiiriitebilirler.

Ayrica, bazi idarelerin tagra teskilatt bulunmaktadir. Tagra teskilatlar1 sube
miidiirliigii bazinda operasyonel risklerini tespit edebilirler veya il/Bélge Miidiirliigii
diizeyinde tek bir risk haritasi belirleyebilirler. Risk hiyerarsisi tablosuna gore her
idare kendi risk yonetimi anlayigini belirleyecektir. Bir idare isterse hiyerarsisini tek
kademeli, isterse iki kademeli, isterse de ii¢ kademeli olarak belirleyip, kurumsal risk
yonetimini yiiriitebilir.

6.3 ~ GOREV VE SORUMLULUKLAR

Kamu idarelerinin sorumluluklarina iliskin Maliye Bakanlig1 Biitce ve Mali
Kontrol Genel Miidiirliigii’ nce hazirlanan Kamu I¢ Kontrol Rehberinde bazi
kurullarin olusturulmasi istenmistir. Kurumsal risk yonetimi siirecinde yer alacak

gorevliler ve kurullara g6z atalim.
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Tablo 16: KRY Siirecinde Rol Alanlar

1. Ust Yonetici
Ust yonetici, 5018 sayili Kanun
cer¢evesinde tamimlanan ve idarede risk
yonetimi konusunda da en iist diizeyde
yetkili ve sorumlu olan kisidir.

3.idare Risk Koordinatorii(IRK)
Idare Risk Koordinatorliigii gorevi
SGB yoneticisi tarafindan yiiriitiilmelidir.
IRK, Kurulun bir iiyesidir ve idarenin risk
yonetimi siireglerinin tutarli ve standartlara
uygun olmasindan st yoneticiye Kkarsi
sorumludur.

4.BirimRisk Koordinatorii(BRK)
Birim Risk Koordinatorii, harcama
yetkilisinin birimin gorevleri ve i¢ kontrol
uygulamalar1 konusuna vakif, uygun yonetim
kademelerinde yer alan kisiler arasindan
belirleyecegi kisidir.

5.Alt Birim Risk Koordinatorii(ARK)

Alt Birim Risk  Koordinatori,
idarelerdeki birimlerin alt birimlerinin (alt
birim bulunmas1 veya risklerin bu diizeyde
yonetilmesinin uygun goriilmesi halinde) risk
yonetim faaliyetlerinin koordinasyonundan
sorumlu olan ve birim yetkilisi tarafindan
belirlenen kisidir. Risk yonetiminde BRK'ye
karsi dogrudan sorumludur. ARK'ler, birim
icerisinde gerekli yetkinlige ve tecriibeye
sahip kisiler arasindan segilmelidir.

7.1cdenetci
I¢ denetci risk yonetimi siirecinin etkili
olup olmadigi, risklerin gereken sekilde

yonetilip yOnetilmedigi hususunda tiim
faaliyetler iizerinde incelemeler yaparak iist
yoneticiye risk yonetimi konusunda gerekli
danismanlig yapar. I¢ denetci aym1 zamanda
herhangi bir kilit riskin goz ardi edilip
edilmedigine veya gereken sekilde kontrol
edilip edilmedigine yonelik rehberlik eder.

2.i¢ Kontrol izleme ve Yénlendirme
Kurulu( IKIYK)

Kurul, idarenin risk ydnetiminin
gelistirilmesine iligskin politika ve prosediirler
olusturarak st yOneticinin onayina sunar.
Politika ve prosediirleri birimlere bildirir.
IKIYK, Idare Risk Koordinatoriiniin
tavsiyesiyle  kendisine  sunulan  riskler
icerisinden onemli gordiigii belli sayida riski
kilit risk olarak belirler. Belirlenen Kkilit
risklerin iyi yonetilip yonetilmedigini belli
donemler halinde ve/veya onemli gordigi
zamanlarda iist yoneticiye raporlar.

Kurulun sekretarya hizmetleri SGB
tarafindan  yiiritilir. Toplantilara gerek
goriilmesi halinde idare igerisinden veya
disarisindan uzman kisiler davet edilebilir.

6.Calisanlar

Risk yOnetiminin basarili olmasinin en
onemli unsuru c¢alisanlarin risk yonetimini
sahiplenmesidir. Dolayisiyla, her bir ¢alisan,
gorev alan1 gercevesinde risklerin
yonetilmesinden (risklerin tespit edilmesi,
degerlendirilmesi, cevap verilmesi, gdzden
gecirilmesi ve raporlanmasi) sorumludur

8.Strateji Gelistirme Birimleri

Strateji Gelistirme Birimi, egitimlerin
verilmesi, egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi
ve koordine edilmesinden sorumludur.
Ayrica, risk yonetimine iliskin idaresindeki
iyi uygulamalar1 belirler, bu uygulamalarin
yayginlastirilmasi igin ¢alismalar yapar ve
rehberlik eder.

9.Merkezi Uyumlastirma Birimi (MUB)

Merkezi Uyumlagtirma Birimi, risk yonetimini de kapsayacak sekilde i¢ kontrol alaninda
diizenlemeler yapar. Ulusal ve uluslar arasi iyi uygulamalar dogrultusunda, risk ydnetiminin
gelistirilmesi, egitim, rehberlik, uyumlastirma ve MYK sistemi ¢ergevesinde, risk yonetiminin
etkililigi ile ilgili raporlama faaliyetlerini yiirtitiir.
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Kurumsal Risk Yonetimi ¢ergevesinde gorev ve sorumlular arasindaki iligki

Sekil 21°de gésterilmistirsa.

Sekil 21: KRY Siirecinde Rol Alanlar Arasindaki Iliski
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%8 Maliye Bakanlig: Biitge ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu i¢ Kontrol Rehberi
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BOLUM 7

STRATEJIK PLAN VE KURUMSAL RiSK YONETIiMi

7.1 GIRIS

Bu boliimde, stratejik planlamanin ne oldugu ve risk yonetimiyle iligkisi
tizerinde durulacaktir. Ayrica, stratejik plan risk istah1 kavramiyla beraber
diisiiniilmelidir. Onceki béliimler de anlatilan risk istah1 kavrami stratejik planda yer
alacak olan stratejileri belirleme de yardimci olacaktir. Bir KRY modeli
belirlememizde risk istah1 kavrami stratejik planla birlikte ne kadar diizgiin

kurgulanirsa KRY modelimiz o derece gii¢lii olur.
7.2 STRATEJIK PLANLAMA

Giliniimiizde orgiitler ¢ok cesitli nedenlerle degisik diizeylerde plan
hazirlamaktadirlar. Orgiitleri plan yapmaya iten en onemli faktdr, siiphesiz
varliklarimi siirdiirebilmek ve daha iyi bir gelecek tasarlama kaygisidir. Bu nedenle
planlama, yonetimin fonksiyonlarinin ayrilmaz bir pargasidir ve karmasiklig ve riski

karsilamak i¢in her orgiit plan yapmak zorundadir.®®

Tiim o6rgiitler uzun vadede varliklarin1 devam ettirebilmek ve gelismek igin
makro ve mikro ¢evreleriyle fonksiyonel bir bag kurmalidirlar. Bir orgiit, i¢ kaynak
ve kabiliyetlerini kullanarak dis ¢evreye adapte olmak i¢in ¢evresel kosullar1 dogru
anlamalidir. Stratejik planlama yaklasimi1 bu noktada oOrgiitlere temel prensipleri

sag”glamaktadlr.70

69 Can, T., Kamu Kuruluslar1 I¢in Stratejik Planlama, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1996, s. 8

70 GURER Harun, Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tiirk Kamu Yonetiminde Uygulanmasina
Yénelik Oneriler, Sayistay Dergisi, Ekim-Aralik 2006
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Stratejik planlama, 6rgiitiin bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulagmay1
miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik

bir bakis acis1 tagir.”

Stratejik planlama; Grgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina
sekil veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri iiretmek icin disipline edilmis

bir (;abadlr.72

Stratejik planlama, bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu

cevaplandirmasina yardimei olur:

Stratejik

Planlama
Sureci

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini

olusturur.

"Neredeyiz?" sorusu, kurulugun faaliyetini gergeklestirdigi i¢ ve disg ortamin
kapsamli bir bicimde incelenmesini ve degerlendirilmesini iceren durum analizi

yapilarak cevaplandirilir.

"Nereye gitmek istiyoruz?" sorusunun cevabi ise; kurulusun varolus

nedeninin 6z bir bicimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulagilmasi arzu

™ Kamu idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu, T.C. Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati,
Haziran 2006

2 Bryson, John, M., Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco, 1995, s. 4
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edilen gelecegin kavramsal, gercek¢i ve 6z bir ifadesi olan vizyon; kurulusun
faaliyetlerine yon veren ilkeler; ulagilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi
genel kavramsal sonuglar olarak tanimlanabilecek amaclar ve amaclarin elde
edilebilmesi i¢in ulasilmasi gereken Olgiilebilir sonuglar anlamina gelen hedefler

ortaya konularak verilir.

Amagclar ve hedeflere ulasmak i¢in takip edilecek yollar ve kullanilacak
yontemler olan stratejiler "Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?" sorusunu

cevaplandirir.

Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin
raporlanmast anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce ortaya konulan
misyon, vizyon, temel degerlerler, amaglar ve hedeflerle ne Olciide uyumlu
oldugunun, kisaca performansin degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek
sonuglarla planin gézden gecirilmesini ifade eden degerlendirme siireci ise

"Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?" sorusunu cevaplandirir.
7.3 STRATEJIK PLANDA YER ALMASI GEREKEN UNSURLAR

Stratejik planda yer almasi gereken unsurlar sunlardir:

< Durum analizi (Ozet)

« Katilimciligin nasil saglandigina iliskin agiklama

¢ Misyon, vizyon, temel degerler

+*¢ En az bir amag

¢ Her amacin altinda en az bir hedef

+» Hedef ol¢iilebilir sekilde ifade edilememisse Ol¢tim kriter(ler)i
s Stratejiler

¢ Tiim amag ve hedefleri i¢eren bes yillik tahmini maliyet tablosu
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7.3.1 DURUM ANALIZI

Stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun
"neredeyiz?" sorusuna cevap verir’>. Durum analizi kapsaminda genel olarak su

degerlendirmeler yapilir:

Tarihi gelisim

Kurulusun yasal ylikiimliiliikleri ve mevzuat analizi

AN N

Kurulusun faaliyet alanlart ile {iriin ve hizmetlerinin belirlenmesi

v' Paydas analizi (kurulusun hedef Kkitlesi ve kurulus faaliyetlerinden
olumlu/olumsuz yonde etkilenenlerin, ilgili taraflarin analizi)

v' Kurulus i¢i analiz (kurulusun yapisinin, insan kaynaklarinin, mali

kaynaklarinin, kurumsal kiiltiiriiniin, teknolojik diizeyinin vb. analizi)

v" Cevre analizi (kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin
analizi).

7.3.1.1 Paydas Analizi

Katilimcilik stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulusun
etkilesim i¢inde oldugu taraflarin goriislerinin dikkate alinmasi stratejik planin
sahiplenilmesini saglayarak uygulama sansimi artiracaktir. Diger yandan, kamu
hizmetlerinin yararlanic1 ihtiyaglar1 dogrultusunda sekillendirilebilmesi i¢in
yararlanicilarin taleplerinin bilinmesi gerekir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda

paydas analizinin yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Paydaslar, kurulusun iiriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan
veya dolayli, olumlu yada olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi,
grup veya kurumlardir. Paydaslar, i¢c ve dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler

olarak siiflandirilabilir.

7 Kamu idareleri T¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati, Haziran 2006
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Paydas analizi i¢in Ozellikle anketler diizenlenmesi giizel bir se¢im
olacaktir. Paydaslarin anketlere verdikleri cevaplar igerisinde KRY kapsaminda

risklerin belirlenmesine yardimci olabilecek unsurlar bulunmaktadir.

Paydas analizi ile GZFT( SWOT) analizi yapilarak paydaslar tarafindan
kurulusun giiglii yonleri, zayif yonleri, firsatlar1 ve tehditleri tespit edilebilir. Tespit
edilen sonuglar kurumun kendi SWOT analizinin hazirlanmasinda yol gosterici

olabilir.
7.3.1.2 Kurulus I¢ci Analiz Ve Cevre Analizi (SWOT)

SWOT analizinde giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditlerin (GZFT)

iligkisine bakalim’.

Sekil 22: SWOT (GZFT) Analizi

— T
| v |

BT
—— * —

Kurulus ici analiz ve ¢evre analizinde kullanilabilecek temel yontemlerden
birisi GZFT(SWOT) (Gugli Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) analizidir.

SWOT, gigler (Strengths), zafiyetler (Weaknesses), imkanlar-olanaklar

™ http://www.yenimakale.com/durum-analizi.html

99



(Opportunities) ve tehlikeler-tehditler (Threats) kelimelerinin bas harflerini igeren bir
kisaltmadir. Temelde mevcut yapilara ait bu dort parametrenin irdelenerek analiz
edilmesi ilkesine sahip olan bu yontemle, hem niceliksel hem de niteliksel 6zelliklere
iliskin analizler yapilabilmekte ve yapilan analizler sonucunda olusturulan SWOT
matrisinin irdelenmesi ile de mevcut programa iliskin stratejik bir goriis

olusturulabilmektedir.”
7.3.1.2.1 SWOT Matrisi

Stratejik planlamada mevcut durumun ortaya konulmasi amaciyla, sisteme
iliskin SWOT parametrelerinin belirlenmesinden sonra, mevcut durum analizini
yapmak i¢cin SWOT matrisi olusturulur. SWOT matrisi, sistemin i¢ ve dis

faktorlerinin analiz edilmesi sonucunda ortaya bir stratejik goriisiin ¢iktig1 asamadir.

