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OZET

Krizlerin kurumsal risk analizleri yapilarak firsata ¢evrilmesi 6nemli duruma gelmistir. Risk
yonetiminin en dnemli unsuru i¢ kontrol veya denetimdir. Bu tez risk yonetiminin amaci ve i¢
denetimin rolii konusunda, uygulamalardaki yanhislik ve eksikliklerin giderilmesi icin
yazilmistir. Kurumsal Risk Yénetimi ve i¢ Denetimin kavrami, asamalari, faydalari, siireleri
ve bunlar arasindaki temel farklar ortaya koyularak, Tiirkiye’de kurumsal yapida faaliyet
gosteren bir firma iizerinde vaka c¢aligmasi yapilmistir. Firmada tespit edilen 10 is birimine
giinliik faaliyetleri, is akislar1 ve gérev tanimlar1 gézlemlenerek toplam 145 soru yonlendirilmis
ve cevap almmustir. Risk skoru tablosu firmanin faaliyette bulundugu sektor, standartlar ve
yoneticilerden saglanan veriler 1s1ginda olusturulmustur. Kurumsal Risk Yonetimi ile tespit
edilen risk, olugsmasindan sonra ortaya koyulmaktayken, i¢ denetim durumu siirekli kontrol
etmekte ve risk dogmadan veya fazla zarar vermeden dnlenmesini saglamaktadir. I¢ denetim
kurumsal yonetimin ve Kurumsal Risk Yonetimi’nin ayrilmaz bir fonksiyonu olarak
organizasyon semasinda yer almalidir. i¢ denetim ya da Kurumsal Risk Yonetimi ayrimina

gidilmemelidir.

Anahtar Kelimeler: I¢c Denetim, Kurumsal Risk Yénetimi, I¢ denetimin énemi.
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ABSTRACT

Making Corporate risk analysis and turning crises into opportunity has become important. The
most important element of Risk management is internal control or audit. This thesis is written
about the purpose of risk management and the role of internal audit, to eliminate errors and
deficiencies in applications. The concept, phases, benefits, processes and the fundamental
differences between the internal audit and Corporate risk analysis were explained and pilot
application was conducted on a company operating in a corporate structure in Turkey. 10
business units identified in the company and, by observing daily activities, workflows and task
descriptions, a total of 145 questions were directed and answered. The Risk score table is
created in the light of the company's sector, standards and the information provided by
managers. When the risk detected by the Corporate risk analysis, it is revealed after its
occurrence, the internal audit ensures that the situation is continuously controlled and
preventsbefore risk born or makes any significant damage. Internal audit should be included in
the organizational chart as an integral function of corporate governance and Corporate risk

analysis. The separation like Internal audit or Corporate risk analysis shouldn’t be made.

Keywords: Internal audit, Corporate risk analysis, The importance of Internal audit.
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

Degisken bir ekonomik yapiya sahip oldugumuz giiniimiiz kosullarinda yasanan ve
yasanmaya devam edecek olan krizler ile firmalarin artan rekabet ortaminda faaliyetlerine
devam etmesi oldukea gii¢ bir hale gelmistir. Yasanan ¢esitli krizlerin sonunda kimi firmalarin
faaliyetlerine son verdigi, kimilerinin aym sekilde yoluna devam ettigi, kimilerinin ise bu
krizleri firsata c¢evirerek daha da biiyiidiigiinii gormekteyiz. Yasanan her kriz sonrasi
faaliyetlerine devam eden firmalar incelendiginde, bu firmalarin yonetim sisteminde, etkin ve

basarili bir kurumsal denetim ve kurumsal risk yonetimi unsurunun var oldugu gortilmektedir.

Risk yonetimi konusu 6zellikle Tiirkiye’de tam olarak degerini bulamamig ve yanlig
yorumlanan bir konu haline gelmistir. Risk yonetimi; sadece olumsuzluklar1 6ne ¢ikaran, pratik
olmayan oOneriler gelistiren, kisa siirede uygulanabilecek yeni bir proje ve kendi basina
problemleri ¢ozebilecek bir fonksiyon degildir. Risk yonetimi, bir kontrol fonksiyonudur,
stratejik karar almanin ilk adimidir, bir organizayonun kiiltiir degisimidir. Risk yonetiminin
kurumsallagsmasi ve bir organizasyonun en tepe yonetim kadrosunden en alt seviyede calisan
personele kadar herkes tarafindan benimsenmesi ve igsellestirilmesi gerekmektedir. Kurumsal
risk yonetiminin en énemli fonksiyonlarindan biri ise “i¢ kontrol ya da i¢ denetimdir”. I¢
denetim ge¢mis tlizerinde calisirken (performans Ol¢limii, finansal raporlama, denetim),
kurumsal risk yonetimi; gelecege 151k tutabilmek adina, gegmis verileri kullanarak strateji ve
amag belirleme, operasyonel planlama ve tiim diger risk yOnetimi unsurlar1 {izerine
yogunlasmaktadir. Ancak, i¢ denetimi olmayan isletmelerde mevcut olan kurumsal risklerin ne
oldugu, bu risklerin kurum igerisinde yer alan birimlere hangi sekilde yansidi§i ve mevcut
bulunan kurumsal risklerin birimlerce ya da isletme biinyesinde gelistirilen bir anlayigla hangi

sekilde ¢coziime kavusturulacagi bu ¢alismanin amaglart arasinda yer almaktadir.

Tez calismasinda, uluslararast ve ulusal literatlir taranmistir. Calismanin ikinci
boéliimiinde, Kurumsal Risk Yonetimi kavrami, asamalar1 ve faydalar iizerinde durulmustur.
Devaminda ise i¢ denetim kavrami, agamalari, faydalar ve siirecleri incelenerek aralarindaki
temel farklar ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Tez calismasinin iiglincii bolimiinde ise, i¢
denetimin kurumsal risk yonetiminin énemli bir parcasi olduguna dayanak olmasi acisindan
Tiirkiye’de kurumsal yapida faaliyet gOsteren fakat isminin gizli tutulmasini isteyen bir

firmanin kurumsal risk analizini ortaya koyabilmek amaciyla vaka analizi ¢aligmas1 yapilmistir.



Vaka uygulamada konu firmanin risk yonetimi faaliyetleri incelenerek ¢esitli risk gruplar1 ve
unsurlar1 ortaya koyulmus, dordiincii boliimde bulgular ve yorumlara deginilmis ve tez

calismasi sonug ve dneri boliimi ile sonlandirilmaistir.
1.1. Problem Durumu
1.1.1. Problem Ciimlesi

Bu arasgtirmanin problem climlesi "Antalya’da, i¢ denetim mekanizmasi olmayan,
ihracat ve ithalat odakli, tarim sektoriinde faaliyet gosteren bir sirkette olusan kurumsal risklerin

sirketin birimlerine yansimalar1 nelerdir? " seklinde belirlenmistir.
1.1.2. Arastirmanin Alt Problemleri
Arastirmanin alt problemleri asagida belirtildigi sekildedir:

» Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin satig odakli

birimlere (pazarlama, satis, AR-GE, ihracat) olan yansimalar1 nelerdir?

» Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin operasyonel

birimlere (operasyon, satin alma, dis islemler) olan yansimalar1 nelerdir?

» Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin idari birimlere

(insan kaynaklari, mali isler, bilisim teknolojileri) olan yansimalar1 nelerdir?

» Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmanin i¢ denetim mekanizmasinin

olmamasinin kurumsal riskler acisindan etkileri nelerdir?
1.2. Arastirmanin Onemi

Isletme ve firmalarm kurulma amaci ilk basta yalnizca kar getirisi saglamakken
kiiresellesme siirecleri ile beraber aciga ¢ikan yeni yonetim yaklagimlari firmanin siirekliligi
icin 6nemli bir yer etmistir. Piyasa icerisinde faaliyet sektoriinden bagimsiz olarak her firma
oncelikle kendi bolgesinde, sirayla iilkesinde ve uluslararasi platformlarda giiclii bir firma
izlenimi vermek durumundadir. Firmanin, 6zellikle yurtdisina acilimlarinda yatirima ihtiyaci
oldugundan, yatirimcilara karsi firma gelecegi konusunda giivence veren gostergelere sahip
olmas1 gereklidir. S6z konusu bu giivencenin yaratilabilmesinin firmanin kurumsal hale

gelmesi, blinyesinde yer alan mali, giivenlik, satis, miisteri iligkileri ve benzeri fonksiyonlari ile



ilgili risklerini etkili olarak idare edebilmesi ve gelisen ve degisen yonetim sistemlerine ayak

uydurabilmesi ile miimkiin oldugu ifade edilebilir.

Gilintimiiz kosullarinda firmalarin piyasada yer alan rakiplerine karsin geride kalmamasi
adina en oOnde gelen etmenler, piyasa sartlarinda olumsuz olarak gelisen sert ve ani
hareketlerden sakinmak i¢in 6nlem almak ve bu durumun giincelligini korumak, bunu yaparken
risk yonetimini de etkin bir sekilde uygulamaktir. Bu sebeple firmalarin gelecegi i¢in bir tehdit
unsuru olan risklerden en olasi bicimde sakinma, amaglarin en basinda gelen bir durum olarak
goziikmektedir. Yapisal bazi farkliliklar sektdrden sektore kismi degisikler gosterse de biitiin

sektorlerde Risk Yonetimi anlayisi ve yaklagimi bulunmaktadir.

Firma yoneticilerinin gérev yaptig1 isletmelerin kontroliinii saglayabilmek, firmanin
gelecege doniik kar marj1 hedeflerini tutturmak ve yasanabilecek olumsuzluklari asgari
seviyeye cekmek adina isletmelerde i¢c denetim mekanizmasi olusturulmaktadir. Ciinkii i¢
denetim firmanin ve is giicliniin verimliligini yiikseltir, firmanin varliklarinin muhafaza
edilmesine katki saglar, mali bilangolara giiven konusunda etkide bulunur ve isletmenin yasal
diizenlemelere entegre olabilmesine yardimci olur. i¢ denetimin bahsedilen etkinliklerinin
olabilmesi i¢in yalnizca i¢ denetimi gergeklestiren yoneticilerce degil tiim firma personeli
tarafindan da Oneminin bilinmesi ve benimsenmesi gereklidir. Yine i¢ denetim ile ilgili
stireclerin risk merkezli stirdiirtilmesi temel bir prensip olmalidir. Firmalarin karsilasabilecegi
risklerin belirlenerek devamli olarak gozlemlenmesi, Olciilmesi ve degerlendirilmesi igin risk
merkezli i¢ denetim program ve planmin diizenlenmesi gerekmektedir. I¢ denetim mekanizmasi
olmayan bir firmada bu faaliyetlerin eksikliginin kurumsal riskler agisindan 6nemli eksiklikler
ve etkiler yaratmasi s6z konusudur, kurumun faaliyet gosterdigi yore ve sektore gore bu etkiler
cesitlilik gosterebilir. Antalya'da ihracat ve ithalat sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada
ortaya konulan bu etkilerin ve kurumsal risklerin birimlere olan yansimalarinin iilkedeki ayn1

sektorde faaliyet gosteren firmalara fayda saglayacagi beklenmektedir.
1.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma zaman ve maliyet kisitlarindan dolay1 kurumsal yapida olan ve i¢ denetim
mekanizmas1 olmayan Antalya’da ihracat ve ithalat odakli ¢alisan tarim firmasi iizerinde

yapildigindan diger sektdr ve firmalar1 kapsamamaktadir.

Arastirmanin nitel bir ¢alisma olmasindan dolay1 bu ¢alismada yalnizca aragtirmanin

yapildig1 firmanin gesitli birimlerinde ¢alisan yonetici ve yonetici yardimcilarinin kurumsal risk



yonetimi ve i¢ denetimi konular1 hakkindaki sozlii ifadeleri degerlendirilmistir.

Calismada yasanilan diger dnemli bir kisit da firma biinyesinde yer alan 10 bolim
yOneticisinin hata yapma kaygisi ile kendilerine yoneltilen sorulara detayli cevap vermekten

kaginmalar1 olmustur.
1.4. Arastirmanin Varsayimlari
Bu c¢aligmanin temel varsayimlari arasinda;

» Firmanin yonetici ve yonetici yardimcilarn ile ilgili yapilan goriismelerde onlara

yoneltilen sorularin kendileri tarafinda dogru bir sekilde anlasildig,

» Firma yonetici ve yardimcilarinin kendilerine yoneltilen sorular tarafsiz ve dogru

yanitladiklar1 varsayilmistir.



IKINCI BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Kurumsal Risk Yonetimi
2.1.1. Kurumsal Risk Yonetimi Tanimi

Risk, insan 6mriiniin yok edilmesi miimkiin olmayan bir olgusudur. Bundan dolay1 her
insan risk olgusu ile yasamay! 6grenmek durumundadir. Isletmeler ve diger tim kurum ve
kuruluslar da yasayan tiizel kisilikler olarak diisiiniildiikleri i¢in, bu olusumlarin da risk olgusu
ile faaliyet gostermekte olduklari bilinci ile hareket edilmelidir. Risk olgusunun tanimina
bakildiginda ise farkli otoritelerin farkli tanimlar yapmis oldugu goriilmektedir. Ornegin
Uluslararasi I¢ Denetciler Enstitiisii, riski, “Hedeflere ulasmak tizerinde bir etkisi olabilecek bir
olayin olugsmasina dair belirsizlik” olarak tanimlarken, Tiirk Dil Kurumu ise sozliiklerinde ayni
olgu i¢in, “zarara ugrama tehlikesi” seklinde bir tanima yer vermektedir. Bir baska tanima gore
ise “Risk, insanlarin ellerinde bulundurduklar1 degerlerin, insan faaliyetleri ve olaylar
sonucunda zarar gérme olasilig1” dir (Merna ve Al-Thani, 2011: 10; Klinke ve Renn, 2002:

1071).

Firmalar ve tiim diger kurum ve kuruluslar i¢in planlama ¢ok onemli bir yonetim
fonksiyonudur. Risk olgusu agisindan bakildiginda ise cesitli planlama faaliyetlerinin yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bu zorunlulugun sebebi ise, bu sekilde bir planlamanin ilgili
organizasyon i¢in hayatta kalma ve faaliyetlerin stirekliligi ihtiyacinmi karsilayacak tek aktivite
olmasidir. Risk olgusuna kars1 yapilan planlama faaliyetlerinin amaci, karsilasilabilecek riskleri
ongormek ve eger bu riskler hayata gecerse onlari kontrol altina alabilmek ve hatta onlar: firsata
cevirebilmektir. Bu planlama faaliyetleri Risk Yonetimi olarak adlandirilmakta ve

organizasyonun basarisi i¢in bu faaliyetlerin basarisi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Risk yonetiminin belirli bir organizasyon nezdinde gergeklestirilmesi s6z konusu
oldugunda en fazla kabul gérmiis ve yayginlasmis tanim COSO (Committee of Sponsoring
Organization) Treadway Komisyonu tarafindan yapilmis olup, su sekildedir: “Kurumsal Risk
Y onetimi; sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak, riskleri sirketin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin hedeflerine ulagmasi, finansal raporlamanin
giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere

uygunluk amaglar1 ile ilgili olarak makul bir derecede gilivence saglamak amaci ile



olusturulmus; sirketin yonetim kurulu, yoneticileri ve tiim diger ¢alisanlari tarafindan etkilenen
ve i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji i¢inde tiim isletme ¢apinda uygulanan sistematik

bir stiregtir” (COSO, 2004a).

Kurumsal risk yonetimi, COSO (Committee of Sponsoring Organization) tarafindan;
“Yonetim kurulu, yonetim ve personelden etkilenen; strateji belirleme ve i¢c denetimlerde tiim
isletme yapisinda uygulanan; isletme varligini etkileyebilecek olasi olusumlart belirleyen;
yonetim hedeflerine uyumlu kalan, makul giivenceleri saglamak i¢in tasarlanmig bir siirectir”

seklinde tanimlanmistir (COSO, 2004b: 2).

Kurumsal Risk, sirketlerin, faaliyetleri siiresince, karsi karsiya kaldigi herhangi bir
olayin hedeflerini olumlu ya da olumsuz etkileme durumudur. Kurumsal risk yonetimi,
sirketlerin/kurumlarin hedeflerine ulagabilmesi ve yiiksek deger yaratabilmeleri i¢in, glinlimiiz
kosullarinda karsi1 karsiya kaldiklar1 her tiirlii riski (ekonomik belirsizlikler, azalan etik degerler,
tahsilat problemleri, yeni pazarlara erisim, sermaye yetersizligi, teknolojik degisimler,
maliyetlerdeki artiglar, finansal riskler, operasyonel riskler, denetim ve diger mevzuat
degisiklikleri nedeniyle ortaya ¢ikan yasal riskler, ekonomik dalgalanmalar, diger iilkeler ile
yasanan anlagsmazliklar, vb.) ongoérerek veya karsilastiklart anda bu riskleri tespit edip analiz
ederek en uygun ve en dogru ¢6ziimii yaratabilme ve uygulayabilme siirecidir. Bu siirecte riskin
tespit edilmesi ve taninmasi, riskin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, riske dogru cevap
verilmesi ve riskin takip edilmesi gerekmektedir. Siire¢ sonunda alinan aksiyonlar ile riskin
tamamen kaldirilmas: veya en minimum seviyeye diisiiriilmesi gerekmektedir. Tiim bunlara
karsilik karsilagilan riskler herzaman bir olumsuzluk degildir. Basarili bir risk yonetimi ile

karsilagilan olumsuzluklar kurum i¢in firsata ¢evrilebilmektedir (Haimes, 2015: 32).

Kurumsal risk yonetimini bir baska acidan ele alirsak, risklerin miimkiinse firsata
cevrilebilmesi i¢in gosterilen faaliyetler olarak da diislintilmesi s6z konusudur. Eger bu
miimkiin degilse en azindan risklerin kontrol altinda tutulmasina ¢abalanmaktadir. Eger risk
yonetimi faaliyeti dogru bir sekilde gergeklestirilirse, organizasyonunun genel perfmansinda
yiikselme goriilecek, risk yonetimi aktiviteleri ile ilgili maliyetlerin en kii¢iiklenmesi

basarilacak ve firmanin rakiplerine gore avantaj elde etmesi miimkiin olacaktir (COSO, 2014).

Mevcut giincel kosullar altinda kiiresellesme ve bunun sonucunda bir firmanin ticari
iliskilerinin diinyanin her yerinde yer alabilecek diger kurum ve kuruluslari icermesi nedeniyle,

firma faaliyetlerindeki karmasiklik diizeyi artmis ve rekabet kiiresel boyuta tasinmistir. Bu



gelismeler sonucunda risk, kaginilabilecek bir olgu olmaktan ¢ikmaistir, dolayisiyla bir firmanin
risklerden tamamen kacinilabilecegi varsayimi ile hareket etmesi gercekci degildir. Boyle bir
ortamda yapilmasi gerekli olan ise, risk olgusunu stratejik bir ara¢ olarak ele almak ve bu
olguyu sistemli bir sekilde yonetip rekabet giiciinii arttirmak seklindedir (TUSIAD (Tiirk
Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi), 2008).

Riski isletme yararina kullanma

FIRSAT

TEHLIKE BELIRSIZLIK

Olaylardan kaynaklanan risk ~ Degisimden kaynaklanan risk

Sekil 1. Riski Isletme Yararina Kullanma

Kaynak: Ozen, 2010: 53.

TUSIAD Risk Yénetimi Calisma Grubu, 2008 yilinda hazirladigi bir raporda bir
kurumun karsilabilecegi riskleri dort baslik altinda toplamigtir: finansal, operasyonel, stratejik

ve dis ¢evre seklinde.

» Finansal riskler: bir firma tarafindan kullanilan finansal araglar nedeniyle ortaya ¢ikan
risk grubunu igermektedir: piyasa riski, kredi riski, likidite riski, kur riski, bu tiir

risklerden bazilandir.

» Operasyonel riskler: “Bilgi sistemlerinin veya i¢ kontrollerin yetersizligi nedeniyle
beklenmeyen zararlara ugrama riski” olarak tanimlanmistir (Aydin, 2007). Bu risk
grubunda, bir kurumun ana iskeletini olusturan, temel yetkinliklerini igeren, insan
kaynag1 odakl is akisinin getirdigi riskler yer almaktadir. Ornek vermek gerekirse, i¢

kontrol faaliyetlerinin hatali gerceklestirilmesi veya sonuglarinin dogru analinizinin



yapilmamasi, mevcut hatalarin goz ardi edilmesi, yonetim ve personelden kaynaklanan
diger hatalarin s6z konusu olmasi, bunlarin haricinde dogal afetlerden ve ayrica bilgi

teknolojileri odakli ortaya ¢ikan kusurlu faaliyetlerdir.

Stratejik riskler: Kurumlarin stratejik planlama faaliyetleri ile ilgili, kisa, orta veya
uzun vadeler i¢in olusturulan stratejik planlarda ortaya ¢ikabilecek yapisal risk grubunu
icermektedir. Yine 6rnek vermek gerekirse, planlama, i modeli tasarimi ve yonetim

faaliyetlerinde ortaya ¢ikabilecek hatalar diistliniilebilir.

Dis cevre riskleri: Kurumdan bagimsiz olup, hi¢bir sekilde kurumun kontrolu altinda
olmayan dis etkenler tarafindan ortaya ¢ikarilan, ama kuruma etkisi olan riskleri igeren

risk grubudur. Ornegin, dogal afetler, ekonomik, politik dinamikler gibi.
Kurumsal Risk Yonetimi;

Bir kurumun genel kapsaminda hayata gecirilen ve siirekli olarak gerceklestirilmesi

gereken bir uygulamadir.

Kurumdaki tiim yoneticiler ve insan kaynagidan direkt olarak etkilenir.
Stratejik faaliyetlerin tamamlanmasinda ¢ok énemli bir rolii vardir.
Kurum kapsaminda gergeklesebilecek tiim riskleri igermektedir.

Kuruma etkisi olan tiim olast durumlar1 ortaya koymak ve risk yonetiminin kurumun

risklere olan bakis agisin1 yansitmasi i¢in olusturulmustur.

Kurumsal amaglara ulagilabilmesi i¢in genel yonetim ve yonetim kuruluna kabul

edilebilir seviyede teminat saglamaktadir.
Kurum genelinde uygulanmak durumundadir.
Miimkiin oldugunca, riskleri firsata ¢evirebilmeyi amaglar.

Elde edilmek istenen neticelerin kendisini degil, bu neticelere ulagmak i¢in kullanilan

metot, yontem ve araglar1 temsil eder (Saka ve Ugural, 2015: 9).
2.1.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Sorumlulugu

Bir kurum nezdinde risk yonetimi faaliyetinden temel olarak sorumlu olan kisilere
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yonetim kurulu olup, yonetim kurulu bu alandaki gorev ve sorumluluklarini ise olusturacaklari
bir ekibe devretmek seklinde bu vazifeyi yerine getirebilmektedir. Eger risk yonetimi basarili
bir sekilde gergeklestiriliyorsa, kuruma ait tiim insan kaynagina atanmis olan gorev, yetki ve
sorumluklar s6z konusudur. Bu gorev dagilimi ve ayrica tiim risklerin tespit edilmesi, ortaya

koyulmas1 ve yonetilmesi ile ilgili sorumluklar da kurum yonetimi bilinyesinde bulunmaktadir.
2.1.3. Kurumsal Risk Yonetimi Doniisiim Siireci

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) doniisiim siirecinde yapilmasi gereken klasik risk
yonetimi anlayisindan ayrilmak ve risk olgusunu yeni dinamiklere gore ele almaktir. Klasik risk
yonetimi anlayisinda riskler birlerinden ayri1 dinamikler olarak diistinilmektedir. Halbuki
giiniimiiziin modern is diinyas1 kosullarinda tiim faktorlerin birbirlerini etkilemesi s6z
konusudur ve bu durumun g6z ardi edilmemesi gerekir. Dolayisiyla Kurumsal Risk Yonetimi
doniisiim siireci klasik risk yonetimi anlayisindan siyrilarak bir kurumun kars1 karsiya kaldig
riskleri bir biitiin olarak ele almay1 gerektirir. Standart bir proje yonetimi bakis agis1 ile bu siireci
yonetmek beklenen performansin elde edilmesini engelleyecektir (Aven ve Renn, 2010: 45).
Kurumsal Risk Yo6netimi doniisiim siireci karmasik bir siire¢ olup, belli adimlarin entegre bir
sekilde yerine getirilmesi ile gerceklestirilebilir. Bu adimlar ise asagidaki sekilde 6zetlenebilir

(TUSIAD, 2006: 33):
» Hedeflerin Belirlenmesi
» Mevcut Durum Analizi
» Hedef Yapinin Tespiti
» Fark Analizi ve Planlama
» Gorev ve Sorumluluklar
» Temel Dokiimanlar
» Yontem
» Egitim
> lyilestirme Faaliyetleri

» Siirekli Gelisim i¢in Gézden Gegirmeler.

9
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Sekil 2. Kurumsal Risk Yo6netimi Donlisiim Stireci

Kaynak: Aktas, 2008: 21

2.1.3.1. Hedeflerin Belirlenmesi

KRY odakli hedef tespiti icin iki ana husus s6z konusudur: genel sirket stratejileri ve

kurumsal risk alma profili.

Bu bagliklardan kurumsal risk alma profilinin olusturulmasi i¢in hangi tiir risklerin ne
derece alinmasi sorusu cevaplandirilmalidir. Ancak risk olgusunun tanimina gidecek olursak,
onceki kisimlarda da belirtildigi iizere, hedeflere ulagmak iizere yapilmasi gereken faaliyetlerde
ortaya ¢ikabilecek belirsizlerin teskil ettigi hususlar tarafindan olusturuldugu goriilmektedir.
Dolayzisi ile hedeflerin belirlenmesi kurumsal risk alma profilinin olusturulmasi i¢in bir 6nkosul
teskil etmektedir. Hedeflerin belirlenebilmesi i¢in de kuruma ait genel konum ve bu konuma
nasil ulasilacagi ile ilgili bir yol haritasini teskil eden startejik plan ve politikalar var olmalidir.
Bu stratejik plan ve politikalarin varligi ile kurumsal olarak alinmig olan riskler
degerlendirilebilir. Onceden alinmus riskler ve ayrica gelecege dair hangi risklerin alinacagi ve
bu risklerin ne seviyede yliklenilecegi hususlar startejik plan ve politikalar dahilinde kurum
hissedarlar1 tarafindan gézden gegirilerek aralarinda ortak bir goriis ve uyum elde edilmelidir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta genel sirket strateji plan ve politikalarinin belirlenmesi
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ile kurumsal risk alma profili arasinda neden sonug iliskisi seklinde degil, uyumluluk prensibine
dayali bir bag oldugudur. Kurumsal strateji ve hedefler sayesinde kuruma ait is modeli de
gozden gegirilebilir ve deger yaratma ve risk yonetimi ile ilgili kurumun sahip oldugu anlayist

daha 1yi temsil edecek bir is modeli olusturulabilir.

Stratejilerle beraber 6nem tasiyan unsur olarak kurumsal risk alma profilinin
belirlenmesinde kurum hissedarlarinin hangi risklerden ne derece iistlenilecegi sorusuna yanit
aranir. Ancak bu husus riskin nasil yonetileceginden farkli bir sorudur ve risk yonetimi anlayist
bu soruya verilecek cevaba gore sekillenir. Dolayisiyla kurum biinyesinde yapilacak tiim KRY
uygulamalar1 kurumsal risk alma profilini takip eden ve bununla uyumlu olmak durumunda
olan faaliyetlerdir. KRY felsefesinin ortaya ¢ikma sebeplerinden biri de kurumsal risk alma
profiline uygun bir sekilde tiim faaliyetlerin gerceklestirilmesi ve bunu saglamak icin de tim
kurum ¢alisanlarinin bu diisiince ve bakis a¢isina vakif olmasini amag¢lamaktir. Bu nedenle KRY
doniisiim siirecinin baglangic kisminda kurumsal risk alma profilinin ortaya konmus olmasi

diger takip eden faaliyetlerin basarisina da yiiksek diizeyde etki edecektir (TUSIAD, 2008: 34).
2.1.3.2. Mevcut Durum Analizi

Mevcut durum analizinden kasit kurumun ne derecede riskler tistlenebileceginin analizi
seklindedir. Bunun i¢in de kurumun maruz kaldig: risklerin ve bu risklere kargin kurumun sahip

oldugu yetkinliklerin tespit edilmesi esastir.

Kurumun risk yonetimi ile ilgili degerlendirmelerinde esas olarak asagidaki sorulara

yamt aranmasi amac;lamr:

» Kurumda var olan risk yonetim felsefesi ve risk yonetimi ile ilgili beklenenleri ortaya

koyan bir “Risk Yonetim Politikas1” dokiimani bulunmakta midir?
» Kurum i¢in kabul edilmis olan bir “Risk Alma Istegi Diizeyi” ortaya konmus mudur?

> Risk Yonetim Stratejileri, Risk Alma Istegi Diizeyi ve diger temel Risk Y6netim Politika
ve Prosediirleri firmanin yonetim kurulu tarafindan degerlendirilmis ve onanmis midir?

Onay islemine esasen yazili kayit yapilmig midir?

» Kuruma ait Etik Degerler tiim ¢aliganlara ilan edilmis midir? Calisanlara bu konu ile

ilgili gerekli egitimler verilmis midir?
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» Kurumdaki st diizey ve diger tiim kritik pozisyonlar basta olmak iizere risk yonetimi
acisindan s6z konusu olan beklentiler ve ihtiyaglar goz Ontinde bulundurularak

yeterlilikler ve yetki ve sorumluluklar tespit edilmis midir? (TUSIAD, 2008: 36).

Risk yonetimi stratejisinin belirlenmesi ve ayrica mevcut kosullarin analizinde ise

alttaki sorulara yanitlar bulunmaya calisilir:

» Firma tarafindan faaliyetler ve siiregler nezdinde risklerle ilgili tolerans diizeyleri tespit

edilmig midir?

» Firmanin risk yOnetim stratejisi ve risk alma istegi diizeyine uygun bir sekilde risk
yonetim siireci ile ilgili hedefler ve bu hedeflere dayanarak aksiyon alinmasi gereken

temel faaliyetler net bir sekilde ortaya konmus ve tiim firma ¢apinda ilan edilmis midir?

Sistemsel ve Entegre Risk Y onetim Aktivitelerinin tespiti i¢inse asagidaki sorulara yanit

aranmak durumundadir:

» Mevcut faaliyetler risklerin tespiti i¢in gerekli adimlarin yerine getirilmesini saglamakta

midir?
» Mevcut faaliyetler riskler igin gerekli degerlendirme adimlarini ortaya koymakta midir?
» Mevcut faaliyetler risk yonetimi igin gerekli aksiyonlarin tespitini saglamakta midir?
Kontrol i¢in gerek duyulan ortam i¢inse asagidaki sorulara yanit aranmalidir:
» Risk yonetimi faaliyetleri ile uyum saglanmasi teminat altina alinmis midir?

» Gerekli kontrol faaliyetlerinin yapilabilmesi i¢in politika ve prosediirler geregi ilgili

dokiimantasyon saglanmis midir?

Bilgi sistemleri ve iletisim ag1 ile ilgili yanit aranmasi gereken soru ise asagidaki

sekildedir:

» Firma ¢apinda risk yonetimi i¢in kararlastirilan aktivitelerin etkili bir sekilde hayata

gecirilebilmesi i¢in yeterli olacak bilgi paylasimi ve iletisim saglanmakta midir?

Takip veya izleme ve siirekli gelisim elde edilmesi i¢in yanit aranan sorular iginse

asagidaki secenekler s6z konusu olabilir:
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>

Firma igindeki faaliyetler i¢in siirekli bir takip ve izleme programi ortaya konmus ve

hayata ge¢irilmekte midir?

Risk yonetim sisteminin kontrolii i¢in bagimsiz bir degerlendirme aktivitesi

gergeklestirilmekte midir?

Risk yonetim sistemi ile ilgili tespit edilen yanlis veya eksik uygulamalar etkili bir

sekilde dokiimante ediliyor mu? (Akgay, 2011: 25-46).
2.1.3.3. Hedef Yapinin Tespiti

Mevcut durum ve yapinin ortaya konmasindan sonra, hedeflenen degerler ve yapiya

ulasilmasi i¢in planlama yapilmasi gerekmektedir. Ancak bu planlamanin yapilabilmesi i¢in de

hedeflenen yapinin ortaya konmus olmasi gerekmektedir. Bu sekilde firmaya 6zgii bir ¢aligma

ve tetkik yapilmadan, sadece basarisi kanitlanmis ancak bagka firmalar ve hatta iilkelerde

gerceklestirilen uygulamalar1 kiyas olarak kullanmak KRY odakli projelerin basarisizlik ile

sonuclanmasina neden olan etmenlerden birini teskil etmektedir. Hedef yapinin tespitinde

asagidaki basliklarin analiz edilmesi uygun olabilir (Sinanlioglu, 2016):

>

>

Kurumsal strateji ve hedefler

Kurum i¢in risk alma profili

Firmanin faaliyette oldugu sektorler

Firma faaliyetlerinin gerceklestirildigi cografi lokasyonlar
Firma aktivitelerinin komplikasyon diizeyi

Firmanin 6lgegi ve biiyiikligi

Firma kiiltiirti

Firmanin faaliyet gosterdigi sektorde gerceklestirilen uygulamalar
Kiyaslama i¢in en 1yi uygulamalar

Kanuni diizenlemeler

Cikar gruplarimin yapilar
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> Insan kaynaklari
» Firmanin i¢inde bulundugu evre
2.1.3.4. Fark Analizi ve Planlama

Kurumun i¢inde bulundugu giincel ve mevcut durum tespit edildikten ve ulasilmasi
arzulanan hedefler de netlestirildikten sonra aradaki farklarin belirlenmesi ve bu farklari

giderebilmek i¢in teferruatli bir faaliyet planinin ortaya konmasi gerekmektedir.
2.1.3.5. Doniisiim Siirecinin Uygulanmast

Doniisiim siirecinin uygulanabilmesi i¢in firmanin organizasyon semasinin kurumsal
hedefler ve hedeflenen yapiya gore, ¢alisanlar i¢in yeni gorev, sorumluluk, yetki devri ve diger
hususlar goz oniine alinarak yeniden tasarlanmasi gerekmektedir. KRY uygulamasinin basarilt
olabilmesi i¢in organizasyon semasinin tiim detaylar, yeni gorev tanimlari ile beraber kurum
genelinde duyurulmus olmasi ve ayrica ¢alisanlar tarafindan da benimsenmis ve 6grenilmis
olmas1 gerekmektedir. Tiim firma calisanlarinin kendilerine diisen yetki ve sorumluluklar
cercevesinde karsilasabilecekleri tiim riskler i¢in gerekli yonetim ve analiz aktivitelerini
yonetmek durumundadirlar. Farkli ¢calisanlarin farkli diizeyde sorumluluklari olmasi ve ayrica
farkli diizeyde bilgilere erisimleri olmasi sebebiyle her ¢alisanin maruz kalacag, karsilasacagi

ve yonetmesi gereken risklerin niteligi ve seviyesinde de biiyiik farkliliklar gortilebilir.

Temel dokiimanlara bakildiginda ise firma i¢in genel politika dokiimani, standartlar,
uygulama rehberleri ve uygulama dokiimanlar1 bu belge sinifi i¢inde diisiiniilen dokiimanlari
olusturmaktadir. Bahsedilen belgeler kurumdaki faaliyetlerin tamamini kapsayan dokiimanlar

olup bu sekilde tasarlanmaz iseler uygulamada biitiinliik elde edilmesi miimkiin olmamaktadir.

Mevcut durumdan istenen seviyeye ulagabilmek icin yapilmasi gereken en 6nemli sey

tyilestirici faaliyetlerin belirlenmesi ve hayata gegirilmesidir.

Ilgil déniisiim siirecinin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi i¢in her adimda kontrol

ve takip yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
2.1.4. Kurumsal Riskin Yonetim Siireci

Kurumsal yonetim prensipleri ve ilkeleri farkli cografyalar ve iilkelerde farkli

etmenlerden etkilendigi i¢in evrensel bir kurumsal yonetim uygulamalar1 program ve siirecinin
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mevzu olmas1 miimkiin degildir. Ulkeden iilkeye yasalar ve ulusal hukuk, kiiltiir ve diger tiim
degerler farklilik gosterebildigi icin farkli yonetim uygulamalar1 ortaya ¢ikmistir. Bununla
beraber tiim diinyada gegerli olan etik degerler olarak adalet, seffaflik, sorumluluk ve hesap
verebilirlik en 6nemli prensipler arasinda, her kurumda yer almaktadir. Kurumsal yonetim i¢in
kullanilan bu dort prensip performans degerlendirmeler esnasinda biitiinlesmis bir bi¢imde goz
ontline alinmaktadir ve bu sekilde kurumun kendisi, paydaslar1 ve tiim toplum i¢in de deger

olusturmaktadir. (Pamukcu, 2011: 133-148).

Kurumsal Risk Ydnetiminde gosterilecek performans sirketin gelecegi i¢in dnemli bir
stirectir. Bu siire¢ basit bir proje gibi yonetilmemelidir. Basarili bir KRY siireci i¢in asagida

belirtilen agamalar takip edilmelidir.
» Riskin belirlenmesi, dogru tanimlanmasi,
» Tanimlanan Risklerin analiz edilmesi ve Ol¢iilmesi,
» Riske en uygun ¢oziimiin belirlenmesi,
» Riske uygun ¢ozlimlerin uygulanmasi,
» Siirecin izlenmesi ve gdzden gegirilmesi,
> lletisim ve performans 6lgme.

KRY siireci sayesinde asagidaki hususlar hakkinda dogru ve etkili cevaplara ulagilmasi

amag edinilmektedir (TUSIAD, 2008):
» Risklerin muhteviyat ile ilgili olarak gerekli bilgiler bulunuyor mu?

» Mevcut risklerin etkin bir sekilde yonetilmesi ve risk/kazang dengesinin saglanmasi

mimkin mu?