Tablo 17: SWOT Matrisi

GUCLU ZAYIF
YONLER YONLER

|IFIRSATLAR G-O stratejileri || Z-O stratejileri

TEHDITLER G-T stratejileri || Z-T stratejileri

7.3.1.2.2 i¢ Analizler

Kurulusun mevcut durumunu ve gelecegini etkileyebilecek, i¢ ortamdan
kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi kosullarin ve egilimlerin incelenerek
giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesidir. Gii¢lii yonler kurulusun
amaclarina ulagmasi ig¢in yararlanilabilecegi olumlu hususlardir. Zayif yonler ise

kurulusun basarili olmasina engel teskil edebilecek eksiklikler, diger bir ifadeyle,

" D. Ugar, A.O. Dogru, Cbs Projelerinin Stratejik Planlamasi Ve Swot Analizinin Yeri, TMMOB
Harita ve Kadastro Miihendisleri Odas1 10. Tiirkiye Harita Bilimsel ve Teknik Kurultay1 28 Mart - 1
Nisan 2005, Ankara
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asilmas1 gereken olumsuz hususlardir. Zayif yonler ileride riske doniismesi
muhtemel durumlardir. Bugiin risk olarak degerlendiremeyiz. Fakat, gelecek icin
riske doniisebilecek tehlikelerdir. Giiglii yonler kurulusun hedeflerine, zayif yonler

ise kurulusun alacagi tedbirlere 151k tutacaktir.

Tablo 18: GZFT Analizinin Ozellikleri

Giiclii Yonler

*  Mevcut uygulamalarin
avantajlari nelerdir ?

* Yapilan uygulamalarin  iyi
sonuglan nelerdir?

* Mevcut uygulamalarin konu
iizerine yapilan basarili calismalar ile
benzer yanlan nelerdir?

 Farkli  uzmanlarin  mevcut
uygulamalarda  gordiikkleri  giicli
taraflar nelerdir?

Firsatlar

* Yapilan uygulamalara katkida
bulunan imkanlar nelerdir?

» Tiirkiye'deki CBS ¢alismalar1
ile ilgili 6nemli gelismeler ve
degisimler nelerdir?

* Genis ve dar dlgekte konu ile
ilgili teknoloji ve pazar gelismeleri
nelerdir?

* CBS uygulamalarina yonelik
hiikiimet politikalarindaki
degisiklikler nelerdir?

« Sosyal doku, toplumsal profil ve
yasam tarzlarinda yasanan
degisiklikler nelerdir?

7.3.1.2.3D1s Analizler

Diger adiyla cevre analizi, kurulusun kontrolii disindaki kosullarin ve
egilimlerin incelenerek, kurulus icin kritik olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidir.

Firsatlar, kurulusun kontrolii disinda gerceklesen ve kurulusa avantaj saglamasi
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muhtemel olan etkenler ya da durumlardir. Tehditler ise, kurulusun kontrolii disinda
gerceklesen, olumsuz etkilerinin engellenmesi veya sinirlandirilmasi gereken

unsurlardir.

Cevre analizinde; kurulusu etkileyebilecek digsal degisimler ve egilimler
degerlendirilir. Analiz kapsaminda, ekonomik, sosyal, demografik, kiiltiirel, politik,

cevresel, teknolojik ve rekabete yonelik etkenlerin belirlenmesi gerekir.”
7.3.1.3 Paydas Analizi ve SWOT Analizi Ile ilgili Ornekler

Bilindigi iizere, kamu idareleri bes yillik stratejik planlarimi hazirlamak
zorundadirlar. Kalkinma Bakanliginin yaymladigi “Kamu Idareleri icin Stratejik
Planlama Kilavuzu” nda stratejik planlarini hazirlayacak idarelerin GZFT analizini
yapmalar1 zorunlu tutulmustur. Bu ¢ercevede, kurumlar oncelikle paydas analizi
yapmalidirlar. Paydaslara gore gii¢lii yonlerimiz, zayif yonlerimiz, firsatlarimiz ve

tehditlerimiz belirlenecektir.

Sekil 23: Maliye Bakanh@1 GZFT Analizi

GUCLU ALANLAR ZAYIF ALANLAR
= Tecribe ve bilgi birikimi » Zayif politika Uretme kapasitesi
= Yeni maliye uzmanligi yapisi = iletisim eksikligi
= Mali yénetim ve kontrol alaninda yetkinlik = Stratejik bakis agisi eksikligi
= Glclii teknolojik altyapr » Zayif risk istahi
= \ergi denetiminin tek ¢ati altinda birlegtirilmesi = Talep odakli galigma yaklagimi
» Damisilan ve 6rnek alinan bir Bakanlik » Sosyal ve fiziki imkanlarin zayif olmasi
= Yaygin tasra teskilati

FIRSATLAR TEHDITLER

= Ekonomik ve politik istikrar » Kiresel ekonomik yavaslama

= Kaliteli hizmet talebi » Kayit disi ekanomi

» Kamudaki yeniden yapilanma siireci » Sug ekonomisi ve terdrizm

» Kamu mali yonetim reformu » Kiiresel isinma ve cevresel tehditler
= Milletlerarasi entegrasyon siireci = Enerji bagimhhg

= Artan yetki devri yaklasimi » Yash niifus oraninin artisi

= Bilgi toplumu ve e-déniistim slreci
= Dig denetim anlayisinin degismesi

"8 Kamu idareleri Tgin Stratejik Planlama Kilavuzu, T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilati, Haziran 2006
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Paydaglarca  ortaya ¢ikan GZFT analizi  yoOnetim tarafindan
degerlendirilecektir. Degerlendirme sonucunda idare, paydaslarca belirlenen GZFT
analizini g6z Oniine alarak idarenin GZFT analizine stratejik planlarinda yer
verecektir. Sekil 23’te Maliye Bakanhigmin 2013-2017 yillar1 igin hazirladig

stratejik planin GZFT’ si incelenebilir.

GZFT analizinde kamu idarelerinin risklerine bir c¢ergeve olustugu
gozlemlenebilir. Ancak risk stratejilere iliskin bir kavram oldugundan misyon,
vizyon, ama¢ ve hedef kavramlarini tanimlamamiz gerekmektedir. Clinkii GZFT
analizi bize stratejik riskleri tanimlamamiza yardimci olabilmesine ragmen
hedeflerimiz incelendiginde bazit GZFT verileri bizim i¢in risk olusturamayacag gibi
hedefe iliskin farkh risklerde mevcut olabilir. Idare Risk Koordinatérii, i¢ Kontrol
[zleme ve Yonlendirme Kurulu ve iist yonetim stratejik riskleri GZFT analizini goz
Oniine alarak belirleyeceklerdir. Riskler belirlenirken idarenin stratejik planinda yer

alan bazi kavramlar1 bilmemiz gerekmektedir. Bu kavramlara bakalim:

MISYON

Bir kurulusun varlik  sebebidir;
kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigini
ve kimin i¢in yaptigin1 agik¢a ifade
eder. Misyon bildirimi stratejik plan
dokiimaninin diger kisimlarina da
temel olusturur. Misyon bildirimi,
kurulusun sundugu tiim hizmet ve
faaliyetleri kapsayan bir semsiye
kavramdir.

\UVAYO)\

Kurulusun ideal gelecegini sembolize
eder. Kurulusun uzun vadede neleri
yapmak istediginin  giicli  bir
anlatimidir.  Vizyon bir kurulusun
farkli birimleri arasinda birlestirici bir
unsurdur. Bundan dolayz, bir ¢ok islevi
yerine getiren kuruluslarda daha da
onemli bir role sahiptir.

Tablo 19: Misyon Vizyon Ornegi

Gicli ve siirdiirtilebilir bir biiylime
ortamint  desteklemek  iizere  mali
Maliye  politikasin1  tiim | disiplinden taviz vermeyen, mali yiiklerin
paydaslarla birlikte katilmer | seviyesi ve dagitiminda adalet iginde
Maliye Bakanligi | bir anlayisla gelistiren, | optimali gozeten, kamu kaynaklarinin
uygulayan ve izleyen bir | kullaniminda toplumsal fayday:i artiran,

Maliye Bakanligi. saydamligt  ve hesap  verebilirligi
saglayan, proaktif ve ornek bir Maliye
Bakanligi.
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Stirdiirtilebilirlik esast
istikametinde biitiin canlilarin
hayat standartlarinin
0 yiikseltilmesi gayesiyle; Orman ve su kaynaklarmi akiler
rman ve Su ) . ..
kil et orman,  su kaynaklal'rl' Ve yoneten, "tal.).lat.l koruyan, gelistiren ve
biyolojik cesitliligin | itibarl, giiclii bir kurum olmak
korunmasi, gelistirilmesi ile
giivenilir meteorolojik
verilerin iiretilmesidir.

Tablo 20: Amac, Hedef, Strateji, Performans Gostergeleri Aciklamalari

.. Performans

Kurulusun
ulasmay1
hedefledigi
sonuclarin
kavramsal
ifadesidir.
Amaglar,
kurulusun
hizmetlerine
iliskin
politikalarin
uygulanmasi ile
elde edilecek
sonuglart ifade
eder.

Hedefler, amaglarin
gerceklestirilebilmesine
yonelik spesifik ve
Olciilebilir alt
amaclardir. Hedefler
ulasilmas1 6ngoriilen
¢ikt1 ve sonuglarin
tanimlanmis bir zaman
dilimi i¢inde nitelik ve
nicelik olarak
ifadesidir. Hedeflerin
miktar, maliyet, kalite
ve zaman cinsinden
ifade edilebilir olmast
gerekmektedir. Bir
amaci gergeklestirmeye
yonelik olarak birden
fazla hedef
belirlenebilir.

Stratejiler, kurulusun
amag ve hedeflerine
nasil ulasilacagini
gosteren kararlar
biitiintidiir. Etkili
stratejiler olmaksizin
amag ve hedeflere
ulagmak miimkiin
degildir.

Stratejiler belirlenirken
kurulusun kaynaklari ve
farkl1 alanlardaki
yetkinligi goz 6niinde
bulundurulmalidir.
Strateji ve hedeflerin
karsilikli uyumu kontrol
edilmelidir.

Hedeflerin
Olgiilebilir olarak ifade
edilemedigi
durumlarda stratejik
planda hedefe yonelik
performans
gostergelerine yer
verilmesi gereklidir.
Performans
gostergeleri
gerceklesen sonuglarin
onceden belirlenen
hedefe ne ol¢iide
ulagildiginin ortaya
konulmasinda
kullanilir. Bir
performans gostergesi,
Olciilebilirligin
saglanmasi
bakimindan miktar,
zaman, kalite veya
maliyet cinsinden
ifade edilir.

Bu kavramlardan performans gostergeleri ve stratejilere iliskin bazi

aciklamalar yapmakta yarar bulunmaktadir.
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< Performans Gostergeleri: Ornegin Karayollar1 Genel Miidiirliigiiniin
yukarida verilen "2010 yilina kadar yol agimizda kar ve buzla miicadele uygun
malzeme ve c¢agdas ekipman kullanilarak yapilacaktir" hedefinde zaman
bildirilmekle birlikte hedefe ulasilip ulasilmadigin1 6lgmeye yonelik bir gostergeye
yer verilmemigtir. Bu durumda stratejik planda hedefin gerceklesmesini 6l¢gmeye
iliskin gostergelere ayrica yer verilecektir. Bu hedef icin asagidaki gostergeler
gelistirilebilir:

«» Kar ve buz miicadelesinde kullanilan alternatif eritme maddelerinin

toplam icindeki oram

¢ Kullanilan tuzun modern tuz serme araglariyla serilme orani

% Stratejiler:  Kurumsal stratejiler  olusturulurken  kullanilabilecek
yontemlerden biri "Kritik Sorular Yontemi"dir. Kritik sorular yontemi ile amag ve
hedeflere ulasmada karsilagilan sorunlar belirlenip bu sorunlari en aza indirgemeye
yonelik stratejiler gelistirilebilir.

Ayrica, GZFT analizinde ortaya konan kurulusun giiclii (G) ve zayif yonleri
(Z), dis gevreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) strateji liretmede

kullanilabilir. Bu yontemle asagida belirtilen alternatif stratejiler gelistirilebilir.

ZT Stratejileri: Zayif yonler ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza
indirgemeye yoneliktir.

ZF Stratejileri: Kurulusun zayif yonlerinin olumsuz etkilerini en aza
indirgerken firsatlarin olasi olumlu etkilerinden azami diizeyde yararlanmaya
yoneliktir. Dis firsatlardan yararlanarak mevcut zayif yonleri giderecek stratejiler
olusturulabilir.

GT Stratejileri: Dis gevredeki tehditlerin olumsuz etkilerini, kurulusun
giiclii yonlerini kullanarak en aza indirgemeye yoneliktir.

GF Stratejileri: Kurulusun hem gii¢lii yonlerini hem de dis ¢evrenin
sundugu firsatlarin olumlu etkilerinden azami diizeyde faydalanmaya yonelik
olarak gelistirilen stratejilerdir. S6z konusu stratejiler, Kurulusun giiclii yonleri
kullanilarak dis firsatlardan maksimum diizeyde yararlanmay1 miimkiin kilar.
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Stratejik Planda yer alan amag, hedef, strateji ve performans gostergelerine

Maliye Bakanliginin 2013-2017 Stratejik Plan1’ ndan 6rnek verelim.