» Riskler i¢in gerekli kontroller uygun mekanizmalar ile yapiliyor mu? Bu kontroller

etkili bir sekilde hayata gecirilebiliyor mu?
» Hangi kontroller i¢in iyilestirme yapilmasi gerekmektedir?
2.1.4.1. Riskin Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

Kurumsal risk yonetiminin dogru bir sekilde yiirtitiilebilmesi ve amacina ulasilabilmesi
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icin oncelikli olarak risk yonetim stratejisinin belirlenmesi ve ¢aligsma ortaminin bu stratejiye
uygun olarak diizenlenmesi gerekmektedir. Kurumlar faaliyet gostermekte olduklar: sektorti,
pazari, ekonomik ve politik degisimleri ve iliskili olduklar1 tiim yasalar1 iyi tanimali, olusan
belirsizlikleri iyi analiz etmelidirler. Karsilastiklar1 ve karsilasabilecekleri tiim riskleri

tanimlamalidirlar.

Firma ve kurumlar kendi stratejik hedeflerine erismek icin gerekli stratejik yonetim
faaliyetlerini hayata gecirerek kendilerine ait operasyonel yapilarint ortaya koymak
zorundadirlar (COSO, 2017a: 10). Risklerin tespiti ve ifade edilmesi kisminda belirli ve etkin
metotlarin kullanilmas: ihtiyaci vardir. ilgili metotlardan en yaygin sekilde kullanilanlar “risk
belirleme kurulu olusturulmasi” ve “igsel risk belirleme yontemi” seklindedir (Akgay, 2011:
33).

Risk Belirleme Kurulu; Kurum igerisinde seg¢ilen kisilerden veya risk yonetimi
konusunda uzmanlasmis bagimsiz bir damismanlik firmasi calisanlarindan, olusan risklerin
tanimlanmas1 ve belirlenmesi amaciyla kurulan kuruldur. Risk belirleme kurulu; kurum
icerisinde calisan tiim bireylerle gorligmeler ve anketler yaparak kurumun risk profilini
olusturur. Kurumun faaliyet gosterdigi alanda dissal faktorleri de inceleyerek karsilagilabilecek

tiim riskleri belirler ve yazili hale getirir.

f¢sel Risk Belirleme Yéntemi: Kurumun organizasyon semasinda asagidan yukariya
dogru giderek, calisan tiim bireylerin kendi gorev ve sorumluluklari c¢ergevesinde
karsilagabilecekleri riskleri belirleme yontemidir. Anket yontemi ya da uzman kisilerin

gozlemleri ile raporlanarak yapilmaktadir.
Risk Belirleme Teknikleri (COSO, 2004c):
» Kisisel degerlendirmeler,
» Gorlismeler ve miilakatlar,
» Anketler,
» Beyin firtinas1 gruplari,
» Olay arastirma gruplari,
» Swot analizi,
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» Risk danismanlari,
» Kontrol listeleri,
» Senaryo analizi,
» Risk degerlendirme ¢alismalari,
» Denetim ve inceleme.
2.1.4.2. Tamimlanan Riskin Analiz Edilmesi ve Olciilmesi

Riskin tanimi ve belirlenmesi sonrasinda, tanimlanan bu riskin analiz edilmesi
gerekmektedir. Risk analizi ile riskin hangi sebepten meydana geldigi, bu riskin kurum i¢in
firsat m1 tehdit mi oldugu ve kurumun hedeflerine giden yolda olumlu, olumsuz etkileri
belirlenmektedir. Yapilan bu risk degerlendirilmesinde asagida 6rnek olarak verilen tabloda
kullanilabilmektedir. Belirtilen her bir her bolimde tahmini olarak yiiksek, orta ve diisiik
dereceli bir risk degerlemesi yapilir. Yapilan bu ilk degerlendirme akabininde orta ve yiiksek
degerli risk boliimleri i¢in detayli incelemeler yapilirken, diisiik degerli risk boliimleri ¢ok
onemsenmeyebilinir. Tablounun en alt kisminda bulunan risk bolimii ise daha Once
karsilanilmamis ya da planlanmamis olan beklenmeyen riskleri kapsamaktadir (Kishali ve

Pehlivanli, 2006: 80).

Tablo 1. Risk Degerlendirme Ornek Tablo

Risk Alanlan Riskin i1k Degerlendirilmesi

Yiiksek Orta Diisiik
Doviz Kurlar1 Dalgalanmalari

Bilgi Teknolojileri Aksakhiklar:

Kaynak ve Hammadde
Teminininde Karsilasilabilecek
Aksakhiklar

Olas1 Beklenmeyen Riskler

Kaynak: Kishali ve Pehlivanli, 2006: 80
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Risk analizi asamasinda; tanimlanmis bu riskler karsisinda kurum menfaatine en uygun

sekilde alinacak pozisyonlar ve aksiyonlar olusturulmalidir.

Riskin azaltilmasi i¢in kurum i¢inde var olan mevcut uygulamalar ve siirecler, bu

uygulamalarin tanimlanan riske kars1 olumlu etkisinin olup olmadigi ile beraber incelenmelidir.

Riske bagli etkilerin ortaya ¢ikmasi ile kurum yapisinin ve faaliyetlerinin ne kadar
etkilenecegi ve bu etkilerin sonuglari ile ilgili ihtimallerin tespit edilmesi gerekmektedir. Bir
etkinin birden fazla sonucu olabilir. Tiim ihtimaller dahilindeki olasi sonuglarin belirlenmesi ve
bu ihtimallere kars1 farkli aksiyon planlari olusturulmasi gerekmektedir. Belirlenen etkiler i¢in
alaninda uzman olan kisiler ile goriisiilmeli ve fikir aligverisi yapilmalidir. Anketler ile kisilerin
goriisleri alinabilmekte ve SWOT analizi ile beyin firtinas1 yapilarak aksiyon planlari

olusturulabilmektedir.

Tablo 2. Risklerin Onem Siddetine Gére Derecelendirilmesi ve Tanimlama Tablosu

Seviye Aciklayici Ise Etkinin Tanimlamasi

7,8,9 Biiyiik Cok onemli finansal kay1p ihtimalini gosterir ve kurumun
biiyilik degisiklikler olmadan devam edebilme kabiliyetini

tehlikeye sokabilirler. Denetim baglantis1 gerektirebilir.

4,56 Orta Finansal kayip orta seviyededir, 6nemli olabilir, ve genel
bilgilendirme gerektirebilir. Yo6netim konuyla ilgilidir

zamanlive uygun bir bicimde yetkinlestirmeye odaklanir.

1,2,3 Onemsiz Kiiciik finansal kayiplar olabilir. Y6netimin dikkatini
gerektirmez. Riskin olusmasi durumunda ortaya ¢ikan

zarar1 karsilarken muhtemelen proses degisiklikleri

gerektirmez.

Kaynak: Ozen, 2010°dan akt. Turhan Mengi ve Ozgiil, 2016: 29
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2.1.4.3. Riske En Uygun Coziimiin Belirlenmesi ve Uygulanmasi

Riskin tanimlanmasi ve Sl¢iilmesi sonrasinda ¢6ziim igin risk yoneticisi tarafindan takip
edilecek ¢6ziim adimlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu adimlar kurumun menfaati goz
oniinde bulundurularak planlanmalidir. Riskin olas1 tehditleri analiz edilmeli, bu tehditleri
arttiran aktivitelerden kagiilmalidir. Ornegin, ekonomik dalgalanma ile belirsizlesen bir
ortamda kur riskine karsi doviz ile bor¢lanmamak gibi. Bu belirsizlikler géz Oniinde

bulundurularak olas1 tehditlerden en az etkilenme yolu aranmalidir.

Riskin olma olasiligina kars1 risk paylasilabilinir veya transfer edilebilir. Ornegin {iretim
yapan bir fabrikada olusabilecek her tiirlii dogal afet veya is kazas1 gibi risklere kars1 sigorta
yapilarak riskin transfer edilmesi veya ihracat yapan bir firmanin kur riskine kars1 bankanin
sunmus oldugu finansal araglari kullanarak kur dalgalanmasi riskini minimize etmesi gibi. Risk
her zaman bir tehdit degildir. Dogru bir planlama ve yoOnetim ile riskler firsata
cevrilebilmektedir. Ihracat ve ithalat yapan bir firmanin kur dalgalanmas: riskini dngdrmesi ve
buna karsilik diisiik kur fiyatindan stoklama yaparak, kur fiyatlarinin artmasi ile piyasada satis
yapmast ve kur dalgalanmasindan kar elde etmesi riskin firsata ¢evrilmesi i¢in bir 6rnek

olusturmaktadir (Protiviti, 2008: 1-5).
2.1.4.4. Siirecin Izlenmesi ve Gézden Gecirilmesi

Risk yOnetim siirecinin ve sisteminin; ekonomik ve politik belirsizlikler ile degisen
piyasa kosullar1 ve degisen yapi sebebiyle, kurumun kars1 karsiya kaldigi yeni riskleri
anlayabilmesi ve tanimlayabilmesi i¢in siirekli olarak izlenmesi ve giiniimiiz kosullarina goére
giincellenmesi gerekmektedir. Kurum yoneticilerinin belirlemis oldugu risk komitesinden
donemsel raporlar alinmali ve siirecin isleyisi kontrol altinda tutulmalidir. Bu sekilde sistemin

dinamik ve sartlara uygun halde tutulmasi saglanmalidir.

Purdy (2010)’ye gore izleme yontemi ile kurumun ihtiyaglarina yonelik olusabilecek
yeni riskler de ongoriilebilmektedir. Boylelikle yeni bir risk ile kars1 karsiya gelindiginde
onceden ongdriillmiis olan ve tanimlanmis olan riskin etkisi analiz edilebilir ve yonetilebilir.
Izleme siiregleri ayn1 zamanda; uygulanan sistemin ise yararliligi, risk komitesinin verimliligi,
firmanin hedeflerine ulagsma yolunda izledigi sistemin dogrulugu gibi bircok konuyu da
olgmeye yardimci olmaktadir. Boylelikle firma yoneticileri hedefleri yolunda devam ederken
daha verimli kararlar ve daha dogru adimlar atabilmektedir. Hatta krizleri firsata

cevirebilmektedirler.
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2.1.4.5. Iletisim Ve Performans Ol¢me

Sistemin verimliligini 6lgme yonteminde en yardimci adim unsur iletisimdir. Kurum
icerisinde gorev yapan tiim sorumlular ile fikir aligverisi yapmak, onlardan bilgi toplamak
sistemin devamlilig1 i¢in gerekli bir asamadir. Takim tiyelerinin birbirlerinin tecriibe ve
gorilislerine dayanarak, sinerji halinde ¢alisiyor oldugu bir sistemde, risklerin etkin olarak tespit
edilmesi, risklerin analiz edilmesi, birbirinden farkli ve degisik deneyimlerin beraberce
degerlendirilmesi, risklerin ol¢glimii esnasinda birbirlerinden farkli goriislerin goz Oniinde
bulundurulmasinda ve risk yonetimi i¢in uygun stratejilerin hayata gecirilmesinde ilgili
degisimlerin yonetimi acisindan faydali olacaktir. Ozetle; risk tammlamasinda deneyim ve
gozlem ¢ok onemli bir unsurdur. Kurum icerisinde yonetim kadrosunun i¢sel ve digsal faktorleri
cok 1iyi tanimasit ve yorumlamasit gerekmektedir. Aynmi sekilde kurum igerisinde tiim
segmentlerde ve basamaklarda calisan personelin de farkindaligi 6nemli bir yer teskil

etmektedir (Segal, 2011: 223).

Organizasyon igerisinde yasanmis hatalar ve olumsuzluklar gézlemlenmeli hatta bagka
kurumlarda yasanan riskler gozlemlenmeli ve olas1 kargilagsmalara karsi planlama yapilmalidir.
Riskin tanimlanmasinda riskin kapsami olarak; olaylarin niteliksel tanimi, boyutu, tipi ve
olaylara bagli durumlart olduk¢a dnem arz etmektedir. Riskin operasyonel mi, stratejik mi,
finansal m1 veya bilgiye dayali bir sebepten mi kaynaklandigi tespit edilerek niteliginin
belirlenmesi gerekmektedir. Risk 6nem derecesi ve olasilik degerine gore dl¢lilmelidir. Risk ile
kars1 karsiya kalindig1 noktada kayip potansiyeli, riskin kuruma kars1 finansal etkisi, kayip ve
kazang gibi olasiliklar irdelenerek risk alma istegi seviyesi analiz edilmelidir. Risk yonetiminde

en Onemli adimlardan biri ise yonetim aksiyonu ve kontrol mekanizmasidir.

Segal (2011)’e gore riskin yonetiminde kullanilan mevcut yontemler uygun mudur,
kontrol mekanizmasi dogru ¢aligmakta midir, izleme ydntemleri verimli midir gibi sorularin
degerlendirilerek cevaplanmasi gerekmektedir. Tiim yontemler uygulandiktan sonra gelecekte
riskin minimize edilmesi i¢in yapilabilecek Onerilerin alinmasi ve bu Oneriler ve gozlemler

sonrasinda strateji ve politika olusturulmasi faydali olmaktadir.
2.1.5. Risklerin Degerlendirilme Yontemleri

Kurumsal risk yonetiminde risklerin tespit edilmesinden sonraki asama, risklerin
etkilerinin degerlendirme asamasidir. Risklerin degerlendirilmesi siirecinde, geleneksel ve

finansal risk yonetiminden farkli olarak isletmeyi olumlu ya da olumsuz etkileyebilecek tiim
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riskler bir arada ele alinmaktadir (Uziimcii, 2007: 68). Risklerin degerlendirmesi, risk yonetimi
caligmalarinin etkinligi agisindan 6nemli bir asama olmakla birlikte 6zellikle sinirlari ¢ok belirli
olmayan operasyonel riskler acgisindan siirecin en zor asamalarindan biridir. Bu asamada
tanimlanmis olan risklerin sebepleri, potansiyel etkileri ve gergceklesme ihtimalleri {izerinde
durularak isletmedeki kontrol faaliyetlerinin bu risklerin gergeklesmesini engelleme diizeyinin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirmeler sonucunda kontrolleri destekleme veya
alternatif planlar yapma yoluna gidilerek isletmenin hedeflerine ulagamama ihtimali
azaltilmaya c¢alisilmaktadir (Cakmakgi, 2007: 61). Risklerin degerlendirilmesi asamasi,
kurumun karsilastig1 tiim risklerin oncelik sirasina konmasi islemidir. Bu asamada 6ncelikle,
her bir riskin kuruma verecegi ekonomik etki, nitel (kalitatif), nicel (kantitatif) ve yar1 nitel yar1
nicel yontemlerle Olglilmektedir. Daha sonra Olgiilen riskler, risk haritalar1 yardimiyla

degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
2.1.5.1. Nitel (Kalitatif) Analiz

Nitel yontemler, yeterli sayisal verinin bulunmadigi, riskin olasilik ve etki diizeyinin
diisiik ya da sayisal degerlendirmeler i¢in gerekli uzmanin bulunmadigi durumlarda bagvurulan
yontemlerdir (Tekin, 2006). Ayrica nitel analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesini ve
bunlarin ortaya ¢ikma olasiliklarini, sozciiklerden olusan Olgekler {iizerinden, analizi
gerceklestirenlerin bireysel yargilari ile ortaya ¢ikan sonuglar ile ifade etmektedir (TUSIAD,
2008: 55-56). Risk yoneticileri, beyin firtinasi, Delphi Teknigi, kontrol listeleri, goriismeler ya
da olasilik-etki matrisleri gibi nitel yontemler kullanarak, risk tahminleri yapmaktadir. Nitel
tahmin yontemleri arasinda en ¢ok kullanilanlar, olasilik-etki analizleri ile risk haritalaridir.
Olasilik-etki analizleri, herhangi bir proje, ticari girisim ya da kurumsal performansi etkileme
olasilig1 bulunan risk faktorlerini onceliklendirmek i¢in kullanilir. Tespit edilen risk faktorleri,
isletmenin biiyiikliik ya da faaliyetlerinin karmagsiklik diizeyine gore degisebilmektedir.
Olasilik-etki matrisi, bireysel riskler lizerinde olasilik ve etki puanlarini birlestirmekte ve tespit
edilen riskleri oncelik sirasina koymaktadir. Bagka bir anlatimla, olasilik ve etki matrisi, daha
ayrintili risk ¢oziimii planlar1 yapilmasina yardimer olabilmek amaciyla, en 6nemli risklerin

belirlenmesine olanak tanimaktadir (Andersen vd. 2014: 78-79).

Olasilik ve etki matrisine iliskin yap1 asagidaki tabloda gosterilmektedir:

21



Tablo 3. Olasilik ve Etki Matrisi Yapisi

OLASILIK SIDDET
Cok Onemsiz Orta Ciddi Cok Ciddi
Onemsiz Derece
Cok Kiiciik Diistik Diisiik Diisiik Orta Orta
Kiigiik Diistik Diistik Orta Orta Orta
Orta Derece Diistik Orta Orta Orta Yiiksek
Yiiksek Orta Orta Orta Yiiksek Yiiksek
Cok Yiiksek Orta Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek

Kaynak: Andersen vd. 2014: 79.

Yukaridaki tabloda belirtildigi lizere, riskin gerceklesme olasilig1 “cok kiiciik, kiigiik,
orta derece, yliksek ve ¢ok yliksek™ olmak iizere bes kategoride degerlendirilmektedir. Buna
karsilik ekonomik kayiplarin siddeti, “¢ok dnemsiz, dnemsiz, orta derece, ciddi ve ¢ok ciddi”
olmak tizere bes kategoride ele alinmistir. Olasilik-etki matrisinde, riskin gerceklesme
olasihigimin “cok kiiclik, kiiciik ve orta derece”; bununla beraber ekonomik etkinin “cok
Onemsiz, dnemsiz ve orta derece” oldugu durumlarda, riske karsi 6zel bir 6nem verilmesi
gerekmemektedir. Aksi durumda, risk gerceklesme olasiliklarinin yiiksek ve ¢ok yiiksek;
ekonomik etkinin de orta derece-ciddi arasinda oldugu durumlarda, riskin 6nlenmesine karsi

0zel caligsmalar yapilmasi zorunludur.
2.1.5.2. Yar1 Nicel Analiz

Yar1 nicel tahmin yontemlerinde, 6nce nitel degerlendirmelere sayilar atanir; daha sonra
atanan numaralar yardimiyla risk skorlart olusturulur. Risk analistleri, olasilik-etki matrisi
iizerindeki her bir nitel degerlendirmeye belirli bir numara atayarak doniistiirme islemi
gerceklesmis olur. Riski biiyiikliigli, ekonomik etki derecesi ve olasilik puaninin ¢arpimai ile
bulunmaktadir. Ornegin, iiretimde yasanabilecek bir aylik gecikmenin bedeli 25.000 TL ve bu
gecikmenin gerceklesme olasiligi ise 0,20 olarak belirlenmis olsun. Buna gore tiretim hattinda
meydana gelebilecek zararin beklenen degeri, 25.000*0,20=5.000 TL olarak elde edilmektedir.
Bu yéntem, Risk Biiyiikliigii Indeksi ya da Biitiinlestirilmis Risk Skor ydntemi olarak
adlandirilmaktadir (Andersen, vd. 2014: 80).
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Yar1 nicel tahmin yontemlerinin kullanilmasi sirasinda, ol¢ek iizerinde segilecek
derecenin ger¢ek durumu yansitmama olasiligi dikkate alinmalidir. Aymi sekilde
derecelendirmenin istikrarli bir sekilde ayni varsayimlar altinda yapilmama durumu ile
karsilasilabilir. Bu durumda, risklerin birbirleri arasindaki onemlilik iliskisinin ve kendi
iclerinde yillar itibari ile gosterdikleri egilimlerin saglikli analiz edilebilmesi miimkiin
olmayacaktir. Yar1 nicel analiz, etkileri ve olasiliklar1 ¢cok yiiksek olan risklerin aralarindaki

farklarin ortaya konmasinda eksik kalabilecektir (TUSIAD, 2008: 56).

Yari nicel analizde goriilen diger eksiklikler su sekilde siralanabilir (Andersen vd., 2014:

80):
» Yatirim kararlar i¢in kesin bir bilgi verememektedir.
> Isletme icin olumlu risklerin degerlendirilmesinde yetesiz kalmaktadur.

» Yari nicel analizde riskler tek bir rakamla sinirlandirilmakta ve dolayisiyla olasilik ve

etki ile ilgili 6nemli bilgiler goz ard1 edilebilmektedir.
2.1.5.3. Nicel Analiz

Nicel degerlendirmeler, veri tabanlar, istatistiki yontemler ya da bilgisayar programlari
aracilif1 ile yapilmaktadir. Nicel analizde kullanilan yontemler, olasilik yaklasimlari, senaryo
analizleri, simulasyonlar, riske maruz deger ve karar agaci gibi yontem olarak siralanabilir
(Andersen vd., 2014: 80). Nicel yontemler, genellikle yatirimlarin basarili olma olasiliklart ve
biitce ile ilgili belirlenen hedeflere uyulmasi gibi konular ile ilgili olarak yonetim kuruluna

yapilan sunumlarda kullanilir (Merna ve Al-Thani, 2008: 76).

Nicel tahmin siireci, belirli olaylarin olast sonuglarinin belirlenmesini igermektedir. Bu
durum da secilen risk senaryolarindan etkilenen potansiyel kayiplarin tahminine imkan
saglamaktadir. Nicel analiz tahmin siirecinde sirasiyla dort adim izlenmektedir. Bunlar

(Andersen vd., 2014: 81);
» Olaylarin olma olasiliklarinin nedenlerinin tespit edilmesi,
» Gecmis veriler ya da simulasyonlar kullanarak girdi dagilimlarinin tahmin edilmesi,

» Girdilere gore ¢ikt1 dagilimlarinin tahmin edilmesi,

23



» Modelin onaylanmasidir.
2.1.6. Kurumsal Risk Analizi

Risklerin daha detayli sekilde anlasilip, riske karsi izlenecek tutumun belirlenmesi
amaciyla, tamimlanan riskler analiz edilmektedir. Tanimlanan riske karsilik verilip
verilmeyecegine ve karsilik verilecekse fayda/maliyet dengesi agisindan en uygun karsiligin

se¢ilmesine bu asamada karar verilir.

Risk analizi risklerin sebeplerinin, olumlu/olumsuz etkilerinin ve bu etkilerin ortaya
c¢ikma ihtimallerinin belirlenmesi ile meydana gelir. Risk analizi sirasinda bir 6n analiz
yapilmasinda fayda vardir. Bu sayede daha detayl1 analize gegmeden 6nce ayni tip riskler bir
araya getirilebilir veya diisiik 6nemdeki riskler kapsam digina ¢ikarilabilir. Kapsam disinda
olmas1 6ngoriilen riskler de kayit altina alinmali ve gelisimleri izlenmelidir (TUSIAD, 2008:

57).

Risk analizi yapilirken amaca en uygun bilgi kaynaklari ve teknikler kullanilmalidir. Bu
bilgi kaynaklari; Pazar arastirmalari, ilgili basilmis kaynaklar, yapilan inceleme sonugclari,
uzman gorisleri, uygulamalar ve tecriibeler, farkli kaynaklardan alinmis istatistiki bilgiler,
ekonomik ya da teknik modeller olabilir. Analizler sirasinda bulgular mutlaka kayit altina

alinmalidir. Buna iligkin hazirlanan risk kayit formu Tablo 4’ de goriilebilir;

Tablo 4. Risk Kayit Formu

RISK KAYIT FORMU Risk Inceleme Tarihi.................
Fonksiyon/Aktivite............... Kaydi Yapan............... Tarih...........
Inceleyen:...................
Tarih............
Ref: | Risk: Olay Mevcut Sonuglarin Olma Thtimalinin Risk Risk
Ne meydana | Kontrollerin | Siralanmasi ve Derecelendirilmesi | Seviyesi | Onceligi

olabilir? | geldiginde | Yeterliligi Derecelendirilmesi
Nasil sonuglari
Olabilir?
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Kaynak: Tesla, 2006

Risk kayit formunda, riskin ne ve neden olabilecegi, risk meydana gelirse bunun
sonuglar1 ve riskin olasiligi, ilgili riske yonelik uygulanan mevcut kontrol faaliyetlerinin
yeterliliginin degerlendirilmesi, riskin meydana gelmesi halinde sonuclarinin siralanmasi ve
derecelendirilmesi, riskin olasiliginin derecelendirilmesi, riskin isletmeyi etkileme siddeti
acisindan seviyesi ve tim bu degerlendirmelerden sonra bu riskin isletme tarafindan
yonetilmesi gerekliligini ve dnemini belirten riskin dnceligi kapsaminda hazirlanmis boliimler
bulunmaktadir. Formdaki bu boliimler doldurularak yapilan ¢aligmalarin kayit altina alinmast
ve KRY i¢in 6nemli olan dogru ve zamanl bilginin elde edilmesi a¢isindan 6nem tasimaktadir

(Kiigiik Yilmaz, 2007).
2.1.7. Kurumsal Risk Analizi Teknikleri

Risk yonetim siirecinde risklere en uygun risk tepkisinin verilebilmesi igin risklerin
biitiin yonleriyle ortaya konulmasi, risklerin 6l¢iilmesi, objektif kriterlerle ifade edilebilmesi
gerekmektedir. Bu amagla risk yonetiminde degisik risk analiz teknikleri gelistirilmistir. Biitiin
riskler i¢in ve biitiin isletmeler i¢in ayni risk tekniginin kullanilmasi1 miimkiin degildir. Risklerin

niteligine, risk yonetiminin amacina gore uygulanan bu teknikler degisebilmektedir.

1) Risk Siralama: Risk siralama, risklerin diisiik, orta ve yiiksek gibi 6nem derecesine
gore risk takiminca siralanmasidir (IMA, 2007: 21). Riskler 6nem ve olasilik varsayimina gore
siralanarak risk siralamasi yapilir. Boylece kurumun tamaminin goriisiine gore riskler dnem

derecesine gore siralanmis olunur (Moeller, 2011: 41).

2) Delphi: Delphi yaklasimi, milattan 6nce yaklasik 500 veya daha eski tarihlerde Antik
Yunan'a kadar gider bir karar alma siirecidir. Yunan'da Delphi Sehrinde bir grup rahibeyle, kahin
adim1 verdikleri bir tapinak yapilir. Tapinakta insanlarin sorularina cevap verilen bu kahin
tapmaklar Delphi adiyla bugilinlere kadar ulasmistir. Teknik 1950'i yillarda, Kaliforniya'da
Santa Monica RAND Sirketi tarafindan gelistirilmistir (Moeller, 2011: 45). RAND Sirketi,
teknigi tekniksel tahminleme amaciyla sezgisel teknik olarak gelistirmistir (Merna ve Al-Thani,

2008: 70). Delphi teknigi, bir uzman gurubundan giivenilir uzman goriisii saglamaya yonelik
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bir yontemdir. Teknik genellikle beyin firtinasinin herhangi bir seklini ifade etmek i¢in
kullanilmasia ragmen, teknigin onemli ozelligi siire¢ devam ettikge uzmanlarin diger
uzmanlarin goriislerine de sahip olmalari, her tiirlii fikir ve diisiincelerini bireysel veya toplu
olarak, 6zgiin sekilde ifade edebilmeleridir (Ozkilig, 2014: 148). Delphi teknigi, risk degerleme
stirecinin herhangi bir asamasinda, uzmanlarin fikir birliklerinin gerekli olduklar1 durumlarda
uygulanabilmektedir. Teknigin uygulanmas: asagidaki gibi olmaktadir (Merna ve Al-Thani,
2008: 70; Moeller, 2011: 45):

» Delphi siirecini izlemek ve yonetmek i¢in i¢ denetim gibi bir gurup veya KRY takimi

olusturulur.
» Uzman gurubu olusturulur.

» Katilimcilara yatirim, proje ya da riskler hakkinda diisiincelerini belirtmeleri igin anket

uygulanir.
» Anketler ikinci, hatta tiglincii defa tekrarlanarak temel riskler belirlenmeye caligilir.

» Katilimcilardan goriislerinin alinmasi konu iizerinde uzlagma saglanana kadar devam

etmektedir.

3) Monte Carlo Simiilasyonu: Monte Carlo Simiilasyon teknigi, niikleer fizik gibi fen
bilimleri alaninda analitik ¢éziimlerin ¢ok karisik, deney yolunun pahali ve tehlikeli oldugu
sorunlarin anlasilmasinda sik¢a kulanilan bir yontemdir (Aygoren ve Ilem, 2010: 78). Teknik
ilk kez John Von Neumann ve arkadaslari tarafindan II. Diinya Savasi sirasinda orduyu ve savasi
yonetmek amaciyla kullanilmis, daha sonra bu calismalar modern simiilasyonun temelini
olusturmustur (Patir ve Yildiz, 2003: 329). Monte Carlo Simiilasyonu belirsiz riskleri anlamak
ve degerlemek icin kullanilmaktadir (Moeller, 2011: 47). Analiz edilen risk olayiyla ilgili
binlerce senaryo gelistirilerek risklerin proje {iizerindeki etkileri kapsamli sekilde
degerlendirilir. Yontemin risk yonetiminde kullanilmasi sonucunda, bir dizi potansiyel risk
olasilik dagilimi yaratilir ve daha sonra gergek bir risk durumu sayisallagtirilir. Rassal
degikenlerin olasilik dagilimini simiile etmek i¢in rassal sayilar kullanilir. Monte Carlo
Simiilasyonu i¢inde degiskenlik ve belirsizlik barindiran girdi parametrelerinin tek bir deger
yerine bir olasilik dagilimiyla temsil edilerek bu girdilere gore ¢iktinin nasil bir dagilim
gostereceginin bulunmasi prensibiyle calisir. Belirsizliklerin sayisina ve bu belirsizliklere

PR

karsilik gelen girdi degerlerinin hangi aralikta degistigine bagli olarak Monte Carlo
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Simiilasyonu binlerce, on binlerce hesaplama yapar ve sonucunda biitlin farkli sonuglar1 bir
olasilik dagilimi olarak ortaya koyar. Degiskenler farkli olasilik dagilimlar1 gosterebilir.
Olasilik dagilimi kullanmak risk analizi yaparken belirsizlikleri tanimlamak i¢in en mantikli ve
dogru yontemdir. Monte Carlo Simiilasyonu, analistlere belirsizligin ¢ok ¢esitli durumlardaki
sistemler tizerindeki etkisini degerlendirme imkani saglar. Genellikle, olas1 sonug ¢esitliligini,
masraf; siire, liretilen is, talep ve benzer 6l¢iimler gibi bir sistemin kantitatif 6l¢iimlerine yonelik
bu cesitlilikteki degerlerin goreceli sikligint degerlemek i¢in kullanilir. Yontem iki farkli amag

icin kullanilabilir (Ozkilig, 2014: 333):
» Geleneksel analitik modeller tizerindeki belirsizliklerin tahmini.
» Analitik teknikler ise yaramadiginda olasiliksal hesaplamalar.
Monte Carlo siireci genel olarak asagidaki gibidir (TS EN 31010, 2010: 60):

» (Calisan sistemin davranigsina miimkiin oldugunca yakin bir sekilde yansitacak bir model

ya da algoritma olusturulur.

» Rasgele rakamlar kullanilarak modelin ¢iktilarini tiretmek maksadiyla model sistem
simiilasyonu seklinde bir ¢cok kez calistirilir. Model girdi parametreleri ve bir ¢ikti
arasindaki iliskiyi saglayan bir esitlik seklindedir. Girdi igin segilen degerler,

parametrelerin belirsizligini temsil eden uygun olasilik dagilimlarindan saglanir.

» Bilgisayar programi kullanilarak model degisik girdilerle ¢ok kez ¢aligtirilir (genelde
10.000 adete kadar) ve ¢oklu ciktilar elde edilir. Bunlar, ortalama degerler, standart
sapma, giiven aralig1 gibi bilgi saglamak amaciyla kullanilan geleneksel istatistiksel

yontemlere benzer sekilde kullanilabilir.

4) Olay Agaci: Olay agaci kaza sirasinda meydana gelebilecek olaylarin grafiksel olarak
gosterimidir. Olay agaci kullanarak her bir olay basar1 ve basarisizlik olmak {izere iki sonug
varsaymaktadir (Ostrom ve Wilhelmsen, 2012: 163). Olay agaci basarisizlik hipotezinden
ziyade siire¢ ilk olaydan baglayip takip eden olasi tiim olaylar ileriye dogru tanimlamaya
caligmaktadir (Molak, 1997: 109). Teknik tarihsel olarak proje planlamanin kritik agsamalarinda
kullanilmakta, sinirli risk listesine iligskin olaylara bakmada etkili bir tekniktir (Moeller, 2011:
49). Bir olay agaci isletmede risk olusturan bir olayin se¢ilmesiyle baglar. Risklerin sonuglarini
en aza indirmek i¢in mevcut biitiin fonksiyon ve sistemler sirasiyla listelenir. Fonksiyon ya da

sistemin bagarisini ve hatasin1 gosteren ¢izgiler olusturulur. Uzman goriisleriyle tahmin edilen
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kosullu olasilik veya hata agaci analizi ile her ¢izgiye hatanin kismi olasilig1 atanir. Boylece

baslangigtan itibaren ortaya ¢ikan biitiin yollar modellenir (TS EN 31010, 2010: 44).

5) Risk Haritasi: Riskleri degerleme yontemlerinden birisi de risk haritalaridir. Risk
haritasina ayn1 zamanda 1s1 haritasi, olasilik ve etki diyagrami gibi isimler de verilebilmektedir.
Risk haritalar1 bir ya da daha fazla riskin olasilik ve etkisinin grafik halinde gosterilmesidir.
Risk haritalar1 1s1 haritalar1 veya risk olasilik ve etki varsayimlarinin nicel ve nitel sekilde
gosterildigi siire¢ cizelgeleri seklinde olabilir. Riskler daha 6nemli (daha yiiksek olasilik
ve/veya etki) ve daha az Onemli (daha diisiik olasilik ve/veya etki) seklinde renklerle
vurgulanarak gosterilmektedir (COSO, 2004¢: 47). Risk haritasi, organizasyonun karsilastig
biiylik riskleri temsil etmenin en yaygin tanimlama yoludur. Risk haritast gorsel ag¢idan cazip,
anlama ve tanimlama agisindan kolaydir. Genellikle iki eksenden meydana gelmektedir. Dikey
eksen riskin potansiyel etkisini gostermektedir, yatay eksen ise riskin meydana gelme olasiligini
temsil etmektedir (Fraser ve Simkins, 2010: 173). KRY uygulamalarinda sirketler risk haritalar
kullanarak sadece etki ve olasiliklar1 yansitmaz, ayni zamanda risklerin hepsi biraraya
getirildiginde onlara kars1 nasil yaklasim sergilenecegini de gostermektedir (IMA, 2007: 21).
Risk haritalar1 genellikle dort ayr1 gurupta ifade edilmektedir (Fraser ve Simkins, 2010: 174):

» Yiiksek Etki/Digiik Olasilik: Bu riskler depremler, sel ve firtinalar gibi karsilasilan
dogal afetleri isaret eder ve bu olaylar i¢in "riske maruz deger" teknigi uygulanmaktadir.
Bu tiir risklerin ne zaman yasanacaginin ongoriilememesinden dolay1 sigorta ve felaket

kurtarma planlama teknikleriyle risklerin transferleri yapilabilmektedir.

» Diisiik Etki/Diigiik Olasilik: Bu riskler igletmelerin normal faaliyetleri ¢ergevesinde
karsilagilabilen riskler olup, bu riskler faaliyetlerin yiiriitiilmesinde yasanilmakta ve

yonetilmektedir.

» Yiiksek Etki/Yiiksek Olasilik: Bu riskler yonetim kurulu ve yonetimin acil ve yogun
dikkatini gerektiren risklerdir. Kabul edilebilir seviyede risk transferi yapilincaya kadar

bu riskler iizerinde hassasiyetle durulmalidir.

» Disiik Etki/Yiiksek Olasilik: Bu tiir riskler kabul edilebilir fayda/maliyet seviyesinde

kontrol tedbirleri gerektiren, dngoriilebilir islem tiirli hatalaridir.

Risk haritas1 seklinde performans 6l¢iim ve rapolamanin bazi faydalart bulunmaktadir

(Fraser vd., 2015: 235):
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» Stratejik amag ve hedeflerle ilgili performanslar tizerine risklerin etkilerinin anlasilmasi

hakkinda isletme yonetimine yardim eder.

» En uygun performans yetenegininin ortaya konulmasini engelleyebilecek potansiyel

olay ve durumlar1 tanimlar.
> Onemli olaylar iizerinde durulmasini saglar ve risklerle ilgilenme siireclerini hizlandirr.

6) Riske Maruz Deger (RMD): RMD, literatiirde VaR (Value at Risk) seklinde yaygin
olarak kullanilmaktadir. Riske maruz deger (RMD) risk yonetiminde yaygin sekilde kullanilan
yontemlerden birisidir. RMD, olasilik ve istatistige dayanmaktadir (Olson ve Wu, 2010: 131).
RMD genel olarak 1994 yilinda kullanilmaya baglamistir. RMD sadece menkul kiymet
faaliyetiyle ugrasanlar degil ayn1 zamanda, bankalar, emeklilik fonlari, diger finansal kurumlar
ve finansal olmayan isletmeler tarafindan da kullanilmaktadir. RMD, ilk gelistirilme amaci olan
piyasa riskinin dl¢iilmesinin yani sira kredi, likidite, nakit akim risklerini de kapsayacak sekilde
gelistirilmeye calisiimaktadir (Ozden, 2007: 280). RMD, belli bir giiven araliginda, belli bir
zaman siiresinde finansal piyasalarda meydana gelebilecek en biiylik zarar1 gelecege yonelik
olarak parasal sekilde ifade eden bir yontemdir (Koldere Akin ve Akdugan, 2012: 227). RMD,
elde tutulan portfoy veya varligin degerinde belli bir zaman iginde ve belirli bir olasilikla ortaya
cikabilecek en yiiksek deger kaybinin tahmin edilmesine dayanan bir dlgiittiir (Bolgiin ve
Akcay, 2009: 421). RMD, genel olarak iki temel unsurdan meydana gelmektedir. Bunlardan
biri zaman aralig1, digeri ise giiven araligidir. RMD yonteminde dikkate alinan zaman aralig1
genellikle elde tutulan varliklarin likidite niteligine bagli olarak degisiklik gostermektedir.
Gliven aralig1 ise genellikle %90 ile %99 arasinda degismektedir (Civan, 2010: 413). Her iki
unsurda gorecelidir ve belirlenmeleri tamamen uygulayicilarin iginde bulunduklar1 durumlara
ve hesaplamaya calistiklar1 varliklarin 6zelliklerine baghidir (Giirsakal, 2007: 64). RMD,
kullanicilara basit ve anlasilir sekilde piyasa riskinin ne oldugunu sunmaktadir (Korkmaz ve
Ceylan, 2007: 588). Belirli bir zaman diliminde, eldeki varliklarin degerinde meydana
gelebilecek kaybin hangi biiyiikliige ulasilabileceginin tahmin edilmesi basta finansal
kuruluslar olmak iizere tiim isletmeler i¢in 6nem ifade etmektedir (Bolak, 2004: 265). Bilimsel
caligmalar, RMD o6l¢limlerinin dogru yapildig: taktirde birgok isletmenin finansal risklere karsi
kendilerini dnceden koruyabileceklerini gostermistir. Risk dl¢limlerinin yapilmasi firmalarin
stirekliligi bakimindan onem tasimaktadir. Bu nedenle, devletler, diizenleyici kuruluslar,
bagimsiz denetgiler, tedarikgiler, miisteriler, rakipler ve hatta sendikalar RMD hesaplamalarina

ilgi gostermektedirler (Demireli ve Taner, 2009: 129). RMD, kullanicilara bir¢ok konuda
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faydalar saglamaktadir. RMD’nin kullanildig1 alanlar asagida ifade edilmeye calisilmistir
(Korkmaz ve Ceylan, 2007: 589; Ozden, 2007: 280):

> Isletmelerin tasidiklar1 tiim finansal ve kredi risklerinin rapor edilmesinde RMD
kullanilmaktadir. Risk yonetiminde basari, iyi tasarlanmais, gegerli, saglikli ve periyodik
risk yonetimi raporlamasiyla miimkiindiir. RMD bilgilendirme siirecinin kendisi degil,

bilesenidir (Bolgiin ve Akgay, 2009: 422).