Tablo 21: Maliye Bakanh@inin Bazi Amac¢, Hedef, Strateji

ve Performans

Gostergeleri

Stratejik Amag

SAL. Surdurulebilir Malive
Politixalanmn Butdncol

Bir Yaklagimla Belirlenmesine
Onciiluk Etmek ve Kaynaklarn
3E Temelll Yonetmek

7.4

ILISKiSI

SH1. Vergi tabanies adil ve angorclebilir
bir selolde genigletmek

SH2. Basit, kuresel geligmelera duyarh ve
rekabet glcuni artiran bir verg: sistemi
plugturmak

SH3. Mali disiplini ve surdunilebilir
buyumeyl gozeterek kaynak tahss
ve kullamim sdreglerini etkinlestirmek

SH4. Kamu kaynaklannin ethin bir sekilde

yonetiimest zlenmesi ve raporlanmasing
saglamak

SHS. Kamu taginmazlanm ekonominin
ihtiyaglarina uygun olarak proaktif bir
sekilde yonetmek

Vergleme kapsamini gengletmek

1MGli glice poee vergl almak
izerlemshrde
amak

toj: A2 sagrda, koley arlagdablon v
Blarabikn bir verg mevzuats clugturmak

e tirkaming yatinms, Wik
ma degedi retims ve sthdarm cestoklimek

gk otk

st
abtkalar gelstrimek

¥ ggkndn

sbel@) igen .
edjeyen harcama

netlernin sunumunda

b modeller pelistrmek
fernin

ma yooetim ve kontrol araglann pelistimek

taje Ust paktka belaelon
. OErami ve beAge
arasingaki uyuma guciendimek

26 Strateje Karmu mali yeretiminde izleme ve
deiadondirme sstermrn athinbiin artirmak

&3, Strateje Milkethraras mali rapodama standartianna

ypun mali raporfama yaprmak ve yagwmbimak

TGz envantecini

deyretmek

iz balanimiry

tej Kamu tagmmazdarmin
S

amakn/GsYH
Iy

f Kerisinde

= Milkstleraras) kargllagtirmalarda
safilanan iylesmaler

= Markazi yonetim butge

agifinin GSYH Kindeks payl

= Kamu mall yanetim bilisam sisteminl
kullanan igare sanist

= Wl mali tablslarin milletherasas)
mali tablolara uyum arani

= Yatinma tahss edlen tasinmaz sayisi
ve yuzalumiinde kaydedilen artly
 Yatnm tahsis edikn tasinmaziar
sarucy elde edilen yeni stihdam sayisi
n degerlendinimesinden
ekde edilen gelrierdeki artly orani

= Tasinma;

STRATEJIK PLAN iLE KURUMSAL RiSK YONETIMININ

Stratejik plan c¢alismalariyla es anli olarak KRY ¢alismalar1 baglatilmalidir.

Stirecin en basinda, stratejik planin1 olusturacak kuruluslar risk istahi ¢ercevesinde

stratejik planini hazirlayarak hedef ve stratejilerini belirleyeceklerdir. Kamu idareleri
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GZFT analizi ile kurumsal risklerine iliskin g¢er¢eve olusturduktan sonra stratejik
risklerini belirleme asamasina gececeklerdir. Ust ydnetimce stratejik riskler
belirlenecektir. Bu riskleri nasil belirleyeceklerini onceki boliimlerde agiklamaya
calisildi. Ilk olarak, Sekil 24’te GZFT analizi ile olusturulmus stratejik risklere
bakilabilir.

Sekil 24: Stratejik Risk Ornegi

Orman ve Su Isleri Bakanlig: Stratejik Riskleri(GZFT
Tehditlert)

Insan faaliyetleri, kiiresel 1sinma ve iklim degisikliginin biyogesitlilik
tizerindeki olumsuz etkisinin bulunmasi

Biitiinlik  iginde yonetilmesi gereken c¢evre, koruma alanlar1 ve su
konularinin iki bakanlik arasinda boliinmesi,

Mevcut kaynaklarin bozulmasi ve suyun yanlis kullanimi sebebiyle su
kaynaklarmin miktarindaki yetersizlikler ve kaliteli su temininin giderek
zorlagmasi,

Tabii kaynaklarm kullaniminda israfin artmast,

Ormanlarin alanlariin her gecen giin azalmasi,

Bakanligin hedefleri ile diger sektorlerin menfaatleri arasinda catigma
bulunmasi,

Ekonomik  darbogaz donemlerinde orman ve su sektorlerinde hassasiyetlerin
g6z ardi edilmesi,

l Ulke topraklarinin erozyon ve ¢dllesmeye acik olmast.

GZFT analizi cercevesinde belirlenen tehditler iist yonetim, idare risk

koordinatorii ve kurul tarafindan degerlendirilip beyin firtinas1 yontemiyle tartisarak
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son hali verilir. Sekil 25’te beyin firtinasi yontemiyle tespit edilmis bazi stratejik risk

ornekleri incelenebilir.

Sekil 25: Beyin firtinasi yontemiyle belirlenmis baz riskler
L ) u

Ekonomik defigimler, §megin Diigiik standartta Yolsuzluk veyakurala
daha diigiik ekonomik bityiimenin hizmete vol acan uygun olmayan
vergl gelirlenmni ve daha genis Movasyon kullanim nedeniyle
yelpazede hizmet saglanmas: eksiklig fonlarmkavbi veva
M firsatlarmns azaltmast veya meveut katitye kullanum
hizmetlerden yararlamilmasim
veya buhizmetlenn kahtesimi Arzulanmayan
sinulamas somuclar dofuran
[ T & tutarsiz siyasa
Diizenlemelenn amaglan
veya kamutefhs
slsternitin meveut Performansin
olmamasinm yol dloiimermesi
agtif cevre zaran
Al " Hizmet sunumunun Uygdl
Ialivet agmmlarna K : yEulamanin
ve yetersiz kalite _________._.-—-—-"'*' gergeklesmesi *+—| izlenmemesi
standartlarnayol
aganproje
gecikmelen Tekrik nskler-
teknik gelizmelere
Hizmet sununmmda adapte olunmarmas
devambilig: veya gok azuygun
saflamaya yonelik olan ‘.'IE}'EI Ly g
hizmet planlarmmn olmay an
vetersizlizi teknolojilere
yatim
Yeni bir hizmeti }lapﬂ_‘r_ﬂam'
Hirmetleri gerektizi Miiteahhitlerin, baglatmadan énce pilot
selilde saglayacak parnerlenn veya diger pro] elerin gerektifi
becenlerde ve kamu kuriluglarmsn 591\:-‘-1‘15 N o
kaynaklarda hizmetleri gerektigi dggerlendnﬂmemesmm
yetersizlik gibi saglamadaki hizmet tam olarak
_ basansizliklan faahyete gectizmde
problemlers vol
agabilmesi

Belirledigimiz ve son halini verdigimiz stratejik risklerimizi i¢ risk ve dis
risk olarak kategorize etmek i¢in PESTLE analizi kullanilabilir. Sekil 26’ da

PESTLE analizi kategorilestirmesi gosterilmistir.

Biitiin bunlar ¢ercevesinde, stratejik plan KRY ni olusturmanin en énemli
aracidir. KRY bir siire¢ degildir, siirekli tekrarlanir ve dinamiktir. Bu KRY dongilist
igerisinde stratejik planlama asamasi en basta gelecek hususlardan birisidir. Sonug
olarak, ne kadar giiclii bir stratejik plan hazirlarsak o kadar temelleri saglam bir KRY

modeli olustururuz.
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Sekil 26: PESTLE Analizi Ornegi’’

RISE KEATEGORISI Ormaklam

L Hariﬁ{dynﬂmdnh}mﬂﬂman,iammhnmmhnﬁuﬁnﬂzuhﬂ}'m ancak riskin

diisiirilmesi yoninde adim atilabilecek)

[dAnali; “PESTLE™ modeling doyon maindir —wwn srategy. gov. piadresingn “Sirasegy S pnaal Guide™s bafomrgf

1.1 Politik Hiikimeat dagigiklizi, kbesizan sivasi Latarlar (om. Eoto), Fikimst desisim
araglan

1.IEkonomik T pivasasimaisqi pakabilmak va bunlan piyasads totabilmel, doviz kilen nluslaes
izlsmlerin maliveting atkiler; kiirsszal shonominin BE shonomis tzerindali stkizi

T 3 Zoayo kilturel Demograik degigiklikler hizmet taleplenn] stkiler, paydaylant badentilen dagizic

1.4 Talmelajik Dlevout siztemlann mincal olmamas; mevont an iy talmole]iv alabdlmendnmaliyst
te]mnln_]:lgdt;ma:la:dnganﬁnﬂ

15 T azal ditzenlayict = ST =, yasalatl (Sasnk anlii vava Iet o
mavzean gibi)

L& Carazal Eiralsnn dagizen standartlars wymas gerskmaltadir; ¢fp ve atk tasfive cikazlann

defizen standartlara uyman geralmaltadis,
2. Faalivete thskin (meveut faalivetlerle ileili — mevent kapasite ve vetlanhgin yiumtiulmesi,

gelistirilmes ve sirdirilmesi)
1.1 ¥iinitmea
1.1.1 Hizmat tnm hatas Hizmeatin kullmaya anlagilan ‘balirlenan sartlansa saslmaman
2.1.2 Pioje yiniitma Famamnda / bittpeya [ jarnemerya wygun olarak yiritilsmemasi
1.2 Eapazita va Yatkinlik
1.2.1 Eaynaldar Ilali {¥atersiz Hnameman, zavf bitee vonetimi, volsusluk) Ik (peronalin kapasitas)

baceriz figeahum va alds futulmasn)
BEilgi (karar almada vaterli savivads; mabrsmivetin horunmasy)
Fiziki warhklar (kayip zarsr’ nrnzhk)
2.2.2 Nigkilar Y?n'ﬁﬁnemta]daﬂ{ﬂigl‘ideaﬂhme ilizkin tshditler'rollerin ank olmsa=)
Wligterilar / Hizmst kullamalan {(vinitmaden memnuniyat)
Hazap varebilirlik {dzallikls Parlzmentora karm)

I IS Fasliyetlar Toplam virutmes kapazitss] va yatiinligi

2.2.4 Savminhk Paydaslann kemema olam inana ve giveani

4.3 Fiazk vonstim parformans: ve }'erhnhgi

2.3.1 Yomstizim

2.3 2 Tarama

733 Direg Sistemlenn / inalann 7 BT D o siklee ve knizlers ke doyanmasnan
{zavas va temwor saldinlan dakil). Falakst sonsas dizslmea’ acil demem planlsn

1.3 4 Givanlik Fizki valiklann v= tilgilenn sovanlisl

3. Degisim (mevcut yetinhisl agan yeni gayreflers girisme kararlan sonucunda olnsan riskler )

3.1 EHS hadeflan Vami P5A hedefler kunomun yiaritme kapasitesinl | yiritmeye imban tamyacak gakilds
donamimmm zodlavacalhr

3T Degizim progtemlan Firemeal vava Iiltee] dogizim pros=mlen bl FanGan mavout Vit s Lapasitasin

tahdit adar, diger}m:hnkﬂpmate:ﬂgﬂg]m:hﬂnﬂﬁmﬂham

lr“ﬁEl.'lllll LETET]S

mcaliklendisme yapma:

Kunemun viritmaya iliskin balirzizlik iginda olduiu zamanlarda politika karardan
ballanti varatr

" The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October 2004, HM Treasury,
United Kingdom (UK)
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BOLUM 8

PERFORMANS PROGRAMI VE KURUMSAL RiSK YONETIMi

8.1 GIRIS

Kurumsal risk yonetimi siirecinde stratejik risklerin tespit edilebilmesi i¢in
stratejik plandan yararlanildigim1i gordiik. Ancak, idarenin birim diizeyinde de
risklerini  yOnetebilmesi kurumsal risk yOnetiminin amaglarindandir. KRY
uygulamalarim1  performans, program, proje bazinda yiiriitmek kurumun
insiyatifindedir. 5018 sayil1 Kanun ile iilkemizde birimlerin hedeflerini ortaya koyan
ve zorunlu olarak her yil hazirlanmasi gereken performans programi bize kurumsal
risk yonetimini idaremizde uygulamamiza yardimer olacaktir. Ust yonetim tarafindan
yayimlanan 5 yillik stratejik hedeflerimizin yillik dilimi olan performans programi
stratejik plana uygun olarak hazirlanir. Stratejik planlama asamasinda stratejik riskler
ne kadar diizgiin tespit edilirse performans riskleri de o kadar diizgiin
belirlenebilecektir. Bu boliimde birim risklerinin performans programi yardimiyla

tespiti metodu uygulanmaya calisilacaktir.
8.2 PERFORMANS PROGRAMI
8.21  Performans Programi Nedir?

Stratejik plan ve biitce iliskisi performans programlar1 araciligi ile
gerceklestirilmektedir. Biit¢e hazirlik siirecine entegre edilen performans programi,
idare biitcelerinin stratejik planlarda belirlenmis amag¢ ve hedefler dogrultusunda

hazirlanmasina yardimci olmaktadir.

Performans programlarinda, stratejik planlarda yer alan amag¢ ve hedefler
dogrultusunda, program donemine iliskin olarak belirlenen performans hedeflerine,

bunlarin kaynak ihtiyacina ve performans gdstergelerine yer verilmektedir.
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Performans programlari, biitce dokiimanlarinda mali bilgilerin yaninda,
performans bilgilerinin de yer almasimi saglayarak, ¢ikti ve sonu¢ odakli bir
biitceleme anlayisini 6n plana ¢ikarmakta, yeni kamu mali yonetim sistemimizin

dayandig1 mali saydamlik ve hesap verebilirlik ilkelerine islerlik kazandirmaktadir.
8.2.2  Performans Programi Kimler Tarafindan Hazirlanmir

Performans programi 5018 sayili Kanunun yiiriirliige girmesiyle hem birim
hem de idare diizeyinde olusturulmasi Ongoriilmistiir. Ancak, uygulamada
karsilasilan zorluklar sonucu birim diizeyinde bir¢ok kamu idaresi birim performans
programi  hazirlayamamistir. Bunun {izerine, Kamu Idarelerince Hazirlanacak
Performans Programlar1 Hakkinda Yonetmelik’te degisiklik yapilarak birim

performans programlar1 hazirlanmasina son verilmistir.

Yonetmeligin  dordiincli maddesinde “Performans programlari; bu
Yonetmelik, Performans Programi Hazirlama Rehberi ve Bakanlik¢a performans
esasli biitcelemeye iliskin yapilacak diger diizenlemelere uygun olarak idarenin
program donemine iliskin performans hedef ve gostergelerini, performans
hedeflerine ulagsmak icin yiiriitiilecek faaliyetler ile bunlarin kaynak ihtiyacini,
idareye iliskin mali ve mali olmayan diger bilgileri igcerecek sekilde mali hizmetler
biriminin koordinasyonunda harcama yetkililerinin katilimiyla {ist yonetici tarafindan
idare diizeyinde hazirlanir” denilmek suretiyle birim faaliyet uygulamasina son
verilmistir. Bu maddenin degigsmesine ragmen hala birim faaliyet raporlarinin

idareler mevzuat tarafindan zorunlu olarak hazirlanmasi ¢eliskilidir.

Performans programlar1 artik kamu idaresinin kurum diizeyinde

hazirlanmaktadir.
8.3 PERFORMANS PROGRAMI HAZIRLAMA SURECI

Ust yonetim tarafindan performans programi hazirlarken yapilmasi gereken

caligmalar sunlardir:
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Tablo 22: Performans Programi Hazirlama Siireci’®

1- Oncelikli Stratejik Ama¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi: Kamu
idareleri; kalkinma plani, hiikiimet programi, orta vadeli program ve orta
vadeli mali plan ile biitge i¢i ve biitge dis1 kaynaklarini goz ontinde
bulundurarak, stratejik planda yer alan ama¢ ve hedeflerden program

doneminde hangilerine, ne 6l¢tide 6ncelik vereceklerini belirlerler.

2- idare Performans Hedef ve Gostergeleri ile
Faaliyetlerin Belirlenmesi: Performans hedefleri, idarenin
ulasmak istedigi hedefleri gosterirken, faaliyetler ise bunlari
nasil gerceklestirecegini ifade eder. Performans gostergeleri ise
performans hedeflerine ne dl¢ciide ulasildigin1 o6l¢mek,
degerlendirmek ve izlemek tizere kullanilan aracglardir.
Performans hedeflerinin belirlenmesi asamasinda temel Kkisit

idarenin program doneminde sahip olabilecegi kaynaklardir.

Performans hedefleri idare diizeyinde belirlenen ve bir veya
birden fazla harcama birimini ilgilendiren hedeflerdir. Ancak
her birimin mutlaka performans hedefleriyle iliskilendirilmesi
zorunlu degildir. Program déneminde idarenin her bir stratejik
hedefi icin performans hedefi belirleme zorunlulugu
bulunmadig: gibi stratejik hedeflerin performans hedefi olarak

belirlenmesi de mumkuiundiir.

Performans hedeflerine ne 6lg¢lide ulasildigini 6l¢gmek ve

degerlendirmek lizere performans gostergeleri belirlenir.

Performans gostergeleri;

+ Performans hedeflerine ulasilip ulasilmadigini

O0lceklendirebilmelidir,

« Olgiilebilir, ulasilabilir, giivenilir veri sunacak nitelikte

8 Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirligli, Performans Programi Hazirlama
Rehberi
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olmalidair,

+ Hem ge¢mis donemlerin hem de diger idarelerin benzer

gostergeleriyle karsilastirilabilir olmalidir,

 Verilerinin elde edilme ve degerlendirme maliyetleri makul

ve kabul edilebilir bir seviyede olmalidir.

Performans hedefleri, idarenin neleri basaracagini, faaliyetler ise

bunlarin nasil gerceklestirilecegini ifade eder.

3- Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi: Faaliyet maliyeti tespit
edilirken faaliyet ile dogrudan iliskilendirilebilen maliyetler
dikkate alinmalidir. Dogrudan iliskilendirilebilen maliyetler
faaliyetin gergeklestirilmesi halinde ortaya g¢ikacak maliyetlerdir.
Diger bir deyisle faaliyetten vazgecilmesi halinde ortadan kalkacak
maliyetlerdir.

4- Performans Hedeflerinin Kaynak Ihtiyactmn  Belirlenmesi:
Performans hedefinin kaynak ihtiyaci, performans hedefine ulagmak
amaciyla gergeklestirilecek faaliyet maliyetlerinin toplamindan

olusur.

o- Performans Programmn Kaynak Thtiyacinin  Belirlenmesi:
Performans programinin kaynak ihtiyaci; faaliyetlerin maliyeti,
genel yonetim giderleri ve diger idarelere transfer edilecek

kaynaklar toplamindan olusmaktadir.

6- Performans Programinin Olusturulmasi: Performans programlari,
tim idareyi ilgilendiren bilgileri igerecek sekilde, iist ydnetici
gozetiminde bu rehberdeki esas ve usuller dogrultusunda mali

hizmetler birimlerince hazirlanir.

Performans programi olusturulurken faaliyetlerin maliyeti, genel
yonetim giderleri ile diger idarelere transfer edilecek kaynaklar goz

oninde bulundurulur.
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Performans programlarinda bakan ve iist yoneticinin sunusu, genel

bilgiler ve performans bilgileri baslikli ana boliimler yer alir.

Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri performans

programlarini e-biit¢e sistemi iizerinden hazirlayacaklardir.

Performans programi hazirlama siirecini Sekil 27°de gosterilen bigimde
Ozetleyebiliriz:

Sekil 27: Performans Program Hazirlama Siireci

Oncelikli stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesi L
Ust Yonetim -
Harcama
Performans hedef ve gostergelerinin belirlenmesi vetkilileri
Faaliyetlerin belirlenmesi
Faaliyetlerle dogrudan iliskilendirilebilen maliyetlerin tespiti
Harcama
Genel yonetim giderleri ile diger idarelere transfer edilecek Baalest
kaynaklarin tespiti
Kaynak ihtiyacinin konsolide edilmesi
(Faaliyetler, genel yonetim giderleri ve diger idarelere transfer
edilecek kaynaklar) Mali Hizmetler
Birimi
|dare Performans
Programinin olusturulmasi
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8.4 PERFORMANS PROGRAMI VE KURUMSAL RiSK
YONETIMI ILISKIiSI

Performans programi ile birim risklerini tespit edip yOnetmek isteyen
idareler performans programi hedeflerinden risklerini belirleyebilirler. Alternatif
olarak bakanlik tipi orgiitlenmelerde yer alan bir genel miidiirliikk veya miistakil daire
baskanlig1 bir risk ekibi olusturup beyin firtinas1 yontemiyle, performans hedeflerine
iliskin riskler disinda genel miidiirliik programlarina ve projelerine ait riskler de
belirleyebilir. Modelleme tercihi kurumun orgilitlenme bigimine ve ¢alisma ortamina
gore degisiklik gosterebilir. KRY modelini belirleyen kamu idaresi birim risklerini

olusturmalidir.

8.5 ORNEK CALISMA

e Bu calismamizda performans risklerinin tespiti i¢in Enerji ve Tabi

Kaynaklar Bakanlig1 Petrol Isleri Genel Miidiirliigii’niin risklerini tespit etmeye

calisacagiz.

Misyon: Enerji ve Maden Kaynaklarini verimli, etkin, giivenli, zamaninda ve
cevreye duyarli sekilde degerlendirerek disa bagimlili§i azaltmayir ve iilke

refahina en yiiksek katkiy1 saglamay1 gorev edindik.

Vizyon: Enerji ve tabi kaynaklar alaninda iilkemizi bolgemizde liderlige

tasimak

Stratejik Amag¢ 1: Yerli kaynaklara oncelik verilmek sureti ile kaynak

cesitlendirmesini saglamak.

Stratejik Hedef 1: Plan donemi igerisinde, yerli petrol, dogalgaz ve komiir
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arama faaliyetlerinin artirilmasi saglanacaktir.

Stratejik planimizda olusturdugumuz GZFT analizine iliskin tehditlerimize

bakalim:

Tehditler

Birincil enerji kaynaklan agisindan disa badimlihk oraninin yiksek
olrmas:

Yerli ve yenilenebilir enerfi kaynaklanrmizin elektrk enerjisi
dretiminde atkin kullanimi icin iktivag duyulan viksek finansal
kaynak gereksinimi

Enerji kaynaklanrn fiyatlanndaki asin dalgalanmalar

Icinde bulundudumuz cofrafvadaki sivasi istikrarsizliklar
: = LTl H

Simir asan hidralik kaynaklann kullarmmda dis etkiler

Diger dlkelerin enerji politikalanmin, dlkemizin enerji terminali
clma hedefi ile celismes

Sera gag emisyonlannda artis ve iklinm dedisiklidi ile bu konular-
daki uluslararas yikomlalikler

Yaunrmcilarin pivasa wygulamalanna iliskin glvensizlidi
E ¥d 4 s

lcret politikas nedeniyle nitzlikli personel istihdaminda yvasanan
zorluklar

Oizellikle Glkemizde cikanlan ve ekonomik degeri yiksek alan altn
gibi madenlers karsi kamuoyunda olusan asin gevresal tepkiler

tadencilik sektorinde, uluslararas clcekte rekabet edebilecek
yviarli sirketlerin mevout almamas

Bitge kistlan ve idari sorunlar nedeniyle arastirma kurumlannin
potansivellerinin yeterince ve etkin olarak degerlendinlememes

AB've uyumn kapsaminda, basta gevre ile ilgili kenularda olmak
Ozere getirilecek kisitlamalar ve ortaya okacak yiksek malivetl
yatinm ihtivaglar

Bu tehditlerimiz stratejik hedeflerimizin hepsini kapsamaktaydi. Biz

sadece stratejik amag 1’in stratejik hedef 1’e iligkin risklerimizi ele alalim.

Birincil enerji kaynaklari agisindan disa bagimlilik oranmin yiiksek

olmasi

Enerji kaynaklarinin fiyatlarindaki asir1 dalgalanmalar

Bu tehditlerimizi beyin firtinas1 yontemiyle bir tane stratejik risk daha

tespit ettigimizi diisiinelim. Hedef 1’e iliskin risklerimiz:
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Birincil enerji kaynaklar1 agisindan disa bagimlilik oranmin yiiksek
olmasi
Enerji kaynaklarinin fiyatlarindaki asir1 dalgalanmalar

Yeni kaynaklari isletecek teknolojik alt yapinin yetersiz olmasi

Stratejik  hedefimizle iligkili olarak 2 tane performans hedefi

olusturdugumuzu varsayalim. Bu performans hedefleri:

Performans hedefi 2’ye iligkin risklerimizi tespit etmeden once performans
gostergeleri ve faaliyetlerine bakalim.
Performans Gistergeleri Ghlcii Birim 2011 2012 2013
L |Verilen ruhsat sayisi Adet ] 75 75
2 [Arama ve iretim yatinmlanndald artis [¥ imzde | -22] -13] 10
3 [Petrol ve dodalgaz sondaj miktan [Metre [ 29E.000] 305.000] 311.000
4 [Ham pefrol diretim miktan [Ton | 2.367.251] 2373.966] 1.302.685
5 [Dodalgar dretim miktan [Metrekiip | 793.397.572 690.073.232] 724.576.893
Kaynak ihtiyac:
Faaliyetier
Biitge Biitge st Toplam
| |Deferlendirme ve ruhsatiandrma faaliyet 551.000 li] 591,000
1 |Denetim faaliyet £33.000 0 £33.000
3 |Sirketier| sonda) calosmalanna yinlendirme faalyeti 442,000 0 442,000
4 |Oretimi destekleme fasliyeti 541.000 0 541,000
Genel Toplam 2.407.000 1] 2.407.000
Simdi hedeflerimize iliskin riskleri Petrol Isleri Genel Miidiirliigiiniin birim
risk koordinatorii ile risk ekibinin tespit ettigini varsayalim. Stratejik Amag 1 —
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Stratejik Hedef 1- Performans Hedefi 2’ye iliskin bazi risklerimiz:

Performans Hedefi 2: 2013 yili sonuna kadar iilkemizdeki arama iiretim
yatirmlarinin %10, ham petrol {iretiminin %1, dogalgaz iiretiminin %5

artirtlmasi i¢in uygun kosullar1 saglamak.)

Riskler:

1. Ham petrol liretiminin arttirilamamasi
2. Dogalgaz tliretiminin arttirilamamasi
3. Arama faaliyetleri ruhsatlar i¢in bagvuran firmalarin nitel ve nicel

acidan yetersiz olmasi

4. Odeneklerin yetersiz olmasi

Performans programinin tiim asamalarinda risklerimizi bu sekilde tespit
ederek, Petrol Isleri Genel Miidiirliigiiniin sorumlu oldugu performans

hedeflerine ait riskler toplanarak bir risk haritas1 olusturulur.
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BOLUM 9

OPERASYONEL RiSKLER

9.1 GIRIS

Operasyonel risk BASEL Komitesine gore; “Yetersiz ve basarisiz igsel
stireclerden, personel ve sistemlerden ya da digsal olaylardan kaynaklanan, dogrudan

veya dolayli zarar riski” olarak tanimlanmaktadir’.

Bagka bir tanima gore, oOperasyonel riskler bir kurumun temel is
faaliyetlerini yerine getirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Kurumun iist
seviyelerinden alt seviyelerine inen tiim islerini tehdit eden riskleri operasyonel risk

olarak tanimlayabiliriz.

Bir teskilatta ist birimlerin yaptig: isler genellikle yonetmektir. Asil isleri
ise alt birimler yiriitiirler. Calisanlar islerini yiiriitirken belirli risklerle
karsilagabilirler. Bu yiizden tiim birimler bu risklerini kontrol altina almaya caligirlar.
Operasyonel diizeyde yiiriitiilecek olan bu riskleri yonetebilmek igin belirli bir

politika giiderler.

Kurumlarin riskleri yonetebilmek i¢in iki farkli yol sececeginden
bahsetmistik. Birinci yol, kurum risklerini stratejik seviyeden, program seviyesine,
program seviyesinden ise operasyonel seviyeye gidecek bigimde tepeden asagiya bir
hiyerarsi ile risklerini tespit edecektir. Ikinci yol ise tam tersidir. Bu yontemlerden

hangisinin se¢ilecegi kurulusun kendi belirleyecegi politikaya gore belirlenir.

" BOYACIOGLU A. Melek, Operasyonel Risk ve Yonetimi, Bankacilar Dergisi, Say1 43, 2002
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Bir kamu idaresi isterse sadece operasyonel risklerini tespit edip, bu
risklerin arasindan 6nemli gordiiklerini kilit risk olarak belirleyebilir. Ya da sadece
stratejik risklerini tespit edebilir ve alt birimlerin risklerini program diizeyinde
yonetebilir. Onemli olan kamu idarelerinin risk ydnetimini basariyla uygulamasi ve

risklerine sinirli kaynaklarla en faydal tedbirleri alabilmesidir.