» Bir isletmenin karsilasabilecegi risklere karsilik ihtiya¢ duyulan sermaye miktarinin

belirlenmesine katki saglar.

» RMD, risk-sermaye-getiri iliskisinde karar vericilere ihtiyag duyduklari performans

degerlemesinin yapilmasina imkan saglar.

» RMD isletmenin biitiinline yonelik risk ol¢limii yapilabilmesi i¢in gerekli zemin

olusturur.

Temel Risk Gostergeleri (TRG): TRG, KRY uygulamalarinda araglar olarak
kullanilmaktadir. TRG, KRY araglarinda diger teknikleri tamamlayabilecek bir kag¢ risk
yonetim araclarindan birisidir. TRG, riskleri izlemek i¢in kullanilmaktadir. Ornegin, birgok
finansal kurum operasyonel risk yonetimi i¢in kompleks TRG sistemleri gelistirmislerdir. Ayn1
zamanda bu kurumlar kendi kendine risk ve kontrol degerleme, kayip olay bilgisi ve
operasyonel riskleri yonetmek i¢in senaryo analizleri kullanmaktadirlar (Fraser ve Simkins,
2010: 125). TRG, riskin potansiyel durumunu, seviyesini ve egilimini gosterme Olglimiidiir.
TRG ilk ve 6n 6nemli 6l¢iim araglarindan biridir. TRG, riskin olup olmadigini veya ortaya ¢ikip
cikmayacagini, risk seviyesinin miktarini, riskin egilimini veya degisimini gosterebilir (Fraser
ve Simkins, 2010: 126). TRG, 6ngorii degerine sahiptir ve organizasyonun risk profilinde
miimkiin olabilen degisiklikleri erken uyar1 sistemi olarak etkileyebilir. Yatirimlar: yonetmekle
sorumlu olanlarin istenilen sonuglar1 elde etme noktasinda TRG'yi kullanmalar1 gerekmektedir.

Yatirimlardan arzulanan sonuglar su sekildedir (Duckert, 2011: 116):

» Kar maksimizasyonu: TRG, normal piyasa kosullarinda normal getiriyi ifade eder.
Normaliistii bir getiri varsa, o zaman alinan risk planlanandan daha fazladir ya da getiri

hileli sekilde ifade edilmistir.

» Risk minimizasyonu: Kar maksimizasyonunda ifade edildigi gibi getiriler ¢ok yiiksekse,

yatirimlar planlanandan fazla risk altinda gerceklesmistir. Boylece, miimkiin oldugu
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kadar kontroller yapilarak, meydana gelmeyecek kayiplar1 giivence altina almak ve

mevcut durumu diizeltmek icin gerekli miidehaleler yapilmalidir.

» Gerekli kurallar i¢inde yatirim: Belirtilen kurallar zorunludur. Bu kurallar yatirimlarla
ilgili olarak yonetim kurullar1 tarafindan belirlenmektedir. Yatirim ydneticileri bu
kurallar gergevesinde hareket etmelidir. TRG, bu asamada yatirimlar1 degerlemeli ve
ortaya ¢ikan durumlar, yonetim kurullarni tarafindan ifade edilen ilke ve amaclarla

karsilastirilmalidir.

Isletmelerin TRG'yi yaygin sekilde kullanmalarina ragmen bu konuda karsilasilan baz1
zorluklar s6z konusudur. Temel zorluk, objektif ve dlciilebilir gdstergelerin tanimlanmasidir.
Diger bir zorluk, gostergelerle ilgili verilerin saglanmasiyla ilgili giicliiklerdir. Ugiincii temel
zorluk ise, TRG'nin izlenmesi, kolay sekilde anlasilmas1 ve iletisiminin yapilarak raporlanmasi

alanlarinda yasanmaktadir (Deloitte, 2015: 10).
2.1.8. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar:

Basarili bir kurumsal risk yonetimi, kurumlara, ama¢ ve hedeflerine ulagsmak {izere
risklerini yonetme siirecinde ¢ok onemli katki saglamaktadir. Giiniimiizde degisen piyasa
kosullar1 ve degisen yonetim anlayist ile kurumlar risk yonetiminin 6nemini gittik¢e daha iyi
anlamaya ve dnemsemeye baglamistir. Basarili bir risk yonetimi kurumlarin ayakta kalmalarini,
gelismelerini ve hedeflerine ulasmalarini saglamaktadir. Ulkemiz kosullarinda heniiz kobilerin
kurumsal risk yonetiminin 6neminin farkinda olmadigini ve bu sebeple degisen ekonomik
kosullarin yarattig1 belirsizliklerden dogan riskler karsisinda tutunamadiklar1 ve dmiirlerinin
kisa oldugu goriilmektedir. Buna karsilik kurumsal bir yapiya sahip sirketlerin, risk yonetiminin
oneminin farkinda oldugu ve yasanan belirsizlikler karsisinda karsilastiklar risklere karsi daha

dayanikli ve uzun 6mdirlii olduklar: goriilmektedir.
KRY ’nin yararlarinin agagidaki sekilde listelenmesi miimkiindiir; (Giines, 2009);
» Kurumun hedeflerine erigsme ihtimalinin artmasini saglamak,
» Yonetim diizeylerinde degisen risklerin biitiinlesik bir sekilde raporlanmasini saglamak,
» Esas riskler ve tiim bu riskler icin olasi etkilerin farkindaligini saglamak,

» Firma faaliyetleri esnasinda karsilasilan risklerin tespiti ve firma genelinde
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paylasilmasi,

Firma yonetiminin gercekten problem teskil eden konulara egilmesini saglamak,
Beklenmedik durumlarla karsilagma olasiliginin azaltilmasi,

Firma i¢in yapilmasi gereken hususlar1 hayata gecirmeyi kolaylastirmak,
Risklerin dogru yonetilerek degere doniistiiriilmesini saglamak,

Yiiksek diizeyde kazang saglamak icin yiiksek diizeyde risk alinmasini saglamak,
Etkili bir sekilde karar vererek risk alma hususunda daha net bir yol haritasi ¢izebilmek,
Risklere kars1 olan duyarliligin artmasi,

Karlilik oraninin yiikselmesi,

Y 6netimin hazirliksiz olarak karsi karsiya kaldig1 riskin seviyesinin diisiiriilmesi,
Daha etkili ve basarili kaynak dagiliminin yapilmasi,

Firma paydaslarinin firmaya olan giliveninin arttirilmasi,

Siirdiiriilebilir bir sekilde yasalar ve tiim mevzuatlara olan uyumun saglanmasi,
Performansin alinan riskler nezdinde ve o kosullar altinda izlenmesi,

Firma faaliyetlerinde s6z konusu olan ve ayn1 anda iistlenilen risklerin biitiinlesik olarak

tanimlanmasi ve firma genelinde belirtilmesi,

Sorunlarla karsilasildiginda hizli sonug¢ veren ve ¢oziim odakli bir anlayisin

benimsenmesi,
Stratejilerin daha net ve isabetli bir sekilde kararlastirilmasi,
Yatirimeilar i¢in daha tesvik edici bir ortam olusmasi,

Firma i¢indeki farkli birimlerin arasindaki iletisim ve beraber hareket etme yoneliminin

artmast,

Firsatlar ve tehditler icin daha uygun ve isabetli tespitler yapilarak aksiyon planlarinin
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belirlenmesi ve firsatlardan daha fazla faydalanabilmek i¢in yontemler gelistirilmesi,
» Rekabet avantajinin saglanmasi,
» Sorunlara kars1 proaktif bakis agisi ile hareket edilebilmesini saglamasi,

» Mevcut durumda karsilasilabilecek zararli durumlarin daha iyi yonetilebilmesi ve
firmanin maruz kalabilecegi zararlarin azaltilmasi, bunun sonucu olarak da risklerin
beklenen maliyetinin azaltilmasi (sigorta maliyetlerini de igerecek sekilde) seklinde

KRY ’nin faydalarinin 6zetlenmesi miimkiindiir (Bozkurt, 2010: 17-30).

Kurumsal risk yonetiminin faydalarini {i¢ ana grupta inceleyebiliriz; basarili bir KRY
icin; kurumlarin performanslarini arttirdigi, risk yonetimi maliyetini optimize ettigi ve pazarda
rekabet avantaj1 sagladigi goriilmektedir. Basarili bir kurumsal risk yonetimi ile kurum dogru
planlama yapar ve dogru karar alir, beklenmeyen risk olasiligini en aza indirir ve karsilasilan
risklere kars1 hazirlikli olur. Hedefler yolunda dogru strateji olusturur, firsatlarin ve tehditlerin
dogru ve zamaninda tespit edilmesini saglar, pazar pay1 ve rekabet giiciinii arttirir, kaynaklarin
daha etkin tahsis edilmesi ve verimli kullanilmas1 saglanir. Tiim kurumlar daha iy1 yonetilir,
karlilik oraninda artis, sermaye yeterliligi ve sermayenin verimli dagilimi saglanir, olusabilecek
zararlar 6ngoriiliir ve risk maliyeti diiser, glincel kanun ve mevzuatlara uygun hareket edilir,
organizasyonun yapisi i¢erisindeki birimlerin iletisimi ve isbirligi artar sinerji olusur, olusan
sinerji de kuruma aidiyeti dogurur ve calisan performansini arttirir, boylelikle de i¢ denetim

fonksiyonu olusturulmus olur.
2.1.9. Kurumsal Risk Yonetimi ve Analizi Uzerine Yapilan Arastirmalar
2.1.9.1. Yurticinde Yapilan Aragstirmalar

Sekerci (2011), Isve¢, Danimarka, Norve¢ ve Fillandiya borsalarina kayitl 150
Iskandinav (Nordic) firmasi iizerine yaptig1 ¢alismada, anket yontemiyle elde edilen verilerin
degerlendirilmesinden ortaya ¢ikan KRY uygulamasinin firma degeri iizerine etkilerini
incelemesi sonucunda KRY ile firma degeri arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski olmadig1
ve Iskandinav Firmalarmin ileri seviyede KRY uygulamalarina sahip olmadig1 goriilmiistiir

(Senol & Karaca, 2017: 1-18).

Onder ve Ergin (2012), IMKB'ye kayitli finans sektoriinde faaliyette bulunan firmalarda

KRY uygulamalarini etkileyen faktorleri belirlemeye ¢alismislardir. Calismada, kaldirag 6nemli
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ve firma bliyiikliigii ise daha az 6nemli sekilde KRY uygulamalarini etkileyen faktorler olarak

gorilmiistir.
2.1.9.2. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Meulbroeck (2002)’e gore KRY, entegre risk yonetimi ¢ercevesinde firmanin degerini
etkileyebilecek tiim risklerin toplu olarak belirlendigi, degerlendirildigi ve firma g¢apinda

stratejilerin belirlendigi bir sistem olarak tanimlamaistir.

Liebenberg ve Hoyt (2003) yilinda yapmis olduklar1 ¢alisma, bu alanda en ¢ok atif alan
makalelerden biri olmustur. Bu ¢alismada, KRY sistemi, savunma metotlu risk yonetimi
anlayisin1 benimsemis olan silo tabanli risk yonetimi yaklagimi yerine, daha atak olan entegre
risk yonetimi yaklasiminin isletmelere daha faydali olacagini ortaya koymustur. Calismalarinda
KRY kullaniminin belirleyicilerini tespit etmek icin KRY'in uygulanmasindan ve
yonetilmesinden sorumlu olan CRO (Contract Research Organization) gorevlendirilmesini
esas almiglardir. Calismada, biiyiikliik ve kaldiracin KRY uygulamalarinin belirleyicilerinden

oldugu goriilmiistiir.

Beasley ve digerleri (2005), ABD ve uluslararasi organizasyonlarda KRY
uygulamalariyla iliskili faktorleri aciklamak amaciyla yaptiklar1 ¢alismada CRO
gorevlendirmesi, yonetim kurulunun bagimsizligi ve kurumsal biiyiikliik, KRY uygulamalariyla

pozitif iliskili bulunmustur.

Gordon ve digerleri (2009), caligmalarida oncelikli olarak KRY ile firma performansi
arasindaki iligkiyi ampirik arglimanlarla aciklamaya c¢alismak maksadiyla KRY-firma
performansi iligkisini, firmanin KRY sistemi ile birka¢ temel firma ozel karakterine
baglamislardir. Caligmada ilgili literatiire dayanarak KRY-firma performansi iliskisini etkileyen
bes 6zel firma etkeni belirlenmistir. Bu faktorler; ¢evresel belirsizlik, endiistriyel rekabet, firma
karmagiklig, firma biiyiikliigii ve yonetim kurulu izlemesidir. Bu amagla, ayn1 zamanda KRY
endeksi gelistirilmis olup, Gordon ve arkadaslarina gore, bu endeks bu alanda gelistirilen ilk
endekstir. Calisma, ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (SEC) tarafindan 2005 yili
listesinden olusturulan 112 ABD firmasina dayanarak yapilmistir. Bulgular, KRY ile firma

performansi arasinda pozitif iligkinin giiglii oldugu seklindedir.

Pagach ve Warr (2010), KRY'nin finansal, varlik ve piyasa karakterlerini nasil

degistirdigini agiklayarak KRY 'nin uzun donem firma performasi tizerine etkileri aragtirilmigtir.
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Kamuya agiklanan, CRO gorevlendirmesi bulunan 106 firma 6rneg8i kullanarak yapilan
aragtirmada, bazi firmalarda KRY'nin kazan¢ dalgalanmasini azalttigi goriilmiistiir. Ancak
genel olarak firma degiskenleri {izerine KRY etkisinin az oldugu ortaya ¢ikmistir. Caligmadaki
sonuglar KRY'nin deger yaratma ile ilgili durumu destekleyecek bulgular konusunda

basarisizdir.

Hoyt ve Liebenberg (2011), ABD sigorta sektorii iizerine 1998-2005 donemine ait
verilerle yaptig1 ¢alismada KRY belirleyicileri modeli ve KRY'nin firma degeri tizerine etkisi
Tobin's Q kullanilarak arastirilmistir. Firmalara ait biiyiikliik, kaldirag, maddi olmayan duran
varliklar, kurumsallagsma, reasiirans ve piyasa deger artis1 degiskenleri KRY uygulamas: ile
onemli derecede iliskili ve KRY kullanimi ile firma degeri arasinda pozitif iligki

bulunmuslardir.

McShane ve digerleri (2011), KRY’yi temsilen S&P, KRY kredi derecelendirme notlari
ile firma degeri lizerine etkisi bulunan kontrol degiskenlerini, firma degerini temsilen ise
Tobin’s Q’yu kullanarak, KRY nin firma degerini artirip artirmadigima iliskin ¢alismasinda,
KRY ile firma degeri arasinda pozitif iligki bulunmus, fakat KRY uygulama diizeyi artirildik¢a

firma degerinin artmadig1 goriilmiistir.

Baxter ve digerleri (2013), 2006-2008 déneminde 165 firma ve yil 6rnegini banka ve
sigorta sektoriinde, S&P reytinglerini ve Tobin’s Q’yu kullanarak yapilan ¢alismada iki temel
durum arastirilmistir. Birincisi, S&P kredi derecelendirme Olgiimleri kullanilarak KRY kalitesi
ile firma 6zel karakterleri arasindaki iligki aragtirilmistir. Bu konuda yiiksek riskli firmalarin
daha diisiik KRY kalitesine sahip olduklar1 ve daha ytliksek KRY kalitesinin daha iyi kurumsal
yonetim 1ile iliskili oldugu goriilmistiir. Digeri ise, KRY kalitesi ile performans ve piyasa
tepkisininin test edilmesidir. Sonuglar, KRY kalitesinin yonetilen firma performansiyla pozitif

iligki ortaya ¢ikarmistir.

Bertinetti ve digerleri (2013), finansal ve finansal olmayan 200 Avrupa Sirketi 6rnegi
ile KRY uygulamalarinin firma degeri lizerine etkisini ve KRY uygulamalarinin belirleyicilerini
test etmek icin, firma degerinin temsilen Tobin’s Q kullanilirken, KRY uygulamalar ise
sirketlerin yillik finansal tablolarindan elde edilen verilerle olusturulmustur. Calismada firma
degeri ile KRY uygulamasi arasinda pozitif bir iligki bulunurken; firma biiytikliigi, sirket betasi
ile firma karliliginin KRY’nin belirleyicilerinden oldugu, bu durumun istatistiksel olarak

anlamh ¢iktig1 goriilmiistiir.
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Li ve digerleri (2014), KRY ile firma degeri arasindaki iliskiyi ac¢iklamak i¢in 2010
yilinda 135 sigorta sirketi ornegiyle Cin’de firma degerini temsilen 6zkaynak karlilig
kullanmigtir. Calismada KRY ile firma degeri arasinda pearson korelasyon matrisinde pozitif
ve anlamli, fakat regresyon analizinde ise iliski diizeyi istatistiksel olarak anlam diizeyinin

altinda oldugu gorilmiistir.

Eckles ve digerleri (2014), KRY uygulamasinin firmalarin risk azaltma maliyetini
diistirecegi hipotezini test etmislerdir. Calismada KRY uygulayan firmalarin pay senetlerine ait
getirilerin dalgalanmalarinda azalma goriilmiistiir. Ayrica, risk basina faaliyet karliliginin (aktif
karliligi/hisse getirilerindeki dalgalanma) KRY uygulamalar1 sonrasinda arttigr goriilmiistiir

(Gacar & Semra, 2017: 299-321).

Grace ve digerleri (2015), KRY ’nin maliyet ve gelir etkinligine etkisini test etmiglerdir.
Calismada veri zarflama analizi ile etkinlik sifirdan bire kadar Gl¢iimlenerek firmalarin
karsilastirilmast  saglanmistir. Daha sonra yapilan c¢oklu regresyon analizinde KRY
uygulamalarinin maliyet ve gelir etkinliginde ekonomik ve istatistiksel olarak 6nemli artiglar

sagladig gorilmistiir.

Shad ve Lai (2015), EVA (Economic Value Added) performans 6l¢iimii yoluyla KRY 'nin
firma degeri lizerine etkilerini aragtirmak i¢in kavramsal ¢erceve Onermislerdir. Calismada
firma degeri Ol¢iim aracit olarak kullanilacak EVA’nmin KRY’ne pozitif etkisi olacagi

degerlendirilmistir.

Farrell ve Gallagher (2015), 2006-2011 doneminde KRY yetkinliginin firma degerine
(Tobin’s Q) etkisini ve KRY yetkinliginin belirleyicilerini analiz etmislerdir. Calismada,
biiytikliigiin KRY belirleyicisi oldugu goriiliirken, yapilan ikinci regresyonda ise KRY yetkinlik
seviyesi daha yiiksek olan firmalarin firma degerine olan etkisinin pozitif ve istatistiksel olarak

anlamli oldugu goriilmiistiir.
2.2. i¢ Denetim
2.2.1. i¢ Denetimin Tanim:

Tiirk dil kurumuna gore denetim eylemi; bir gorevin yolunda yiiriitiiliip yiiriitiilmedigini
anlamak icin yapilan arastirma, baki, teftis, murakabe, kontroldiir. Bir faaliyette ya da
organizasyonda hedeflere ulagmak i¢in yapilan uygulamalarin kurallarina, prosediirlerine

uygun ylritiliip yiritilmedigini deliller ve belgeler ile inceleyen degerlendirme siirecidir.

36



Tiirkiye i¢ denetim enstitiisiine gore; i¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve
onlara deger katmak amacini giiden bagimsiz ve objektif bir glivence ve danigmanlik
faaliyetidir. I¢ denetim, kurumun risk y&netim, kontrol ve ydnetisim siireclerinin etkililigini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim getirerek
kurumun amaglarma ulasmasina yardimer olur. i¢ Denetgiler Birligi (IIA) i¢ denetimi firma
aktivitelerinin gelistirilmesi ve mevcut degerinin arttirtlmasi i¢in seffaf ve kurumdan kimseye
bagimli olmadan gerceklestirilen bir danismanlik siireci olarak algilamaktadir. I¢ denetim
faaliyetleri isletmedeki risk yonetimi ile ilgili islemlerin incelenmesi, daha etkin ve daha verimli
olarak gerceklestirilebilmesi i¢in sistemli ve bilingli bir ¢alisma tarzi1 gelistirilmesini saglar ve

firmanin amaglarina erigsmesini katki yapar (The Institute of Internal Auditors, 2009: 36).

Risk denetimi; finansal ve yonetsel sistem ve kontrol mekanizmalarinin risk, hata ve
zayifliklarinin belirlenmesi ve iyi uygulama 6rneklerinin yayginlastirilmasi yoluyla mevzuata
uygunluk, yonetim ve davranig standartlari ile i¢ kontrollerin denetimi konularina yogunlasan
bir denetim tiiriidiir. I¢ denetim aktivitesi, firma faaliyetlerinin belirlenmis olan amaglara
erigmeye katkida bulunmasi icin, kurumsal risk yonetimi, kurumsal yonetim ve kontrol
proseslerini inceleyerek, yapilan hata ve aksakliklar1 belirlemek ve sonrasinda firma
faaliyetlerinde bu hatalar1 diizeltmek ve mevcut siirecleri gelistirerek firmayi ileriye tasimayi

amaglayan denetim aktiviteleridir (Cangemi ve Singleton, 1996: 23; Griffiths, 2016: 17).

Modern i¢ denetim yaklasimi risk odaklidir. Bundan dolay1 ¢agdas ve klasik i¢ denetim

anlayisi birbirlerinden farklilik gdstermektedir.
2.2.1.1. Klasik I¢ Denetim

Gergeklestirilmis olan faaliyetlerin, bu faaliyetlere iliskin tutulmus olan tiim kayitlarin
ve dokiimanlarin her tiirlii yasal ve prosediir olarak uygunlugunu kontrol edip hatalarin tespitini
saglamaya calisir. Ancak hatalarin belirlenmesini takiben hatanin kaynagini bulmaya calismaz.

Tiim kurum genelinde gergeklestirilir, yazili olan tiim kayitlarin incelenmesi ile tamamlanir.
2.2.1.2. Risk Esasl (Odakly) I¢c Denetim

Modern i¢ denetim anlayisinda ise belirlenmis olan geg¢mis hatalarin nelerden
kaynaklandig1 ve sebepleri de tespit edilmeye caligilir. Esas olan hatalarin detay igerigi degil, o

hatalar1 doguran sistem ve proseslerdir.

Risk odakli denetim anlayisindaki adimlara bakildiginda, risklerin tanimlarinin
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yapilmasi, daha sonrasinda bu risklerin 6l¢iilmesi, agirliklarinin tespit edilerek kategorize
edilmeleri, sonrasinda ise minimize edilmeleri veya transferlerinin yapilmast s6z konusudur.
Risklerin minimize edilmesi isleminin yapilabilmesi i¢in stratejik planlama islemi
gergeklestirilir, sonrasinda ise plan gere8i yapilmasi beklenen faaliyetler gerceklestirilir.
Risklerin teftisi sonucunda ortaya ¢ikan tiim kayitlar degerlendirilir, raporlanir, en sonunda ise

risk yonetim mekanizmas: etkin hale getirilerek hayata gegirilir (Ozbek, 2003).
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Kaynak: Ozbek, 2003.

Risk esasli (odakli) denetim; kurumun risk yonetimi ve kontrol sistemlerinin

denetimidir.

Risk esasli (odakli) i¢c denetimde, denet¢i asil olarak; kurumun faaliyetlerini ve
hedeflerini engelleyen risklere ve bu risklerin nasil yonetildigine odaklanir (Kpmg, 2013).
Asagida belirtilen sorulara yanit arayarak kurumun hedeflerine giden yolda tehdit

olusturabilecek olasi riskleri denetler;
» Kurumun mali ve operasyonel raporlamalari tam ve dogru mu?

» Kurumun varliklari yeterli ve verimli mi? (Nakit, demirbas, teknolojik, insan kaynaklar1

gibi)
» Kurumun belirlemis oldugu stratejileri ve planlari nelerdir? Uygulaniyor mu?

» Projeleri nelerdir?
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» Kurum igi ve dis1 operasyonlar etkin ve verimli ¢alisiyor mu?
» Bilgi teknolojileri sistemleri yeterli mi?

Yukarida belirtilen riskler, iyi yonetilmedigi takdirde, kuruma, mali, yasal, itibar veya
stratejik boyutlarda zarar veren tehditlerdir. I¢c denetciler, yapilan denetlemeler sonucunda
kurum igerisinde bu risklerin profesyonel olarak yonetilip yonetilmedigini degerlendirir ve

buna dair iyilestirme programi hazirlar. Kuruma danismanlik hizmeti saglar ve giivence getirir.

Kurumlarin faaliyetleri sirasinda karsilagabilecekleri c¢ok farkli tilirlerde riskler
bulunmaktadir. Faaliyet tiirlerine, ekonomik kosullarina, firma yapisina gore risk gesitleri

degismektedir (Gorener, 2010).

Yolsuzluk riski: Tiim ¢alisanlar veya kurum disindan kisiler tarafindan sahte, yalan,
hileye dayanan ve kasitl olarak kurum aleyhine yanlis yapilan iglemlerden dogan zararlar ve
cesitli kayiplart nitelendiren risk kategorisidir. Genel olarak diisiiniildiiglinde operasyonel
risklerin de ziyadesiyle s6z konusu olabilecegi durumlarda bu tiir davranislarin goriilmesi
thtimali fazladir, bu risk kategorisinin de finansal, imaj agisindan risklere dontismesi olasilig1

fazladir (Bozkurt, 2010: 17-30; Gorener, 2010).

Operasyonel risk: Kurum biinyesinde gercgeklestirilen aktiviteler esnasinda yetersiz
kalan tiim siire¢, sistem veya personelden dolay1 ortaya ¢ikabilecek risklerdir. Kurumsal
yapilarin tarihgesinin olusmasindan beri gozlemlenen bir risk tiiriidiir ve mevcut zamanda
teknolojinin i yapma big¢imlerini degistirmesinden ve pek c¢ok islemin artik
otomatiklesmesinden dolay1 bu risk tiiriiniin 6nemi gittikce artmaktadir. Bunun sebebi ¢ok
personel ile ¢ok cesitli islemler yapilmasindan ziyade az sayida kilit personelin teknolojik
altyapiy1 yoneterek onceden farkli insanlarin yaptiklar1 islemlerin otomatik hale getirilmesini
saglayan yazilim ve donanimi yonetiyor olmasidir. Goérener (2010)’e gore aslinda kurumsal

hatalarin ¢ogu incelendiginde sebep olarak operasyonel risklerin s6z konusu oldugu gériilebilir.

Likidite riski: Likidite, kurumun sahip oldugu yerli ve yabanci para cinsinden nakit ve
paraya cevrilebilecek tiim menkul kiymetler olarak tanimlanmaktadir ve likidite riski de bu
kaynaga, kisa vadeli ve ayrica uzun vadeli olup 6deme yiikiimliliigii gelmis tim borglar
karsilayacak derecede sahip olunmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Dolayistyla kurumun nakit
akisin1 yonetememe ve 6deme sorumluluklarini zamaninda gergeklestirememe durumunu ifade

eder. Bu durum hayata gegecek olursa finansal, yasal ve itibar agisindan bahsedilen risklere
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dontismesi de miimkiindiir (Bozkurt, 2010: 22-23).

Piyasa riski: Bu tiir riskler de finansal risk siniflandirmasi altinda yer alirlar ve piyasada
ortaya ¢ikan cesitli ve kurumun kontrolii altinda olmaya degisiklerden dolay1 ortaya ¢ikan
risklerdir. Ornegin doviz kurlar1 ve faiz oranlarinda, ya da diger makroekonomik degisikliklerin
yol actig1 durumlar gibi, ortaya ciktiklarinda verebilecegi zarar oldukga fazladir ve tahmin
edilmeleri de zordur. Gorener (2010)’e gdre bu tiir risklere yol acabilecek degisimlerin ve

dinamiklerin diizenli bir sekilde takip edilmeleri gerekmektedir.

Bilgi Teknolojileri riskleri: Bu risk kategorisi organizasyonun yazilim, donanim ve
diger tiim bilgi teknolojileri sistemine dayanan yanlislik ve eksikliklerden dogan risklerdir. Bu
tiir riskler genellikle operasyonel risk olarak gecmekle beraber, bilgi teknolojilerinin kurumlar
icin Oneminin artmast ile birlikte ayri bir risk smiflandirmasi ile anilmaya baslanmigtir

(Bozkurt, 2010: 24).

Kredi riski: Kredi verilen kurumun sorumluluklarini yerine getirememe durumunu
belirten risk tiiriidiir ve bankacilik sektoriinde bu risk tiiriiniin yonetimi i¢in ¢esitli yontemler

gelistirilmigtir. Ana kategori olarak finansal risk adi altinda incelenmektedir (Gorener, 2010).

Sistemsel risk: Organizasyonun iskeleti olan sistemin tamamini etki altinda alan risk
kategorisidir. Tiim sistem icin yok edici bir rolii olabilir. Ortaya ¢ikardiklar1 etkiler a¢isindan
yiiksek oOlciide yikict olma 6zelligi olan risklerdir. Eger gergeklesirlerse, sadece organizasyona
etki etmekle kalmayip tiim sektor geneline etki edebilirler ve sonrasinda da ulusal ve

uluslararasi seviyede etkili olabilirler (Gérener, 2010; Ozbek, 2005).

Yasal risk: Bu tiir riskler mevzuatlardaki ve kurumu ilgilendiren tiim yasalardaki
degisikliklerin atlanilmasi veya yanlis anlasilip olmasi gerekenden farkli uygulamalar
yapilmasindan dogarlar. Sadece yasal kategori olarak kalmayip finansal ve itibar agisindan da
farkli risklere yol agabilirler. Bu tiir risklerin gerceklesmemesi i¢in kurumun tabi oldugu tim
mevzuatlarin giincel bir sekilde izlenmesi gerekmektedir. Bahsedilen durumlarin diginda
operasyonel, miisteri iliskileri, personel ve diger dis cevre ile ilgili hususlardan dolay1 sz
konusu olabilecek problemlerin de kanuni boyutunun mevzu olmast durumu bulunmaktadir

(Gorener, 2010; Bozkurt, 2010: 26-27).

Imaj ve itibar riski: Kurumsal imaj ve itibara zarar veren risklerin olusturdugu

kategoridir. Bu tiir riskler ayn1 zamanda finansal, yasal ve stratejik risklere de yol agarak
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kurumu ¢ok biiyiik zarara ugratabilir. Genel olarak ihmal edilmeye yatkin, ancak
gerceklestiginde kurum agisindan ¢ok biiylik problemler yaratabilecek bir risk kategorisi olup
baz1 kaynaklarda operasyonel riskler olarak yer alabilmektedir (Bozkurt, 2010: 26-27).

Stratejik risk: Kurum yonetimi tarafindan yanlis kararlar verilmesi ya da karar
vermede ge¢ kalinmasi veya verilmis olan kararlarin dogru olarak hayata ge¢irilmemesi, ya da
uygulama esnasinda ortaya c¢ikmis olan ve degisiklik gerektiren hususlara karsin gerekli
duyarliligin gosterilmemesinden dolay1 ortaya ¢ikabilecek risklerdir. Diger sebepler olarak da
amaglarin tespitinin dogru bir sekilde yapilamamasi, kurum genelinde saglam bir kontrol
mekanizmasinin oturtulamamasi veya kurumsal yonetim prensiplerine uygun sekilde
davranilmamasi gibi durumlar da bu tiir risklerin olusmasia yol agabilmektedir. Gorener
(2010)’e gore bu kategoride yer alan riskler genel anlamda kurumun ekonomik anlamda
strdiiriilebilirligini tehlikeye sokan ve kurumsal paydaslar icin bilyiikk kayiplara sebep

olusturabilecek risklerdir.

I¢ denetim faaliyeti asagida belirtilen bes ana baslig1 icerecek sekilde uygulanmalidir.
Bunlar; bilgi teknolojileri kontrolii, sistem kontrolii, performans kontrolii, uygunluk kontrolii

ve finansal kontroldiir (Ozbek, 2005: 27-31).

» Finansal Kontrol: Finansal raporlardaki bilgilerin denetlenen boliim ile alakali
kisimlarda gosterilen varlik ve borglarin reel degeri ile ve gosterilen kaynak ve

varliklarinin onaylanan biitceleri ile karsilastiriimasi.

> Uygunluk Kontrolii: Isletmenin finansal islemlerinin ve diger etkinliklerinin énceden
belirlemis oldugu sekil, sart, kural ve ilgili mevzuatlara gore incelenerek herhangi bir

aykirilik olup olmadiginin tespiti.

» Performans Kontrolii: Isletmenin koydugu hedeflere ulasmak adia yaptig: faaliyetlerde
kullanilan kaynaklarin etkin ve ekonomik olarak kullanilip kullanilmadiginin

kontrolini belirtir.

» Sistem kontrolii: Sistemsel agidan denetlenen boliimiin kendi eksiklerini belirleme ve

bu eksiklikleri tamamlamadaki performansinin degerlendirilmesi.

» Bilgi Teknolojileri Kontrolii: Bilgi Giivenligi kriterlerine boliimiin ne kadar uydugunun

tespiti ve glivenlik degerlendirilmesidir.
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2.2.1.3. Treadway Komisyonun Sponsor Organizasyonal Komisyonu (COSO)

Cercevesinde I¢ Denetim

Treadway Komisyonunun Sponsor Organizasyon Komisyonu tarafindan yapilan
tanimda i¢ denetimin amacinin firmanin tiim yonetim ve diger personeli araciligiyla asagidaki

hedeflerin hayata gecirilmesi ile ilgili bir glivencenin elde edilmesi oldugu vurgulanmaktadir:
» Firma aktivitelerinin etkin ve beklentileri karsilayacak sekilde gergeklestirilmesi,
» Finansal raporlarin giivenilir bir sekilde olusturulmasi,
» Yasalara uygunluk.

COSO c¢ergevesine gore basarili bir i¢ denetim bes unsurdan olusmaktadir, bu
siiflandirmanin sebebi ise firma yonetiminin i¢ denetim ile ilgili gorevlendirmeleri ve takibi

kolaylastirmasini saglamaktir.

Unsurlar;

Operasyon Finansal Raporlama Mevzuatlara Uygunluk

Gozlem

Bilgi ve Irtibat

Kontrol Faaliyetleri

Risklerin degerlendirilmesi

Kontrol Ortami

Sekil 4. i¢ Denetim Sisteminin Etkin Bir Sekilde Faaliyete Gegmesini Saglayacak Unsurlar

Kaynak: COSO, 2017b.

Asagida i¢ denetim sisteminin etki bir sekilde faaliyete gecmesini saglayacak unsular

aciklanmistir (Alpman, 2009: COSO, 2017¢).

» Kontrol ortami i¢ denetim agisindan 6nem tasiyan tiim faaliyet ve hususlar1 kapsayan

ortami ifade etmektedir. Ayrica tiim bakis agisi, is yapma bi¢imi, yetkinlik, farkindalik

42



ve Uslup gibi olgulart i¢ine alir. Kontrol ortaminin uygunlugu, firmanin yonetici

kadrosunun i¢ denetime kars1 takindigi hal ve tavirlarla biiyiik dl¢iide belirlenir.

» Risklerin degerlendirilmesi, firmanin aktiviteleri s6z konusu oldugunda ulasilmak
istenen amaclarin gergeklestirilebilmesine engel olabilecek risklerin tabir ve analiz
edilmesini ifade eder. Bu tiir bir degerlendirme siirecini yapabilmek i¢in hedeflerin en
soyut halinden baslayarak (6rnegin kara gegen bir firma olmak) alt hedeflere dogru
indirgenmesi ve alt hedeflerin de daha somut bir sekilde ortaya koyularak bu amaclara
erismeyi tehlikeye atan veya buna engel olan risklerin belirlenerek 6nem sirasina

dizilmesi gerekmektedir.

» Kontrol faaliyetleri, tiim firma hedeflerine uygun sekilde, tespit edilen ve
degerlendirilen, 6nem sirasina koyulmus olan riskleri en aza indirgeyebilmek i¢in
yapilmasina karar verilen tiim izleme, analiz ve bunlarin sonucunda hayata gegirilecek

olan firma politikalar1, prosediirleri ve diger tiim faaliyetleri belirtir.

» Bilgi ve irtibat unsuru, kontrol faaliyetlerinin basarili olarak gergeklestirilebilmesini
amaclar. Bunun icin de yonetim ve denetim agisindan talimat ve veri akisinin
saglanmasina gabalar. I¢ denetim igin ydnetimden gelen talimatlarin firmanm en alt
seviye calisanlarina kadar iletilmesini saglar. Aym1 sekilde de firmanin en alt
diizeyinden, yapilan faaliyetlere iliskin tiim verilerin, meydana gelen tim yanlis ve
eksik durumlar da dahil olmak iizere en {ist diizeyine iletilmesi bilgi ve irtibat unsurunun

sorumlulugundadir.

» Gozlem ise, i¢ denetim faaliyetinin basarisini, zaman igerisinde ortaya c¢ikardigi
neticeler nezdinde belirleme aktivitesini ifade eder. Bu unsurun yerine getirilebilmesi
icin firmanin tiim ¢alisanlarinin ve ayrica firma disindan uzmanlarin ¢esitli kontrol ve

gozetim faaliyetlerinde bulunmasi s6z konusu olur.
2.2.2. i¢ Denetimin Amaci ve Faydalar
2.2.2.1. I¢ Denetimin Amaci

Belirli bir ama¢ dogrultusunda faaliyet gosteren kurumlarin organizasyon yapisi
icerisinde yer alan her bir bireyin birbirinden farkli gorev, yetki ve sorumluluklar
bulunmaktadir. Kurum igerisinde olusturulan departmanlarda gérev yapan her bir birey en iyi

sekilde bu sorumluluklarin1 ve gérevlerini yerine getirmekle yiikiimliidiir. Iste bu noktada I¢
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denetim sistemi 6nemli bir rol tistlenmektedir. Kurum igerisinde etkin rol alan organizasyon
yapisinin tarafsiz bir géz ile incelenmesi kurumun verimliligi ve gelisimi i¢in gerekli bir

yontemdir (Akyel, 2010: 86).

Tarhan Mengi ve Ozgiil (2016)’e gore i¢ denetimin islevi, kurumun sahip oldugu
varliklarinin korunmasina, kurum bilgilerinin toplanmasina, saklanmasina ve giivenilirliginin
saglanmasina, yasal diizenlemelere, kanunlara ve prosediirlere uygun hareket etmesine, giincel
degisimleri takip etmesine, kaynaklariin etkin ve verimli kullanilmasina, planl ve sistematik
bir yap1 icerisinde faaliyetlerini siirdiirmesine yardimci olmaktir. i¢ denetim bir kurumun
hedeflerine ulasmak icin yiiriidiigii yolda en énemli islevlerden biridir. I¢ denetimin amaci,
kurumun hedeflerine ulasmast i¢in kurdugu organizasyon yapisinda, kuruma ve kurum
calisanlarina yol gostermek, etkinligini ve verimliligi arttirmak, karsilasabilecekleri risklerin
etkilerini minimum seviyeye indirerek, giivenilir, itibar1 yliksek, sistemli ve gliclii bir yapi ile

yollarina devam etmesini saglamaktir.
2.2.2.2. I¢ Denetimin Faydalar:

Risk esasli i¢ denetim, kurum igerisinde, gerek pay sahipleri gerekse yonetimde
sorumluluk sahibi her bir birey i¢in fayda saglamaktadir. Pay sahiplerine sirket yonetiminin
giivenilirligi konusunda yol gosterir, danigsmanlik hizmeti saglar. Y 6netimden sorumlu kisilerin,
operasyon siirecinde yasadiklar1 veya yasayabilecekleri her tiirlii kisiti, sorunu, yetersizligi,
engeli ve tikanikliklar1 gérmelerine, fark etmelerine ve analiz etmelerine yardimci olur ve
boylelikle stratejik  hedeflerinde  karsilasabilecekleri risk, engel ve zorluklar
cozliimleyebilmelerine yardimci olmaktadir. Kurum Yo6netiminde gorev alan yoneticilere, orta
kademe ¢aligsanlara ve hatta tiim yap1 icerisinde gorev alan tiim ¢aliganlara kendilerini ve islerini
gelistirme sans1 verir ve ayrica tim kademelerde ¢alisan bireylerin yasadiklari ve karsilastiklar
sorunlari, engelleri iist yonetime iletmelerine imkan saglayarak fikir aligverisleri ile bu sorunlari
sinerji yaratarak birlikte ¢ozebilme sans1 dogurur. Bu da calisanlar arasi aidiyet duygusunu
arttirmaktadir. I¢ denetim sanilanin aksine hata bulmayr amaglamaz, calisanlar ve sistemi

elestirel bir yapi ile analiz etmez (Saglar ve Tuan, 2009: 347-348).

I¢ denetimin amaci; operasyon ve sistem icerisinde daha iyi nasil olunur, riskler nasil
yonetilir, karsilasilabilecek riskler daha 6nceden nasil ongoriilerek bertaraf edilir veya riskler
nasil yonetilir gibi sorulara ¢6ziim bulmaktir. Sistemi ve sistem igerisindeki siirecleri en faydal

sekilde yonetmeye yoneliktir. Sistemi gelistirmek amacina hizmet eder (Tiiredi, Zor & Girbiiz,
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2015). I¢ denetim; sirketin faaliyetleri siiresince karsilasmis olduklar1 ve olabilecekleri riskleri
belirler ve bu risklerin 6nem derecelerini 6l¢erek riskin haritasini ¢ikarmaktadir. Cikarilan risk
haritas1 raporlar esliginde {ist yonetime sunulmaktadir. Risk analizinin amaci firmanin
faaliyetlerinde uyguladiklar1 yontemlerin ve sistemin etkinligini ve verimliligini Olgerek
gelistirmis oldugu Oneriler ile kurumun verimliliini arttirmaya c¢alismaktir. Firmanin is
stireclerini analiz ederek yasanan siirekli hale gelmis sorunlar1 ve zayifliklar1 tespit ederek
bunlar i¢in ¢6ziim yoOnleri bulunmasina yardim eder. Sistem igerisinde belirlenmis ve kabul
edilmis olan prosediirlerin ve kurallarin calisanlar ve yonetim tarafindan uygulanip
uygulanmadigini inceler. Tespit edilen herhangi bir aksaklik varsa bunun giderilmesini, eger
herhangi bir prosediir veya kural yok ise bunlarin olusturulmasini ve yazili hale getirilerek
kurum igerisinde benimsenmesini saglamaktadir. Kurumun sahip oldugu kaynaklarinin
muhafaza edilmesine, korunmasina herhangi bir usulsiizlik veya kayip ihtimalinin
engellenmesine vesile olur. Kurumlarin basarili bir sekilde yollarina devam edebilmeleri igin
saglikli ve giiclii bir yonetim seklinin olmasi gerekmektedir. Saglikli ve giiclii bir yonetim sekli
icin kurumsal anlayis benimsenmeli ve bu kurumsal anlayis igerisinde, i¢ denetim, yonetim
sisteminin bir parcasi olmalidir. i¢ denetciler kurumsal yapi igerisinde risk yOnetimini
denetleyerek ve gelistirerek kurumun yonetiminde rehberlik islevi saglayarak destekleyici bir

rol oynamaktadirlar (Tetik ve Oren, 2007: 74-86).

Kurumlar denetim hizmetlerini kendi biinyelerinde olusturduklar1 bir i¢ denetim
departmani ile saglayabilmektedirler. Kendi yetistirdikleri, cesitli egitimlerden geg¢mis ve
gerekli kabul gormiis belgeleri alan i¢ denetgilerden destek alabilirler veya kurum disindan ic¢
denetim hizmeti saglayan firmalardan da destek alabilmektedirler. I¢ Denetim; kurum igerisinde
onceden goriilemeyen, tespit edilemeyen ve kurumun faaliyetlerinde olumsuz sonuglara yol
acabilecek tiim risklerin dnceden goriilmesini ve tespit edilebilmesini saglamaktadir. Onceden
tespit edilebilen riskler gerekli 6nlemler alinarak riskin hafifletilmesini, engellenmesini hatta
firsata ¢evrilebilmesini saglamaktadir. Kurumun faaliyetlerinde rol alan en 6nemli faktorlerden
birisi operasyondur. I¢ denetim operasyonun isleyis sistemini inceler. Operasyon sistemi dogru
calistyor mu, prosediirlere ve kurallara uygun hareket ediliyor mu, kurum standartlarina bagl
bir sistem var m1 gibi sorulara cevap aramaktadir. Operasyonun etkinligini ve faydasini takip
eder. Isleyiste olusabilecek hatalarin, yanlislarmn ve hilelerin olusturacag: kayiplar1 engellemeye
yonelik caligmaktadir. Kurumlarin finansal ihtiyacglarini karsilamalar1 i¢in 6z kaynaklarinin
yaninda finansal dis desteklere de ihtiyaglar1 olugsabilmektedir. D1s kaynaklar banka kredileri,

leasing, faktoring gibi finansal araglardan olugmaktadir. Bu araglarin kullanimi i¢in dogru
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finansal raporlamalar yapilmalidir. Bilango verileri firmanin karnesini gostermektedir ve
finansal kurumlar firmanin durumunu bu karnelere gore analiz edebilmektedir. Iste bu asamada
iyi bir finansal raporlamasi olan firmalar finansal kurumlar tarafindan dogru analiz edilebilir,

olumlu bir ima;j sergiler ve finansal destek alabilir (Fraser ve Simkins, 2010: 126-127).

Iyi bir finansal raporlamas1 olmayan firmanm giivenilirligi ve kredibilitesi oldukga
diistiktiir. Zaman zaman firmalarin 6z kaynak yetersizligi sebebiyle ortak alma ihtiyaci ya da
halka arz edilme ihtiyac1 dogabilir. Yine bu agsamada da firmanin mali yapisint gosteren en
onemli araclardan birisi finansal raporlardir. i¢ denetim, kurumun dogru ve sistemli bir finansal
raporlama sisteminin olugmasii saglar. Gilivence ve itibar verir. Kurumun verimliligini
arttirllmasinda 6nemli bir rolii vardir. Yolunda gitmeyen, kurum i¢in faydali olmayan hatta

kurumun kamburu olan faaliyetler tespit edilerek bunlarin elenmesi saglanir.

Gilinlimiiz kosullarinda ekonomik ve dolayli olarak politik degiskenlikler ve
belirsizlikler diinyada her {ilkenin bas ettigi dnemli bir krizdir. Kurumlar i¢in biiyiik bir risktir.
I¢ denetim sistemi ile bu riski &ngoren ve riske karsi1 hareket plani olan giiclii bir operasyona
sahip kurumlar risklerin getirdigi etkilerden minimum derecede etkilenmektedirler. Krizlerde
ayakta kalabilmektedirler hatta onlar1 firsata ¢evirebilmektedirler. Cilinkii i¢ denetim sistemi
firmanin gliclenen mali ve operasyonel yapisi ile i¢ ve dis risklere karsi korunma onlemleri
almabilmesini saglamaktadir. Etkili ve giiclii bir i¢ denetim sistemi ile firmanin varliklar1 ve
bilgi kayitlart maksimum seviyede koruma altina alinmaktadir. Kurumlarin, tiim bunlarin
yaninda, faaliyette olduklar1 ya da isbirligi icerisinde olduklar1 destinasyonlarin kanun ve
yasalarina kars1 da birinci derecede sorumluluklari bulunmaktadir. i¢ denetim sistemi siirekli
giincellenen bu yasa ve diizenlemelerin takip edilmesine yardim eder ve bagh kalinarak hareket
edilmesini saglamaktadir. I¢ denetgiler, firma yapisi igerisinde bulunan tiim kademelerin {ist
yonetimin kural ve prosesiirlerine uygun olarak hareket etmesini saglamaya c¢aligmaktadir.
Boylece standartlasma ve kurumsallagma getirmektedirler. Kurum igerisinde sorumlulugu olan
alt kademeden en iist kademeye kadar tiim calisanlarin performansint 6l¢gmeye yardimci
olmaktadir. Her bir bireyin performansini analiz ederek kurum ici faydalar1 ve hatalar
gozlemleyebilmekte, bunlar i¢in iyilestirme ¢aligsmalari olusturmaya yardimct olmaktadir. Bir
kurumun basarili olabilmesi i¢in sadece iist yonetimin degil tiim ¢alisanlarin etkin, verimli ve
sirket politikalarina bagli ¢alismas1 gerekmektedir. I¢ denetim bu bilincin olusmasini ve hayata
gecirilmesini saglamaktadir. Kurum i¢in otokontroliin olusturulmasini saglamaktadir (Tarhan

Mengi ve Ozgiil, 2016: 34).
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2.2.3. I¢ Denetim Siirecleri

Ulkemizde i¢ denetim anlayisi giin gectikge firmalar tarafindan benimsenmeye
baglamigtir. Kurumsal yap1 altinda faaliyet gdsteren firmalar i¢ denetim sisteminin yiiksek
oneminin farkina varmis ve bu sistemden fayda saglamaya baglamislardir. Kurumlarin
uygulamakta olduklar1 i¢ denetim sistemi yaygin olarak sirket biinyesinde kurulan i¢ denetim
boliimii ve disarindan destek alinan i¢ denetim (Outsourcing -Dis kaynak kullanimi) olarak iki

farkl sekilde goriilmektedir (Saglar ve Tuan, 2009: 347-348).

Sirket Biinyesinde Gergeklestirilen I¢ Denetim: I¢ Denetim faaliyetini sirket
blinyesinde gerceklestirebilmek icin Oncelikle denetim ydOneticisinin  kim olacagi
belirlenmelidir. Sonrasinda denetcilerin ise alimlarinin yapilmasi gerekir. Sadece ise alim
yapmak yeterli olmayip bu kisilerin egitilmesi ve i¢ denetim prosediirlerini listeleyen bir i¢
denetim rehberinin hazirlanmasi da gereklidir. Yonerge ve ¢alisma kagitlarinin olusturulmast,
denetim faaliyetinin sinirlarinin kararlastirilmasi, makro acidan bir risk degerlendirmesi ve i¢
denetim faaliyeti ile ilgili gerekli planlamalarin gergeklestirilmesi, bireysel denetim siirecinin
de bitirilmesi ve gerekli dokiimantasyonun tamamlanmasina ihtiya¢ vardir. Firma sahibi ve
yOnetimine sunumlar vasitasiyla sonuglarin iletilmesi ve sonrasinda da i¢ denetim sonugclari ile
ilgili tiim i¢c ve dis pazarlama aktivitelerinin yapilmasi gereklidir. I¢ denetimin sirket

bilinyesinde yapilmasi (Giil, 2005: 157-184):
» Gizlilik agisindan prensiplerin korunmasini kolaylastirir,
» Yapilan hizmetlerin firma genelinde duyurulmasini ve kabul edilmesini kolaylastirir,

> I¢ denetime tabi olan proseslerin yonetici ve calisanlari arasinda isbirligi ve katilimin

giiclenmesini saglar

» Zamanla i¢ denetgilerin kurumda gerceklesen tiim faaliyetleri detayli bir sekilde

kavramasinda olanak verir.

Disaridan Destek Alinarak Gergeklestirilen I¢c Denetim (Outsourcing-Dis Kaynak
Kullanimi): Tiim i¢ denetim aktivitelerinin disaridan hizmet alimi ile firma disindan danisman
ve uzman kisiler tarafindan gerceklestirilmesidir. Dis kaynak kullanimi kelimesinin anlamini
inceledigimizde ise firma i¢inde ortaya ¢ikarilan bir hizmet veya iirliniin disaridan alim yoluyla
elde edilmesi seklinde tabir edildigi goriilmektedir (Giil, 2005: 157-184). Bir bagka tanimda ise

firmanin stirekli ihtiya¢ duydugu iiriin veya hizmetlerin firma disindaki unsurlardan tedarik
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edilmesi seklinde ifade edilmesi miimkiindiir (Tetik ve Oren, 2007: 74-86).

Dis kaynak kullanimi ile gerceklestirilen i¢ denetime bakildiginda ise asagidaki
faydalarin s6z konusu oldugu gériilebilir (Tetik ve Oren, 2007: 74-86):

» Uzman kisiler daha tecriibeli olduklari i¢in isin daha hizli halledilmesini saglar,
» Zamandan kazanildig1 i¢in daha az maliyetli olabilir,
» Uzman goriisleri calisanlarin da kendilerini gelistirmesine firsat verebilir,

> I¢ denetgiler firma ile direkt baglantili olmadiklar icin tarafsizlik ilkesine bagl

kalmalar1 daha rahat olabilir,

» Firma caligsanlarinin basina gelebilecek hastalik ve isten ayrilma gibi durumlarin ig¢
denetim faaliyetlerini aksatmasina engel olur, firma i¢inde i¢ denetim i¢in egitilen sinirl
sayida personel var iken, firma disindan uzman sirket bu gibi durumlarda ayni diizeyde

baska bir ¢alisanini1 ¢ok daha rahat firma i¢in gérevlendirebilir,

» Eger gorevlendirilen uzmanlarin uluslararasi denetim standartlar1 agisindan denetgi
yetkisine sahip olduklarmi belirten cesitli sertifikasyonlar1 var ise (Sertifikali I¢
Denetci-CIA gibi) firmadaki denetimin de uluslararast diizeyde gegerli oldugu

belirtilerek imaj ve pazarlama agisindan fayda saglanabilir.

I¢ denetim siireci organizasyon yapisi igerisinde bulunan bir siirectir. Sadece tek
seferlik yapilan, baslangici ve sonu olan bir faaliyet degildir. Devamlilig1 olan bir siirectir. I¢
denetimde yapilan incelemeler ve analizler sonucunda bulunan bulgular raporlanir,
degerlendirilir, ¢6ziim yollar1 veya ¢alisma planlari olusturulur ve bu ¢aligmalara bagl diizeltici
faaliyetler takip edilir. Boylelikle i¢ denetim ¢aligmalar siirekli devam eden faaliyetler, siiregler

haline gelmektedir.
I¢c Denetim Calismalar1 dort ana asamadan meydana gelmektedir:
1) Planlama Asamasi (On Calisma)
2) Denetimin Gergeklestirilme Asamasi (Saha Calismasi)

3) Raporlamanin Yapilmasi Asamasi (Raporlama)

48



4) Degerlendirme ve izlemenin Gergeklestirilmesi Asamasi (izleme) seklindedir.

Bu asamada i¢ denetgiler kurumda gorev yapan tiim iist yoneticiler ve birim
yoneticileriyle toplantilar yaparak, kurumun kiiltiirii, organizasyon yapisi, yonetim anlayisi ve
operasyon sistemi hakkinda bilgiler toplar. Kurumun politikalari, kurallar1 ve is siiregleri

hakkinda bilgi edinilir. (Saglar ve Tuan, 2009: 343-358).
2.2.3.1. Planlama Asamast (On Calisma)

I¢ denetim siireci baslamadan 6nce denetgilerin ilgili kurum ile ilgili belirli bir hazirhk
yapmalar1 gerekmektedir. Oncelikle bir hedef belirlenmelidir. Belirlenen hedef dogrultusunda
stratejik plan hazirlanmali, bu plan dogrultusunda hareket edilmeli ve siire¢ verimli
yiiriitiilmelidir. Planlama dért ana asamadan meydana gelmektedir (inal, 2018). Asagida

bulunan sekilde asamalar gosterilmistir.

Denetim Programinin Hazirlanmasi
ve Onaylanmast

Planin Hazirlanmas1 ve Onaylanmast

Kaynaklarin Ayrilmast

Denetim Yaklasimi ve Alanlarinin Se¢imi

I¢c Denetim Cevresinin Tanimlanmasi

Sekil 5. i¢ Denetimin Planlama Asamalari(On Calisma)

Kaynak: inal, 2018.

2.2.3.2. Denetimin Gergeklestirilme Asamast (Saha Calismast)

Denetim oncesi hazirlanmis olan planlarin uygulamaya alinma asamasidir. Denetimin
gerceklestirilme asamasi 6n ¢alisma olarak bireysel ¢alisma planlarinin hazirlanmasi ve saha
calismalarmin gerceklestirilmesi olarak iki farkli asamadan olusmaktadir. On ¢alisma

boliimiinde karsilasilabilecek olasi riskler belirlenir, bu riskler karsisinda denetimin amaclari
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tespit edilir ve akabinde tiim 6n arastirmalar yapilarak bilgiler toplanmaktadir (Griffiths, 2016:
19-21).

I¢ denetci bu asamada denetim siirecinde kullanacag: ve kendisine bu siiregte kilavuzluk
edecek kontrol denetim listelerini olusturmaktadir. Iyi planlanmis bir i¢ denetim ¢alismasi bu
siirecin etkin ve verimli ilerlemesini saglamaktadir. I¢ denetim siirecinde denetgi siirecin
amacina ulasabilmesi i¢in etkin bir degerlendirme yapmalidir (Fraser ve Simkins, 2010: 126-
127). Etkin bir degerlendirme icin ve saglikli kesin bir sonuca ulasabilmek i¢in dogru bilgi ve

kanit toplanmalidir.

Toplamis oldugu bu bilgi ve kanitlar ile incelemeler yaparak dogru sonuglara
ulasmaktadir. I¢ denetgi bu siire¢ sonunda elde etmis oldugu bulgulari, kurum igin iyilestirme
onerileri gelistirerek, kapanis toplantisi ile ilgili birimlere sunmaktadir. I¢ denetciler asagida
belirtilen konularla ilgili olarak kanit toplamak ve genel olarak bilgi sahibi olmak icin farkl
veri toplama metotlarindan yararlanmak durumundadirlar (goriisme, toplanti, gézlem, anket

vb.) (Duckert, 2011: 124; Fraser ve Simkins, 2010: 127):
» Siire¢ hedefleri, alt asamalar, is akis diyagramlar1 ve prosediirleri,
» Organizasyon semasi ve firma stratejileri,
» Firma iginde kullanilan bilgi teknolojileri,
» Firmanin tiim varliklari, muhasebe kayitlari, nakit akislari,
» Operasyonel ve tiim finansal dokiimantasyon,
» Yonetimsel uygulamalar ve siirecler,
» Firma ile ilgili tim yasal mevzuat,
» Tum faaliyetlere iliskin raporlar,
» Kroniklesmis darbogazlar, problemler, kayit altina alinmis tiim hasar ve kayiplar.
2.2.3.3. Raporlamanin Yapilmasi1 Asamasi (Raporlama)

Raporlama agamasi saha caligmasi sonrasinda elde edilen bulgularin raporlanma

siirecidir. I¢ denetgi kapanis toplantilarinda denetim siirecinde tespit etmis oldugu bulgulari, bu
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bulgular i¢in olusturmus oldugu degerlendirmeleri ve Onerileri birim yoneticileri ile paylasir ve
onlarin goriislerini alarak raporlama yapmaktadir. Raporlama agamasi bu siirecin en 6nemli
asamalarindan biridir. Raporlama asamasi i¢ denet¢inin tiim caligmasini iist yOnetime
sunabildigi bir aractir. Raporlama siireci iki asamadan olusmaktadir. Ilk asama taslak raporun
hazirlanmasi ve paylasilmasi, ikinci agsama ise kesinlesmis i¢ denetim raporunun hazirlanmasi
ve paylasilmasi seklindedir. I¢ denetim raporlar1 belli bir format diizeninde hazirlanmakladir

(Tetik ve Oren, 2007: 77).

Raporda mutlaka raporun hazirlanma tarihi, sunulan muhatap, giris boliimii, denetimin
amaci, denetimin kapsami, yapilan tespitler ve 6neriler boliimleri bulunmaktadir. Rapor sonug
ve degerlendirme boliimii ile tamamlanmalidir. Yapilan her degerlendirme ve her bulgu eger
dogru raporlanir ise amacina ulasabilmektedir. Basarili ve verimli bir i¢ denetim siireci i¢in i¢
denetcilerin tiim bulgular1 raporlara islemesi ve ilgili birimlerin goriislerini alarak bu goriisleri

de raporlarina eklemesi gerekmektedir (Tarhan Mengi ve Ozgiil, 2016: 34-37).

Denetim raporunun asil amaci; bu siirecin sonunda bir sonuca varilarak hedefe ulagmak
ve tespit edilmis olan bulgular ve degerlendirmeler igin iyilestirme c¢aligmalar1 yapilarak
eksikliklerin tamamlanmasini ve olas1 risklere karsi Onlemlerin alimmasi saglamaktir

(Demirbag, 2005: 180-182).
2.2.3.4. Degerlendirme ve Izlemenin Gerceklestirilmesi Asamasi (Izleme)

Degerlendirmenin ve izlemenin gerceklestirildigi bu asama i¢ denetim silirecinin en
onemli asamalarindan biridir. I¢ denetim siireci kurumun organizasyon yapisinda kendilerine
risk olusturabilecek her tiirlii hatalarin ve eksikliklerin belirlenmesi ve hatalarin ve eksikliklerin
coziimlenerek tekrarlanmamasini amaglayan bir siiregtir. Bulgu takibi siireci de
denilebilmektedir. Bu siireg i¢erisinde bulgu tespitleri yapilir ve bu bulgularin bertaraf edilmesi
icin gerekli Oneriler hazirlanmaktadir. Tabii bu eylem siirecin sonu degildir. Siire¢ sonu olmayan
devam eden bir faaliyettir. Tlim tespitler sonucunda raporlanan onerilerin uygulanabilirligi de
takip edilmekte ve dlgiilmektedir. I¢ denetim raporlarinda belirtilen bulgular i¢in herhangi bir
diizeltici faaliyet uygulanmamasi denetimin faydasin1 yok etmektedir. Faydali ve etkin bir
denetim i¢in mutlaka diizeltici faaliyetlerin gerceklestirilmesi ve denetgiler tarafindan bunlarin
izlenmesi gerekmektedir. I¢ Denetim siirecinin verimli ve etkin olabilmesi i¢in her bir
asamasinin birbirini takip eden ve destekleyen bir yapida olmasi gerekmektedir (Memis ve

Kayahan, 2011: 145-162).
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Yukarida deginilen tiim bilgiler 1s181nda; i¢ denetim; kurumun varolus sebebi geregi
benimsemis oldugu amag ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in siirdiirmekte oldugu faaliyetlerine
destek vermektedir. Kurumun bu siirecte karsilastig1 ya da karsilagabilecegi potansiyel risklerin
verimli ve etkin yonetilmesi i¢in bir giivence saglamaktadir. Yaptig1 degerlendirmeler ve
oneriler neticesinde ekonomik devamliligina da fayda saglamaktadir. Risklerin 6nceden tespiti
sayesinde yapilan risk degerlendirme ¢aligmalari ile kurumun minimum seviyede etkilenmesini
saglayarak olas1 kayiplar1 ve zararlar1 engellemektedir, suiistimallerin 6niine gegmektedir. ¢
denetim siireci list yonetim ve tiim calisanlar ile is birligi igcerisinde devam ettigi i¢cin kurumsal
yonetimin etkinligini saglamaktadir (Memis ve Kayahan, 2011: 145-162). Kurumu ve tiim
yonetimi gozlemleyen iiglincll bir gbz pozisyonu ile seffaf ve tarafsiz bir denetim saglayarak

kurum paydaglar1 ve yoneticileri i¢in vazgecilmez bir danigsmanlik siirecidir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu arastirmada Antalya ilinde i¢ denetim mekanizmasi olmayan, ihracat-ithalat odakli,
tarim sektoriinde uzun yillardan bu yana faaliyet gosteren bir firmada Tirkiye’de yeni yeni
onemi anlasilmaya baslanilan KRY’nin uygulanabilirligi ¢alisilmis ve kurumsal risklerin
sirketin birimlerine etkileri incelenmistir. Arastirmanin amact kapsaminda arastirma yontemi
olarak nitel arastirma yOntemlerinden vaka analizine (6rnek olay, durum calismasi)
basvurulmustur. Vaka analizi; giincel bir durumu kendi gergekligi ile ele alan, durum ve icerik
arasinda bulunan sinirlarin belirli olmadigr ve birden fazla kanit ya da veri kaynaginin
bulundugu durumlarda basvurulan, gorgiil bir arastirma teknigidir (Yildirim ve Simsek, 2016:
289). S6z konusu vakalar gergek olgu ve durumlar géz onilinde bulundurularak ilerleme

saglanir.
3.1. Nitel Arastirma

Nitel calismalarda en siklikla kullanilan veri toplama teknikleri gozlem ve goriismedir.
Bunlarla birlikte muhtelif c¢esitteki belgelerin (fotograf, belgeler, yazigsmalar ve benzeri)
inceleme altina alinmasi da nitel aragtirma yontemlerine dahil olmaktadir (Yildirim ve Simsek,
1999). Nitel arastirma yontemleri kullanilarak elde edilen verilerin gegerli olmasi ve elde edilen
bulgularin gercege yakin sonuclar1 igeriyor olmasi oldukga kritik bir nokta oldugundan,
arastirmay1 yapan birey, veri toplama yontemlerinin pozitif ve negatif yonlerini goz 6niinde
bulundurarak, arastirma konusunu cevaplayabilecek birden ¢ok yontemi kullanabilmektedir
(Denzin ve Lincoln, 1991). Bu sebeple bu ¢aligmada nitel arastirma yontemlerinden betimsel
analiz kullanilmistir. Betimsel analiz farkli bireylerin ayni konu ile ilgili goriislerinin soruldugu
ve cevaplarin alindigi, sonuglarin ve yorumlamalarin belli bir ¢ercevede aktarildigi analiz

teknigidir (Altunisik ve ark., 2010).
3.2. Giivenirlik Calismasi

Olgiimlerin giivenilir olmas1 igin arastirmacinin dogru adimlar1 atmasi Snemlidir.
Arastirmaci tarafindan, glivenilirligin yliksek olmasi i¢in, uygulanan yontemlerin hangi sekilde
uygulandigina dair bir agiklama sunulmalidir. Arastirmacinin atilan her adimi belgeleyerek
belirtmesi gilivenirlik i¢in saglanmasi gereken sartlardan bir baskasidir. Cilinkii bagka

arastirmacilar toplanan bu verileri kullanarak karsilastirma yapabilme imkanma sahip
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olabilmelidirler. Kisacas1 ¢alismanin giivenirligi daha sonra benzer sekilde yapilabilecek
caligmalar icin gecerli bir temel olusturmalidir (Saunders ve ark. 2007). Ayn1 kosullarda yapilan
kalitatif arastirma, farkli zamanlarda farkli yontemler kullanarak ayni sonucu elde
edemeyebilir. Bununla birlikte, ayni sirkette benzer bir vaka ¢alismas1 yapilirsa, benzer sonuglar
elde edebilir. Arastirmanin giivenirliliginde arastirmacinin kendisi potansiyel bir tehdittir
(Streubert ve Carpenter, 2011). Mevcut arastirmada,  goriigiilen kisiler etkilenmeye

calisiimamis ve katilimcilara ve verdiklere cevaplara bir 6nyargi olusturmaktan kagimilmistir.

Arastirmada kullanilan firmanin 10 (on) departmanina yoneltilen toplamda 145 adet
sorunun hazirlanmasinda firmanin Kurumsal Risk Yonetiminde yer alan Risk Degerlendirme
Tablosundaki ifadeler géz oniinde bulundurulmustur. Firma departmanlarina 6zgii hazirlanan
145 adet soru genel dil bilgisi kurallarinin, anlasilabilirliginin, kapsayiciliginin kontrolii i¢in ii¢

akademisyene incelemeleri iizere sunulmus ve uygun olduklarina dair onaylar1 alinmistir.

Arastirmaya dahil edilen firmanin ¢esitli birimlerinde gérev alan yonetici ve yonetici

yardimcilari ile yapilan goriismelerde not alma teknigi kullanilmistir.
3.3. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, uzun yillardir tarim triinleri ve sulama sistemleri konusunda
faaliyet gosteren, halihazirda Tiirkiye’de % 55-%60 kotasyonunda sektor payina sahip olan,
basta Avrupa iilkeleri olmak iizere 30’dan farkl: iilkeye ihracat yapan, Tiirkiye’de ¢ok sayida
bayi ile hizmet ag1 olan, 20 y1l 6nce (yabanci bir firma) ile gergeklestirdigi stratejik ortaklikla
ozellikle 1994 yilinda yasanilan ekonomik krizi ¢ok iyi bir sekilde by-pass eden, sektoriinde
Tiirkiye'de 6nde gelen bir firmada goérev yapan, Bilisim Teknolojileri, D1s islemler, Satin Alma,
Ihracat, Mali Isler, Operasyon, insan Kaynaklar1, Pazarlama, Satis ve Ar-Ge birimlerinin miidiir
ve mildiir yardimcilar1 olusturmaktadir. Bu kapsamda ilgili birimlerin miidiir ya da midiir

yardimcisindan birisi olmak {izere toplamda 10 yonetici ile goriisme gerceklestirilmistir.
3.4. Veri Toplama Teknikleri

Tez c¢alismasinda veri toplama teknigi olarak nitel arastirma yontemlerinden yari
yapilandirilmis miilakat tekniginden faydalanilmistir. Bu teknik daha 6ncesinden dikkatli bir
sekilde hazirlanmis sorulardan olusmakta olup, her birine kendi uzmanlik alani ile ilgili sorular
yoneltilmistir (Patton, 1987). Ayrica, bu goriisme teknigi ile arastirmayi gergeklestiren kisi

arastirma konusunun tiim yonleri i¢ine alan, yar1 yapilandirilmis agik uglu sorularin ¢ogunlukta
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yer aldig1 ve detayl bir sekilde cevaplarin elde edildigi uygulamay1 gerceklestirir. Bu sekilde
aragtirmayi gerceklestiren kisi aragtirmanin katilimcilari ile birebir gériisme yaparak arastirma
olgulant ile ilgili bilgi edinimi saglar. Sorularin 6nceden hazirlanmasi, sorularin digina
¢ikilmamasi gibi bir durum s6z konusu olsa da arastirmanin sinirlarinin ¢izilebilmesi ve direkt
sonu¢ odakl1 olunabilmesi i¢in arastirmacinin tercih ettigi nitel veri toplama yontemlerinden

birisidir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Bu kapsamda gerekli randevu siireglerinden sonra firmanin ilgili birimlerinin yonetici

veya yoOnetici yardimcilari ile yiiz yiize goriisme saglanmistir.
3.5. Veri Toplama Araglan

Calismada yar1 yapilandirilmis  goriisme teknigi ile veri toplama islemi
gerceklestirilmistir. Veri toplama araci olarak arastirmaci tarafindan tizerinde literatiir taramasi
yapilarak olusturulan 145 adet yar1 yapilandirilmis agik uclu soru kullanilmistir. Bu sorular ilgili
birim yOneticisi ya da yonetici yardimcilarina yonlendirilmistir. Bilisim teknolojileri birimi i¢in

hazirlanan yar1 yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 5'de gosterilmistir.

Tablo 5. Bilisim Teknolojileri Birimi i¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis A¢ik Uglu Sorular

iy RISK ;
BIRIM KAYNACI RISK TANIMI
Bilisim Teknolojileri I¢/Dis Hizmet siirekliligi saglanabilmekte midir?

Kullanici yonetimi konusunda 6n gortilen riskler

Bilisim Teknolojileri | I¢ nelerdir?

Kisisel, miisteri, tedarik¢i verilerinin menfaat

Bilisim Teknolojileri | l¢ karsilig1 paylasilmasi olast midir?

Bilgi kaybi/sizdirilmasi, menfaat saglanmasi olasi

Bilisim Teknolojileri | I¢ mid?

Kameralarin bilingli olarak devre dis1 birakilmasi

Bilisim Teknolojileri | I¢/Dis miimkiin miidir?

Karth ge¢is sisteminin tespit edilebilen gri alanlari

Bilisim Teknolojileri | I¢/Dis meveut mudur?

Alt yap1 kosullart ile ilgili sézlesmelerde usulsiizliik

Bilisim Teknolojileri I¢/Dis olastli@ var midir?

Dis Islemler birimi i¢in hazirlanan yar1 yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 4.2'de

gosterilmistir.
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Tablo 6. Dis Islemler Birimi I¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis Acik Uglu Sorular

RISK

BIRIM KAYNAGI RISK TANIMI
Dis islemler | ic Deipartmanln ya}ptlgl isler neticesinde ¢alisanlarin menfaat
saglama olasilig1 var midir?
Dis Islemler | ic Beyannameler mevzuata aykiri, yanls ve eksik bir sekilde
dolduruluyor mu?
; Glimriik miisavirinin eksik ya da hatal1 bilgi vermesi
Dis Islemler | Dis . .
operasyonel faaliyetlerde zafiyete neden oluyor mu?
Dis islemler | i YYS (Yetkilendirilmis Yiikiimlii Sertifikas1) belgesi
¥ ¢ hiikiimlerine tiim birimler uyum saglamakta midir?
. . Operasyonel faaliyetler kapsaminda ¢aliganlar hatali ya da
Dig Islemler 1 I¢ eksik bilgilendirme yapiyor mu?
Dis Islemler | ig/Dis YYS belgesmvln yanlis ya da hatali islemlerden dolay1 kayip
olmasi olasiligt mevcut mudur?
Dis islemler | ic Calisanlarin eksik ya da hatali operasyonel faaliyet yiiriitme

olasilig1 var midir?

Satin Alma birimi i¢in hazirlanan yar1 yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 7°de

gosterilmistir.

Tablo 7. Satin Alma Birimi I¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis Acik Uglu Sorular

- RiSK .

BIRIM KAYNAGI RISK TANIMI

Satin Alma | ic Satin alinan iirtin/hizmetlerde menfaat saglanmasi olasilig1 var
midir?

Satin Alma | Dis Rekabet kosullarina kars1 menfaat saglanmasi olasiligi var
midir?
Piyasa sartlarina uygun alinan bir {irlinlin fiyattaki degisim

Satin Alma | I¢/Dis sonucu fiyat avantajini kaybetmesi ve satiginin zorlagsmasi

miumkin muadir?
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Yurt disindan tedarik edilen {iriiniin istenilen teslim zamaninda
Satin Alma | Dis getirilememesi durumunda olusacak riski azaltici tedbir
uygulamalar1 var midir?
Satn Alma | ic Kalitesi uygun olmayan {iriin alim1 yapilmasi s6z konusu
mudur?
Satin Alma | i Satin Alma Departmanindan bagimsiz talep edilen numuneler
¢ operasyonel faaliyetlerde sikintiya yol agmakta midir?
Satin Alma | I¢ Gider biit¢cesinin onaysiz asilmasi s6z konusu mudur?
. Satin alinan irtin/hizmetlerde menfaat saglanmasi s6z konusu
Satin Alma | I¢ mudur?

Ihracat birimi icin hazirlanan yari yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 8’de

gosterilmistir.

Tablo 8. Thracat Birimi I¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis Acik Uglu Sorular

(o RISK .
BIRIM KAYNAGI RISK TANIMI
Ihracat . . "
Ic Resmi kurumlara yapilan kayit dis1 6demeler mevcut mudur?

Kullanilan sistemler nedeni ile satis siparisinin onay siireci

Ihracat Ic nedeniyle son dakika degisikliklerine uyum saglamada gecikme
yasantyor mu?