Operasyonel riskler alt birimin risklerini iistlendikleri gorevler diizeyinde
tamimlamasin1 anlatir. Kamu idareleri agisindan operasyonel risklerini tespit
etmelerinde ¢esitli yontemler mevcuttur. Operasyonel riskler is tanimi, gorev tanimi,
stire¢ tanimi, faaliyet tanimi gibi ¢esitli metotlarla tespit edilebilir ve bir arada
yonetilebilir. En dogru belirlenecek operasyonel riskler faaliyetlere iliskin risklerdir.
Bir birimin faaliyet tanimlar1 mevcut ise bu faaliyetlere ait riskler ¢alisanlarca tespit

edilip, yonetilebilir.

Calismada  faaliyetler yerine, sliregclere iliskin  risklerin  nasil
belirlenebilecegini gostermek adina siire¢ riskleri irdelenecektir. Ciinkii, performans
programinda belirlenen faaliyetler lizerinden operasyonel riskler belirlenebilir. Siire¢
kavrami bazinda alt siireglere iliskin risk yonetimi modeli kurarak riskler tespit

edilecektir.
9.2 SUREC YONETIMI

Bir kurumda is siireclerinin detayli olarak tanimlanmasi, sahiplerinin,
tedarikgilerinin, miisterilerinin, vatandas ihtiyaglariin belirlenmesi, akisin siireg
hedefleri dogrultusunda optimizasyonu, gerekli adimlarda Olglimler alinarak
performansinin izlenmesi ve iyilestirilmesi stratejik yaklasimina, "is Siirecleri

Yénetimi" denir®.

8 Cevre ve Sehircilik Bakanligi- Strateji Gelistirme Baskanligi, i¢ Kontrol I¢in Siire¢ Yénetimi El
Kitab1, MAYIS 2013

122



9.21 Siirecin Tanimi

Siireg, Uluslararas1 Standardizasyon Orgiitiiniin (1SO) olusturdugu bir kalite
yonetim standardi olan ISO 9001:2000°de, girdileri ¢ikt1 haline getiren birbirleriyle
ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi olarak ifade edilmistir. Bu kapsamda siireg,
belirli bir girdiyi, miisterileri icin belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren,
tanimlanabilen, sinirlar1 konulabilen, tekrarlanabilen, oOlgiilebilen, mutlaka bir
sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve birbirine bagli deger yaratan faaliyet dizini

olarak da tanimlanmaktadir®. Bu tanimdan siirecin &zelliklerini ¢ikarabiliriz.

Tablo 23: Siirecin Ozellikleri

e Bir fayda olusturmak {izere bir e Sahibi ve sorumlusu olan,
grup girdiyi kullanarak, e Birimler arasinda gerceklesen,
bunlardan c¢iktilar elde etmeyi e Deger yaratici
amaglayabilme, e Olciilebilme

e Tekrarlanabilme,
e Sinirlar1 konabilme

Kamuda siire¢ ve siire¢ yonetimi su sekilde tanimlanabilir: Siireg, idarelerin
faaliyetlerini ylriitiirken uymak zorunda olduklar1t mevzuat ve s6z mevzuata aykiri
olmamak sartiyla idarelerin ortaya koyduklari her tiirlii diizenleme dogrultusunda,
tim istihdam sekilleriyle ve kamu kaynag: kullanarak yiiriittiigii, stratejik planinda
belirlenen noktaya varmaya yarayan iglemler zinciridir. Siire¢ yonetimi ise stratejik
plan1 basta olmak {izere idarece varilmak istenen noktaya ulasilmasi i¢in siireglerin
tanimlanmasi, haritalandirilmasi ve iyilestirilmesi c¢abalarina yonelik planlama ve

uygulama calismalaridir®.

9.2.2  Neler Siire¢ Degildir?

e Siireklilik gostermeyen isler e Katma deger yaratmayan (siireg
(projeler) ¢iktisinin kalitesi ve ¢iktiyr kullanan

paydasin tatmini tizerinde olumlu
e Her defasinda farkli siralarda etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi

81 \www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh246.pdf
8 ERASLAN Taner, Belediyelerde Siire¢ Yonetimi
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yiiriitiilen, artirabilme  6zelliginin  olmadig,

o Tek adimli(tek faaliyetli), hizmet, bilgi yada tiriinii paydas i¢in
e Diger siireclerle girdi-gikt iliskisi dogru zaman ve istenen kalitede bir
£ ¢ girare 3 performans unsuru haline

kurulamayan, doniigtiirmeyen) is ve islemler

Bir siirecin girdisinden ¢iktisina kadar belirli is ve islemlerden olusmasi ve
katma deger yaratmasit Onemlidir. Katma deger yaratmayan bir is ve islemin
girdisinin oldugunu ve ¢ikti trettigini iddia ederek siire¢ olarak sunmak yanlis
olacaktir. Ornegin, bir alt birimde yapilan isleri cok veya énemli gdstermek amaciyla
“fotokopi ¢ekme siireci” gibi katma deger yaratmayan isleri siire¢ olarak

gostermemek gerekir.
9.2.3  Siirece iliskin Baz1 Kavramlar
9.2.3.1 Siirec¢ Girdisi ve Siire¢ Ciktisi

Siire¢ girdisi; siirecin baglamasi i¢in gerekli hammadde, yardimc1 malzeme,

talep, kaynak, siirecin baglamasini1 gerektiren kayit ya da dokiimanlardir.

Stirecin ¢iktist ise; Siirecin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan, {irlin, yari

mamul, hizmet ve bunlara iligkin kayit ve dokiimanlardir.
9.2.3.2 1Is Akis Semasi

Bir siire¢ icinde yer alan islerin ve bu isler arasindaki mantiksal
oncelik/sonralik/ paralellik iligkilerinin belli semboller, oklar ve agiklamalar

kullanilarak sekilsel olarak gosterimidir. (ISO 9001:2000)
9.2.3.3 Siire¢ Sorumlusu

Stirecin  toplaminin  verimliligi ve sonuclarinin dogrulugundan direkt
sorumlu olan birim veya kisidir. Siire¢ sahibi, degisikliklere onderlik edebilmeli ve
bu degisikliklerin siirecin tamamina olan etkisini gozlemleyebilmelidir. Bazen, siireg

sorumlusu i¢in "Siire¢ Yoneticisi" terimi kullanilabilir. Ancak yonetici terimi ise
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alma, slipervizorliik, ve mali sorumluluklari da i¢erdiginden, dogru bir terim degildir.

Stireg lideri veya siire¢ sponsoru da siire¢ sorumlusu i¢in kullanilan diger terimlerdir.
9.2.3.4 Kiritik Siirec

Organizasyonun ana hedeflerine ulagmasinda kalite, maliyet ve zaman
olarak kritik rol oynayan, organizasyonun basarili ve basarisiz olmasinda etkin olan

stireclerdir.
9.2.4  Siirec Tiirleri
Stire¢ gruplarini tige ayirabiliriz. Bunlar:

~Tablo 24: Siirec Tiirleri

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA . o
AAAAA lonclestedon b s il ] sl ieion g
Tim siireglerin  ortak
Dogrudan kurulusun dis  hedefler dogrultusunda Sirket genelinde
miisterilerinden gelen talep  faaliyetler ~ planlamasini, kaynaklanan en  uygun
lizerine baslayan ve dis  bunlarla ilgili performans  kullanimin saglanmasi
miigteriye bir {irin ya da  gostergelerinin diizenli  amaciyla ortak cati altinda
hizmet sunulmasint  gozden  gecirilmesi ve  toplanmis degisik uzmanlik
saglayan siireglerdir raporlanmasint iceren  alanlarindan olusur

siireclerdir

9.25 Siirec Hiyerarsisi
Siiregleri hiyerarsik olarak siralamamiz Sekil 28’te gosterilmistir.

Sekil 28: Siire¢ Hiyerarsisi
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Stratejik 6neme sahip Ve siirecin is
sonuglari tizerinde direkt etkisi olan

st seviyede siireglerdir

Siiregleri olusturan ve birbirleriyle

etkilesimde olan siireglerdir.

Siiregleri olusturan ve iki veya daha

fazla  fonksiyonu ilgilendiren

faaliyetlerdir.

Ayni fonksiyon i¢inde veya birkag
kisi tarafindan gergeklestirilen ve alt

stirecleri olusturan faalivetlerdir.

Onemli bir husus faaliyetlerin bu siralamada nerede yer alacagidir. Siireg
yonetimine gore faaliyet; “Alt siirecleri olusturan, genellikle kisi/kisiler bazinda
yiiriitiilen ve katma deger acgisindan degerlendirme ihtiyact duyulmayan, isin geregi
yapilmas1 gereken islem basamaklar” olarak tanimlanmistir. Ancak, performans
programi boliimiinde inceledigimiz faaliyet kavrami ise; “Performans hedeflerinin
nasil gerceklestirecegini ifade eder” denilmek suretiyle faaliyeti daha iist bir kavram
olarak belirlemistir. Bu iki tanim arasinda faaliyet bazen siire¢ tanimlariyla ayni

bazen siireg iistli bazen de alt siireclerden daha dar kapsamda degerlendirilir.
9.2.6  Siire¢ Yonetiminin Faydalar

Stire¢ yonetimi gibi ¢aligmalar idarelere deger katar. Yonetim i¢in dlgme ve
kontrol kolaylasgir, sistem denetimi yapilabilir. Diger taraftan yeni kamu mali
yonetiminde, kamu kaynaginin kullanilmasi sirasinda sadece ilgili gider mevzuatina
uygun hareket edilmesi yeterli degildir. Idareler artik bu tiir alismalarla, iyi yonetilip
yonetilmedigi, islemlerinin verimli ve etkin yiiriitiiliip yiriitilmedigini kontrol
edebilir, daha da onemlisi sonraki donemlerde belirlenen amaglara varmada neler

yapilabilecegini bu ¢alismalar yardimiyla ortaya koymaya caligir®.

8 ERASLAN Taner, Belediyelerde Siire¢ Yonetimi
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9.3 SUREC YONETIMINE ILISKIN ORNEK CALISMA

Tablo 25: Siire¢ Riskleri Ornek Cahisma

Once siirece ait bilgilere bakalim. Bunun i¢in siire¢ bilgileri formu veya siire¢ kartlari
seklinde formlar olusturulabilir. Siirece iligskin bazi bilgilere bakalim.

Siirecin Aktarma islemini mevzuata uygun olarak en kisa siirede

Adi gerceklestirmek.

Harcama birimleri tarafindan 6denek talepleri gerekgesi ile
birlikte bir yazi ile Bagskanligimiza iletilir. Aktarma taleplerinde,
aktarilacak Odenegin kullanilabilir durumda (serbest, ddenek
gonderme belgesine baglanmamis, 6n 0deme yapilmamis ve
harcanmamis) olmasi kontrol edilir. Aktarma yapilacak tertipteki
Odenegin yili biitcesinde belirtilen oran kadar kendi biitceleri
icinde 6denek aktarmasi yapabilirler. Yetkimizde olan talepler
Aktarma Islemi olarak hazirlanir, e-biitce sistemine veri girisleri
yapilir. Mevzuat geregi 6n mali kontrole gonderilen aktarma
islemi en gec¢ iki is gilinli igerisinde kontrol edilerek uygun
goriilen islemler Performans Biitge ve Raporlama Daire
Siirecin Bagkanligi 'ma gonderildikten sonra {ist yOneticinin onayina
Tanim sunulur. Ust yonetici tarafindan degerlendirilerek uygun goriilen
aktarma islemi e-biitce sisteminde onaylanarak islem
gergeklestirilir. Bagkanligimizca hazirlanmis olan belge Sayistay
Bagkanligina gonderilir. Bagkanligimiz i¢ kontrol alt birimince,
mevzuatina aykirt bulunan aktarma talepleri, ayni siire i¢inde
gerekceli bir yaziyla harcama birimine gonderilir ve ilgili
harcama yetkilisine iadesi saglanir. Uygun goriilen talepler
harcama birimince talep tekrarlanarak Bagkanligimiza gonderilir.
Yetkimiz dahilinde olmayan Aktarma Taleplerinin e-biitge
sistemine veri girisleri yapilir. On Mali Kontrol tarafindan uygun
goriillen Aktarma Talebi iist yonetici onayma sunulur. Ust

yonetici tarafindan degerlendirilerek uygun goriilen aktarma
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talebi Maliye Bakanligt Biitce ve Mali Kontrol Genel

Midiirliigiince degerlendirilir, uygun goriillen aktarma talebi,
aktarma islemi olarak gerceklestirilir. Maliye Bakanlig1 Biitce ve
Mali Kontrol Genel Midiirliigii tarafindan Bagskanligimiza

gonderilen Aktarma Islemi yazisi tarafimizca Harcama Birimine

gonderilir.
Sii_rec.il_l Harcama birimi 6denek aktarma talepleri.
Girdisi
Siirecin Aktarma Islemi
Ciktis1

Periyodu Islem bazli

5018 Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu (Madde 21)
Y1l Merkezi Yonetim Biitge Kanunu ( Madde 6)

Dayanag Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslar

Hakkinda Yonetmelik (Madde 15)

Y1l Biit¢ce Uygulama Tebligi

Siirece ait bilgilere baktiktan sonra bu silirece ait risklere ve bu risklere iliskin

kontrollere 6rnek verelim.

Riskler

Kullanilabilir durumda olmayan
O0denegin aktarilmasi.

E-biitce sisteminden aktarma talep edilen
| ddenegin serbest oldugu kontrol edilir.

E- -biitge sisteminden aktarma talep edilen
Odenegin ddenek gonderme belgesine
| baglanmamig oldugu kontrol edilir.

E-biitce sisteminden aktarma talep edilen
O0denege 6n 6deme yapilmamis oldugu kontrol
edilir.

E- -biitge sisteminden aktarma talep edilen
Odenegin harcanmamis oldugu kontrol edilir.
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Baskanlik yetkisinde olmayan
aktarma isleminin
gerceklestirilmesi

Y1l Biitge Kanunlarinda belirtilen oran1 asip
lagmadi1 kontrol edilir.

Aktarma talep edilen tertibin baslangi¢
O0deneginde yer alan 6denek miktar1 kontrol
e e
Aktarma islemlerinin e-biit¢e sisteminde
onaylanma agamasinda aktarma Oncesi kontroller

tekrar yapilir.

Aktarma yasaklarina giren
aktarma talep ve islemlerinin
gerceklestirilmesi

Projeler aras1 6denek aktarmalarinda bakan onay1
aranir.

Sektorler aras1 aktarmalarda Kalkinma Bakanligi
onay1 aranir.

Odenegi aktarilacak tertipten diisme yapilmadig
kontrol edilir.

Aktarma talep edilen tertibin personel giderleri
olmadig kontrol edilir.

Aktarma igleminin kisa siirede
gerceklestirilememesi

Evrak kayit sistemi iizerinden igslemin
tamamlanmasi kontrol edilir.

 Aktarma kaydi iglemi imzalandiktan sonra
beklenmeksizin e-biitge sisteminde onaylanir.

Aktarma Isleminin ilgili
kurumlara bildirilmemesi

Evrak kayit sistemi ile e-biitce sistemi
kargilagtirilir.

Paraf ve imzaya iliskin kontroller yapilir.
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BOLUM 10

PRATIK CALISMA

Bu boliimde, Cevre ve Sehircilik Bakanligina ait bir risk c¢aligmasi
sunulacaktir. Onceki béliimlerde stratejik riskleri; stratejik plan, program risklerini;
performans programi ve operasyonel riskleri; siire¢ yonetimi yardimiyla tespit
etmistik. Bu calismada ii¢ asamali yontemle riskler tespit edilecektir. Once stratejik
riskler, sonra baglantili program riskleri ve daha sonra operasyonel riskler tespit

edilecektir.
10.1  STRATEJIK RiSK SEVIYESI
Stratejik risklerimizi nasil belirleyecegimize sirayla bakalim.
10.1.1 Stratejik Hedefleri Belirleme

Stratejik hedefleri belirlemek icin Oncelikle durum analizi, misyon, vizyon
ve stratejik amacglarimizi bilmemiz gerekir. Cevre ve Sehircilik Bakanliginin

Stratejik Planlama calismalartyla ortaya ¢ikardigimiz bu bilgilere bakalim.
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CeVIe Ve

STRATEJIK AMACLAR

1

PLANLAMA
VE DONUSUM

\

3

YAPI VE, KURUMSAL
MESLEKI KAPASITE
HIZMETLER GELISIMI

\ \
\ 4

Stratejik hedefleri belirleyelim. Stratejik hedeflerimizden sadece Stratejik

Amag 1’e iliskin olanlara birkag 6rnek verelim.

Stratejik Amac 1: Planlama ve Doniisiim

Saglikli, giivenli ve mekan kalitesi yiiksek yerlesmeleri olusturmak i¢in; mekansal

planlama, kentsel doniisim proje ve uygulamalar1 ile altyapi hizmetlerini
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yiiriitmek, ulusal cografi bilgi sistemini kurmak.

Stratejik Hedefler

Hedef 1.1: Sehircilik, planlama, imar ve altyapt mevzuatt yeniden

diizenlenecektir.

Hedef 1.2: Marka sehirler hedefine ulasmak tizere her tir ve 6lgekteki mekana

yonelik harita, planlama ve kentsel tasarima iligkin ¢caligmalar yiiriitiilecektir.

Hedef 1.4: Yerlesmelerin planh gelismesi ve saglikli sekilde diizenlenmesi igin

yerel yonetimler desteklenecek ve rehberlik edilecektir.

Hedef 1.6: Doniistim, yenileme ve rezerv yapi alanlarimin belirlenmesi, bu alanlar
ile bu alanlar disindaki riskli yapilarin tespit, tasfiye, iyilestirme ve
yenilenmelerine dair is ve islemler ile doniisim alanlarindaki altyapi projeleri

yapilacaktir...........

10.1.2 Risk Istah1 Belirleme

Hedefler belirlendikten sonra risk istahini belirlememiz gerekecektir.
Bilindigi tizere, risk istahi uzun vadeli getiriler i¢in kisa vadeli tehlikelere maruz
kalmaya ne kadar goniillii oldugumuzu gosterir. Risk istahimiz ne kadar agik olursa

stratejilerimiz bir o kadar keskin olur.

Kisaca, risk istahimiza gore stratejilerimizi belirleyecegiz. Ornegin hedef
1.2 ve 1.6 icin risk istahimizin “a¢ik” konumunda oldugunu diistinelim. 10 x 10’luk
matrislerle riski degerlendirecegimizi varsayalim. Risk istahimizin yiiz tizerinden 60
olarak belirleyelim. Bunun anlami, alacagimiz risklerin etki ve olasiliklarinin
carpiminin 60 seviyesinde olmasi kabul edilebilir demektir. Risk toleransimiz 55-65
arasinda belirlensin. Risk istahimizin agik konumda olmasini matematiksel ifadelerle

Olciilebilir konuma getirdik.

Risk istahimiza gore basimiza gelmesi muhtemel su riskleri kabullenmis

olduk.
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. Kentsel doniisiim ve imar planlama faaliyetlerinde hiikiimette bulunan
partinin belli bir oy oranini basar1 saglanincaya kadar kaybedecegi kabul edilir.

J Imar planlarinin hazirlanmasi ve onaylanmasi igin ¢ok sayida personel
istihdam etmek gerektigi kabul edilir.

o Kentsel doniisiim faaliyetleri g¢ercevesinde biitce ihtiyacinin yiiksek

olacagi kabul edilir.

L4 Kentsel doniisiim ve imar planlama faaliyetlerinde olasi basarisizliklar ve

yavaslamalarin Bakanlik itibarinin zedeleyecegi kabul edilir...........

10.1.3 Stratejileri Belirleme

Risk istahimizi belirledikten sonra performans hedeflerimize yonelik

stratejilerimizi belirleyelim. Performans hedefi 1.2°ye yonelik stratejilerimiz:

* Cevre Diizeni Planlar1 (CDP) tamamlanacaktir.
» Mekansal strateji planlar1 hazirlanacaktir.

« Imar planm1 teklifleri biitiinciil, hizli ve etkin sekilde

degerlendirilecektir.

* Kiyr alanlarinin planlanmasi ve yonetilmesi biitiinlesik olarak

degerlendirilecektir.

* Oncelikli afet riskli alanlarda kentsel doniisiim, planlama ve

kentsel tasarim projeleri yapilacaktir.
+ Kentsel dontisiim alanlarinda altyapi etiit ve projeleri yapilacaktir.

 Sehirlerin marka degerini artirmaya ve sehrin gelismesine katki
saglayacak 0©zel nitelikli alanlarda planlama ve kentsel tasarim

caligmalar1 yapilacaktir.
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10.1.4 Stratejik Riskleri Belirleme

Riskleri tespit etmeden Once paydas analizi yapilacaktir. Paydas analizi
sonucunda paydaglarin belirledigi GZFT ler incelenir ve stratejik planda yer alacak
olan idarenin GZFT’si olusturulur. Yayimlanacak GZFT risk ekiplerince tartigilarak
stratejik riskler belirlenir. Tartismalar, ¢alistay, toplant1 vb. beyin firtinas1 yontemi

kullanilacak sekilde diizenlenmelidir.

Cevre ve Sehircilik Bakanliginin stratejik risklerine bakalim:
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CEVRE VE SEHIRCILIK BAKANLIGI
STRATEJIK RISKLERI

Planlama konusunda ¢ok fazla kurumun yetkili olmasi, yetki karmagasinin olusmasi

Koyden sehire goglin 6nlenememesi

Plansiz yapilagma ve iist 6l¢ek planlara uyulmamast

Iklim degisikliginin ve kiiresel 1stnmanin 6nlenememesi

Endiistriyel gelismelerin ve sehirlesmenin ¢evre lizerindeki olumsuz etkilerinin bulunmast

Alt dlgek planlarla, iist l¢ek planlar arasinda uyumun saglanamamasi

Ulkemizde afet risklerin yiiksek olmast

Avrupa Birligi Mevzuatinin zaman zaman revize edilmesi

Bakanlhigimiz yetkilerinin diger kurumlar tarafindan sahiplenme isteginin bulunmasi

Kalitesiz malzeme kullanimi tiretimine engel olunamamasi

Kamu kurum ve kuruluslar arasinda etkin isbirligi ve esglidiimiin saglanamamasi

Cevre konusunda ihtisas mahkemelerinin bulunmamasi

Cevre yatirimlarinin yiiksek maliyetli olmasi

Diger kamu kurum ve kuruluslarinca olusturulan politika, strateji ve planlarda ¢evre konusuna yeterince dnem
verilmemesi
\J

Dogal kaynaklarin bilingsiz ve yanlis kullanilmasi

Giivenli, saglikli ve kaliteli yapilarin yapimindaki mevzuat eksikliginin bulunmasi

Kamu ihale mevzuatinin uygulanmasindan kaynaklanan sorunlarin artis egiliminin bulunmasi
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10.2 PROGRAM RiSK SEVIYESI

Program  risklerini  belirlemek  i¢in  performans  programinin
hazirlanmasindan faydalanacagiz. Performans programi, bes yillik hedeflerimizi
belirledigimiz stratejik planin bir yillik dilimleridir. Calismamizda yillik olarak

hazirlanan performans programindan yola ¢ikarak program risklerimizi belirleyelim.
10.2.1 Performans Hedeflerini Belirleme

Oncelikle performans hedefleri stratejik hedeflerle ayni1 olabilecegi gibi
farkli alt hedefler olarak ele alinmasi da miimkiindiir. Bir stratejik hedefe iliskin
birden fazla performans hedefi olabilir. Ornek olarak stratejik amag 1, stratejik hedef

1.2’ye bakalim.

Stratejik Amac 1: Planlama ve Doniisiim

Saglikli, giivenli ve mekan kalitesi yiiksek yerlesmeleri olugturmak i¢in; mekansal
planlama, kentsel donlisim proje ve uygulamalar1 ile altyapt hizmetlerini

yiriitmek, ulusal cografi bilgi sistemini kurmak.

Stratejik Hedef

Hedef 1.2: Marka sehirler hedefine ulasmak tizere her tiir ve 6l¢ekteki mekana

yonelik harita, planlama ve kentsel tasarima iliskin ¢alismalar yiiriitiilecektir.

Program riskleri farkli uygulamalar1 miimkiin olmakla birlikte genel olarak
birim diizeyinde izlenecektir. Bu yiizden, Cevre ve Sehircilik Bakanligi Mekansal
Planlama Genel Midiirligi’niin program risklerini tespit etmeye calisacagiz.
Stratejik amag 1, stratejik hedef 1.2’yi ele almamizin sebebi bahsi gecen Genel
Midirliigin -~ gorevleriyle ilgili olmasidir. Genel Miidiirliigiin  performans
programinda gerceklestirmekle sorumlu oldugu performans hedeflerine ve

faaliyetlerine bakalim.
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1. 644 sayil1 KHK ile verilen gorevler

Mevzuat ve kilavuz hazirlanmasi ile bunlara iliskin

kapsaminda  mevzuat ve  kilavuz
hazirlanacak ve bunlara iliskin usul ve
esaslar belirlenecektir.

1
I
I
I
I
I usul ve esaslarin belirlenmesi faaliyeti
I
I
I

Cevre Diizeni Planm1 (CDP) ve Mekansal strateji
planlar1 hazirlama ile mekansal veri envanteri olusturma
faaliyeti

644 sayih  KHK  kapsaminda

iilkemizde her tirli lcekte, fiziki ve Kiy1 alanlan planlama, diizenleme ve degerlendirme

stratejik planlar, doniisim ve 6zel proje faaliyeti

alanlarinda planlama, kentsel tasarim,
halihazir harita, parselasyon planlari,

kamulastirma, kiyt kenar c¢izgisi tespit Doniisiim ve 6zel proje alanlarinda planlama ve

islemleri gergeklestirilecektir. kentsel tasarim faaliyetleri

Halihazir harita, parselasyon planlari, kamulastirma,

I
I
I
I
I
!
I
I
I
I
I .
I Imar plani tekliflerinin degerlendirilmesi faaliyeti
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

kiy1 kenar ¢izgisi tespit islemleri faaliyeti

Siirdiiriilebilirlik ilkeleri ¢ercevesinde

I
I
hazirlanan KENTGES'in uygulanmasi ve I KENTGES!" izleme ve degerlendirme faaliyeti
I
I
I

sonuglarinin izlenmesi saglanacaktir

Ulke biitiiniindeki kirsal alanlarn

fiziki ve sosyal boyutlariyla biitiinsel bir

- . . Kirsal alanda yerlesme, planlama ve yapilagsma
planlama modelinin gelistirilmesi i¢in L L . . e
stratejilerinin gelistirilmesi ve belediye miicavir alan

tekliflerini landirilmas: faaliyeti.
halkin kolayca elde edebilecegi kirsal | i SONUGTANCITIMAST faatlyet

konut projeleri iiretilecektir.

[
[
[
[
[
|
yerel talep ile kosullara uyumlu, yerel :
[
[
[
[
|

Belediyelerin hizli ve etkin hizmet Turizm Oncelikli belediyelere teknik ve mali yardim

I

I

I

I . .
sunmasi saglanacaktir. I saglanmasi faaliyeti

I

|

Jeolojik-Jeoteknik Etiit ile
Mikrobdlgeleme Etiit Raporlari

[
I
I
. . . . I Jeolojik-jeoteknik  etiit ve  mikrobdlgeleme
onaylanacak  &rnek  bir bolgenm:
|
I
I

. raporlarinin incelenmesi ve onaylanmasi faaliyeti
mikrobolgeleme etiit caligmalart P y Y

tamamlanacaktir.
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10.2.2 Risklerin Tespit Edilmesi

Performans hedeflerine iliskin riskleri belirleyecegiz. Ornek olarak;

“Belediyelerin hizli ve etkin hizmet sunmasi saglanacaktir.” Performans hedefine iliskin

risklere ornek verelim.