. Glimriik islemleri esnasinda glimriik miisavirinin hatali ya da eksik

Ihracat D1s . -
islem yapma olasilig1 mevcut mudur?

ihracat Dis Miisterilerin ekgnomlk durumu nedeniyle tahsilatlarin giiniinde
yapilamamasi s6z konusu mudur?

ihracat fo/Dis Satis tahmininin eksik ya da hatali yapilmasi olasilig1 mevcut
mudur?
Thracat yapilan cari-iilke sayisinin azalmasi veya

Ihracat Di1s degismemesi/pazarin duraganlagmast ile ilgili olarak pazar durumu
ve rakipler iizerinde aragtirma yapilmakta midir?

. Sevkiyat faaliyeti i¢in kullanilan araglarin yanmasi, ariza yapmasi

Ihracat D1s . N
ya da kaza yapmasi riskine karst 6nlem alintyor mu?

. Sevkiyat faaliyetini gergceklestiren firmalarin sézlesme hiikiimlerini

Ihracat D1s . . LS -
yerine getirmemesi riskine karsi bir dnlem alintyor mu?

. . Thracat faaliyetleri sirasinda ¢alisanlarin eksik ya da hatali islem

Ihracat I¢ -
yapma olasilig1 mevcut mudur?
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Calisanlarin menfaat ve ¢ikar saglamak amaci ile karsi taraf ile

Thracat | I¢ anlasarak fiyatlarin manipiile edilmesi olasili§1 mevcut mudur?
Kara/deniz lojistigi, giimriik, sigorta ile ilgili yapilan anlagsmalar
Ihracat Ic manipiile edilerek ¢ikar saglama olasiligr mevcut mudur?

Mali Isler birimi icin hazirlanan yar1 yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 9’da

gosterilmistir.

Tablo 9. Mali Isler Birimi I¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis A¢ik Uglu Sorular

RiSK

BIRIM .. | RISK TANIMI
KAYNAGI S N

Mali Isler | I¢/ D1s Nakit yonetimi efektif bir sekilde yapilabiliyor mu?

Mali isler | ic/Dis Nallii.t yé.n.etimi islemlerinde mali sorumluluk yerine
getirilebiliyor mu?

Mali isler | ic/Dis Sigorta islemleri zamaninda ve eksiksiz bir sekilde yapilabiliyor
mu?

Mali isler | ic Nakit yénetimi konusu ile ilgili gorev alan personel eksik ya da
hatal1 islem yapiyor mu?

Mali Isler | I¢/Dis Mali kriz yonetimi verimli bir sekilde yapilabiliyor mu?

Mali isler | ic/Dis Yasal l’neV.Z}lat zamaninda ve eksiksiz bir sekilde takip edilip,
uygulanabiliyor mu?

Mali Isler | I¢ Cek ve senet iadeleri hatasiz bir sekilde yapilabiliyor mu?

Mali isler | ic Avukatin dava dosyalarindan menfaat saglamasi olasilig1 var
midir?

Mali Isler | Ic Cikar saglama girisimleri mevcut mudur?

- . Calisanlarin gorevi kotiiye kullanarak menfaat saglama olasiligi

Mali Isler | I¢/D1s
var midir?

Mali isler | ic Vadesi geg:mi? tice'l‘ri isl?m"lerde cikar saglamak amaciyla yavas
davranmak miimkiin miidiir?

Mali isler | ic Alacalflarda sorumlunun kendi menfaatine tahsilat yapmast
olasilig1 mevcut mudur?

Mali isler | ic Miisteriden gelen iade/fiyat farki faturalar etkin yonetilebiliyor
mu?

Mali Isler | I¢ Yeni miisterinin paravan olmasi olasiligi mevcut mudur?

Mali isler | ic Ceklerde/Senetlerde/Nakit tahsilatlarinda yapilan hileler mevcut

mudur?
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Mali isler | I¢

Belgeli ya da belgesiz kayit yapmak suretiyle menfaat saglama
olasilig1 mevcut mudur?

Mali Isler | I¢

Satici carileri vade degisikligi onaysiz yapilabiliyor mu?

Mali Isler | I¢

Miisteriden alinan teminat mektuplari giivenli bir sekilde
muhafaza ediliyor mu?

Dis

Mali Isler

Is Ortag1 Yolsuzlukla Miicadele Taahhiit Formu zamaninda ve
hatasiz bir sekilde olusturuluyor mu?

Operasyon birimi i¢in hazirlanan yar1 yapilandirilmis agik uglu sorular Tablo 10’'da

gosterilmistir.

Tablo 10. Operasyon Birimi I¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis Agik Uglu Sorular

L RISK .
BIRIM - RISK TANIMI
KAYNAGI S
S : Bakim/onarim faaliyetleri zamaninda ve diizgiin olarak
Operasyon Birimi I¢ _
saglaniyor mu?
Operasyon Birimi | ic Uret1m fa.al.iyeti planlanan kalite ve seviyede
yiiriitiilebiliyor mu?
S . Paketleme faaliyeti hatasiz ve zamaninda yerine
Operasyon Birimi Ic e
getirilebiliyor mu?
Operasyon Birimi ic Depolarna. tjaali.yfati hatasiz ve terminlere uygun olarak
yerine getirilebiliyor mu?
Operasyon Birimi Dis Se\{k_iyat_ f_aal Iyeti amaca uygun ve hatasiz olarak yerine
getirilebiliyor mu?
Overasvon Birimi i Uretim faaliyeti esnasinda isgiicii ve hammadde verimli
perasy ¢ bir sekilde kullanilabiliyor mu?
Operasyon Birimi ic Baklm/F)r‘larlm faaliyeti esnasinda ariza optimizasyonu
yapilabiliyor mu?
Operasyon Birimi ic Bak%n'q/onarm‘l tjaaliyeti icin gerekli '()'lan yedek parcanin
tespiti ve temini zamaninda yapilabiliyor mu?
. . Paketleme faaliyeti esnasinda calisanlarin hata oranlari
Operasyon Birimi I¢ o e
tespit edilebiliyor mu?
Operasyon Birimi ic S?Vkiygt faaliyeti esr?a.smda miisteri adreslerinin
giincelligi kontrol ediliyor mu?
Sevkiyat faaliyeti esnasinda kullanilan kargo
Operasyon Birimi Dis firmalarinin hatali islem oranlar1 kontrol edilebiliyor

mu?
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Operasyon Birimi

I¢

Uretim faaliyeti esnasinda olas1 is kazalarma karsi
Onlem prosediirleri uygulanabiliyor mu?

Operasyon Birimi

I¢

Uretim faaliyeti esnasinda calisanlarin eksik ya da
hatali islem yapma olasiliklar1 degerlendirilebiliyor
mu?

Operasyon Birimi

Dis

Bakim/onarim faaliyeti esnasinda kritik 6neme haiz
cihazlarin ¢alismamasi durumunda (jenerator vb.) acil
onlem paketi mevcut mudur?

Operasyon Birimi

Uretim faaliyeti esnasinda hatali hammadde kullanimini
engelleyecek bir prosediir mevcut mudur?

Operasyon Birimi

Ag¢ik hammadde kullanimi esnasinda yurt digindan yola
¢ikan hammadde miktar1 ile fabrikaya teslim edilen
hammadde arasinda olusabilecek farklar tespit
edilebiliyor mu?

Operasyon Birimi

Dis

Firmanin iirettigi tirtinlerin 3. sahislar tarafindan
taklidinin yapilmasinin 6niine gegecek prosediirler
mevcut mudur?

Operasyon Birimi

I¢

Firmaya ait Uriin Regetelerinin maddi ¢ikar saglamak
amaci ile kotii niyetli kisiler tarafindan rakip firmalara
verilmesini 6nleyecek prosediirler mevcut mudur?

Operasyon Birimi

I¢

Bitmis tiriinlerin/hammaddenin kontrolsiiz bir sekilde
menfaat saglamak amaci ile kotii niyetli kisiler
tarafindan fabrika alanindan ¢ikarilmasi miimkiin
midiir?

Operasyon Birimi

Dis

Ambalaj malzemelerinin kotii niyetli kisiler tarafindan
ele gegirilip illegal faaliyetlerde kullanilmas1 miimkiin
miidiir? (sabotaj, teror eylemleri, vb.)

Operasyon Birimi

Yapilan sozlesmelerde usulsiizliik yapilarak menfaat
saglamak miimkiin miidiir?

Insan Kaynaklar1 birimi i¢in hazirlanan yari yapilandirilmis acik uglu sorular Tablo

11'de gosterilmistir.
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Tablo 11. Insan Kaynaklar1 Birimi i¢in Hazirlanan Yar1 Yapilandirilmis Acik Uclu Sorular

. RISK .
BIRIM KAYNAGI RISK TANIMI
Insan Kaynaklar1 Dis Tedarikgi firmalar ile yapilan s6zlesmelerde karsi taraf
Birimi sozlesme giivenligine uygun hareket ediyor mu?
Insan Kaynaklari ic Faaliyetler esnasinda is/cevre kazalarinin olasiligi ve
Birimi onleyici faaliyetler iizerinde bir ¢aligma yapiliyor mu?
Insan Kaynaklar1 ic Is yiikiiniin agirlasmasi nedeni ile personel devir hizinda
Birimi bir artig meydana geliyor mu?
Insan Kaynaklar . Egitim faaliyetlerinin dogru ve amaca uygun olarak
. I¢/D1s - .
Birimi planlanmasi saglanabiliyor mu?
Insan Kaynaklar ic Calisan memnuniyet anketleri sonuglar1 dogru bir
Birimi sekilde degerlendirilebiliyor mu?
glli?:; iKaynaklan Dis Yasal mevzuata uygun olarak hareket ediliyor mu?
Insan Kaynaklari ic Calisanlarin gilivenlik talimatlarina uygun olarak hareket
Birimi etmesi saglanabiliyor mu?
Insan Kaynaklar ic Ise alim siireclerinde dogru ise dogru aday
Birimi konumlandirilabiliyor mu?
Insan Kaynaklari ic Performans yonetiminde degerlendirmeler dogru
Birimi Olgiitlere gore yapilabiliyor mu?
glli?r?] iKaynaklarl Dis Yasal sartlara uygunluk saglanabiliyor mu?
Insan Kaynaklar Dis Is yeri hekimi kabul gdérmiis standartlar gergevesinde
Birimi gorev yaptyor mu?
Insan Kaynaklari ic Ise alim asamalar1 dogru bir sekilde olusturulmus
Birimi mudur?
Insan Kaynaklar ic Personelin ticret beklentisinin karsilanamamasi personel
Birimi devir hizinin artmasina neden oluyor mu?
Insan Kaynaklar ic Personelin is tatminsizligi personel devir hizina neden
Birimi oluyor mu?
Maddi/manevi ¢ikar karsilig1 ara¢ aramas1 yapmamak,
Insan Kaynaklar Dis yetkisiz kisilerin fabrika bolgesine girmesine izin
Birimi vermek ve gorevini tam manastyla yapmamak suretiyle
yolsuzluk faaliyetinde bulunma olasilig1 mevcut mudur?
Insan Kaynaklar ic Maas bordrolarinda usulstizliik yaparak ¢ikar saglama
Birimi olasilig1 mevcut mudur?
Insan Kaynaklar ic Hediye, agirlama ve maddi ¢ikar saglama olasilig1
Birimi mevcut mudur?
Insan Kaynaklari ic Egitim hizmet satin almas1 sirasinda menfaat saglama

Birimi

olasilig1 mevcut mudur?
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Insan Kaynaklar
Birimi

I¢

Ise alim siireclerinde tanidik ya da referansh adaylara
oncelik verilme olasilig1 mevcut mudur?

Pazarlama, Satis ve Ar-Ge birimleri i¢in hazirlanan agik u¢lu yar1 yapilandirilmis sorular

Tablo 12'de gosterilmistir.

Tablo 12. Pazarlama, Satis ve Ar-Ge Birimi I¢in Hazirlanan A¢ik Uglu Sorular

L RISK .
BIRIM «. | RISK TANIMI
KAYNAGI S
Pazarlama ve
o : Baglatilan AR-GE calismalari sonug alinmadan
Pazar Gelistirme I¢/D1s
sonlandirilmakta midir?
Pazarlama ve . : 4 . -
. I¢ Gider biit¢esinin agilmasi s6z konusu olabilmekte midir?
Pazar Gelistirme
Pazarlama ve i Sahada gorev yapan personelin, gérev tanimina uygun
Pazar Gelistirme p olarak ¢alismamasi olasilig1 mevcut mudur?
Pazarlama ve i Ozel iiriinler biitgesinin tutturulabilmesi i¢in alinan
Pazar Gelistirme % onlemler nelerdir?
Pazarlama ve . -
. I¢ Satis biitgesinin tutturulamama olasiligr mevcut mudur?
Pazar Gelistirme
Sahadan yeni iiriin talebinin gelmemesi
Pazarlama ve . . ; :
.. I¢ Firmanin AR-GE ¢aligmalarin1 olumsuz yonde etkiler
Pazar Gelistirme mi?
Pazarin gergek potansiyeli gizlenerek is birligi yapilan
Pazarlama ve i rakip firmalar/sahip oldugunuz firmalar ile kendi
Pazar Gelistirme ¢ menfaatinize kazan¢ saglamayi engelleyecek bir
mekanizmaya sahip misiniz?
Pazarlama ve B‘akjdr.lhgm agl‘kladlgl. ('1uyu‘ru1ar‘1n kasith bjr sekilde
. Dis bildirilmemesi nedeni ile sirketin zarara ugratilmasi
Pazar Gelistirme .
olasilig1 mevcut mudur?
Diizenlediginiz kampanyalar neticesinde ya da uzun
Pazarlama ve i yillar sizinle ¢alisilmasi sonucunda ilgili firmalara
Pazar Gelistirme ¢ verilen promosyonlardan menfaat saglanmasi miimkiin
miidiir?
Teklif toplama agamasinda anlagsmak istenen firma ile
Pazarlama ve . . ..
I¢ karsilikli anlasarak, digerlerini saf dig1 birakmak

Pazar Gelistirme

suretiyle maddi ¢ikar elde etmek miimkiin muidiir?
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Pazarlama ve
Pazar Gelistirme

I¢

Fuar tekliflerini rakip firmaya vererek kazang
saglanmas1 miimkiin miidiir?

Satis

Dis

Pazar penetrasyonlarinda kur farkinin olumsuz
yansimalar etkin olarak takip edilebiliyor mudur?

Satis

Dis

Rakiplerin uyguladiklar fiyat stratejileri mercek altina
alimmakta midir? Olumlu ya da olumsuz etkiler
Ol¢iimlenebilmekte midir?

Satis

Dis

Miisterilerin ekonomik ve potansiyel durumu takip
edilebilmekte midir?

Satig

Dis

Satis hedefleri gergeklestirilirken fiyat stratejisi ve
vadelendirme opsiyonlart efektif olarak
yOnetilebilmekte midir?

Satig

Dis

I¢ ve dis gevresel olumsuzluklardan dolay1 verimli
bayiler firmadan kopmalar yagamakta midir?

Satis

Dis

Uriin kalitesinde yasanilan problemler satis hedeflerini
olumsuz yonde etkilemekte midir?

Satig

Dis

Laboratuvar analizlerinin gecikmesi ya da tekrar
edilmesi satis hedeflerini olumsuz yonde etkilemekte
midir?

Satis

Dis

Piyasa sartlarina gore rakiplerinizin daha esnek
davranmasi firmaya negatif yonde etki yapar m1?

Satig

Dis

Ayni sektorde ve ayni iirlin gaminda faaliyet gosteren
rakip firmalarin sayilarinin fazla olmasi pazar payinizi
olumsuz yonde etkiler mi?

Satig

Dis

Iklim kosullarmin olumsuz yansimalari pazar payinizin
daralmasina neden olur mu?

Satis

Dis

Ihracat/ Sebze meyve fiyatlari tarafinizca siirekli kontrol
edilmekte midir?

Satig

Dis

Hammadde/ambalajin zamaninda temin edilememesi
satis hedeflerinin sapmasina neden olmakta midir?

Satisg

Kendi satis hedefini tutturabilmek ve kisisel itibarini
yiikseltebilmek i¢in riskli satig yapmak isteyen personeli
takip edebilecek bir mekanizmaya sahip misiniz?

Satis

Dis

Miisteri portfoyliniin (miisteri bilgileri dahil) kisisel
cikar amaciyla rakip firmalara satilmasinin 6niine
gecebilecek bir mekanizmaya sahip misiniz?

Satisg

I¢

Siirekli ayn1 bayi veya ¢iftciden hediye/agirlama kabul
ederek bayinin kazang saglamasina ¢alismak,

kisilere verilen temsil agirlama biitgesinin kendi
menfaatine kullanilmasi miimkiin miidiir?

Proje ve AR-GE

I¢

Ar-Ge caligmasi talep edilen iiriinlerin pazar talep
caligmasi efektif olarak yapilmakta midir?
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Proje (sabit kiymetler) satin alma operasyonlarinda

Proje ve AR-GE | I¢/D : )
) M termin problemi yasanmakta midir?

Yanlis ya da eksik sabit kiymetlerin alimini

Proje ve AR-GE | i - ip misini
oje ve AR-G ¢ engelleyecek mekanizmalara sahip misiniz?

Yurtdisindan tedarik edilmesi gereken hammaddelerin
Proje ve AR-GE I¢/Dis gec tedarik edilmesi rekabet kosullarini rakiplerin lehine
¢evirebilmekte midir?

Proje yatirimlarinda kullanilacak olan know-how ve
Proje ve AR-GE I¢/D1s teknoloji konusundaki belirsizlikler is akislarini
olumsuz etkilemekte midir?

Iliskide bulunan bakanliklarin yapmis oldugu
Proje ve AR-GE Di1s duyurularin resmi kanallar tarafindan sirkete
ulastirilmama riski mevcut mudur?

Yonetmelikte tanimlarin ¢ok agik olmamasi sebebiyle
memurlarin tirtinler hakkinda yaptiklar farkli

Proje ve AR-GE I¢/D1s degerlendirmeler ve bunun sonucunda tescil
alinamamasi/degisiklige gidilmek zorunda kalinmasi
olast midir?

Ar-Ge fiziksel testleri tamamlanmadan trtinlerin

Proje ve AR-GE Ic piyasaya siiriilmesi rekabet kosullarini olumsuz yonde
etkiliyor mu?
Talep edilen iirtinle ilgili Know-How yetersizligi
Proje ve AR-GE Ic nedeniyle Ar-Ge'nin gecikmesi rekabet kosullarinizi

olumsuz etkiler mi?

Tescil sertifikalarinin giincelligi

Proje ve AR-GE le/Drs surekli olarak kontrol edilmekte midir?

Ar-Ge biriminde yapilan ¢aligmalarin personel veya
kayitlarla menfaat karsiliginda rakip firmalara
verilmesinin 6niine gegebilecek mekanizmalara sahip
misiniz?

Proje ve AR-GE Ic

. . Tahsilat makbuzlarinin manipiile edilerek sahsi ¢ikar
Proje ve AR-GE I
) ¢ saglanmas1 miimkiin miidiir?

Ucretsiz olan deneme numunelerini menfaat saglamak

Proje ve AR-GE | i
roje ve ¢ amaciyla satmak mimkiin miidiir?

Firmada tespit edilen 10 is birimine toplam 145 soru yonlendirilmis ve cevap verilmesi
talep edilmistir. Soru seti hazirlanmadan 6nce araliklarla toplam bir hafta boyunca ilgili is
birimlerinin giinliik faaliyetleri, is akislar1 ve gorev tanimlar1 miisaade edilen sinirlar dahilinde
gozlemlenmistir. Soru seti hazirlanirken ilgili is birimleri i¢in kritik 6neme haiz konular

iizerinde durulmustur. Soru setinde yer alan soru sayis1 bu nedenle sinirli seviyede tutulmustur.
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Hedef temadan uzaklastiracak sorulardan 6zellikle kaginilmistir.
3.6. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Verilerin toplanmasi ve analizi siireglerinde nitel yontemlerin kullanilmasi nicel veri
isleme yonteminden farklilik gostermektedir. Nicel yontemlerde yapilan 6lgiimler lizerinden
fikir yiriitmek miimkiinken, nitel yontemde bu islem pek olas1 goézilkmemektedir. Nitel

aragtirma nicel arastirma yontemi kadar somut degildir (Kiykag, 2017: 57).

Bu ¢alismada tizerinde ¢alisilan firmanin ¢esitli birimlerinde ydnetici ya da yonetici
yardimcist olarak gorev yapan bireylere kendi birimleri ile ilgili risk unsurlarini barindiran
sorular sorulmus ve sorulara vermis olduklar1 cevaplardan risk tablosu skorlar1 yliksek olanlarin
(orta diizeyde risk, onemli risk, katlanilmaz risk) degerlendirilmesi yapilmis, i¢ denetim

stireglerinin olmadig1 ger¢eginden yola ¢ikilarak dair ¢ikarimlarda bulunmaya calisilmigtir.

Verilerin yorumlanmasinda firmaya uygulanan risk 6l¢iim tablosuna ait degerlendirme
kriterlerinde etki degerleri, olasilik degerleri, risk skoru degerlendirme faktorii kavramlarinin
aciklanmasina gereksinim duyulmaktadir. Burada Etki Degeri (K) kavrami bir risk olayindan
ne derecede etkilenilecegini belirten ve degerlendirici tarafindan atanan degerdir (ISO 37001,

2016). Bu degerlerin atanma kriterleri Sekil 6’da gosterilmistir.

v . 5. Cok
v Stratejik planin Stratejik plan Stratejik planin Stratejik planin Stratejik
= amaglarma L planin
> hedeflerinin kismen tamamen
= ulagsmada uygulanama
© d basarisiz olmast sorgulanmasi sorgulanmasi
= gecikme 7 olmasi
Onayh
Onayli .
Onaylh Onayl finansman | Onayl finansman finansman finansman
finansman acgiginin agiginin acLHmin agiginin
ag1ginin belirlenenden belirlenenden bglfigrlenenden belirlenende
belirlenenden yiiksek olmasi, yiiksek olmasi, iksek olmast. | ™ yiiksek
yiiksek olmasi, | 10.000 TL - 20.000 TL - 100000 TL - | olmast,
© 10.000 TL az 20.000 TL aras1 100.000 TL arast ' 500.000
e 500.000 TL ,
S olmasi olmast olmasi TL'den fazla
c arasi olmasi
= olmasi
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Hizmet .
. . . . Hizmet .
sev |.yele'r.|r1dek| H|z_met . . seviyelerindeki Kls.a S.ur.eh 9
kiigiik diisiis, seviyelerindeki i e kesintisi; ¢cok
. Onemli diisiis; . .
mali ceza orta diizey diists, Snemli mali ’ 6nemli mali
olmamasi kiictik mali cezalar cezalar cezalar
. . . Is kesintisi,
performans | hedefteiin geg | Sureg performans | LS| maksimu
P o £e¢ hedeflerinin ge¢ P - mali cezalar
hedeflerinin gergeklesmesi / gerceklesmesi / hedeflerinin
gec bazi hizn_letlerde_n hizmetlerden ger¢eklesmeme
S gergeklesmqsi, memnuniyetsizlik, memnuniyetsizlik, si_/ baz1 _
2 personel ve is personel kaynakli ersonel kavnakli hizmetlerin
o f da | kiigiik hatalar p Y verilememesi
performansinda | kiigiik hatala o
Q o biiyiik hatalar
Q diisiis
O
. Yatarak tibbi
=) Yaralan mama | Ayaktatibbi tedavi gerekmesi Uzuv kaybi, Oliim
< ya da hafif tedavi gerekmesi daimi maluliyet | = .
<% aralanma Olimler
5 ! Payda Paydas Payda
= . Payaas iligkilerinin zarar | . aydas Algi ve
= Telafi iliskilerinin zarar Srmesi. snemli ilisiklerinin tibarin
= edilebilecek gormesi, risk B oo zarar gormesi,
- o i olgtide risk Y . tamamen
Z I | algi ve itibar altindaki iliski, - iligki, alg1 ve
= = o altindaki iliski, F kayb1
> = | hasari algi ve itibar o itibar kayb1
g algi ve itibar
Mevzuatlara
Anlasmazlik / | Anlagmazlik / N Mevzuatlara, sOzlesmelere
mevzuatlara mevzuatlara Anlasmazligin sozlesmelere standartlara
X ; ’ N ' hukuksal siirece 3 ’ i
E sOzlesmelere, sOzlesmelere, irmesi standartlara hig¢
= standartlara standartlara yasal g ’ biiylik oranda | uyulmamasi,
=3 .. - mevzuatlara,
S yasal slire¢ siireg 51 1 uyulmamast, yasal
2 erektirmeyen | gerektirmeyen sozleymelere, yasal iglemler. islemler
= lg<u tik birden fazla kigiik | Standartara biylik 1 ooy o " | cezalar,
3 ¢ ¢ uyumsuzluk - !
3 uyumsuzluk uyumsuzluklar tazminat tazminat,
= hapis,
[%2}
g yasaklama

o &

o

e

Sekil 6. Etki Degerlendirme Olgegi

Etki degerlendirme Olcegi genellikle bes baslik altinda yorumlanmaktadir:

Cok diisiik (1)
Diisiik (2)

Orta (3)
Yiiksek (4)
Cok yiiksek (5)
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Olasilik Degeri (p) kavrami belirli bir olayin meydana gelme ihtimalini belirten ve

atanmis bir degerdir. Bu degerlerin atanma kriterleri Sekil 7'de gosterilmistir.

2. Diisiik 5. Cok Yiiksek
. 5 yilda bir | 3 yilda bir Her 3 yilda Her yil Her yil birkag
= kere kere birkag kere kere
£
S 0 ila o 0 ila o 0 ila o
g < %10 %10 ila %30 | %30 ila %60 %60 ila %80 %80 den bityiik
=< arasinda arasinda olma | arasinda olma
= olma sansi olma sansi
7 olma sanst sansi sansi

Sekil 7. Olasilik Degerlendirme Olgegi

p degeri 1 ile 5 arasinda yer almaktadir, 1 en diisiik olasiligi, 5 ise en yiiksek olasilik

kademesini belirtmektedir.

Kabul gérmiis standartlara gore, her bir i biriminin gergeklestirdigi faaliyetlerin risk

skoru agagida belirtilen basit formiil kullanilarak hesaplanmaktadir:

E(R) = p*K Q)
E(R) = 3*4 ()
E(R) =12 (111

Yukarida verilen 6rnekte R; baslatilan ancak sonuglandirilmayan Ar-Ge ¢alismalarinin
risk skorunu gostermektedir. (K) etki degerini, (p) ise olasilik degerini gostermektedir (ISO

37001, 2016).

Etki degerlendirme 6l¢eginde incelemeye tabi tutulan her birimin risk faktorii i¢in
yukarida belirtilen formiil kullanilir ve bir risk skoru belirlenir. Risk skorunun, etki
degerlendirme 6lcegindeki karsiligi olan puana gore risk derecesi tayin edilir. Risk skorunun

derecelenmesine ait gosterim Sekil 8’de gosterilmistir.
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RiSK
DEGERI

3-5

6-12

13-20

21-25

*Kalite YOnetimi Sistemi

RiSK
SEVIYESI

YONETIM
SISTEMi

AKSIYON

KYS*

Faaliyetleri onemli derecede engelleyecek veya
etkileyebilecek herhangi bir olayin beklenmedigi
durumdur.

Belirlenen riskleri ortadan kaldirmak i¢in kontrol
prosesleri planlamaya ve gerceklestirilecek
faaliyetlerin kayitlarin1 saklamaya gerek olmayabilir.

YMYS**

Heniiz sorun degildir ama takip edilmelidir.

Katlamlabilir

KYS

Belirlenen riskleri ortadan kaldirmak i¢in ilave kontrol
proseslerine ihtiyag olmayabilir.

Ancak mevcut kontroller stirdiiriilmeli ve bu
kontrollerin siirdiiriildiigii denetlenmelidir.

Risk

YMYS

Sirket i¢inde diizeltilebilir durumdadir. Kararli
adimlarla marka imajina zarar gelmeden sorun
¢oziilebilir.

KYS

Olagan faaliyetleri 6nemli derecede engelleyecek veya
etkileyebilecek olaylarin mevcut olmasi, olugmasi
ihtimali vardir.

Belirlenen riskleri diisirmek i¢in planli faaliyetler
bagslatilmalidir.

YMYS

Sirket imaj1 zedelenmeye baslamistir. Alinacak basit
tedbirlerle imaj diizeltilebilir.

KYS

Olagan faaliyetleri belirgin bir bi¢imde engelleyen,
buna sebep olacak bir olayin tespit edilme
durumlaridir.

Risk igin devam etmesi ile ilgiliyse acil dnlem
alimmalidir.

YMYS

Kararli ve net adimlar atilmalidir. Zedelenmekte olan
sirket imaj1 igin gerekli iyilestirici faaliyetler zaman
gecirmeden yapilmalidir.

Katlanilmaz
Risk

KYS

Belirlenen risk kabul edilebilir bir seviyeye
disiiriiliinceye kadar is baslatilmamali eger devam
eden bir faaliyet varsa derhal durdurulmalidir.
Gergeklestirilen faaliyetlere ragmen riski diistirmek
miimkiin olmuyorsa, faaliyet engellenmelidir.

YMYS

Derhal tiim faaliyetler durdurularak yolsuzluk etkisi
giderilir. Misteriler lizerindeki imajin diizeltilmesi i¢in
tiim imkanlar kullanilir.

**Yolsuzlukla Miicadele Y Onetimi Sistemi

Sekil 8. Risk Skoru Degerlendirme Olgegi
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Calisma esnasinda ilgili birim yoneticilerinin kendi birimleri ile ilgili “risk skoru”nu
diistik seviyede tutma cabalarina, calismanin objektif niteligine zarar vereceginden dolayi itiraz

edilmis ve objektif denetim mekanizmasindan uzaklasmamaya 6zen gosterilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde, aragtirmaya konu olan, tarim sektoriinde yer alan ve i¢ denetim sistemine

sahip olmayan isletmenin ¢esitli birimlerinin yonetici ya da yonetici yardimcilari ile literatlirden

faydalanilarak hazirlanan sorular tizerinden gergeklestirilen goriismeler sonucunda elde edilen

cevaplar birimlere gore degerlendirilmistir. Calismanin dngoriilerinden birisi olan i¢ denetim

sistemine sahip olmayan bir isletmenin kurumsal risk skorlarinin da fazla olacagi ifadesine gore

kurumsal risk analizi yapilan islemenin, risk seviyesi "6nemli risk (kirmiz1)" ve "orta diizeyde

risk (turuncu)" kategorilerinde yer alan unsurlar1 birimlere gore incelenmis ve yorumlamalar

yapilmigtir.

4.1. Bilisim Teknolojileri Birimine Ait Degerlendirmeler

Bilisim Teknolojileri birimine ait risk skoru tablosu Tablo 13'de belirtilmistir.

Tablo 13. Bilisim Teknolojileri Birimi Risk Skoru Tablosu

kasitl olarak menfaat

Risk Tanim Agciklamalar Olasihik Etki Risk
No Skoru
1
. Hizmet siirekliliginin
Hizmet .
siirekliligi aksamasi / hizmet 2 4
kalitesinin diismesi
2
I(}lllal:llc'l Kotii niyetli kullanici 1 4 4
yonetimi
3 | Kisisel, miisteri, | Kisisel verilerin
tedarikei korunmasi kanununa
verilerinin aykirt hareket edilerek 4 4
menfaat karsilg1 | cezai bir yaptirim ile
paylasilmas1 | karsilagilabilir.
4 Sirketimizin sahip
Bilgi oldugu her tiirlii 3 4
kaybi/sizdirilma | bilginin kasitsiz veya
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Sorumlu

Bilisim
Teknolojileri
Sefi
(Donanim
Destek)

Bilisim
Teknolojileri
Sefi
(Donanim
Destek)

Genel
Miidiir
Tim
departmanlar

Bilisim
Teknolojileri
Sefi
(Donanim




s1, Menfaat saglanmak iizere Destek)
saglanmast aktarilmasi veya yok Etik Kurul
edilmesi
5 Bilisim
Teknolojileri
Icerde veya disarda Sefi
A (Donanim
Kameralarin | olan herhangi birisi
I Destek)
bilingli olarak | tarafindan kameralara Bakim
devre disi miidahale ederek kasith
Onarim
birakilmasi olarak devre dist
Departmani
birakilmasi.
Sefi
Giivenlik
Etik Kurul
6 Biligim
Teknolojileri
. Kartin izinsiz alinarak Sefi
Kartli gegis N . ..
. . giivenli alanlara giris (Donanim
sistemi
yapilmasi. Destek)
Giivenlik
Etik Kurul
7 Genel
Jeneratdr, ups, telefon Miidiir
santrali, internet Bilisim
Alt yap1 hizmetleri, kamera Teknolojileri
kosullar1 ile bakim, gsm ve diger Sefi
ilgili s6zlesmelerde (Donanim
sozlesmeler usulsuzluk Destek)
olabileceginden risk Satinalma
kapsamindadir. Midiir Yard.
Etik Kurul

Tablo 13'de belirtildigi {izere 3 nolu risk tanim1 6nemli risk grubunda olup, 1-4-5-6 nolu
risk tanimlar1 orta diizeyde risk grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola
cikarak birimlerin yoneticilerine ya da yonetici yardimcilaria yoneltilen sorulardan kirmizi ve
turuncu risk grubunda yer alan risk durumlarn ile ilgili olanlara verilen cevaplar
degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi vurgulanmaya calisilmistir. Buna gore Bilisim
Teknolojileri biriminin yoneticisinin kendisine yoneltilen sorulara vermis olduklar1 cevaplar

Tablo 14'de belirtilmistir.
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Tablo 14. Bilisim Teknolojileri Yoneticisinin Kendisine Yoneltilen Sorulara Verdigi

Cevaplar
No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
1 Hizmet siirekliligi saglanabilmekte Mevcut durum isleyis kontrollerine devam
midir? edilecektir.
5 Kullanic1 yonetimi konusunda 6n Mevcut durum isleyis kontrollerine devam
gortilen riskler nelerdir? edilecektir.
Kisisel verilerin korunmasi kanunu
Kisisel, miisteri, tedarikg¢i verilerinin dogrultusunda sirket yiikiimliiliikleri
3 | menfaat karsilig1 paylasilmasi olas1 arastirilarak yapilmasi gerekenlerin ne
midir? kadarinin yapildig1 anlasilacak, sirket
avukati ile konu paylasilacaktir.
4 Bilgi kaybi/sizdirilmasi, menfaat Mevcut durum isleyis kontrollerine devam
saglanmasi olast midir? edilecektir.
5 Kameralarin bilingli olarak devre disi Mevcut tedbirlerin devam ettirilerek
birakilmasi1 miimkiin miidiir? kontroliin saglanmasina 6zen gosterilecektir.
Kartin kayb1 durumunda derhal zaman
A .. r A kaybetmeksizin bildirimde bulunulmasi
Karth ge¢is sisteminin tespit edilebilen o
6 } konusunda calisanlarin uyarilmasi ve ihtiyag
gri alanlart mevcut mudur? o .
duyulursa konu hakkinda bilgilendirme
egitimlerinin diizenlenmesi saglanacaktir.
Alt yapt kosullart ile ilgili Piyasa fiyat 'a.lre.listnma dokii.manlarlmn (Satin
. i . alma Prosediirii) kontrolleri yapilacak,
7 | sozlesmelerde usulsiizliik olasilig1 var ) . : : )
mdur? gerekirse dokiimanlar revize edilecek. Etik
' ve uyum yoneticisinin kontroliine sunulur.

Tablo 14'de 6nemli risk grubunda bulunan 3.cevap i¢in birim yOneticisinin yaptigi
degerlendirmeye gore firma ile irtibat halinde olan miisteri ve tedarikgilerin bilgilerinin Kisisel
Verileri Koruma Kanununa gore paylasilmamasi hususunda isletme igerisinde bir diizenlemenin
yapilmadig1, yapilmis olsa bile bundan birim ydneticisinin haberdar olmadig: belirlenmistir. I¢
denetimin risk odakli olarak gerceklestirilmesi, denetim asamalarinin en riskli durumlardan
baslatilmasini amag¢ edinmekte, hali hazirdaki i¢ kontrol siireglerinin degerlendirilerek tespit

edilen risklerin giderilmesi saglanmaktadir (Ozbek, 2005). Menfaat karsiliginda miisteri veya
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tedarik¢ilerin  kisisel bilgilerinin {igiincli kisilerle paylasilmamasi konusunda gerekli
diizenlemeler yapildiktan ve bu durumun kontrolii i¢ denetim mekanizmasina entegre

edildikten sonra bu unsura ait risk skorunda diisme olmasi diistiniilmektedir.

Tablo 14'de orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore hizmet siirekliliginin saglanmasinda mevcut isleyisin kontroliine
devam edilecegi degerlendirmesi alinmis olup, bu durumun birimin yoneticisinin kontroliine
birakildigi anlasilmaktadir. Buna gore birim yoneticisinden bagimsiz bir i¢ denetim

mekanizmasinin risk faktoriine ait skoru daha asagiya diislirecegi diistiniilmektedir.

Tablo 14'de orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap icin birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore bilgi sizdirilmasi, menfaat kaybmin olasi olma durumu igin
mevcut igleyisin kontroliine devam edilecegi degerlendirilmesi yapilmigtir. Bu durumda
yOneticinin kendisinin mevcut isleyis hakkinda cevap vermekten kagindig1 gozlemlenmistir. Bu
durum bir slipheyi ortaya cikardigi ve i¢ denetim eksikliginin hissedildigi seklinde

yorumlanabilir.

Tablo 14'de orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap icin birim ydneticisi
kameralarin bilingli olarak devre dis1 birakilmasinin miimkiin olma durumuna mevcut
tedbirlerin devam ettirilerek kontroliin saglanmasina 6zen gosterilecegi seklinde
degerlendirmede bulunmustur. Buna gore yoneticinin burada da kontrolii iistlenerek bunu

denetleyebilecek bir i¢ denetim sistemine olan ihtiyagtan bahsedilmemistir.