Belediyeler ile irtibat saglanamamasi

- Belediyelere teknik ve mali egitim desteginin :
] saglanamamasi :

Bu risklere iligkin drnekler ¢ogaltilabilir. Son olarak, Mékansal Planlama
Genel Miidiirliigigliniin tiim performans hedeflerine iligskin riskler tespit edilerek,

Genel Midiirliigiin risk haritasi olusturulur.
10.3 OPERASYONEL RiSK SEVIYESIi

Operasyonel seviye bakanliklarda daire baskanliklari veya sube
midirliikkleri bazinda yiritiiliir. Strateji  gelistirme birimi  bulunan Genel
Miidiirliiklerde, iiniversitelerde ve belediyelerde sube miidiirliigli bazinda ytirtitiiliir.
Asil igleri yiirliten bu uygulayici alt birimlere iligskin risklerin tespit edilmesinin
cesitli yollar1 mevcuttur. Bir daire bagkanlifina veya sube miidiirliigiine “Yaptiginiz
islerde karsilastiginiz riskler nelerdir?” sorusu bile operasyonel risk seviyesinde risk
yonetimine uygun olabilir. Is tanimlarindan, siire¢ tammmlarindan, alt birimin

faaliyetlerinden, sorumlu oldugu gorevlerinden riskler tespit edilebilir.

Calismamizda Cevre ve Sehircilik Bakanligi Mekansal Genel Miidiirliigii’ne

ait is siireclerine bakalim:
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IMAR PLANLARINA ILISKiN GORUS VERILMESI SURECI
PARSELASYON PLANI YAPMA SURECI.
HALIHAZIR HARITA ISLERINI YAPMA SURECI.

MEKANSAL STRATEJI VE PLANLAMA SORUNLARINA ILISKIN .
MEKANSAL  YURUTULEN YATIRIM VE ARASTIRMA GELISTIRME PROJELERI SURECI

PLQENLQDAA MUCAVIR ALAN ICERiSINDE KOY YERLESME PLANI ONAY SURECI
MUDU;;LUGU BELEDIYELERE YAPILAN YARDIMLAR VE TAHSIS SURECI
SURECLERI

MUCAVIR ALAN SINIR TESPIT VE ONAY SURECI

KENTGES STRATEJI BELGESININ GOSTERDIGI YOL HARITASINA GORE
CALISMALARIN {ZLENMESI VE DEGERLENDIRILMESiI SURECI

IMAR PLANLARININ ONAYLANMASI SURECI

KIYI KENAR CiZGiSi TESPIT VE ONAY SURECI

Stratejik amag 1, stratejik hedef 1.2 ve “644 sayili KHK kapsaminda tilkemizde
her tiirlii dlgekte, fiziki ve stratejik planlar, doniisiim ve 6zel proje alanlarinda planlama,
kentsel tasarim, halihazir harita, parselasyon planlari, kamulastirma, kiy1 kenar ¢izgisi tespit
islemleri gerceklestirilecektir.” performans hedefini gerceklestirmek iizere Imar Planlama

Dairesi Baskanliginin “Imar plam tekliflerinin incelenmesi ve onaylanmasi” siirecine

bakalim.

Ihtiyaglar1 en kisa ve ekonomik sekilde karsilayan planlarin

hayata gecirilmesi ve yatirima donistiiriilmesine katki saglamak.

Daha yasanabilir, saglikli, gilivenli ve iyi bir ¢evre ortaminin
olusturulmasina yardimci olmak.

Siirecin Tanimi:

1. Kamu kurum veya kuruluslari, 6zel veya tlizel kisiler veya vatandaglar

tarafindan imar plan1 teklif dosyalari, dogrudan Genel Miidiirliigiimiize veya Cevre
ve Sehircilik 1l Miidiirliikleri araciligiyla Bakanligimiza iletilmesi ile siire¢ baslar.

2. Daire Bagkani tarafindan talep dosyasi ilgisine gore sube miidiirliigiine
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havale edilir.

Sube Midiirii tarafindan isin niteligi, kapsami ve bolgesine gore teknik

incelenme yapilmak tizere personel gorevlendirilir.

3.Gorevlendirilen personel tarafindan talep dosyasi incelenir. Dosyada bilgi ve
belge eksikligi veya plan ¢iziminde bir eksiklik veya hata tespit edilmesi halinde
talep sahibi tarafindan eksikliklerin giderilmesi istenir.

4. Bilgi ve belgesi tam olan veya tamamlatilan dosyalar i¢in Oncelikle isin
niteligine gore ilgili kurum ve kuruluslardan goriisleri alinmak iizere yazi yazilir.
(Patlayic1 madde iiretim veya depolamasina iliskin tekliflerde kurum goriisiine
gonderilmez. Dosyanin tam olarak gelmesi gerekir.) Isin 6nem ve aciliyetine gore

kurumlardan goriislerini vermeleri istenir.

5. Kurumlardan gelen goriis yazilar1 konunun uzmani personel tarafindan
incelenir.

6. Eger kurumlardan bir veya birkac¢i tarafindan olumsuz bir goriis veya
talep/Oneri bildirilmesi halinde, bunun gergeklestirilmesi miimkiin ise durum talep
sahibine iletilir.

7. Gergeklestirilmesi miimkiin degil ise talep reddedilerek {ist yaziyla ilgilisine
bildirilir.
Kurumlardan goriislerin  olumlu gelmesi veya talep sahibi tarafindan

eksiklikler giderildikten sonra, uzman tarafindan talep dosyasina iliskin planlar

sube miidiirii ve daire baskani tarafindan degerlendirilmek {izere sunum yapilir.

8. Sube Miidiirii ve Daire Bagkani tarafindan incelenen dosyada eksiklik tespit
edilmesi halinde bunun giderilmesi saglanir. Eger dosya tam ise onaylanmak tizere
Bakanlik Makamina sunulmak {izere dosya hazirlanir.

9. Daire Bagkanligi tarafindan hazirlanan dosya Bakanlik Makamina
sunulmadan 6nce Sube Miidiirleri, Daire Baskani, Genel Midiir Yardimcilari,
Genel Midiir ve ilgili Miistesar Yardimcisindan olusan plan inceleme komisyonu

tarafindan son degerlendirme yapilir.

Burada yapilan incelemede, Diizeltme gere§i ortaya ¢ikmasi durumunda
gerekli islemin yapilmasi saglanir. Eger dosya tam ise olur yazisi ve plan paftalar

katilanlarin tiimii tarafindan imzalanir/paraflanir.

10. Miistesar tarafindan imzalanan teklif dosyas1 Bakanlik Makaminin onayina
sunulur.

11. Onaylanan teklif dosyas: Daire Bagkanligi ve Genel Miidiirliik tarafindan
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aski iglemlerinin gerceklestirilmesi ve goriis alinan kurumlara iletilmesi saglanir.
Bir niishas1 da arsivlenmek iizere Ilbank A.S'ye génderilir.

12. Aski siireci sonunda varsa yapilan itirazlar Cevre ve Sehircilik il
Miidiirliikleri tarafindan Genel Miidiirliigiimiize iletilir.

13. Itiraz yok ise dosya arsive kaldirilir. ltirazlar var ise bu hususlar
degerlendirilerek tekrar Bakanlik Makamina sunulmak {izere red veya diizeltme
onay1 hazirlanir.

14. Red veya diizeltme Onay yazis1 Cevre ve Sehircilik I Miidiirliiklerine
gonderilerek siire¢ tamamlanir.

Talep dilekgesi ve ekinde miilkiyet bilgileri, imar plan teklifi,
plan miellif bilgileri, tahsis yapilmasi halinde tahsis belgeleri,plan
aciklama raporu, onayli jeolojik etiit raporu, gerekli ise ilgili
muvafakatlar vb.)

Imar Planlarinin incelenmesi hizmeti ve sonuglandirilmis imar

planlari.

Talep tlizerine,

644. say1l1 KHK,
3194 sayili Imar Kanunu,
7269 sayil1 Kanun,

6551 sayili Kanun

Stirece iligkin tanimlar yapildiktan sonra risklerimizi tespit ettigimizi

varsayip kontrollerimizi belirleyelim.
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I RISKLER

fsin niteligi ve kapsamina gdre ilgili kurum 1. Plan teklifinin niteligine goére uzman

veya kuruluslarmin tamamindan gorils tarafindan kurumlar belirlenir.
almamamasi. Goriis alinmadan degerlendirme 2. Sube Midiiri ve Daire bagkant

yapilmasi. tarafindan belirlenen kurumlar teyit edilir.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

1.Gonderilen talep yazilarina
cevaplandirilmast igin siire belirlenir.

2. Belirlenen siirede cevap gelmez ise
yeniden uyarict yazi yazilir ve yeniden siire

Kurum  veya  Kuruluslardan  gorislerin ¢ pajirlenir.

zamaninda gelmemesi nedeniyle siirecin uzamasi.
3. Siiresinde cevap alinamamasi halinde

kurumla iletisime gegilir. (tlf, faks)

4. Teklif sahibine sifai bilgi verilerek veya

yazi yazilarak durum bildirilir.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

1. Gorlis talep yazilart istenen nitelige
uygun olup olmadigi Sube Miidiirii ve daire

bagkani tarafindan incelenir.

2. Gelen goriigler degerlendirilmesi

Kurum veya kuruluslardan istenen nitelikte, | @mactyla uzman gorevlendirilir.

acik ve net bir gorlisiin gelmemesi. Yetersiz gelen 3. Tereddiit olmasi halinde Sube Miidiirii

gortis tizerinden degerlendirme yapilmasi. ve daire Baskanina durum Dbildirilerek

degerlendirme yapilir.

4.  Tespit edilen yetersiz  veya
anlagilmayan hususlar belirlenerek ilgili
kurumdan yeniden goriis istenir.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

1. Teklif dosyasi incelenerek tespit edilen
eksiklikler giderilmek iizere yazi yazilir.

2. Talep sahibi ile iletisime gegilerek (tIf,

|
|
|
|
Plan teklif dosyasinin eksik bilgi veya belge I
| faks veya e-mail) yardimiyla eksikliklerin
|
|
|
|
|

igermesi.
tamamlatilmasi saglanir.

3. Planlama esaslar1 agisindan eksik ve

(N . S S N N BN BN BN I NN BN S NN BEE BN SN NS BN SN NS BN BN SN NN B SN NN BN BN BN N B SN BN BN NS BN SN DS BN BN SN N BN SN DN BN BN SN B NN S B SN S S S

aykir1 durumlarin tespiti halinde bu durumlar
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\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Plan teklif dosyasinin ve goriislerin eksik ya da

hatali degerlendirilmesi.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Teklif dosyasi ekinde yer almasi gereken ve
imar planma esas jeolojik ve jeoteknik etiit

raporunun olmamasi vE€ya onaysiz olmasi.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Inceleme siirecinde plan tekliflerine iliskin
hukuki

bilinmemesi

problemlerin olup olmadiginin

nedeniyle eksik ya da hatali islem

yapilmas1 veya  onaylanan tekliflerin yargi

tarafindan iptal edilmesi veya yiirlitmesinin

durdurulmasi. Kurumsal imaj ve itibarin olumsuz

4.Plan teklifi incelenirken dosyada yer
almas1 gereken bilgi ve belgelerin neler
oldugu dokiimante edilmistir.
1sin

1. Mevcut arasindan

niteligine ve kapsamina uygun nitelikte

personel

personel gorevlendirilir.

2. Bolgeler bazinda Sube Midiirliiklerine
ayrim yapilmstir.

3.

inceleme yapilir.

Gerek goriilmesi halinde yerinde

4. Uzman tarafindan gerek duyulmasi
halinde benzer konulara iligkin tecriibesi olan
personel ile bilgi aligverisi yapilir.

5.
tarafindan

Sube Miidiirii ve Daire Bagkani

teklif dosyast ve yapilan

degerlendirmeler gdzden gegirilir.

1. Jeolojik etiit raporunun olup olmadig:
kontrol edilir.

2. Onaysiz olmasit veya hi¢ olmamasi
halinde onaylatilmas: veya diizenlenmesi
istenir.

3.
hususlarin plana islenip islenmedigi kontrol
halinde
saglanir herhangi bir uyar1 gerektiren durum

Jeolojik etlit raporunda yer alan

edilir.  Islenmemesi islenmesi

var ise plan notuna yazilmasi saglanir.

1. Kurumlara gonderilen goriis yazilarinda
plana iligkin herhangi bir hukuki durumun
olup olmadig1 sorulur.

2. Onaylanan plan tekliflerine iliskin
acilan davalara miidahil olarak katilarak
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\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

644 Sayili KHK kapsaminda, imar plan onay
islemlerinden Déner Sermaye Isletmesinin Birim
fiyat listesine gore licret alinmasi nedeniyle teklif
sahipleri ile karst karsiya kalinmasi, bedellere
itiraz edilmesi ve kurumsal imajin olumsuz
etkilenmesi.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Teklif sahibi
Bakanligimiza veya tasra teskilatimiza iletilen

tarafindan dogrudan

imar planm tekliflerinin  mahallinde incelenme

yapilmadan onay verilmesi.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Daire Baskanligi’nda gorevli personel sayisinin

yetersiz olmasi, is ylikiinilin belli personel {izerinde

yogunlagsmast ve diizenli meslek i¢i egitim

faaliyetlerinin uygulanamamasi.

3.
degisiklik yapilmasi gerekiyor ise planlarin

Yargi slirecinin  sonucuna  gore
revize edilmesi saglanir. Plana iliskin iptal
karar1 olmasi alinde Bakanlik Makamindan

planin onayinin iptali saglanir.

4. Eger yiirlitmeyi durudurma seklinde bir

karar verilmis ise plana iligkin i ve

islemlerin kesin sonuca kadar herhangi bir
islemin  yapilmamasi

amaciyla ilgililere

(Valilik, Belediyesi, talep sahibi) yazi1 yazilir.

1. Tahsil edilecek Tlcretler, Doner
Sermaye Isletme Miidiirliigiiniin Birim Fiyat
listesinde  yer alan  kriterlere  gore
hesaplanmaktadir.

2. Konuya iliskin sikayet sahiplerine
aciklama yapilmaktadir.

3. Ilk basvuru halinde déner sermaye
hesabina belirli bir miktar yatirilmaktadir. Ik
basvuru bedel
hesaplanarak ilgilisine bilgi verilmektedir.

sirasinda  yaklasik  bir

1. Gelen taleplerde incelemeyi yapan
plancinin tecriibesi ve bilgisine dayanilarak
mahallinde

degerlendirme yapildigi,

inceleme  yapilmasi talep edildiginde,
idarenin onayr vermesi halinde mahallinde

inceleme yapilmaktadir.