Tablo 14'de orta derecede risk grubunda bulunan 6. cevap i¢in birim yoneticisi kartl
gecis sisteminin tespit edilebilen gri alanlarinin mevcudiyeti ile ilgili olan soruya kartin kayb1
durumunda ¢aligsanlarin derhal bu durumu bildirmeleri gerekliliginin hatirlatilacag: ve bu konu

ile 1lgili egitimlerin verilecegi cevabini vermistir.
4.2. D1s islemler Birimine Ait Degerlendirmeler

D1s Islemler birimine ait risk skoru tablosu Tablo 15'de belirtilmistir.
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Tablo 15. Dis Islemler Birimi Risk Skoru Tablosu

Risk Tammm | Aciklamalar Olasihk | Etki
No
Beyannamelerin
eksik veya hatali
1 | Beyannameler doldurulmas, 2 4
mevzuat
hiikiimlerine aykir1
davranig
Glmriik
) Operasyonel Miisavirinin 5 4
faaliyet hatali/eksik bilgi
vermesi
YYS belgesi
hiikiimlerine firma
3 | YYS belgesi departmanlari 2 3
tarafindan
uyulmamasi
Calisanlarimizin
g | Operasyonel  alveksik bilgi | 2 3
faaliyet .
vermesi
YYS belgesinin
. yanlig veya hatali
YYS bel 2
> S belgesi islemlerden dolay1 3
kayb1
Calisanlarimizin
g | Operasyonel | alveksik faaliyet |2 2
faaliyet . .
yurutmesi
Departmanin
yaptigi isler Dis islemler
5 neticesinde prosediiriine gore 4 3
calisanlarin faaliyetler
menfaat stirdiiriilmektedir.
saglamasi
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Risk
Skor

u

Sorumlu

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satin Alma
ve Dis
Islemler
Miidiir Yard.

Satm Alma
Miidiir Yard.
Etik Kurul




Tablo 15'de belirtildigi iizere 1-2-3-4-5-7 nolu risk tamimlar1 orta derecede risk
grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin yoneticilerine
ya da yonetici yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk
durumlan ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi

vurgulanmaya calisilmistir. Buna gore Dis Islemler biriminin yoneticisinin kendisine yoneltilen

sorulara vermis olduklar1 cevaplar Tablo 16’da belirtilmistir.

Tablo 16. Dis Islemler Yoneticisinin Kendisine Yéneltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
Her taslak beyanname kontrolii miiteakiben
1 Beyannameler mevzuata aykiri, yanlis beyanname haline getiriliyor. YY'S geregi
ve eksik bir sekilde dolduruluyor mu? her ay 6rneklem usulii li¢ adet beyanname
kontrol ediliyor.
Glimriik miisavirinin eksik ya da hatal . ..
_un_n'u mus_,avmmn cxsl ya_ sy Ayn1 anda birka¢ miisavir ile ¢alisildiginda
2 | bilgi vermesi operasyonel faaliyetlerde M -
X bilgilerin ¢apraz kontrolii saglaniyor.
zafiyete neden oluyor mu?
YYS belgesi hiikiimlerine uyum konusunda
3 YYS belgesi hiikiimlerine tiim birimler | 6nceden yapilan dokiimantasyon ¢alismalari
uyum saglamakta midir? tiim birimler tarafindan yapilmis ve
uyulmaya devam edilmektedir.
O | faaliyetler k d
petasyonel faaliyetier a?psamln 4 Calisanlarimiz hazirlanan dokiimantasyon
4 | calisanlar hatal1 ya da eksik - . o .
I ) dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirmektedir.
bilgilendirme yapiyor mu?
.. M tk lar dogrult da aylik
YYS belgesinin yanlis ya da hatali eveut kanuiial Cogruitusunda ay'
. kontroller yapilmakta ve hatali/yanlis
5 | islemlerden dolay1 kayip olmasi . ..
- islemler yapilmamasi i¢in gayret
olasiligr mevcut mudur? . .
gosterilmektedir.
lisanl ksik ya da hatal
6 gaelrs;n (?rrlleri :‘a:;i zta 'iﬁtarlnae 1olaslh“l Meveut dokiimanlar dogrultusunda
petasy yetyu g faaliyetler devam etmektedir.
var midir?
Departmanin yaptig1 isler neticesinde . - ) .
B 3 Dis islemler prosediiriine gore faaliyetler
7 caliganlarin menfaat saglama olasiligt e ,
strdiiriilmektedir.
var midir?
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Tablo 16°da orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore beyannamelerin mevzuata aykiri, yanlis ve eksik sekilde
doldurulmasi ihtimalinin 6niine her taslak beyanname kontrolii miiteakiben beyanname haline
getirildigi, YYS geregi her ay 6rneklem usulii ii¢ adet beyanname kontrol edilerek eksik ya da
hatal1 operasyonel faaliyetler yiiriitme olasili§inin oniine ge¢ildigi belirtilmistir. Her ay rastgele
secilen ii¢ adet beyannamenin kontrol edildigine dair sorumlulugun kimde oldugu ve bu se¢ilim
yapildigina dair stireci kimin takip ettigi konusunda net bir yanit alinamamais olup, i¢ denetim
sistemi ile bu siire¢ takip edildiginde ay sonu kontrol edilecek olan beyanname sayisi da
artirilabilecegi ve gozden kacabilecek bir hata ya da eksik bilginin bertaraf edilebilecegi

diistintilebilir.

Tablo 16’da orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore giimriik miisavirinin eksik ya da hatali bilgi vermesi operasyonel
faaliyetlerde zafiyete sebep olma durumunun 6niine gegmek icin ayni anda birka¢ miisavir ile

calisildigindan bilgilerin ¢apraz kontroliiniin saglandig bildirilmistir.

Tablo 16’da orta derecede risk grubunda bulunan 3. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore YYS belgesi hiikiimlerine tiim birimlerin uyum saglama
durumunun uyum konusunda onceden yapilan dokiimantasyon g¢aligmalarinin tiim birimler
tarafindan yapilarak ve uyulmaya devam edilerek oniine ge¢ildigi bildirilmistir. Buna gore bir
diizenlemenin varlig1 bulunsa da risk skorunun orta diizeyde olmast durumun kontroliiniin hala
saglikli olarak yapilmadiginin bir gostergesi oldugu diisiiniilebilir. Dokiimantasyon takibinin
gerektigi gibi yapilmadig1 ve bu takibin yapildigina dair kontroliin yoneticilerin inisiyatifinde
oldugu degerlendirildiginde i¢ denetim sistemi ile yOneticilerin {izerinde bulunan bu

sorumlulugun paylasilmasi risk skorunda diisme saglayacag: ifade edilebilir.

Tablo 16’da orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore operasyonel faaliyetler kapsaminda ¢alisanlarin eksik ya da hatal
bilgilendirme yapma durumlarinin hazirlanan dokiimantasyon dogrultusunda faaliyetlerin

stirdiiriildiigii degerlendirmesi yapilmistir.

Tablo 16’da orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore YYS belgesinin yanlis ya da hatali islemlerden dolay1 kayip
olmas1 olasiliginin mevcut kanunlar dogrultusunda aylik kontrollerin yapilarak hatali/yanlis

islemler yapilmamasi icin yalnizca gayret edildigi belirtilmistir. Kurumsal kimligi olan bir
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firmanin bu tarz inisiyatiflerin ¢alisanlara birakilmamasi gerektigi, i¢ denetim mekanizmasi ile

denetlenmesi gerektigi ifade edilebilir.

Tablo 16’da orta derecede risk grubunda bulunan 7. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1r degerlendirmeye gore departmanin yapmis oldugu islerin sonucunda calisanlarin
menfaat saglama olasilig ile ilgili olarak yapilan degerlendirmede Dis islemler prosediiriine
gore faaliyetlerin siirdiiriildiigi bildirilmistir. Buna gore Firmanin ilgili dokiimanlari sonucunda
bu risk unsurunun ortadan kalkmasi digiiniilmiisken, riskin varligimin devam ettigi
gbzlemlenmistir. I¢ denetim sistemine dahil edilebilecek kontrol ve takiplerin uygun bir
denetleyici rolii tistlenecegi diisiiniilmektedir. Devamli bir kontrol mekanizmasinin var

oldugunun bilinmesi bu tarz olaylarin 6niine gegmek i¢in caydirici bir unsur olacaktir.
4.3. Thracat Birimine Ait Degerlendirmeler

Ihracat birimine ait risk skoru tablosu Tablo 17’de belirtilmistir.

Tablo 17. Thracat Birimi Risk Skoru Tablosu

Risk .| Risk
> Aciklamalar Olasihk | Etki ) Sorumlu
No | Tamm Skoru
Satis siparisinin son
dakika
1 Kullanilan | degisikliklerine onay 3 3 [hracat Miidiir
sistemler | siireci nedeniyle Yardimecisi
uyum saglamada
gecikme
Glimriik Glmrd . u§ avirii Ihracat Miidiir
2 : ) hatali/eksik islem 3 3
islemleri Yardimcisi
yapmasi
Miisterilerin
.. ekonomik durumu . e
Miisteri . Ihracat Miidiir
3 nedeniyle 2 4
durumu . . Yardimecisi
tahsilatlarin giiniinde
yapilamamasi
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Satis Satig tahmininin . o
. . Ih M
4 | tahmini | eksik / hatal: 2 racat Middr
Yardimcisi
durumu yapilmasi
Thracat yapilan cari-
Pazar tilk .
aza uike saylsimii Ihracat Miidiir
5 durumu ve | azalmasi veya 2
. .. . Yardimcisi
rakipler degismemesi/pazarin
duraganlasmasi
6 Sevkiyat | Nakil vasitasinin 1 4 Ihracat Miidiir
faaliyeti yanmasi Yardimecisi
. Nakliye fi .
Sevkiyat . ye trmasinin Ihracat Miidiir
7 T sOzlesme sartlarina 1 4
faaliyeti Yardimecisi
uymamasi
. lisanl .
Ihracat Ga ‘1$an ar1@1z1n Ihracat Midiir
8 i . | eksik/hatal1 islem 2 4
faaliyetleri Yardimcisi
yapmasi
Fiyatlarda | Miisteri ile anlasarak Ihracat Mudiir
9 hile karsilikli olarak 3 Yard.
yapilmasi | menfaat saglanmasi Etik Kurul
Kara/deniz lojistigi,
giimriik, sigorta ile Ihracat Miidiir
Genel o
10 ilgili yapilan 2 Yard.
anlasmalar - .
anlasmalarda hile ile Etik Kurul
c¢ikar saglanabilir.
Resmi Sirket islerini
kurumlara | hizlandirmak igin Ihracat Miidiir
11 | yapilan resmi kurumlara 1 4 Yard.
kayit dis1 | kolaylastiric Etik Kurul
O0demeler | 6demeler yapilmasi

Tablo 17°de belirtildigi lizere 1-2-3-4-5-9-10 nolu risk tanimlar1 orta derecede risk
grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin yoneticilerine
ya da yoOnetici yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk

durumlan ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi
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vurgulanmaya c¢alisilmistir. Buna gore Ihracat biriminin ydneticisinin kendisine y&neltilen

sorulara vermis olduklar1 cevaplar Tablo 18’de belirtilmistir.

Tablo 18. fhracat Birimine Yoneticisinin Kendisine Yéneltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

mevcut mudur?

No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
Kullanilan sistemler nedeni ile satis
1 sipariginin son dakika degisikliklerine [lgili birimler ile iletisim kurulmakta, ani
onay siireci nedeniyle uyum saglamada | reaksiyon gdsterilmektedir.
gecikme yasaniyor mu?
Gimrik islomler; Ja eimrik —
umm .1$. . a.gu.mru Beyannameler kontrol ediliyor. Mevcut
2 | miisavirinin hatali ya da eksik islem 4 . 2 o
- dokiiman yapimiz ile takip ediliyor.
yapma olasiligi mevcut mudur?
Miisterilerin ekonomik durumu Aylik borg alacak yaslandirma raporunun
3 | nedeniyle tahsilatlarin gliniinde takibi yapilmaktadir. EXIMBANK
yapilamamasi s6z konusu mudur? tarafindan sigorta yapiliyor.
Miisterilerle iletisim halinde bulunul
Satis tahmininin eksik ya da hatali & e.rl o e'1 'e O, N unu uyor,
4 5 seneki tahmini alintyor ve gegmis ile
yapilmasi olasiligr mevcut mudur? . .
kiyaslanarak revize ediliyor.
Ihracat yapilan cari-iilke sayisinin
azalmasi veya degismemesi/pazarin
5 | duraganlasmasi ile ilgili olarak pazar
durumu ve rakipler iizerinde arastirma | Meveut miisteriler ile gériismeler yapiliyor.
yapilmakta midir?
Sevkiyat faaliyeti i¢in kullanilan
5 araclarin yanmasi, ariza yapmasi ya da
kaza yapmasi riskine karsi 6nlem Nakliyat sigortast yapiliyor.
alimiyor mu?
Sevkiyat faaliyetini gergeklestiren
7 firmalarin s6zlesme hiikiimlerini yerine
getirmemesi riskine karst bir 6nlem Nakliye firmasi ile s6zlesme imzalaniyor.
alimiyor mu?
Ihracat faaliyetleri sirasinda ¢alisanlarin Miisteriden yiikleme ve dokiimantasyon
8 | eksik ya da hatali islem yapma olasilig1

talebine gore ihracat faaliyetleri yiiriitiiliiyor,
gondermeden 6nce miisteriden onay
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alintyor. Mevcut dokiiman yapimiz ile takip
ediliyor.

Calisanlarin menfaat ve ¢ikar saglamak
amaci ile karsi taraf ile anlagarak

fiyatlarda hile yapilasi olasiligi mevcut Onay mekanizmasi araciligyla siire¢ kontrol
mudur? altindadir.

Kara/deniz lojistigi, glimriik, sigorta ile
10 | ilgili yapilan anlagmalarda hile ile ¢ikar
saglama olasilig1 mevcut mudur?

Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
faaliyetler devam etmektedir.

Resmi kurumlara yapilan kayit disi

11
0demeler mevcut mudur?

Kayit dis1 6deme yapilmiyor.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim yOneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore kullanilan sistemler nedeni ile satis siparislerinin son dakika
degisikliklerine onay siireci nedeniyle uyum saglamada gecikme yasanmasi durumunun oniine
gecilmesi icin ilgili birimlerle iletisim kuruldugu, buna gore ani reaksiyonlar gosterildigi
belirtilmistir. Bir siirecin plan kapsaminda olmas1 birim ¢alisanlarinin dogal isleyisini yerine
getirmelerine imkan tanirken ani gelisen stireglerde etkin bir organizasyonun kurulmasi zaman
alabilmektedir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010). Buna gore firmanin buna benzer ani durumlara
kars1 bir eylem planinin olmasi ve bu plana olan hazirligin i¢ denetim sistemi tarafindan kontrol
edilmesi risk skorunu asagiya cekebilecektir. Aksi halde satis siparislerindeki son dakika

degisikliklerine miidahalenin yapilamamas1 finansal kayiplara yol acabilecektir.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore giimriik islemleri esnasinda giimriik miisavirinin hatali ya da
eksik islem yapma olasiligimin diisiirilmesinde beyannamelerin kontrol edildigi, mevcut
dokiiman yapisi ile takibin gerceklestirildigi ifade edilmistir. Riskin azaltilmasi i¢in daha 6nceki
olas1 durumlar i¢in de uygulanan dokiiman takibinin, buradaki spesifik durumun risk skoruna
da iyilestirme saglamadigi gozlemlenmistir. I¢ denetim mekanizmasinin dokiiman takip
sisteminin etkin kontroliine olanak tanimasindan dolay1 glimriik miisavirlerinin de iizerinde bir

denetim baskis1 olusacaktir.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 3. cevap i¢in birim ydneticisinin
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yaptig1 degerlendirmeye gore miisterilerin ekonomik durumu nedeniyle tahsilatlarin giintinde
yapilamamasi durumunun oniine aylik bor¢ alacak yaslandirma raporunun takibinin yapildig:
ve O0demelerin gelmemesi halinde devreye girecek olan EXIMBANK tarafindan sigortanin
yapildig1 bildirilmistir. Bu riskin skorunun azaltilmasi yerine risk durumunda dogabilecek olan

maliyetlerin karsilanmasi i¢in sigortalama isleminin yapildig1 goriilmistiir.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore satis tahmininin eksik ya da hatali yapilmasi olasiliini azaltmak
icin miisterilerle iletisim halinde bulunuldugu, o seneye ait olan tahminlerin alindig1 ve ge¢mis
ile kiyas edilerek revizelerin yapildig: belirtilmistir. Satig tahminlerinin yapilmasi konusundaki
referansin miisteriler oldugu birim ydneticisinin ifadelerinden anlasilmakta fakat siirecin
kontroliine dair bir uygulamanin olmadig1 gozlemlenmektedir. Firma i¢in satig tahminlerinin
finansal tablolarin belirlenmesinde ve ¢esitli yatirimlarin yapilmasinda veya yapilmamasinda
kritik 6neme sahip oldugu diisiiniildiiglinde miisterilerden alinacak olan verilerin islenme
stirecinin dokiimantasyonla saglanmasi ve bu dokiimanlarin siirece dahil edildigine dair i¢

denetim sisteminin kurulmasinin gerekli oldugu diistiniilmektedir.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap i¢in birim yOneticisinin
yaptigi degerlendirmeye gore ihracat yapilan cari-lilke sayisinin  azalmasi veya
degismemesi/pazarin duraganlagmasi ile ilgili olarak pazar durumu ve rakipler iizerinde
arastirma yapilma durumu i¢in mevcut misterilerle goriismelerin yapildigina dair faaliyetin
oldugu belirtilmistir. I¢ denetimin eksikligi sebebiyle risk skorunun fazla ¢iktig1 diisiiniilen bu
durumun kontroliiniin i¢ denetim mekanizmasina dahil edilmesi pazar durumunun takibinin

saglanmasinda yardimci olacagi ve belirsizlikleri kaldiracagi diistiniilmektedir.

Tablo 18’de orta derecede risk grubunda bulunan 9. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore calisanlarin menfaat ve ¢ikar saglamak amaci ile karsi taraf ile
anlasarak fiyatlarda hile yapilmasi olasilifinin onay mekanizmasi araciligiyla siirecin kontrol
edilerek azaltildigi belirtilmistir. Burada da onay mekanizmasini denetleyen bir yapinin
olmamas! bu mekanizmanin islerligi hakkindaki siiphelerin olusmasina sebep olmaktadir. I¢
denetim sistemi ile kars1 tarafla yapilan anlagsmalarin ekstradan kontrolii saglanabilecek ve

caligsan ve yoOnetici inisiyatifi izerinde bir bagka kontrol faktorii de devreye sokulabilecektir.
4.4. Insan Kaynaklar1 Birimine Ait Degerlendirmeler

Insan Kaynaklar1 birimine ait risk skoru tablosu Tablo 19°da belirtilmistir.
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Tablo 19. Insan Kaynaklar1 Birimi Risk Skoru Tablosu

. | Risk
Risk Tanim | Agiklamalar Olasilik | Etki > Sorumlu
No Skoru
N ) Tedarikgi firmanin Insan
Giivenlik . N
1 faalivetleri (glivenlik) sozlesme 2 5 Kaynaklari
y sartlarina uymamast Elemant
Personel Insan
2 devir hizt Is ylikiinlin agirlagmast 3 3 Kaynaklari
Sorumlusu
Egitim Insan
3 g . Yanlis egitim planlamast | 3 3 Kaynaklar1
faaliyeti
Sorumlusu
Calisan u Insan
. Veril 1
4 | memnuniyet ef » }'@n s ) 3 3 Kaynaklar1
. degerlendirilmesi
anketleri Sorumlusu
Yasal mevzuata uygun I
Yasal yo nsan
5 hareket 2 4 Kaynaklari
mevzuat
etmeme/davranamama Sorumlusu
Giivenlik Ca.hsanlarm giivenlik Insan
6 . . talimatlarina aykiri 2 4 Kaynaklar1
faaliyetleri
davranmasi Elemant
[lanlara uygun adaylarm Insan
7 | Isealim 8 Y 3 2 Kaynaklar1
basvuru yapmamasi
Sorumlusu
S Insan
Performans | Verilerin yanlis
8 . - . ) 2 3 Kaynaklar1
yoOnetimi degerlendirilmesi
Sorumlusu
Dogru pozisyona dogru Insan
9 |lsealim i igi I; e t}i,rememi 2 2 4 Kaynaklari
FYLYeres Sorumlusu
Adaylarin maas Insan
Personel I
10 ; beklentisini 2 2 4 Kaynaklari
devir hizi
karsilayamama Sorumlusu
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Personelin is tatmini

1nsan
Kaynaklari
Sorumlusu

Insan
Kaynaklari
ve Bilisim
Teknolojileri
Midiiri
Insan
Kaynaklar1
Elemant
Etik Kurul

Insan
Kaynaklari
ve Bilisim
Teknolojileri
Midiirti
Mali Isler
Miidiirti

Etik Kurul

Insan
Kaynaklar1
ve Bilisim
Teknolojileri
Miidiirti

Etik Kurul

11 Pers.onel beklentisini
devir hizi
karsilayamama
Maddi/manevi ¢ikar
karsilig1 ara¢ aramast
yapmamak, yetkisiz
Giivenlik kiﬂsileri'n fab.rika o
12 faaliyetleri bolgesine girmesine izin
vermek ve gorevini tam
manasiyla yapmamak
suretiyle yolsuzluk
faaliyetinde bulunmak
Isten ayrilmis birinin
Maas cikigini yapmayarak,
bordrolarinda | ¢alisan herhangi birine
13 | usulsuzluk fazladan 6deme yaparak,
yaparak ¢ikar | var olmayan birini ise
saglama almis gostererek maddi
¢ikar saglanmasidir.
Hediye Personel yetkinligi,
B ' egitim durumu ve
14 aglrla@a Ve performans konularinda
maddi ¢ikar . . .
saglama hedly?, agirlama yolu' 1'1e
maddi ¢ikar saglanabilir.
Tanidiklara 6ncelik
taniyarak, ise uygun
olmasina ragmen kisisel
. duygularla olumsuz
15 | Ise alim yaklasarak, hediye vb.
taahhiitlerle ise alim
yaparak menfaat
saglanmasidir.
is/cevre Faa_li}'/etler y[irﬁtii_lﬁrken
16 kazalart cesitli sebeplerle is/cevre

kazalar1 olugsmasi

1nsan
Kaynaklar1
ve Bilisim
Teknolojileri
Miidiirii

Etik Kurul

&3

Insan
Kaynaklari
ve Bilisim
Teknolojileri
Midiiri




Insan
Kaynaklar1
Yasal sartl
17 | Yasal sartlar asa’ satiara 1 5 5) ve Bilisim
uyumsuzluk o
Teknolojileri
Midiiri
Insan
Saglik Is yeri hekiminin Kayt?a'k¥ar1
18 | . . s0zlesme sartlarina 1 5 5 ve Bilisim
hizmetleri .
uymamasi Teknolojileri
Midiiri

Tablo 19°da belirtildigi tizere 12 ve 13 nolu risk tanimlar1 6nemli derecede ve 1-2-3-4-

5-6-7-8-14-15-16 nolu risk tanimlar1 orta derecede risk grubundadir. Risk skoru tablosunda yer

alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin yoneticilerine ya da yonetici yardimcilarina yoneltilen

sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk durumlan ile ilgili olanlara verilen

cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi vurgulanmaya calisilmistir. Buna gére insan

Kaynaklar1 biriminin ydneticisinin kendisine yoneltilen sorulara vermis olduklar1 cevaplar

Tablo 20°de belirtilmistir.

Tablo 20. insan Kaynaklar1 Birimine Y®6neticisinin Kendisine Y®oneltilen Sorulara Verdigi

saglanabiliyor mu?

Cevaplar
No | Degerlendirme Sorular Yonetici Degerlendirmeleri
Tedarik¢i firmalar il 1
F arikgl Himalar e yapt "an Mevcut dokiiman yapisiyla (sozlesmeler)
1 sozlesmelerde karsi taraf sozlesme . ) )
. e ) siire¢ kontrol edilmektedir.
giivenligine uygun hareket ediyor mu?
Is yiikiiniin agirlagsmasi nedeni ile . .
. . Mevcut dokiiman yapisiyla (gorev tanimlari)
2 personel devir hizinda bir artis meydana | . .
. siire¢ kontrol edilmektedir.
geliyor mu?
Egitim faaliyetlerinin dogru ve amaca Egitim plani ve biitcelemesi yapilmaktadir.
3 | uygun olarak planlanmasi Mevcut dokiiman yapisiyla da siire¢ kontrol

edilmektedir.
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Calisan memnuniyet anketleri sonuglari

Mevcut dokiiman yapistyla siire¢ kontrol

4 | dogru bir sekil gerlendirilebili . .
ogru bir sekilde degerlendirilebiliyor edilmektedir
mu?
M t dokii 1
Yasal mevzuata uygun olarak hareket eveut dokiiman .yaplSl.y ‘ V? disaridan
5 . alinan danigman hizmetiyle siire¢ kontrol
ediliyor mu? . ;
edilmektedir.
lisanl tivenlik talimatl
Galisanlarn glivenlik ta tmatiating Mevcut dokiiman yapisiyla siire¢ kontrol
6 | uygun olarak hareket etmesi . .
- . edilmektedir.
saglanabiliyor mu?

7 Ise alim asamalar1 dogru bir sekilde Ilgili tedarikgi ile goriisiildii, daha iyi
olusturulmus mudur? sartlarda hizmet alimi i¢in anlagmaya varildi
Pert. Snotimind

e{ ormar?s 'S 1m1vn e" ) i Mevcut dokiiman yapisiyla siire¢ kontrol

8 | degerlendirmeler dogru Slgiitlere gore . g

- edilmektedir.
yapilabiliyor mu?

9 Ise alim siireclerinde dogru ise dogru Mevcut dokiiman yapisiyla siire¢ kontrol

aday konumlandirilabiliyor mu? edilmektedir.
Personelin ticret beklentisinin F .
) Y oneticiler ¢alisanlari ile toplantilar

10 | karsilanamamasi1 personel devir hizinin

yapmaktadir.
artmasina neden oluyor mu?

1 Personelin is tatminsizligi personel Mevcut dokiiman yapisiyla (gorev tanimlari)
devir hizina neden oluyor mu? stire¢ kontrol edilmektedir.
Maddi/manevi ¢ikar karsilig1 arag
aramas1 yapmamak, yetkisiz kisilerin

12 fabrika bolgesine girmesine izin vermek | Giivenlik prosediiriine gore faaliyetler
ve gdrevini tam manasiyla yapmamak stirdiiriilmektedir.
suretiyle yolsuzluk faaliyetinde
bulunma olasilig1 mevcut mudur?

Maas bordrolarind Isiizliik k -

13 aa3 Of rolarinca lisu SUZIUX yapara Herhangi bir kontrol yontemimiz yok.
cikar saglama olasiligi mevcut mudur?

14 Hediye, agirlama ve maddi ¢ikar Mevcut dokiiman yapisi ile siire¢ kontrol
saglama olasiligr mevcut mudur? edilmektedir.

Egitim hizmet satin almasi sirasinda o o . .
B . Egitim prosediiriine gore faaliyetler

15 | menfaat saglama olasilig1 mevcut

mudur?

surdirilmektedir.
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Faaliyetler esnasinda is/gevre
16 kazalariin olasilig1 ve onleyici Mevcut dokiiman yapisiyla siire¢ kontrol
faaliyetler iizerinde bir ¢alisma edilmektedir.
yapiliyor mu?
Dis kaynaklar (TUISAG) araciligiyla
17 Yasal sartlara uygunluk saglanabiliyor | degisiklikler takip edilmekte, bulunan
mu? degisiklikler kendi dokiiman yapimiza
entegre edilmektedir.
18 Is yeri hekimi kabul gérmiis standartlar | Sézlesme imzalanan is yeri hekimiyle
gercevesinde gorev yaptyor mu? faaliyet siirdiirtiliiyor.

Tablo 20’de 6nemli derecede risk grubunda bulunan 12. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gére maddi/manevi ¢ikar karsiligi arag aramas1 yapmamak, yetkisiz
kisilerin fabrika bolgesine girmesine izin vermek ve gorevini tam manasiyla yapmamak
suretiyle yolsuzluk faaliyetinin yapilmasinin engellenmesi i¢in giivenlik prosediirlerine gore
faaliyetlerin yuriitiildiigii belirtilmistir. Firmanin kurumsal yapisi geregi giivenlik ile ilgili
prosediirlerinin olmasinin bunlarin yonergelerde yazildig: sekilde uygulandiginin bir gostergesi
olarak degerlendirilmemesi gereklidir. S6z konusu giivenlik kontrolleri glivenlik gerekgeleri ile
dogabilecek yolsuzluklarin 6niine gegilmesi i¢in hazirlanmis olsa da bu siireci denetleyen bir
mekanizmanin olmamasi yolsuzluktan dogacak mali kayiplarin da olugmasina sebep
olabilecektir. Firmanin kurumsal yapisi geregi hazirlanmis olan giivenlik prosediirlerinin
uygulanmasinin yoneticiler haricinde bir i¢ denetim mekanizmasi ile denetlenmesinin 6nemli

risk grubunda bulunan bu unsurun risk skorunun azalmasina sebep olacagi 6ngoriilmektedir.

Tablo 20’de 6nemli derecede risk grubunda bulunan 13. cevap i¢in birim yodneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore maas bordrolarinda usulsiizlik yapilarak c¢ikar saglama
olasiliginin oniine gecilmesi adina firma biinyesinde bir kontrol yonteminin olmadigi agik
olarak belirtilmistir. Firmanin risk faktoriinii 6nemli dereceye ¢ikaran bu etmen ¢alismamiz
sirasinda belirlenmis olup, ydneticinin dikkatine sunulmustur. Isten ayrilmis birisinin ¢ikismin
yapilmamasi, c¢alisan herhangi birine fazladan 6deme yapilmasi, var olmayan birini ise almis
gibi gosterilmesi gibi yiiksek risk faktorii olan durumlarin kontrolii yalnizca birim ¢alisanlarinin
ve yoneticisinin inisiyatifine birakilmis olup, firma icin prestij ve finansal kayiplara sebep
olacak bu durumlarin ortadan kaldirilmasi i¢in bir i¢ denetim mekanizmasina ihtiyag duyuldugu

distiniilmektedir.
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4.5. Mali isler Birimine Ait Degerlendirmeler

Mali sler birimine ait risk skoru tablosu Tablo 21°de belirtilmistir.

Tablo 21. Mali Isler Birimi Risk Skoru Tablosu

Risk . Risk
Aciklamalar Olasihik | EtKi Sorumlu
No | Tammu Skoru
Faiz/kur ve vadenin :
Nakit Mali Isl
1 [ peklenmedik diizeyde | 3 5 am e
yonetimi e ) Midira
degisiklik gostermesi
Y Alacak tahsilatl .
Nakit s e Mali Isler
2 . .. zamaninda 2 5 e
yonetimi Miidiirt
yapilamamasi
. Yurt i¢i alacakl .
3 Slgorta siuortl: lka; as(,:;mljlrcllrallm 2 5 Mali Isler
islemleri g P Midiirii
olmamasi
Calisanlarin
. ksik/hatal1 faali .
Nakit © Slk/_ at_a 1 aa tyette Mali Isler
4 . (kur riskinin 1 5 5 e
yonetimi Midiiri
karsilanamamast)
bulunmalari
Yanlis yatirim,
. Mali kriz bankalarla mali 1 . c Mali Isler
yonetimi iletisimin yanlis Miidiirt
yonetilmesi
Yasal mevzuat ve
muhasebe ilkelerine s
Yasal Mali Isler
6 uygunsuzluk 1 3 3 e
mevzuat ) . Miidiirii
nedeniyle alinan mali
cezalar
Cikar Gergek fiyatinin Tim
7 saglama disinda biiteyi 2 3 departmanl
yiiksek gostererek ar
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maddi ¢ikar
saglanmast

Ana ilgili Muhasebe
Boliimii olan bazi

Is Ortag o Mali isler
satici carilerinden v g
Yolsuzlukla - Midiirti
R taahtit formunu .

8 | Mucadele imzalatilamamast: ! e
Taahhiit ’ Denetmen
Formu Etik Kurul

Belediyeler, Tiibitak,
KKB, Eximbank
lisanl .
Csr;i:n A Banka ile yapilan Mali Isler
g" . islemlerde Miidiirti
kotiiye . .

9 calisanlarin kendi 1 Ic

kullanarak .
menfaatine/gikarina Denetmen

menfaat . i

5 islem yapmasi Etik Kurul
saglamasi
Belgeli ya
da belgesiz | Kayit yapan Mali isler
kay1t calisanlarimizin Miidiirt

10 | yapmak kendi ¢ikarlari 1 Ic
suretiyle dogrultusunda Denetmen
menfaat hareket etmeleri Etik Kurul
saglamak.

Muhasebe
departmani
Satict gah.sanlarlmn satici M?llnls.l.er
o carilerle anlasip Miidiirt
carileri i . ;

11 firmanin 6demesini 1 I¢
vade .
desisiklizi vade tarihinden Denetmen

SIS | snceki bir tarihe Etik Kurul
alarak cikar
saglamasi.
.. Mali Isler
Miist
Cekve | et Midir

12 | senet sz By 2 I¢
. . evrakde tizerinde
iadeleri Denetmen

sahtekarlik yapilmasi
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Avukatin Avukatin dava Genel
dava dosyalarina ger¢ek Miidiir
13 | dosyalarind | dis1 bilgi vermesi 2 Mali Isler
an menfaat | veya karsi tarafla Miidiirti
saglamasi anlasmasi Etik Kurul
Vadesi
gecmis e
. Ilgil t dah .
ticari fli 152[11u§ Zrlzsilriei Mali Isler
islemlerde | SO Saus yap Miidiirii
i¢in muhtemel .
14 | ¢ikar . 1 I¢
5 hediyeler
saglamak B Denetmen
amaciyla dogrultusunda Etik Kurul
y hareket etmek
yavas
davranmak
Sat
Alacaklarda a_,IS_, B}
Miidiiri
sorumlunun | Alacaklarda Satis .
_ 4 Ihracat
kendi sorumlusunun kendi e
15 . . . 1 Miidiirt
menfaatine | menfaatine tahsilat .
tahsilat apmasi Mali Isler
o i Miidiirii
yap Etik Kurul
ladeler gergek iade
Miisteriden | olmayabilir, faturalar Mali Isler
gelen gercek fatura Midiirti
16 | iade/fiyat | olmayabilir. 1 I¢
farki Tiim bunlardan Denetmen
faturalar calisan menfaat Etik Kurul
saglayabilir.
. Mali Isl
Yeni Yeni olusacak ? 1_, §“er
e e Miidiirii
17 miisterinin | miisterimizin gergcek 1 Ic;
aravan i iacil
oHmas © > Etik Kurul
Ceklerde/Se | Satis sorumlusunun
netlerde/Na | tahsil edilmeyecek Sa}1§“ )
kit diye senet verip, Muéu'ru
18 tahsilatlarin | musteriden alinan 1 M?Iluls.l‘er
da yapilan | kiymetli evragin M}ldum
hileler kendisi tarafindan Etik Kurul

tahsil edilmesi
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(Miisteriden ¢ek ya
da nakit alinip,
firmaya sahte senet
diizenleyip vermesi)

19

Miisterid .

US| Teminat Mektuplari
alinan asil yerine kopya 1
teminat e 24

olabilir
mektuplari

Mali Isler
Miidiri

3 3 Ic
Denetmen
Etik Kurul

risk tanimlar1 orta derecede risk grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola
cikarak birimlerin yOneticilerine ya da yonetici yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu

renkli risk grubunda yer alan risk durumlar ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek

Tablo 21°de belirtildigi iizere 1 nolu risk tanimi1 6nemli derecede ve 2-3-7-12-13 nolu

i¢ denetim gereksinimi vurgulanmaya calisilmistir. Buna gére Mali Isler biriminin ydneticisinin

kendisine yoneltilen sorulara vermis olduklar1 cevaplar Tablo 22'de belirtilmistir.

Tablo 22. Mali Isler Birimine Y&neticisinin Kendisine Yoneltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

yapilabiliyor mu?

No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
Nakit yonetimi efektif bir sekilde Degisiklikler takip edilmekte ve reaksiyon
1 o e o .
yapilabiliyor mu? hiz1 degisiklige gore degisebilmektedir.
5 Nakit yonetimi islemlerinde mali Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
sorumluluk yerine getirilebiliyor mu? faaliyetler devam etmektedir.
Sigorta islemleri zamaninda ve eksiksiz | Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
3 . . . . .
bir sekilde yapilabiliyor mu? faaliyetler devam etmektedir.
Nakit vonetimi k e iloili o6
aRit Yonetiml ?nusu e rell gorev Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
4 | alan personel eksik ya da hatali islem . .
faaliyetler devam etmektedir.
yapryor mu?
5 Mali kriz yonetimi verimli bir sekilde Degisiklikler takip edilmekte ve reaksiyon

hiz1 degisiklige gore degisebilmektedir.
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Yasal mevzuat zamaninda ve eksiksiz

Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
faaliyetler devam etmektedir. 3 ayda bir

6 | bir sekilde takip edili lanabili : . .

rr:lrj Ee Hiae Takdp etip, uyguiatiabtilyor vergi denetimi, 6 ayda bir kez de bagimsiz
' denetim gegiriyoruz.

7 Cikar saglama girisimleri mevcut Biitceleme prosediirii ile faaliyetler

mudur? stirdiiriilmektedir.
Is Ortag1 Yolsuzlukla Miicadel . .. . .
3 Ef.gl olstziuxda Vucadele Risk analizinde risk olarak degerlendirilerek

8 | Taahhiit Formu zamaninda ve hatasiz takio edilivor
bir sekilde olusturuluyor mu? P yor.

9 Calisanlarin gorevi kotiiye kullanarak Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
menfaat saglama olasilig1 var midir? uyumlu olarak faaliyetler stirdiiriilmektedir.
Belgeli ya da belgesiz kayit ak

> g? Y gestz aytt yap Iri Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
10 | suretiyle menfaat saglama olasiligi ) e )
uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.
mevcut mudur?

1 Satici carileri vade degisikligi onaysiz Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
yapilabiliyor mu? uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.

12 Cek ve senet iadeleri hatasiz bir sekilde | Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
yapilabiliyor mu? uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.

Avukat ile aylik toplant 1 il
Avukatin dava dosyalarindan menfaat re ayll OP ar‘l 1‘yap1 i Verien
13 - . dava dosyalarina ait bilgiler raporlanir. Dava
saglamasi olasilig1 var midir? .
tarihleri gelenler sorgulanir.
Vadesi is ticari islemlerde ¢ik
% ©81 BEGIniy Hicarl 1yieth erde gikart Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
14 | saglamak amaciyla yavas davranmak . e .
= o uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.
miimkiin miidiir?
Alacaklarda sorumlunun kendi
) ) . Miisteri / Satis Sorumlusu ile cari
15 | menfaatine tahsilat yapmasi olasilig
mutabakatlar yapilir.
mevcut mudur?
Miisteriden gelen iade/fiyat farki Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
faturalar1 etkin yonetilebiliyor mu? uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.

17 Yeni miisterinin paravan olmasi Miisteri ziyaretlerini, bolge ve satis miidiirii
olasiligr mevcut mudur? belli donemlerde kontrol etmektedir.

. Mevcut sartlarda kullanilan dokiimanlara
Cek?erde/ Senetlerde/Nakit uyumlu olarak faaliyetler siirdiiriilmektedir.
18 | tahsilatlarinda yapilan hileler mevcut

mudur?

Cek ve senetler banka kanali ile tahsil
edilmektedir. Bazi senetlerin vade giiniine
kadar tahsilat1 yerine ¢ek ya da nakit
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gelecegi i¢in bankaya verilmesi
bekletilmektedir.

Banka kanali ile alamadigimiz zamanlar
miisteriden direk almamak i¢in satig
personeline aldiriyoruz. Satis personeli ile
miisteri anlasma halinde olabilir.

Miisteriden alinan teminat mektuplari
19 | giivenli bir sekilde muhafaza ediliyor
mu?

Tablo 22°de 6nemli derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore nakit yonetiminin efektif bir sekilde yapilmasi i¢in faiz/ kur ve
vadeler ile ilgili degisikliklerin takip edildigine ve reaksiyon hizi degisikligine gore bu efektif
stirecin hizinin degistigine dair ifadeler kullanilmistir. Firmanin finansal temellerinin ve
stireclerinin  kontrol edilebilmesi firmanin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik 6nem arz
etmektedir. Faiz/kur ve vade siireleri her ne kadar kiiresel ve ulusal ¢aptaki finansal ve politik
olaylardan etkilense de firmanin ulusal ve global siiregleri takip edecek bir sisteminin ve

yonetiminin olmasi, meydana getirilecek tak sistemlerinin kontroliiniin de i¢ denetim

mekanizmasi ile yapilmasi uygun olacaktir.
4.6. Operasyon Birimine Ait Degerlendirmeler

Operasyon birimine ait risk skoru tablosu Tablo 23’de belirtilmistir.

Tablo 23. Operasyon Birimi Risk Skoru Tablosu

Olasili . Risk
Risk Tanmim | Aciklamalar Etki Sorumlu
No k Skoru
Ortam neminin fazlaligi Operasyon
Bakim/onari . & p . y
1 L nedeniyle arizalarin 4 4 Miidiir
m faaliyeti
artmasi Yardimcisi
. Hammaddenin Operasyon
Uretim ) p .. y
2 . zamaninda temin 3 3 9 Miidiir
faaliyeti . .
edilememesi Yardimecisi
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Operasyon

Paketleme Ambalaj hatas1 (baski, e
3 faaliyeti irtilma, dikis/yapisma) Mudar
y Y ’ ¥/yapls Yardimecisi
. Operasyon
Depolama Istifleme kaynakli e
4 . Miidiir
faaliyeti hammadde sorunlari
Yardimcisi
. - ) .. Operasyon
Sevkiyat Urlin teslimat i¢in arag o
> faaliyeti bulamama Madir
y Yardimcisi
Uretim Urun regetelerlnd'e Op.).er.z.:\syon
6 faaliveti giincellemelere dikkat Midiir
y edilmemesi Yardimcisi
. Operasyon
Bakim/onar1 | Ariza miktarlarinin o
! m faaliyeti fazlahgi Mudar
y & Yardimcisi
Bakim/onart Bakim i¢in gerel‘dl‘ olan O[ier.’c.lsyon
8 L yedek parca temininde Miidiir
m faaliyeti )
gecikme Yardimcisi
Operasyon
Paketleme Calisanlarin hatali o
9 faaliyeti aketleme yapmasi Mudar
y P yap Yardimcisi
Sevkiyat S?vklyat adresm|.n Or.).er.z?lsyon
10 L giincellenmemesi/ yanlis Miidiir
faaliyeti . .
girilmesi Yardimecisi
. Operasyon
Sevkiyat Kargo firmalarinin hatali o
1 faaliyeti teslimatlar1 Mudar
y Yardimcisi
S Operasyon
12 :‘;;T:lr;lti Is kazalar Miidiir
y Yardimcisi
. ) Operasyon
Uretim Calisanlarin eksik/hatali e
13 faaliyeti faaliyette bulunmalari Mudar
y Y Yardimcisi
Bakim/onar1 | Kritik bazi cihazlarin OP_er?Syon
1 | o faaliyeti | Generatdr) ihtiyag Mudir
Yardimcisi

aninda c¢aligsmamasi
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durumunda liretimin
aksamasi

Uretim Hatali hammadde
15 o
faaliyeti kullanimi
Yurt digindan yola ¢ikan
tonaj ile fabrikamiza
gelen tonaj arasindaki
16 Acik fark tespit
hammadde edilemediginden
yolsuzluk yapilip
yapilmadigi
anlasilmamaktadir.
Uretilen ve paketlenen
tirtinlerin art niyetli
17 | Taklit {iriin kisiler tarafindan taklit
edilerek menfaat
saglanmasidir.
Uriin regetelerinin maddi
Uriin cikar karsiligi rakip
18 ) . ¢
receteleri firma/benzeri
kuruluslara verilmesi
Bitmis Paketlem.es1 'y';lp-llmls, ‘
iriinlerin/ha | oy o SIS SITMEI
. tirinlerin/hammaddenin
mmaddenin B
B} depolandig1 noktadan
kontrolsiiz .
19 | . ) veya direkt dolum
bir sekilde
. noktasindan menfaat
fabrika 5
saglamak amaciyla
alanindan .
karlmast fabrika disarina
¢ ¢ikarilmasidir.
Ambalaj
malzemelerimizin taklit
20 | Sabotaj edilerek veya bir sekilde

ele gegirilerek illegal
eylemlerde (bomba)
kullanilmasi
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Operasyon
Midiir
Yardimcisi

Operasyon
Midiir
Yard.

Satin Alma
Miidiir
Yard.

Etik Kurul

Operasyon
Miidiir
Yard. Satis
Midiirii
Etik Kurul

Operasyon
Miidiir
Yard.

Etik Kurul

Operasyon
Miidiir
Yard.

Etik Kurul

Operasyon
Miidiir
Yard. Etik
Kurul




Teklif toplama
Yapilan asamasinda anlagmak
sozlesmelerd | istenen firma (sevkiyat Operasyon

21 e usulsuzluk | sozlesmeleri) ile ) 3 5 Midiir

yapilarak karsilikl1 anlagarak, Yard.
menfaat digerlerini saf dis1 Etik Kurul
saglamak birakmak suretiyle

maddi ¢ikar elde etmek

Tablo 23°de belirtildigi iizere 1 ve 16 nolu risk tanimlar1 6nemli derecede ve 2-3-4-5-6-
7-8-9-10-11-17-18-19-20-21 nolu risk tanimlar1 orta derecede risk grubundadir. Risk skoru
tablosunda yer alan ifadelerden yola c¢ikarak birimlerin yoneticilerine ya da ydnetici
yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk durumlar ile
ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi vurgulanmaya
calisilmistir. Buna gore Operasyon biriminin yoneticisinin kendisine yoneltilen sorulara vermis

olduklar1 cevaplar Tablo 24°de belirtilmistir.

Tablo 24. Operasyon Birimine Yoneticisinin Kendisine Y6neltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

No | Degerlendirme Sorular Yonetici Degerlendirmeleri

1 Bakim/onarim faaliyetleri zamaninda ve | Makinelerin dis ortamdan korunmasi
diizgilin olarak saglantyor mu? saglandi.

9 Uretim faaliyeti planlanan kalite ve Haftalik planlarda hammadde ihtiyaci tespit
seviyede yiirtitiilebiliyor mu? edilip ilgili birime bildirilmektedir.

3 Paketleme faaliyeti hatasiz ve Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
zamaninda yerine getirilebiliyor mu? faaliyetler devam etmektedir.

4 Depolama faaliyeti hatasiz ve terminlere | Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
uygun olarak yerine getirilebiliyor mu? | faaliyetler devam etmektedir.
Sevkiyat faaliyeti amaca uygun ve

5 y Y . . .yg o So6zlesme tabanli kontroller yapiliyor.
hatasiz olarak yerine getirilebiliyor mu?
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Uretim faaliyeti esnasinda isgiicii ve

Operatorler ve liretim sorumlulari tarafindan

6 | hammadde verimli bir sekilde torb recete kontroli Imaktad
kullanilabiliyor mu? OFPA Ve TeGele ROMTTOT yapTimaidadit
7 Bakim/onarim faaliyeti esnasinda ariza | Bakim planlari ile arizalar kontrol altinda
optimizasyonu yapilabiliyor mu? tutulmaktadir.
Bakim/onarim faaliyeti i¢in gerekli olan .. .
. .. Sik ariza yapan pargalar i¢in emniyet stoku
8 | yedek parcanin tespiti ve temini aoilivor
zamaninda yapilabiliyor mu? YaprLyor.
Paketl faaliyeti d
anctieime faatlyetl eshasin a. Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
9 | calisanlarin hata oranlar1 tespit . .
I faaliyetler devam etmektedir.
edilebiliyor mu?
Sevkiyat faaliyeti esnasinda miisteri
10 | adreslerinin giincelligi kontrol ediliyor | -
mu?
Sevkiyat faaliyeti esnasinda kullanilan
11 | kargo firmalarmin hatali islem oranlar1 | -
kontrol edilebiliyor mu?
Uretim faaliyeti da olas1 i .
R ?snasm a0 aﬁl 5 ’ OHSAS 18001 kapsaminda tedbirler
12 | kazalarina kars1 6nlem prosediirleri .y . b, . .
45 kontrollii bir sekilde devam ettirilmektedir.
uygulanabiliyor mu?
Uretim faaliyeti da calisanl
re. 1 Tadtyet] es‘nasm a callsamiarin Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
13 | eksik ya da hatali islem yapma . .
3 RSk faaliyetler devam etmektedir.
olasiliklar1 degerlendirilebiliyor mu?
Bakim/onarim faaliyeti esnasinda kritik
14 oneme haiz cihazlarin ¢alismamasi Aylik olarak digaridan hizmet kapsaminda
durumunda (jenerator vb.) acil onlem bakimlar1 yapilmaktadir.
paketi mevcut mudur?
Uretim faaliyeti da hatal .
reum taatiyeti esnasinda hatal . | Big-bagler iizerine hammadde adinin
15 | hammadde kullanimin1 engelleyecek bir
. yazilmasi ve renk ayrimi yapilmasi
prosediir mevcut mudur?
Ag¢ik hammadde kullanimi esnasinda
yurt disindan yola ¢ikan hammadde Yapilan anlagsmalar geregi % tolerans aralig1
16 | miktari ile fabrikaya teslim edilen bulunmaktadir. Firmamiz da bu tolerans

hammadde arasinda olusabilecek farklar
tespit edilebiliyor mu?

araligin1 kabul etmektedir.
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Firmanin tirettigi tirtinlerin 3. sahislar
17 tarafindan taklidinin yapilmasinin Mevcut durumda barkodlu palet sistemi

online gegecek prosediirler mevcut kullaniltyor.

mudur?

Firmaya ait Uriin Regetelerinin maddi

cikar saglamak amaci ile kotii niyetli BGYS (bilgi glivenligi yonetim sistemi)
18 | kisiler tarafindan rakip firmalara kurulmustur. BGYS faaliyetleri kapsaminda

verilmesini Onleyecek prosediirler gerekli kurumlara yapilmaktadir.

mevcut mudur?

Bitmis tirtinlerin/h ddeni . . : .

i u.I.u " .en ‘amma et 5 Barkotlu palet sistemi, kamera sistemi,
kontrolsiiz bir sekilde menfaat saglamak | . . .
e et giivenlik mevcut, bu dogrultuda sayim ve
19 | amaci ile kotii niyetli kisiler tarafindan .
, . kontrolleri yapiliyor (Hammaddede
fabrika alanindan ¢ikarilmasi miimkiin )
e barkodlu sistem bulunmamaktadir.).

miidiir?

Ambalaj malzemelerinin kdtii niyetli
20 kisiler tarafindan ele gegirilip illegal Yasal sartlara uvulmaktadir

faaliyetlerde kullanilmas1 miimkiin ; N '

miidiir? (sabotaj, teror eylemleri, vb.)

Yapilan sozlesmelerde usulstizliik Nakliye Firmasi Secimi ve Degerlendirmesi
21 | yapilarak menfaat saglamak miimkiin Talimat1 ve satin alma prosediiriine gore

midiir? faaliyetler stirdiiriilmektedir.

Tablo 24°de 6nemli derecede risk grubunda bulunan 1. cevap igin birim yOneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore ortam neminin fazlalig1 sebebiyle arizalarin artis gdstermesinin
oniine gec¢ilmesinde makinelerin dig ortamla temasinin kesildigi bildirilmistir. Tablo 23’deki
risk unsurunun olasilik ve etki degerleri ¢ok yiliksek oldugundan risk skoru da fazla ¢ikmistir.
Firmanin iiretim sahasindaki makinelerin islevselliginin devam ettirilmesi kritik bir 6neme
sahiptir. Uretim siirecinin sekteye ugramasi firmada gorev alan her bir ¢aliganin ve nesnelerin
varligin1 anlamsiz kilacaktir. Firma biinyesindeki her tiirlii makinenin bakim ve onarimlarinin
zamaninda yapilmast makinelerle ilgili bir problemin ortaya ¢ikmasiin Oniine gececek ve
makinelerin ¢aligma performansimi artiracaktir. Ayrica makinelerin nem ve benzeri gibi dis
etmenlerden korunmasi ile aginmalar1 ve paslanmalar1 engellenecektir. Kritik dneme sahip
makine muhafazasi i¢in risk skorunun hala yiiksek ¢ikmasi konu ile ilgili prosediirlerin takip
edilmediginin bir gostergesi olarak yorumlanabilir. Bunun i¢in i¢ denetim sisteminin

makinelerin faaliyetlerini etkin olarak siirdiirmelerinde, uzun Omiirlii olmalarinda, daha az
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siklikla ariza ¢ikarmalarinda katki sunacagi diistiniilmektedir.

Tablo 24’de 6nemli derecede risk grubunda bulunan 16. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore iiretim i¢in gerekli olan hammaddenin yurtdisindan temin edildigi
durumlarda a¢ik hammadde kullaniminda, yola ¢ikan hammadde miktar ile fabrikaya teslim
edilen hammadde miktar1 arasinda olusabilecek farklarin tespit edilmesinde karsilik anlasmalar
geregi % tolerans aralig1 kabul edilmis ve eksilmeler bu araliktaysa kabul sinirinda yer aldigi
ifade edilmistir. Operasyon birimi yoneticisi tolerans aralii disindaki miktarlar ile ilgili bir
degerlendirmede bulunmamis olup, bunun ile ilgili bir eylem planinin varligindan
bahsetmemistir. Burada tretim tesisine ulasan hammaddenin miktarmin tolerans degeri
arasinda olup olmadiginin denetlenmesi i¢ denetim sistemine dahil edilerek firmanin iicretini

0dedigi miktarlarin altindaki miktarlarin firmaya kabullerinin 6niine gecilebilecektir.
4.7. Pazarlama ve Pazar Gelistirme Birimine Ait Degerlendirmeler

Pazarlama ve Pazar Gelistirme birimine ait risk skoru tablosu Tablo 25°de belirtilmistir.

Tablo 25. Pazarlama ve Pazar Gelistirme Birimi Risk Skoru Tablosu

. | Risk
Risk Tanmim Aciklamalar Olasihik | Etki Sorumlu
No Skoru
Pazarlama
Baslatil leri ve Pazar
1 | Denemeler aslatilan denemelerin 3 4 e ‘a ‘a
sonlandirilamamasi Gelistirme
Midiiri
Pazarlama
. . . .. ve Pazar
2 | Gider biitgesi Gider biit¢esinin asilmasi 3 3 .
Gelistirme
Midiiri
. Pazarlama
Sahadaki ¢alisanlarimizin
Saha . ve Pazar
3 . . tanimlanan sekilde 2 3 .
faaliyetleri srevlerini vapmamast Gelistirme
8 yap Miidiiri
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Ozel iiriinler

Ozel iiriinler biitcesinin

Pazarlama
ve Pazar

biitcesi tutturulamamasti Gelistirme
Midiirii
Pazarlama
. Satis biitgesini ve Pazar
5 | Satis biitgesi atls butgestnin .
tutturulamamasi Gelistirme
Miidiiri
Pazarlama
5 Saha Sahadan yeni iiriin talebinin ve Pazar
faaliyetleri gelmemesi Gelistirme
Miidiirii
Pazarin gergek potansiyeli Pazarlama
Yanls pazar gizl_enejrek 1$ birligi yapilan ve F"az'ar
N rakip firmalar/sahip olunan Gelistirme
7 | tahmini - 4 e
aomak firmalar ile ¢caligmalarin Midiirii
yap kendi menfaatine kazang Etik
saglamak Kurul
Pazarlama
e ve Pazar
Fuar tekliflerini rakip .
Fuar vb. Gelistirme
8 ) firmaya vererek kazang T
organizasyonlar saslanmasi Miidiirii
s Etik
Kurul
Siirekli ayn1 bayi veya
cift¢iden hediye/agirlama Pazarlama
kabul ederek bayinin ve Pazar
9 Temsil kazang saglamasina Gelistirme
agirlama calismak, Miidiiri
kisilere verilen temsil Etik
agirlama biit¢esinin kendi Kurul
menfaatine kullanilmasi
Pazarlama
ve Pazar
Deneme Parasiz olan deneme .
- .. Gelistirme
10 | numunelerinin | numunelerini menfaat e
- - Miidiirii
dagitimi saglamak amaciyla satmak Etik
Kurul
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Tablo 25°de belirtildigi tizere 1-2-3-4-5-7-8 nolu risk tanimlar1 orta derecede risk
grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin yoneticilerine
ya da yonetici yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk
durumlan ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi
vurgulanmaya calisilmigtir. Buna gére Pazarlama ve Pazar Gelistirme biriminin yoneticisinin

kendisine yoneltilen sorulara vermis olduklart cevaplar Tablo 26’da belirtilmistir.

Tablo 26. Pazarlama ve Pazar Gelistirme Birimine Yoneticisinin Kendisine Y6neltilen

Sorulara Verdigi Cevaplar

No | Degerlendirme Sorular: Yonetici Degerlendirmeleri

Planlanan sekliyle denemeler baglatiliyor.

1 Baglatilan AR-GE calismalari sonug PowerPoint sunum olarak sonuglar satig
alimmadan sonlandirilmakta midir? pazarlama toplantisinda tiim ekibe
aktariliyor.
. .. AX lim1 tizerind 1 iler il
Gider biit¢esinin asilmasi s6z konusu yRzUith uzervieen geldt Verlver e .
2 hazirlanan Excel tablolar1 araciliiyla takip

olabilmekte midir? .
ediliyor.

Sahada gorev yapan personelin, gérev
3 | tamimina uygun olarak ¢alismamasi
olasilig1 mevcut mudur?

AX yazilimi lizerinden "Tiim Ziyaret
Ayrintilarindan” faaliyetler takip ediliyor.

Ozel iiriinler biitgesinin tutturulabilmesi | 4 Ayda bir Satis ve Pazarlama tahmin

icin alinan 6nlemler nelerdir? toplantilar1 yapilarak stratejiler belirleniyor.
5 Satis biit¢esinin tutturulamama olasilifi | Ayda bir Satis ve Pazarlama tahmin

mevcut mudur? toplantilar1 yapilarak stratejiler belirlenir.

Sahadan yeni iiriin talebinin gelmemesi | AX yazilimi tizerinden "Ar-Ge Talepleri'ne
5 kayit edilerek saha ¢alisanlarimiz tarafindan

Firmanin AR-GE ¢alismalarmi olumsuz | pize jletiliyor. Ar-Ge Birimi ile takip
yonde etkiler mi? yapiliyor.

Pazarin gergek potansiyeli gizlenerek is
7 | birligi yapilan rakip firmalar/sahip
oldugunuz firmalar ile kendi
menfaatinize kazang saglamay1

Pazar arastirmalar1 merkezden
yapilmaktadir.
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engelleyecek bir mekanizmaya sahip
misiniz?
Ug farkl: teklif alinmaktadir. Satin alma
3 Fuar tekliflerini rakip firmaya vererek prosediiriine gore faaliyetler devam
kazang saglanmas1 miimkiin miidiir? ettirilmekte ve ayrica sdzlesme
yapilmaktadir.
Stirekli bayi iftcid . .
ure.: ; avyn LAyl veya giieiaen - Girilen masraflarin agiklama kisminda hangi
hediye/agirlama kabul ederek bayiinin .. 5
5 bayi ile harcama yaptig1 yaziliyor. Yapilan
kazang saglamasina ¢aligmak, )
9 .. ) o harcamanin da faturalanmis hali
kisilere verilen temsil agirlama .
. . . onaylandiktan sonra muhasebe birimine
biit¢esinin kendi menfaatine teslim edilivor
kullanilmast miimkiin miidiir? yor.
Onaylanan deneme numuneleri ilgili ¢ift¢iye
Ucretsiz olan deneme numunelerini veya temsilcimize gonderilmekte,
10 | menfaat saglamak amaciyla satmak gonderildigine dair Ax sistemine giris
miimkiin miidiir? yapilmakta ancak tamaminin sonucuna
ulagilamamaktadir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim y0Oneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore baslatilan Ar-Ge calismalari sonu¢ alinmadan sonlandirilma
durumu ile ilgili, planlanan sekliyle denemelerin yapildigi ve sunum olarak sonuglarin satis
pazarlama toplantisinda tiim ekibe aktarildigi ifade edilmistir. Firmanin piyasada
stirdiiriilebilirligi ile ilgili adimlar1 uzun siireli ve ugrash da olsa atabilecegi temel birimlerden
bir tanesinin Ar-Ge birimi oldugu diisiiniildiiglinde bir inovasyon i¢in One siiriilen fikirlerin ve
projelerin tamamlanabilmesi 6nemlidir. Sayet Ar-Ge kapsaminda iiretilen ve gelistirilen fikir
uygulamaya konulamayacaksa bunun gerekgelerinin de finansal, sosyal, politik gerekgelerle
ifade edilmesi gereklidir. Firmanin kendisini gelistirebilmesi, piyasadaki rakipleri ile
miicadelesini siirdiirebilmesi icin kendi is sahasi ile ilgili yeniklere acik olmali ve siirekli
deneme caligmalar1 yapilmalidir. Ar-Ge birimince hazirlanan ve gelistirilen ve pazarlama
departmaninca uygulanmasi planlanan proje ve faaliyetlerin firmanin tim birimlerince
paylagildigindan emin olunmasi gerektiginden bu glivenin i¢ denetim sistemi ile

stirdiiriilebilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim yoneticisinin

yaptig1 degerlendirmeye gore gider biit¢esinin asilmasi durumunun Ax sistemi iizerinden gelen
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veriler ile hazirlanan Excel tablolar1 araciligiyla takibin yapildigi belirtilmistir. Firmanin
karlilig1 i¢in gider kalemlerinin ve miktarinin titizlikle takip edilmesi 6nemlidir. Bu sebeple risk
skoru yiiksek ¢ikan bu unsurun gider kalemlerinin Ax sistemine gercek olarak girilmesinin

kontrolii ve siirekliliginin i¢ denetim sistemi ile miimkiin olacagi belirtilebilir.

Tablo 26°da orta derecede risk grubunda bulunan 3. cevap icin birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore sahada gorev yapan personelin gorev tanimina uygun olarak
calismama olasiligimin, Ax {iizerinden faaliyetlerin takip edilerek ortadan kaldirildig:
belirtilmistir. Fakat faaliyet girisinin yapilmasi calisan inisiyatifinde oldugundan onu

denetleyen bir i¢ denetim mekanizmasinin varligina ihtiya¢ duyuldugu ifade edilebilir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore 6zel iirlinler biitgenin tutturulmasi i¢in alinan dnlemlerde, 4 ayda
bir Satis ve Pazarlama birimlerinin tahmin toplantilar1 yapilarak stratejilerin belirlendigi
belirtilmistir. Buna gore 6zel {iriinler biit¢esinin siirekli takibinin yapilmadig: ve bu takibin i¢

denetim sistemi ile olusturulabilecegi onerilebilir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap i¢in birim y0neticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore satis biitcesinin tutturulamama olasilif1 i¢in ayda bir Satis ve
Pazarlama tahmin toplantilarinin yapilarak stratejilerin belirlendigi ifade edilmistir. Satis
biitcesinin tutturulamamasi firma i¢in olasi bir durum olsa da bunun 6niine gececek dnlemlerin

degerlendirilip, kontrol mekanizmasinin olusturulmasi 6nerilebilir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 7. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore pazarlarin gergek potansiyelini gizleyerek is birligi yapilan rakip
firmalar / sahip olunan firmalar ile kendi menfaatine kazan¢ saglamayi engelleyecek bir
mekanizmaya sahip olma durumu i¢in pazar arastirmalarinin merkezden yapildig: seklinde geri

doniis alinmustir.

Tablo 26’da orta derecede risk grubunda bulunan 8. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptigi degerlendirmeye gore fuar tekliflerini rakip firmaya vererek kazang saglanmasi
durumunun Oniine gegilmesinde ti¢ farkli teklif alindigi ve satin alma prosediiriine gore

faaliyetlerin devam ettirildigi ve ayrica sozlesme yapildig: belirtilmistir.
4.8. Proje ve Ar-Ge Birimine Ait Degerlendirmeler

Proje ve Ar-Ge birimine ait risk skoru tablosu Tablo 27°de belirtilmistir.
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Tablo 27. Proje ve Ar-Ge Birimi Risk Skoru Tablosu

No | Risk Tanimi | Ac¢iklamalar Olasihik | EtKi
Ar-Ge talep edilen
1 Ar-Ge tirtinlerin pazar 3 4
calismalari calismasinin yeterli
yapilmamasi
. Proje (sabit kiymetler)
Sabit :
2 tavmetler satin alimlarinda termin 3 4
ym problemleri
Sabit
3 kiymetler Yanlis sabit kiymet alim1 | 2 5)
Gerekli olan yurt dis1
4 Rekabet kaynakli yardimct1 ) 4
kosullart hammaddenin geg
tedariki
Know-How / .
. Proje yatirimlarinda
5 | Yeni o |2 4
.. Know-How belirsizlikleri
teknoloji
Bakanlik tarafindan
yapilan duyurularin resmi
6 | Duyurular yollarla iletilmemesi 2 3
sonucu tarafimiza
ulagsmamasi
Yonetmelikte tanimlarin
¢ok agik olmamasi
sebebiyle memurlarin
7 | Tescil iriinler hakkinda 3 2

yaptiklar1 farkl
degerlendirmeler ve
bunun sonucunda tescil
alinamamasi/degisiklige
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Risk

Skoru

Sorumlu

Proje ve
Stratejik
Planlama
Midiri

Proje ve
Stratejik
Planlama
Miidiirt

Proje ve
Stratejik
Planlama
Miidiirt

Proje ve
Stratejik
Planlama
Midiirii

Proje ve
Stratejik
Planlama
Miidiirti

Proje ve
Stratejik
Planlama
Miidiirti

Proje ve
Stratejik
Planlama
Miidiirt




risk grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola c¢ikarak birimlerin
yoneticilerine ya da yonetici yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda
yer alan risk durumlan ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim

gereksinimi vurgulanmaya c¢alisilmistir. Buna gore Proje ve Ar-Ge biriminin yOneticisinin

Tablo 27°de belirtildigi iizere 1-2-3-4-5-7-8-11-12-13 nolu risk tanimlar1 orta derecede

104

gidilmek zorunda
kalinmasi
Ar-Ge fiziksel testleri Proje ve
g Rekabet tamamlanmadan Stratejik
kosullari tirlinlerin piyasaya Planlama
stiriilmesi Midiirii
Talep edilen tirtinle ilgili Proje ve
9 Rekabet Know-How yetersizligi Stratejik
kosullari nedeniyle Ar-Ge'nin Planlama
gecikmesi Midiiri
Proje ve
10 | Tescil Ti:scﬂ s.evr.tlﬁkalarmm Stratejik
giincelligi Planlama
Midiiri
Argede yapilan Arge
Arge calismalarin personel e
Midiiri
11 | calismalarinin | veya kayitlarla menfaat Etik
sizdirilmasi karsiliginda rakip
. : . Kurul
firmalara verilmesi
Bakanligin agikladigi Arge
duyurularin kasith Midiirii
12 | Duyurular .
y bildirilmemesi ile sirketin Etik
zarara ugratilmasi Kurul
Teklif toplama Proje ve
asamasinda anlagsmak Stratejik
13 Proje satin istenen firma ile karsilikli Planlama
almalari anlasarak, digerlerini saf Miidiirt
dis1 birakmak suretiyle Etik
maddi ¢ikar elde etmek Kurul




kendisine yoneltilen sorulara vermis olduklar1 cevaplar Tablo 28°de belirtilmistir.

Tablo 28. Proje ve Ar-Ge Birimine Yoneticisinin Kendisine Yoneltilen Sorulara Verdigi

Cevaplar

No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
Ar-Ge caligsmasi talep edilen tiriinlerin Aylik yapilan toplantilarla pazar tahmin

1 | pazar talep ¢alismasi efektif olarak durumu gorisiiliip, triiniin ¢aligilip
yapilmakta midir? calisilmadigina karar veriliyor.

Proje (sabit kiymetler) satin alma Proje baslangicinda alternatif firmalar

2 | operasyonlarinda termin problemi belirleniyor. Mevcut dokiiman yapimiz ile
yasanmakta midir? takip ediliyor
Yanlis ya da eksik sabit krymetlerin Proje baslangicinda alternatif firmalar

3 | alimin1 engelleyecek mekanizmalara belirleniyor, denemeler yapiliyor.
sahip misiniz? Mevcut dokiiman yapimiz ile takip ediliyor.
Yurtdisindan tedarik edilmesi gereken
hammaddelerin ge¢ tedarik edilmesi . . -

4 M ki le tak liyor.
rekabet kosullarini rakiplerin lehine eveut dokiiman yapimiz ile takip ediliyor
cevirebilmekte midir?

Proje yatirimlarinda kullanilacak olan Yabanct Ort?kllkl_?r vasitastyla destek

; know-how ve teknoloji konusundaki alinmakta, literatiir galigmalar1 ve denemeler
belirsizlikler is akislarini olumsuz yapilmaktadir.
etkilemekte midir?

_ Bakanlik tarafindan yapilan duyurularin
lligkide bulunulan bakanliklarin yapmis | yapildigi noktada bulunan ¢alisanimiz

6 oldugu duyurularin resmi kanallar tarafindan panonun incelenmesi sonucu elde
mevcut mudur?

Y onetmelikte tanimlarin ¢ok agik
olmamasi1 sebebiyle memurlarin tiriinler
7 hakkinda yaptiklar1 farkli Ilgili kanun ve ydnetmelikler dogrultusunda

degerlendirmeler ve bunun sonucunda
tescil alinamamasi/degisiklige gidilmek
zorunda kalinmasi olast midir?

faaliyetlerimiz siirdiiriilmektedir.
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Ar-Ge fiziksel testleri tamamlanmadan . e
e 1 e . Hizlandirilmis fiziksel testler ile siirecin
8 | irlinlerin piyasaya sliriilmesi rekabet
N o kisaltilmasi yapilmaktadir.
kosullarini olumsuz yonde etkiliyor mu?
Talep edilen iiriinle ilgili Know-How
aep .e 1 fn urun.e et OW Yabanci ortakliklar vasitasiyla destek
yetersizligi nedeniyle Ar-Ge'nin ) .
9 . ; alinmakta, literatiir caligmalar1 ve denemeler
gecikmesi rekabet kosullarinizi olumsuz
. . yapilmaktadir.
etkiler mi?
. . e Tescil iglemlerinin giincel takibi t
Tescil sertifikalarinin giincelligi es?1 [T guncie akibl meved
10 dokiimanlarimiz araciligiyla yapilmaktadir.
stirekli olarak kontrol edilmekte midir?
Ar-Ge biriminde yapilan ¢aligmalarin
personel veya kayitlarla menfaat Yetkilendirilmis kisilerin ulagtig1 ortak
11 | karsiliginda rakip firmalara verilmesinin | klasorde bilgiler saklanmaktadir. Personel
Oniine gegebilecek mekanizmalara sahip | ile gizlilik s6zlesmesi yapilmaktadir.
misiniz?
Bakanlhigin agikladigi duyurularin kasitht | Mevcut sartlarda duyurular takip
12 bir sekilde bildirilmemesi nedeni ile edilmektedir.
sirketin zarara ugratilmasi olasilig1
mevcut mudur?
Teklif toplama asamasinda anlasmak o ) _
istenen firma ile karsilikli anlasarak, Sfmr‘l. a}ma pros.edurune gore faaliyetler
13 | digerlerini saf dig1 birakmak suretiyle siirdiiriiimektedir.
maddi ¢ikar elde etmek miimkiin
midiir?

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim yoneticisinin

yaptig1 degerlendirmeye gore Ar-Ge talep edilen {irlinlerin pazar talep caligmasinin efektif

olarak yapilmasi1 durumu i¢in aylik yapilan toplantilarla pazar tahmin durumunun goriisiildiigi,

iirliniin ¢alisilip ¢alismadigina karar verildigi belirtilmistir. Buna gore Ar-Ge'nin arastirilmasi

icin talep ettigi Uriinlin pazar takibinin yapilma durumunu kontrol eden bir mekanizma i¢

denetim sistemi ile ¢ozilebilir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim yoneticisinin

yaptig1 degerlendirmeye gore proje (sabit kiymetler) satin alma operasyonlarinda termin

probleminin oniine gegmek icin proje baslangicinda alternatif firmalarin tespit edildigi ve
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mevcut dokiiman yapisiyla takibin yapildigi belirtilmistir. Proje baslangicinda alternatif
firmalar belirlenmis ve mevcut dokiiman yapistyla siire¢ takip edilse de satin almalardaki
paydaglar ile iletisimde aksamalarin olmamasi ve takip denetiminin de yapiliyor olmasi

gerekmektedir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 3. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore yanlis ya da eksik sabit kiymetlerin aliminin engellenmesi igin
proje baglangicinda alternatif firmalarin belirlendigi, denemeler yapildigi ve sonrasinda mevcut
dokiiman yapist ile takibin gergeklestirildigi ifade edilmistir. Bu durum da alternatif firmalarin
belirlenme kriterlerinin mevcut olmasiin gerekliligini ifade ederken, kiymet alimi1 yapilan
firmay1 denetleyecek ve iliskileri takip edecek bir i¢ denetim ydnetimi mevcut dokiiman

yapisinin isleyisini kontrol edebilecektir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap i¢in birim yoOneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore yurtdisindan tedarik edilmesi gereken hammaddenin ge¢ tedarik
edilmesinin rekabet kosullarini rakibin lehine ¢evirebileceginin kontroliiniin mevcut dokiiman
yapisi ile takip edildigi belirtilmis olup, mevcut dokiiman yapisinin takip edilme durumunun

kontroliine dair bir olusum i¢ denetim yonetimi ile miimkiin olabilecektir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore proje yatirimlarinda kullanilacak olan know-how ve teknoloji
konusundaki belirsizliklerin is akisini etkilemesinin 6niline gegmek i¢in yabanci ortakliklar
vasitasiyla destek alindigi ve literatiir taramalar1 yapildigr belirtilmistir. Proje yatirimlari i¢in
teknolojinin takibinin yapilmasi1 mutlak 6nem arz etmektedir. Bu takibin yiiriitiilmesinde birim

calisanlarinin takip siireclerini de denetleyen bir i¢ denetim sistemi siirekliligi saglayacaktir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 6. cevap i¢in birim yoOneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore iliski halinde olunan bakanligin yapmis oldugu duyurularin resmi
kanallar tarafindan sirkete ulagtirilmama riskinin 6niine ge¢gmek i¢in firmaca alinan 6nlemin bir
calisanin bakanlik duyurularinin yapildigt noktada duyuru panosunu incelemesi i¢in
gorevlendirildigi belirtilmistir. Bakanlik tarafindan yayimlanan duyurularin resmi kanallarla
firmaya ulasmamasinin 6niine gegmek i¢in alinan 6nlemin yeterli olabilecegi varsayilabilecegi
gibi gorevlendirilmis kisinin denetim gerekliligi de ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun kontrolii

i¢ denetim sistemi ile gorevlendirilmis personelin ve siireglerinin takibi yapilabilir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 7. cevap icin birim yd&neticisinin
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yaptig1 degerlendirmeye gore yonetmelikte tanimlamalarin ¢ok acik olmamasi sebebiyle
memurlarin {iriinler hakkinda yaptiklar1 farkli degerlendirmeler ve bunun sonucunda tescil
alimamamasi / degisiklige gidilmek zorunda kalinmasi durumunun 6nlenmesi i¢in ilgili kanun
ve yonetmelikler dogrultusunda faaliyetlerin siirdiiriildigi belirtilmis olup, kanun ve
yonetmeliklerin giincel tutulmasi ve takip edildiginin kontroliiniin yapilmasi i¢in i¢ denetim

sisteminin olusturulmasinin tescil alinamama riskini ortadan kaldiracag: diisiiniilmektedir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 8. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore Ar-Ge fiziksel testleri tamamlamadan iriinlerin piyasaya
stiriilmesinin rekabet kosullarini olumsuz yonde etkileme durumunun hizlandirilmis fiziksel
testler ile siirecin kisaltilmasi ile ortadan kaldirildigi belirtilmistir. Ar-Ge ¢alismalar1 dinamik
firma yapisinin en temel giivencesi olup, bu birimdeki verimliligin firmanin toplamina diger
birimlerden daha fazla katki sunacag diisiiniilmektedir. Uriinlerin belli éngoriilerle tasarlanip
piyasaya slirime hazir hale getirilmesi nihai olarak fiziksel testlerin tamamlanmasi ile
miimkiindiir. Sayet fiziksel testlerin tamamlanmadigi, sonuglarinin alinamadigi durumlarda
iirlinlin piyasaya siiriilmesi anlamsiz olacaktir. Bu sebeple hizlandirilmis fiziksel testler yapilsa
bile iirlinlin kullanim giivenliginin ve islevselliginin kontrol edildigi fiziksel test agamalarinin

i¢c denetim sistemi ile siirdiiriilebilir olacag: diistiniilmektedir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 11. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore Ar-Ge biriminde yapilan calismalarin personel veya kayitlarla
menfaat karsiliginda rakip firmalara verilmesinin Oniine gegebilecek mekanizmalarin varlig
yetkilendirilmis kisilerin ulastigi ortak klasérde bilgilerin saklanmasi, personelle gizlilik

sOzlesmesinin yapilmasi seklinde agiklanmistir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 12. cevap i¢in birim y0neticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore bakanligin agiklamis oldugu duyurularin kasith bir sekilde
bildirilmemesi durumunun mevcut sartlarda duyurularin takip edilmesi seklinde ortadan
kaldirildigr belirtilmistir. Bakanliga ait duyurularin takibinin sistematik olarak yapilmadigi ve
bu siirecin denetlenmesi gerekliligi goriilmiistiir. I¢ denetim mekanizmasiyla birim yonetici ve
birim ¢alisanlar1 denetlenerek duyurularin kagirilmasi, ihmal edilmesi durumunun oniine

gecilebilir.