1. Daire Baskanligi mevcut durumda 7

bolgeye yonelik taleplerin  karsilanmasi
amactyla 4 sube miidiirliigiine
paylastirilmastir.

2. Is yikii mevcut personel arasinda

dengeli olarak dagitilmaya c¢alisilmaktadir.
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3. Gerektiginde 1is yiikii kapsaminda
onceliklendirme yapilmaktadir.

4. Benzer konular ile ilgili inceleme yapan
bilgi ve tecriibesi olan personel arasinda

gorls aligverisi yapilir.

5. Yonetim ve personel arasinda siirekli

iletisim imkan1 saglanir.

6. Personel arasinda ekip calismasina

Onem verilir.

1. Tim uzman personelin kullaniminda

olmak iizere bilgisayar bulunmaktadir.

Etkin ve hizli bir isleyisi saglamak amaciyla 7 Yazihm programi (netcad)

pratikte yararlanilabilecek is akis semasi, kontrol | 1 i11amiimakta olup, lisansli olan program

cizelgesi, kontrol foyii, izleme formu vb. standart | pejj; sayida uzman tarafindan

kullanilabilmektedir.

Degerlendirme siirecinde ihtiya¢ duyulan ve 3. Kullamlmakta olan bilgisayarlar is

kullanilan bilgisayar teknolojileri Ve ! yogunlugu gdz oniine alindiginda daha

programlarinin say1 ve niteliginin yetersizligi. teknolojik ve giincel modellere ihtiyag
duyulmaktadir. Mevcut yazici sayisi yetersiz

I
|
|
|
|
|
|
|
|
I caligma ve ¢ek listlerin kullanilmamasi.
|
|
|
|
|
|
|
: kalmaktadir.
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SONUC

Kurumsal risk yonetimi siireci iilkemizde c¢ok yeni bir anlayistir. Bunun
dogal sonucu olarak hem 6zel sektdrde hem de kamu idarelerinde uygulamada pek
cok sorunla karsilasilmaktadir. Ozellikle kamu idareleri agisindan dziimsenmesi zor
olan bir siirectir. KRY i¢ kontrol standartlar1 arasinda yer almasina ragmen i¢ kontrol
sistemini kamu idarelerinin uygulamadigi goriilmektedir. Baglayiciligi olmayan,
angarya bir is olarak nitelenir hale gelen KRY’ nin iilkemizde uygulanmasi zaman

alacaktir.

KRY’ nin iilkemize uygulanamama nedenlerinden en dnemlisi ise, sistemin
list yonetimce sahiplenilmemesidir. Ust yonetimin geleneksel kamu yonetimi
algilayisindan kopamamasi, kurumsallagamama, kati hiyerarsik ast st iligkisi vb.

sebeplerle kurumsal risk yonetimi kuruma yerlestirilememektedir.

KRY’ ni uygulamaya calisan birkag kamu idaresi bircok sorunla
karsilasmaktadir. Ustte bahsettigimiz nedenlere ragmen KRY siirecini idareye
yerlestirmeye ¢alisanlar, risklerin tespit edilmesinden risklerin raporlanmas siirecine

kadar baz1 zorluklar yagamaktadir.

Bu sorunlardan belki de en 6nemlisi ortak bir dil olusturulamamasidir. Ortak
dil olusturma konusunda yasanan sikintilar gérev ve sorumluluklarin iyi bilinmemesi
veya bilenler tarafindan dogru aktarilmamasindan kaynaklanir. KRY siirecinin ilk
evresi risk yoOnetiminin ne oldugunu uygulayicilarin bilmesini saglayarak ise
baslamaktir. Uygulayicilarin risk yonetimi konusunda egitim almalar1 ve konusunda
uzmanlasmalar1 gerekmektedir. Tasra teskilatlart olan kamu idarelerinin tasra
teskilatinda KRY siirecini anlatabilmeleri i¢in KRY’ni bu birimlere anlatacak
personellerin donanimli olmast ve uzmanlagmis olmasi gerekir. Kurumsal risk
yonetiminin zaten uzun ve zorlu bir siire¢ olmasinin yani sira personelin egitimsiz ve
anlaticilarin bir birinden bihaber oldugu bir idarenin KRY siirecinde basarisiz olmasi

kaginilmazdir.
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Personel yeterli egitim alsa bile birbiriyle koordineli ve ortak bir dille risk
yonetimini birimlere anlatmalidir. Risklerin tiim birimlerce aymi dili konusmasi
gerekmektedir. Bunun yolu, personellerin egitimi ve anlatacaklari birimlere riskin ne

oldugunu ayni dille anlatmaktan geger.

KRY siirecinde diger bir sorun, stratejik plan hazirlanmasi, performans
programi hazirlanmasi gibi siireglerle KRY’ nin bir arada ve eszamanh
yiriitilememesidir. Bunun sebebi daha cok orgiitlenme ve gorev dagilimindaki
yanligliklara dayanmaktadir. Stratejik planlama siirecini yliriiten daire ile performans
programini yiirliten dairelerin farkli olmasi ve dairelerin koordineli ¢alisamamalari
gibi organizasyonu tam oturmamis idarelerde KRY siireci uygulamalari zor olacaktir.
Ayni dairede olsa bile risk ydnetimini stratejik planla koordineli ve eszamanl
baslatmak isteyen risk ekibinin bu daire ile iletisim eksiklikleri bulunmamalidir. Tlgili
dairenin yoOneticilerinin sadece stratejik planin  bir sekilde hazirlanmasim

Onemsemesi ise bir bagka sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Buna benzer bir¢ok sorunun kaynagi kurumsal yonetim sisteminin kamu
idarelerine yerlesmemesidir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin tlilkemizde kamu
idarelerini sirket anlayisi ile yonetmek istedigi seklinde algilar ve KRY’ ni bu alginin
bir parcas1 gibi gérmek sorunun ana nedenidir. I¢ denetim birimlerinin hala miifettis
mantigiryla hareket etmesi, Strateji Gelistirme Bagkanliklarinin goérevlerini sadece

mali konularla sinirli gormesi gibi etkenlerde diger sorunlar olarak sayilabilir.

Bu sorunlarin ¢oziimiiniin zaman alacagi agiktir. Bu sorunlari ¢dzmenin
belki de ilk adimi KRY siirecinin baglamasina iliskin Maliye Bakanliginca
cikarillacak bir genelge ve genelgeye iliskin rehber olabilir. Geleneksel kamu
yonetimi anlayisiyla hareket eden kamu idarelerine KRY’ ni Maliye Bakanliginin
zorunlu olarak hazirlanmasi gerektigini bildirmesi ve bunu bir zaman araligiyla
smirlandirmasi baglayicilik saglayacaktir. Idareler bunu gérev olarak gérdiiklerinde

aksaya aksaya da olsa KRY caligmalarina baglayabileceklerdir. Maliye Bakanliginin
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giiclii bir iradeyle hareket etmesi durumunda zamanla dogru ¢alismalarin ortaya

¢ikmasi muhtemeldir.

Sonu¢ olarak, Kurumsal risk yonetimi soyut kavramlara dayanmaktadir.
Kamu idarelerinin bu kavramlari somutlastirmas1 ve yiiriittiikleri gorevlere ait
risklere kontrol gelistirmesi zordur. Kurumsal risk yonetiminin Onemini Peter
DRUCKER “Olgemediginiz hicbir seyi kontrol edemez, kontrol edemediginiz higbir
seyl yonetemezsiniz” diyerek agiklamistir. Bu yiizden kamu idarelerinin kaynak

savurganligini 6nlemek i¢in KRY” ni uygulamalari son derece 6nem arzetmektedir.

150



151



KAYNAKCA

ACAR Safak Birol, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Sisteminde Mali

Hizmetler Birimleri, i¢ Kontrol Merkezi Uyumlastirma Dairesi, Nisan-Haziran/2008

ACAR Pinar, Avrupa Birligi ve Tiirkiye’de Kamu i¢ Mali Kontrol Sistemi,
Maliye Dergisi, 2001

AKSOY Mehmet, Kamuda I¢ Kontrol&l¢ Denetim, Muhasebat

Kontrolorleri Dernegi Yayini, Ankara, 2008
AKYEL Recai, Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Manisa, 2010, Cilt:17 Say1:1

ARCAGOK M. Sait.& ERUZ Ertan, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Sistemi, Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi Yayini, Ankara 2006

ARSLAN Isilda, Kurumsal Risk Yonetimi, Maliye Bakanligi Strateji

Gelistirme Bagkanligi, Mart 2008
Avrupa Komisyonu Bosluk Analizi Raporu, 23 Eyliil 2009

Birlesik Kralilk Hazinesi, Risk Hakkinda Diisiinmek-Risk Istahiniz1

Y 6netmek/Uygulayicilarin Rehberi), KASIM 2006

BOYACIOGLU A. Melek, Operasyonel Risk ve Yonetimi, Bankacilar
Dergisi, Say1 43, 2002

BORUCU A. Cemil, Kurumsal Risk Yonetimi Projelerinde Risk Degerleme

Siirecinin Islevi, Deloitte, Kurumsal Risk Hizmetleri Kidemli Miidiirii

Bryson, John, M., Strategic Planning for Public and Nonprofit

Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1995

Can, T., Kamu Kuruluslar i¢in Stratejik Planlama, Yayimlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii, Ankara, 1996

Cevre ve Sehircilik Bakanligi- Strateji Gelistirme Baskanligi, I¢ Kontrol

I¢in Siire¢ Yénetimi El Kitab, MAYIS 2013

152



COSO Enterprise Risk Management, Integrated Framework, 2004

D. Ucar, A.O. Dogru, Cbs Projelerinin Stratejik Planlamasi Ve Swot
Analizinin Yeri, TMMOB Harita ve Kadastro Miihendisleri Odas1 10. Tiirkiye Harita

Bilimsel ve Teknik Kurultay1 28 Mart - 1 Nisan 2005, Ankara

Emrah TEKGUL, Kurumsal Risk Yonetimi ve Risk Zekasi, Deloitte
Tiirkiye Kurumsal Risk Hizmetleri Miidiir Yardimcisi, Referans Gazetesi Kasim,

2007
ERASLAN Taner, Belediyelerde Siire¢ Ydnetimi

ERKAN Anil, Kurumsal Risk Yonetimi Egitim Programi, Tiirkiye

Kurumsal Yonetim Dernegi, MAYIS 2009

GURER Harun, Stratejik Planlamanmn Temelleri ve Tirk Kamu

Yonetiminde Uygulanmasina Yénelik Oneriler, Sayistay Dergisi, Ekim-Aralik 2006
GONULACAR Sener, Tiirk Kamu Yonetiminde i¢ Denetim, 2008

GUNES Sule, Kurumsal Risk Yénetimi ve Tiirkiye’de Farkindaligma Iliskin

Bir Uygulama, OCAK 2009

INTOSAI Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector,
INTOSAI, Brussels, 2004.

Ic Denetim Koordinasyon Kurulu, COSO Internal Control Standarts

Executive Summary, 2010

I¢ Kontrol Ve On Mali Kontrole iliskin Usul Ve Esaslar, 31 Aralik 2005

Cumartesi Resmi Gazete Say1:26040

Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Tebligi, 26 Aralik 2007 Carsamba Resmi

Gazete Say1:26738.

Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, T.C. Basbakanlik Devlet

Planlama Teskilati, Haziran 2006

153



KORKMAZ Zuhal, Coso I¢ Kontrol Standartlar1 Ve Tiirkiye Uygulamast,

Mali Hizmetler Uzmanlig1 Arastirma Raporu, Ankara, 2011
Management of Risk, A Strategic Overview, January 2001

Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Performans

Programi1 Hazirlama Rehberi

Maliye Bakanligi Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii, Kamu I¢
Kontrol Rehberi

Merkez Bankasi I¢ Denetim Genel Miidiirliigii, Sunum Metni, Ankara, 2005

Office of Government Commerce'in Risk Gosterge Tablosu/ Thinking

About Risk adli yayindan yararlanilmistir - United Kingdom HM Treasury
OZEREN Baran, Federal Hiikiimette I¢ Kontrol Standartlari, Ekim 2002

OZVEREN Baran, I¢ Denetim Standartlar1 ve Meslegin Yeni Acilimlari,
Ankara:Sayistay, 2000

SALTIK Nihal, Avrupa Birligi Temel I¢ Kontrol Standartlar
SALTIK Nihal, i¢ Kontrol Oz Degerlendirme, 2006 ANKARA

SAKA Tamer, Sabanci Holding — Kurumsal Risk Yonetimi Yaklasimu,
MAYIS 2006

SAYISTAY, INTOSAI i¢c Kontrol Standartlari, 1994 Ankara

Sayistay, Mali Yonetim ve Kontrollerin Denetimi, Ceviri Dizisi, Ankara,

1997

SHAILER Gregory, Inherent Risk and Indicative Factors: Senior

Auditors’Perceptions, Mangerial Auditing Journal, 1998

T.C. igisleri Bakanlhig1 Strateji Gelistirme Baskanlig1, 10 Soruda i¢ Kontrol,
Haziran 2010 Ankara.

154



The Orange Book, Management of Risk Priciples and Concepts, October

2004, HM Treasury United Kingdom (UK)

UZUN Fuat, i¢ Denetim ve Fransa Uygulamasi, Yerel Yonetim ve Denetim

Dergisi, Cilt:12 Say1:9, 2007

2006

Virginia Eyaleti, Kurumsal Risk Y&netimi ve i¢ Kontrol Standartlar1, Kasim

http://www.ispartadefterdarligi.gov.tr/ickontrol/ickDefault.aspx

http://INTOSAI.org, (Erisim: 09.11.2011)
www.tusside.gov.tr, (Erisim:22.09.2011)

http://www.yenimakale.com/durum-analizi.html, (Erisim: 09.11.2013)

155


http://www.ispartadefterdarligi.gov.tr/ickontrol/ickDefault.aspx
http://www.yenimakale.com/durum-analizi.html