Tablo 28’de orta derecede risk grubunda bulunan 13. cevap i¢in birim yoneticisinin

yaptig1 degerlendirmeye gore teklif toplama asamasinda anlagmayi yapan firma g¢alisaninin
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menfaat saglayarak bir firma ile anlagmasinin oniine satin alma prosediiriine gore faaliyetlerin

yiiriitiilerek ge¢ildigi bildirilmistir. S6z konusu satin alma prosediirlerinin takip edildigine dair

denetimin i¢ denetim sistemi ile miimkiin ve saglikli olacagi diisliniilmektedir.

4.9. Satin Alma Birimine Ait Degerlendirmeler

Satin Alma birimine ait risk skoru tablosu Tablo 29’da belirtilmistir.

Tablo 29. Satin Alma Birimi Risk Skoru Tablosu

No | Risk Tanmim Aciklamalar Olasilik | Etki
Piyasa sartlarina uygun
alinan bir {iriiniin fiyattaki
Operasyonel 2. .
1 . degisim sonucu fiyat 3 4
faaliyet : .
avantajini1 kaybetmesi ve
satiginin zorlagmasi
Yurt disindan tedarik edilen
Operasyonel R .
2 . iirliniin istenilen teslim 2 4
faaliyet . .
zamaninda getirilememesi
3 Operasyonel Kalitesi uygun olmayan ) 3
faaliyet tiriin alimi1 yapilmasi
Satin alma Departmanindan
Operasyonel . )
4 . bagimsiz talep edilen 2 2
faaliyet
numuneler

Risk
Skoru

Sorumlu

Satin
Alma ve
Dis
Islemler
Miidiir
Yard.

Satin
Alma ve
Dis
Islemler
Miidiir
Yard.

Satin
Alma ve
Dis
Islemler
Miidiir
Yard.

Satin
Alma ve
Dis
Islemler
Miidiir
Yard.
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Satin
Alma ve
Dis
Islemler
Miidiir
Yard.

5 Gider biitgesi Gider biitgesinin agilmasi 2 2 4

Satin
Satin alinan Satin alinan tiim Alma
tirin/hizmetlerde | tirtin/hizmetlerde Miidiir
menfaat calisanlarin menfaat Yard.
saglanmasi saglamasi Etik
Kurul

Tablo 29°da belirtildigi iizere 1-2-3-6 nolu risk tanimlar orta derecede risk grubundadir.
Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin yoneticilerine ya da yonetici
yardimcilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda yer alan risk durumlar ile
ilgili olanlarina verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim gereksinimi vurgulanmaya
calisilmistir. Buna gore Satin Alma biriminin yoneticisinin kendisine yoneltilen sorulara vermis

olduklar1 cevaplar Tablo 30’da belirtilmistir.

Tablo 30. Satin Alma Birimine Yoneticisinin Kendisine Y6neltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

No | Degerlendirme Sorular Yonetici Degerlendirmeleri

Piyasa sartlarina uygun alinan bir
iirliniin fiyattaki degisim sonucu fiyat
avantajin1 kaybetmesi ve satiginin
zorlagmas1 miimkiin miidiir?

Yurt disindan tedarik edilen {iriiniin

istenilen teslim zamaninda Yurt dis1 i¢in Ax yazilimi {izerinden

2 | getirilememesi durumunda olusacak otomatik takip ediliyor.

riski azaltici tedbir uygulamalar1 var

midir?
3 Kalitesi uygun olmayan {iiriin alim1 Mevcut dokiimanlar dogrultusunda
yapilmasi s6z konusu mudur? faaliyetler devam etmektedir.
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Satin alma Departmanindan bagimsiz Me;vzuatz? }ygunlugu kontrol
A talep edilen numuneler operasyonel edilemediginden zaman kayb
faaliyetlerde sikintiya yol agmakta yasanmaktadir.
midir?
Mevcut planlama dogrultusunda faaliyetler
5 Gider biitgesinin onaysiz agilmasi s6z devam ettiriliyor.
konusu mudur?
Satin alma prosediiriine gore faaliyetler
5 Satin alinan tiriin/hizmetlerde menfaat siirdiiriilmektedir.
saglanmas1 s6z konusu mudur?

Tablo 30’da orta derecede risk grubunda bulunan 1. soru i¢in birim ydneticisinin bir
degerlendirme yapmadig1 gozlemlenmistir. Piyasa sartlarinda uygun alinan bir iiriiniin fiyattaki
degisim sonucu fiyat avantajini kaybetmesi ve satisin zorlasmasit durumu igin firmanin bir
reaksiyon planinin bulunmadigi buna yonelik prosediirlerin olusturulmadig: diistiniilmektedir.
Bunun i¢in once fiyat dalgalanmalarin1 yakindan takip edecek bir birimin goérevlendirilmesi,
gerekli prosediirlerin olusturulmasi ve bu mekanizma i¢ denetim sistemi ile takip edilmesi

gereklidir.

Tablo 30’da orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore yurt disindan tedarik edilen iirliniin istenilen teslim zamaninda
getirilememesi durumunda olusacak olan riskleri azaltict yonde uygulamalarin varlig ile ilgili
olarak yurtdist Ax yazilimi {izerinden otomatik takip edildigi seklinde belirtilmistir. Uretim
slirecinin sekteye ugramamasi ve buna yonelik de miisterilerin talebinin vaktinde
karsilanabilmesi adina tedarik edilen {iriiniin firma biinyesine zamaninda ulagmasi biiyiik 6nem
arz etmektedir. Ax yazilimi ilizerinden otomatik yapilan takipte yine inisiyatifin birim
calisanlarinda oldugu diistiniilmekte olup 6ncelikle Ax yazilimin giincelligini koruduguna dair
i¢ denetim mekanizmalarinin kurulmasi, sonrasinda yazilimin kullanilma siire¢lerinin yine bu
mekanizma ile denetlenmesi siparis edilen iiriinlerin takibini kolaylastiracak ve gecikmelerin

ontine gecilebilecektir.
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4.10. Satis Birimine Ait Degerlendirmeler

Satis birimine ait risk skoru tablosu Tablo 31°de belirtilmistir.

Tablo 31. Satis Birimi Risk Skoru Tablosu

No Risk Aciklamalar Olasihik | Etki Risk Sorumlu
Tanim Skoru
Pazar Kur farkinin olumsuz Satig
1 3 4 o e
durumu yansimalar1 Miidiirii
Rakiplerimizin
. uyguladig fiyatlama Satig
2. | Rakipler stratejisi bize olumsuz 3 3 Midiiri
yanstyabilir.
Miisteri Miisterilerin ekonomik Satis
3 durumlari ve 3 3 -
durumu . : Miidiiri
potansiyelleri
4 Satig Fiyatlandirma stratejisi 3 3 Satig
hedefleri ve vade Miidiiri
5 Satts gjflﬁlzrll;imilzba ilerin |2 4 Satts
hedefleri ara Iyl bay Miidiirii
kaybedilmesi
Satig . . Satig
. Kal leml 2 4
® | hedefleri alite problemleri Miidiirii
7 Satis Doktolab analizlerinin 5 4 Satis
hedefleri gecikmesi/tekrari Midiiri
Piyasa sartlarina gore
. rakiplerimizin daha Satig
8 | Rakipler esnek davranmasi bize 3 2 Midiirii
olumsuz yansiyabilir.
. Rakip firmalarin Satis
9 | Rakipler 2 3
'P sayilarinin fazla olmasi Miidiirt
Pazar Iklim kosullarinin Satis
10 2 3 I
durumu olumsuz yansimalari Miidiirt
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1 Pazar Thracat/ Sebze meyve Satis
durumu fiyatlar Midiiri
Hammadde/ambalajin
12 Satty zamaninda temin Satt
hedefleri . . Miidiiri
edilememesi
Kendi satis hedefini Satig
Riskli tutturabilmek ve kisisel Miidiirt
13 satislar itibarini yiikseltebilmek Mali isler
; icin riskli satiglarin Midiirii
yapilmasi Etik Kurul
Satig
Midiirii
Miisteri MLT?tCI’l‘p(?I‘thOYI'lnun. Bilisim o
. .. .. | (misteri bilgileri dahil) Teknolojileri
14 | portfoytliniin | .. .
kisisel ¢ikar amaciyla Sefi
satilmasi )
rakip firmalara satilmasi (Donanim
Destek)
Etik Kurul
Tahsilat Tahs‘llat mak'buzlarl ' Sa.t'lsu )
15 manipule edilerek sahsi Midiiri
makbuzlari . .
cikar saglanmast Etik Kurul
Diizenledigimiz
kampanyalar neticesinde
Promosyon ..
ya da uzun yillar1 bizimle Satig
kapsaminda e s
16 . caligilmasi sonucunda Miidiirt
verilen A . .
. ilgili firmalara verilen Etik Kurul
hediyeler
promosyonlardan
menfaat saglanmasi

Tablo 31°de belirtildigi lizere 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-13-14-15 nolu risk tanimlar1 orta
derecede risk grubundadir. Risk skoru tablosunda yer alan ifadelerden yola ¢ikarak birimlerin
yoneticilerine ya da yonetici yardimeilarina yoneltilen sorulardan turuncu renkli risk grubunda
yer alan risk durumlan ile ilgili olanlara verilen cevaplar degerlendirilerek i¢ denetim
gereksinimi vurgulanmaya calisilmistir. Buna gore Satis biriminin yoneticisinin kendisine

yoneltilen sorulara vermis olduklar1 cevaplar Tablo 32°de belirtilmistir.
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Tablo 32. Satig Birimine Y dneticisinin Kendisine Yoneltilen Sorulara Verdigi Cevaplar

No | Degerlendirme Sorulari Yonetici Degerlendirmeleri
Bayilerimiz ve satis personellerimiz
Pazar penetrasyonlarinda kur farkinin tarafindan pazar durumu siirekli kontrol
1 | olumsuz yansimalari etkin olarak takip | altinda tutulmakta, olas1 ani degisikliklere
edilebiliyor mudur? kars1 tedbir alinmaktadir. Mevcut dokiiman
yapimiz ile takip ediliyor.
Rakiplerin uyguladiklar fiyat stratejileri | Bayilerimiz ve satis personellerimiz
5 mercek altina alinmakta midir? Olumlu | tarafindan pazar durumu siirekli kontrol
ya da olumsuz etkiler altinda tutulmakta, olasi ani degisikliklere
Ol¢iimlenebilmekte midir? kars1 tedbir alinmaktadir.
. . 3 . Haftalik olarak saha ve banka kontrolleri
3 Miisterilerin ekonomik ve potansiyel aotlivor. Meveut dokiiman vapimiz ile
durumu takip edilebilmekte midir? Yapriyor. yep
takip ediliyor
Satis hedefleri gerceklestirilirken fiyat | Mevcut dokiiman yapimiz yaninda piyasa
4 | stratejisi ve vadelendirme opsiyonlari kosullar1 haftalik olarak takip ediliyor.
efektif olarak yonetilebilmekte midir? Mevcut dokiiman yapimiz ile takip ediliyor.
I d 1 ol luklard . .
¢ veds g:'fzvr'ese (?umsuz urlardan Memnuniyet anketleri yapiliyor. Mevcut
5 | dolay1 verimli bayiler firmadan . ) ) -
dokiiman yapimiz ile takip ediliyor
kopmalar yagamakta midir?
Uriin kalitesinde yasanilan problemler | Mevcut dokiiman yapimiz ile takip ediliyor.
6 | satig hedeflerini olumsuz yonde
etkilemekte midir?
Laboratuvar analizlerinin gecikmesi ya Laboratuvar ile siirekli iletisim halinde
7 | da tekrar edilmesi satis hedeflerini bulunulur.
olumsuz yonde etkilemekte midir?
Piyasa sartlarina gore rakiplerinizin .
. Mevcut dokiiman yapimiz ve kurumsallik
daha esnek davranmasi firmaya negatif ) . -
8 ) . anlayisimiz ile takip ediliyor.
yonde etki yapar m1?
Yenilik¢i olmak kal 0
9 | Ayni sektorde ve ayni iirlin gaminda entiikel ofhak, marka‘agmaya onem

faaliyet gosteren rakip firmalarin

vermek, yeni {liriin talebi vermek, piyasa
beklentilerini aragtirmak, satis raporlarinin
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sayilarinin fazla olmasi pazar payimizi etkinligini arttirmak prensipleri ile hareket
olumsuz yonde etkiler mi? ediliyor.
Bayilerimiz ve satis personellerimiz
Iklim kosullarmin olumsuz yansimalar1 | tarafindan pazar durumu siirekli kontrol
10 | pazar paymizin daralmasina neden olur | altinda tutulmakta, olasi ani degisikliklere
mu? kars1 tedbir alinmaktadir. Mevcut dokiiman
yapimiz ile takip ediliyor.
Bayilerimiz ve satis personellerimiz
Ihracat/ Sebze meyve fiyatlar: tarafindan pazar durumu siirekli kontrol
11 | tarafinizca siirekli kontrol edilmekte altinda tutulmakta, olas1 ani degisikliklere
midir? kars1 tedbir alinmaktadir. Mevcut dokiiman
yapimiz ile takip ediliyor.
Hermmadde/ .ambalaj n zamaninda temin | gyopy calismak, Tedarik Zinciri toplantilan
edilememesi ile stok ve hammadde gelis tarihlerini
12 . .
satis hedeflerinin sapmasina neden ko.n‘.trol altinda tutmak kayduyla risk takip
olmakta midir? ediliyor.
Kendi satis hedefini tutturabilmek ve
kisisel itibarim yiikseltebilmek icin Cariler i¢in olusturulan risk limitleri kontrol
13 | riskli satig yapmak isteyen personeli edilmektedir. Ayrica birkag yonetim
takip edebilecek bir mekanizmaya sahip | kademesi tarafindan onaylanmaktadir.
misiniz?
Miisteri portfoyliniin (miisteri bilgileri
dahil) kisisel ¢ikar amactyla rakip Ilgili birimler igin Ax'ta erisim yetKileri
14 | firmalara satilmasinin oniine tanimlanmistir. BGYS araciliiyla kontrol
gegebilecek bir mekanizmaya sahip edilmektedir.
misiniz?
Tafl_sﬂ'a t makbuzla'r i h1le}1 sekilde 4 ayda bir muhasebe tarafindan, ayda bir
15 | degistirilerek sahsi ¢ikar saglanmasi . .
o L satig birimi tarafindan mutabakat saglaniyor.
miimkiin miidiir?
Diizenlediginiz kampanyalar
neticesinde ya da uzun yillar sizinle Promosyon kapsaminda bayilere verilen
16 | ¢alisilmasi sonucunda ilgili firmalara hediyeler kayit altina almtyor.
verilen promosyonlardan menfaat
saglanmas1 miimkiin miidir?

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 1. cevap i¢in birim ydneticisinin

yaptig1 degerlendirmeye gore pazar penetrasyonlarinda kur farkinin olumsuz yansimalarinin
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etkin olarak takip edilme durumunun kontrolii firma bayileri ve satis personeli tarafindan pazar
durumunun siirekli kontrol altinda tutularak ve olasi ani degisikliklere karsi tedbir alinarak
saglandig1 ifade edilmistir. Bayilerin ve satis personelinin bu degisimleri takip edebilecek
yeterlilikte olduklar1 varsayilsa dahi takip inisiyatifinin bayilere ve satig personeline kontrolsiiz
olarak birakilmasi risk skorunu ylikseltmektedir. Bu sebeple olusturulacak bir i¢ denetim
sistemi ile bayi ve satis personelinin pazar takibini etkin olarak yapma durumlar1 daha

kesinlestirilmis olacaktir.

Tablo 32°de orta derecede risk grubunda bulunan 2. cevap i¢in birim yneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore rakiplerin uyguladiklar1 fiyat stratejilerinin yakindan takip
edildigine ve olumlu ya da olumsuz etkilerin 6l¢iildiigiine dair olusumlarin bayiler ve satig
personelince takibinin yapildig1 ve olas1 ani degisiklere karsin tedbir alindig fiili belirtilmistir.
Rakiplerin uygulamis olduklar1 fiyat stratejilerinin takibinin sahada bayiler ve satig
personellerince yapilmasi inisiyatifi firma merkezinden ¢ikararak daha alt diizeydeki sistemlere
yiikklenmesi anlamina gelmektedir. Bu sebeple firmanin rakiplerinin fiyat stratejilerinden emin
olmas1 gerektigi diisliniilmektedir. Rakip firmalarmin fiyat stratejilerini takip edecek bir
mekanizmanin kurulmasi, bu islemin yalnizca satis elemanlarina ve bayilere birakilmamasi ve

toplam mekanizmanin i¢ denetim sistemi ile denetlenip stirekliliginin saglanmasi onerilebilir.

Tablo 32°de orta derecede risk grubunda bulunan 3. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore miisterilerin ekonomik ve potansiyel durumunun takip edilme
stireci haftalik olarak saha ve banka kontrollerinin yapildigi ve mevcut dokiiman analizi ile
takibi seklinde oldugu ifade edilmistir. Haftalik olarak saha ve banka kontrollerinin yapilmast
stire olarak kisa oldugundan etkili oldugu diisiintilse de s6z konusu riskin skorunu daha uygun
bir seviyeye indirememistir. Burada haftalik olarak yapilan saha ve banka kontrollerinin mevcut
dokiiman yapisina uygunlugu ile gergeklestirilme durumunun kontrolii i¢ denetim sistemi ile

mimkin olabilecektir.

Tablo 32°de orta derecede risk grubunda bulunan 4. cevap i¢in birim y0Oneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore satis hedefleri gergeklestirilirken fiyat stratejisi ve vadelendirme
opsiyonlarinin efektif olarak yonetilme durumlari mevcut dokiiman yapisi yaninda piyasa
kosullarinin haftalik olarak takip edildigi seklinde agiklanmistir. Burada da mevcut dokiiman
yapisina gore hareket edildigine dair kontrollerin bir i¢ denetim sistemi ile saglanabilecegi

belirtilebilir.
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Tablo 32°de orta derecede risk grubunda bulunan 5. cevap icin birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore i¢ ve dis gevresel olumsuzluklardan dolayr verimli bayilerin
firmadan kopmalariin 6niine geg¢ilmesi i¢cin memnuniyet anketlerinin yapildig1 ve siirecin
mevcut dokiiman yapisi ile takip edildigi belirtilmistir. Memnuniyet anketi verimli bayilerin
firma biinyesinde tutulmasi i¢in iyi bir degerlendirme asamasi olmasi ile birlikte bu anketlerin
dikkate alinirliginin ve anket sonucunda kararlar alinip yatirim uygulanmasinin kesin kurallara
baglanmadigi sdylenebilir. Anket sonuglarinin uygulamaya da ge¢cmesi adia birimler arasi
koordinasyonun saglanmasi ve bu koordinasyon siirecinin takibinin i¢ denetim sistemi ile

yapilmasi 6nerilmektedir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 6. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore iiriin kalitesinde yaganilan problemlerin satig hedeflerini olumsuz
yonde etkileme durumunun mevcut dokiiman yapisi ile kontrol edildigi bildirilmistir. Buna gore
iiriinlin hammaddesinin kalitesinden baslayarak, {iretim siireci boyunca kalite kontroliiniin
yapilmasi yine kapsamli bir kontrol siireci gerektirmekte olup, {iriin kalitesinde yasanabilecek
problemler i¢in mevcut dokiiman yapisinin takip edildigine dair denetimin i¢ denetim sistemi

ile yapilmasi 6nerilebilir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 7. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore laboratuar analizlerinin gecikmesi ya da tekrar edilmesinin satig
hedeflerini olumsuz yonde etkiledigine dair agiklama laboratuar ile siirekli iletisim halinde
bulunuldugu seklinde yapilmistir. Laboratuar ile iletisim boyutlar1 ve adimlar1 hakkinda bir
dokiiman siirecinin olmamas1 iletisim kosullarin1 olumsuz yonde etkileyebilir. Bu sebeple i¢

denetim sistemi bu koordinasyonun tam olarak gerceklestiginin bir giivencesi olacaktir.

Tablo 32°de orta derecede risk grubunda bulunan 8. cevap i¢in birim yoOneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore piyasa sartlarina gore rakiplerin daha esnek davranmasinin
firmaya olumsuz yonde etki yapma durumunun kurumsallik anlayisin siirdiiriilmesiyle ve
mevcut dokiiman yapisinin takip edilmesiyle bertaraf edildigi ifade edilmistir. Mevcut dokiiman

yapisinin uygulandigina dair i¢ denetim sistemi bir risk etmenini ortadan kaldiracaktir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 9. cevap i¢in birim ydneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore ayni sektorde ve ayn iirlin gaminda faaliyet gdsteren rakip
firmalarin sayilarinin fazla olmasi pazar payini olumsuz yonde etkilemesi durumunun yenilik¢i

olunarak, markalasmaya Onem verilerek, yeni {irlin taleplerini karsilayarak, piyasa
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beklentilerini aragtirarak, satis raporlarinin etkinligini arttirarak asildigi ifade edilmistir. Piyasa
yapist geregi ayni Uriin gamina sahip firmalar1 blinyesinde barindirmaya agiktir. Sayet gerekli
rekabet kosular1 saglanamaz, saglansa bile bu prensiplere uyulamazsa piyasada tutunmak olasi

goziikmemektedir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 10. cevap i¢in birim yd&neticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore iklim kosullarinin olumsuz yansimalarinin pazar payinin
daralmasia sebep olmasi ile ilgili olarak bayilerin ve satis personelinin pazar durumunu
devamli olarak kontrol altinda tuttuklari, olas1 ani degisikliklere karsin tedbir alindig1 ve mevcut
dokiiman yapisi ile kontroliin saglandigi belirtilmistir. Buna gore daha onceki risk faktorlerine
benzer sekilde bayilerin ve satig personelinin pazar iklimini takip etme durumlarinin onlarin
inisiyatifinde oldugu diisiniilmektedir. Bu durumu ortadan kaldiracak yaklasim ise mevcut

dokiiman yapisinin uygulanabilirliginin kontroliinii yapan bir i¢ denetim sistemidir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 13. cevap i¢in birim y0neticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore kendi satis hedefini tutturabilmek ve kisisel itibarini yiikseltmek
icin riskli satig yapmak isteyen bir personeli takip edebilecek bir mekanizma cariler igin
olusturulmus olan risk limitlerinin kontrol edilmesi ve satiglarin birka¢ yonetim kademesi
tarafindan onaylanmasi seklinde ifade edilmistir. Bu durumun 6niine gegilmesi i¢in uygulanan
yontem makul goziikmekte olup, birka¢ yoneticinin bu siirecte gorev aldiginin takibi i¢ denetim

sistemi ile yapilabilir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 14. cevap i¢in birim y0neticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore miisteri portfoyliniin kisisel ¢ikarlar karsiliginda rakip firmalara
satilmasinin Oniline gegmek i¢in miisteri portfoylerinin oldugu Ax yazilimi béliimiine erigimin

yalnizca yetki taninmis kisilerce oldugu ve bu durumun BGYS ile kontrol edildigi bildirilmistir.

Tablo 32’de orta derecede risk grubunda bulunan 15. cevap i¢in birim yoneticisinin
yaptig1 degerlendirmeye gore tahsilat makbuzlarinin manipiile edilerek sahsi ¢ikar saglanmanin
oniine 4 ayda bir muhasebe tarafindan, ayda bir de satig birimi tarafindan mutabakat saglanarak
gecildigi bildirilmistir. Tahsilat makbuzlarinin muhasebe tarafindan kontroliiniin ve satis birimi
tarafindan takibinin yapilmasi ile manipiilenin 6niine gegebilecegi dogru bir yaklasim olarak
degerlendirilse de muhasebe ve satig biriminin iizerine diisen bu gorevlerin kontroliiniin i¢

denetim sistemi ile yapilmasi 6nerilmektedir.
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Risk Skorlari, Yontem kisminda belirtildigi tizere Etki Degeri ile Olasilik Degerinin
carpimindan elde edilmektedir. I¢ Denetim faaliyetlerinin baslatilmasi riskler gergeklesirse
yapacagi etkiyi degistirmemekte, ancak risklerin ortaya ¢ikma ihtimalini temsil eden Olasilik
Degerini diisiiriicii etki yapmaktadir. Ornek vermek gerekirse bu béliimdeki tablolarda
karsilagilan en yiiksek risk skoru degeri 16 olup, bu skora sahip risklerden biri Tablo 13’de yer
alan 3 numarali “Kisisel, miisteri, tedarik¢i verilerinin menfaat karsiligi paylasilmast™’dir. 4
olasilik degerine ve 4 etki degerine sahip olup (I)’e gore risk skoru E(R)= p*K= 4*4= 16

olmaktadir.

I¢c Denetimin etkisi konusunda senaryolar iiretmek i¢in X degiskenini kullanirsak (X €
[0,1] ) ve X degiskeni olasilik degerindeki diislisii gosterecek olursa yeni risk skorunu
E(R)=(1-X)*p*K seklinde ifade edebiliriz. Bu durumda asagidaki senaryolardan
bahsedilebilir.

Tablo 33. Tablo 13’de bulunan 3 numarali risk i¢in i¢ Denetimin Potansiyel Faydas:

I¢c Denetim Sonucu Risk Olasilik Risk Skoru
Degerindeki Diisiis Senaryolar1
%0 16
%10 14,4
%20 12,8
%30 11,2
%40 9,6

Tablodan da goriildiigii izere i¢ denetim sonucu riskin gerceklesme olasiligi sadece %20
diisse bile, firmada karsilasilan en yiiksek risk skorunun seviyesi Onemli Risk kategorisinden
Orta Diizeyde Risk kategorisine gerilemektedir. I¢ denetim siirecinin firmadaki tiim risk
skorlarii ayni anda etkileyecegi diisiliniildiiglinde firma genelinde tiim risk skorlarini ne kadar
diisiirebilecegi goriilmektedir. Bu nedenle genel tavsiyemiz firmada i¢ denetim siirecinin

baglatilmasi seklindedir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER
5.1. Sonug¢

Cesitli faaliyet sektorlerinde bulunan firmalarin etkin bir kurumsal idare yapisinin
olmasinin firmanin risk yonetiminde olduk¢a 6nemli oldugu giinden giine ortaya ¢ikmaktadir.
Cevresel etmenler, meslek ahlaki ve sosyal risk faktorleri kadar finansal etkinlikler ile ilgili
risklerin belirlenmesi ve bu risklere karsilik sunulmasi firma yonetim siireclerinin etkin bir
bicimde devamliliginin ve miisteri giiveninin olusturulmasi bakimindan onemlidir (The

Institute of Internal Auditors, 2009).

I¢ denetim ile ilgili etkinlikler ve siirecler, yonetimlerin kontrol yapilar1 ve finansal
faaliyetleri ile birlikte, kontrol ve idare siireglerinin etkinligini gbz 6niinde bulundurarak risk
yonetimini degerlendirmek ve gelistirmek amaciyla sistemli, disiplinli ve akici bir yaklasimla

belirli standartlar dahilinde gerceklestirilmektedir.

Ic denetim, tarafsizhigin ve bagimsizhigin korundugu bir damsmanlik ve giivence
faaliyetidir. Etkin bir i¢ denetim islevinin hem yerine getirmesi hem de yerine getirmemesi
gereken durumlari bulunmaktadir. Bu sebeple, i¢ denetim kavraminin Kurumsal Risk Yonetimi
hususundaki ana rolii; bir kurum ya da kurulustaki 6n plana ¢ikmis olan risklerin uygun bir
bigimde yonetiminin yapilmasini ve i¢ denetim olusumunun etkin bir bi¢imde islevsel olmasini
gerceklestirme konusunda idareye objektif bir giiven sunmaktir. I¢ denetimin roliinii
tanimlarken, i¢ denetim unsurlarinin tarafsizligina ve bagimsizligina negatif bakimdan etkide
bulunup bulunmayacagi konusu ile devamlilig1 saglanacak faaliyetin kurulusun risk yonetimi
faaliyetlerinin genisletilmesine katki sunmasi1 gerektigi goz oOnilinde bulundurulmalidir

(Madendere, 2005a).

Kurumsal risk yonetimi kurum ya da kurulus idaresinin temel yiikiimliiliiklerinden bir
tanesidir. I¢ denetimde gérevli kimseler, idarenin hayata gegirdigi risk siireglerinin etkinligini
ve yeterlilik durumunu mercek altina alarak, gézden gegirerek, raporlayarak ve Onerilerde
bulunarak idareye yardimci olmaktadir. Kurumun ya da kurulusun kontrol faaliyeteleri ve risk
yonetiminden sorumlu olan birim iist yonetimdir. Fakat bir danigma olarak gorev alacak olan i¢
denetimde gorevli bireyler de risklerin belirlenmesi, gruplandirilmasi, 6nlemlerin dnerilmesi ve

uygulamasi hususlarinda yetkinlige sahiptirler (Madendere, 2005b).
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Bir firmada i¢ denetim sisteminin bulunmamasi ya da yalnizca dokiimanlar tizerinde var
olmasi firmanin degerlerinin kayip olmasina, idarenin hatali ve eksik ¢ikarimlar yapmasina ve
kar, miisteri, verimlilik ve benzeri kayiplarin olusmasina sebep olabilir. i¢ denetim sisteminin
isleyisi artis gosterdike¢e, s6z konusu risklerin diisiis gostermesi, gorevlilerin yiikiimliiliiklerini
gerceklestirmesi ve amaglara ulagilmasi olasi hale gelmektedir (Aksoy, 2005). Fakat i¢ denetim
sistemi ile etkinligin gerceklestirilmesi eksikliklerin ve hatalarin tam manasi ile yok edildigi
veya sonraki donemde buna benzer durumlarla karsi karsiya gelinmeyecegi anlamini
barindirmadigindan denetimin siirekliliginin saglanmasi gereklidir. Ayrica i¢ denetim
etkinlikleri, firmadaki i¢ kontrol sisteminin atladig1 hile, hat ve usulsiizliiklerin saptanmasinda
ve Oniline gegilmesinde etkili bir ara¢ olarak ifade edilmektedir. Glinlimiiz piyasalarinda i¢
denetim kavrami yalnizca finansal siireglerin kapsamindan ¢ikip idare faaliyetlerine dogru da
bir atilim yapmakta olup, i¢ denetim anlayisinin iki adimdan meydana geldigi ifade edilebilir.
Birinci adim i¢ denetim kavraminin temel fonksiyonu ve i¢ kontrol sisteminin etkin olusu gz
onlinde bulundurularak idareye ekonomik etkinligin kazandirilmasi ve kontrol sisteminin
entegre edilmesidir. Bu adimin tanimina gore hali hazirda iist yonetim kademelerinde olan
kontrol fonksiyonunun da kontrolii durumu sdz konusu olmaktadir. Ikinci adimda ise idarenin
izerinde sistemsel olarak var olan sorumluluklarin yogunlugunun azaltilmasi ve firma yonetim
ve Uretim stireglerini risk faktorlerinden arindiracak Onerilerin gelistirilmesi s6z konusudur

(Acar ve Sahin, 2009).

I¢ denetimin gerekligini ifade eden bu agiklamalardan sonra ¢alismada tarim iiriinleri ve
sulama sistemleri konusunda faaliyet gosteren kurumsal yapida olan fakat i¢ denetim sistemi
bulunmayan bir firmanin birimleri mercek altina alinmis, ilgili birimlerin ydneticilerine
birimleri ile ilgili risk etmenleri hakkinda sorular sorulmus ve risk degerlendirme tablosu
olusturulmustur. Birim yo6neticilerine sorulan sorulardan yola ¢ikarak olusturulan risk skorlari
tablosunda yiiksek risk grubunda olan etmenlerin degerlendirilmesi yapilarak i¢ denetimin
kurumsal risk yonetimi tizerindeki gerekliligi vurgulanmistir. Birimlerin yoOneticilerinin
degerlendirilmelerinden yola cikilarak risk etmenleri, nedenleri ve olas1 sonuglar1 bulgular

kisminda genisce incelenmis ve analiz edilmistir.

Arastirmanin sorular1 arasinda yer alan kurumsal risklerin idari, operasyonel ve satis
odakl1 birimlere yansimalar1 agagidaki boliimlerde gruplandirilarak yine arastirmanin bir bagka
sorusu olan i¢ denetim mekanizmasinin olmamasit durumunda ortaya cikabilecek kurumsal

riskler bu gruplar altinda ifade edilmistir.
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"Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin idari birimlere

(insan kaynaklari, mali isler, bilisim teknolojileri) olan yansimalar1 nelerdir?"

Firmanin insan kaynaklar1 birimi i¢in yapilan risk degerlendirmesinde maddi/manevi
cikar karsili§i ara¢ aramasi yapmamak, yetkisiz kisilerin fabrika bolgesine girmesine izin
vermek ve gOrevini tam manasiyla yapmamak suretiyle yolsuzluk faaliyetinin yapilmasi ve
maas bordrolarinda usulslizlik yapilarak ¢ikar saglanmasi olasiliginin bulundugu ortaya
cikmistir. Yolsuzluk faaliyetleri pek ¢ok kurum ve kurulus icin Oncelikle Oniine gecilmesi
gereken hususlardan bir tanesidir. Giivenlik zafiyetleri olusturularak ya da gilivenlik
tedbirlerinin asilmasina miisaade gosterilerek dogabilecek yolsuzluk faaliyetlerinin firmay1
maddi ve manevi olarak kayba ugratabilir, firmanin varligini sorgulatabilir. Bu durumun 6niine
gecilmesinde giivenlik prosediirlerinin takibinin yapildigindan emin olunmasi gerekmektedir.
Giivenlik yalnizca firma igerisindeki gilivenlik birimine birakilabilecek bir faaliyet olmamakla
birlikte i¢ denetim mekanizmasi ile de denetlenen bir siirece sahip olunmalidir. Bunun diginda
insan kaynaklar1 birimi i¢in bir baska yiiksek risk unsuru olan maas bordrolarinda usulsiizliik
yapilarak ¢ikar saglama olasiliginin Oniline gegilmesi adina firma biinyesinde bir kontrol
yonteminin olmadigi agik olarak belirtilmistir. Firmanin risk faktoriinii onemli dereceye ¢ikaran
bu etmen ¢alismamiz sirasinda belirlenmis olup, yoneticinin dikkatine sunulmustur. Isten
ayrilmig birsinin ¢ikisinin yapilmamasi, ¢alisan herhangi birine fazladan 6deme yapilmasi, var
olmayan birini ise almis gibi gdsterilmesi gibi yiiksek risk faktorii olan durumlarin kontrolii
yalnizca birim ¢aliganlarinin ve yoneticisinin inisiyatifine birakilmig olup, firma i¢in prestij ve
finansal kayiplara sebep olacak bu durumlarin ortadan kaldirilmasi i¢in bir i¢ denetim

mekanizmasina ihtiya¢ duyuldugu diisiiniilmektedir.

Gelir, gider, mal ve hizmetlerle ilgili islem ve siire¢lerin dogrulugunun, tablolarin
giivenir olusunun ve mali sistemin saglamliginin degerlendirilmesi mali denetim olarak ifade
edilmektedir (Aytag, 2005). Firmanin mali isler birimi i¢in yapilan degerlendirmelerde nakit
yonetiminin efektif bir sekilde yapilamamasi gibi yiliksek bir risk durumu s6z konusu oldugu
bulunmustur. Firmanin finansal temellerinin ve siireclerinin kontrol edilebilmesi firmanin
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik 6nem arz etmektedir. Faiz/kur ve vade siireleri her ne kadar
kiiresel ve ulusal captaki finansal ve politik olaylardan etkilense de firmanin ulusal ve global
stirecleri takip edecek bir sisteminin ve yOnetiminin olmasi, meydana getirilecek takip
sistemlerinin kontrolii de i¢ denetim mekanizmasi ile yapilabilecektir. Firma ydnetiminin
hedeflerine uygun olarak bilgi sistemlerinin ve bu sistemlerle ilgili kontrol mekanizmalarinin

yeterli olusuna dair gercekei bir giiven olusturmak maksadiyla bilgi teknolojilerine ait
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sistemlerin gozaltinda tutulmasi, analiz edilmesi ve sonuglarin belirtilmesi bilgi teknolojileri

denetimi ile ilgili olan bir tanimdir (Ceyhan,2010).

Firmanin bilisim teknolojileri birimi i¢in yapilan degerlendirmelerde miisteri ve
tedarik¢ilerin kisisel verilerinin tigiincii sahislarla paylagilmasina dair bir risk unsurunun devam
ettigi goOriilmiistiir. Firmanin paydaglarina, yatirnmcilarina ve miisterilerine karsi olan
sorumluluklart arasinda ilgili tiizel ya da gergek kisilerin ticari bilgilerini bir bagkasi ile
paylasmamak da yer almaktadir. Bu durumun muhafaza edilmesi firmanin temas halinde
oldugu piyasa unsurlarina giiven verdigi anlamimma da gelmektedir. Firmanin menfaat
karsiliginda miisteri veya tedarikgilerin kisisel bilgilerinin {i¢lincii kisilerle paylasilmamasi
konusunda gerekli diizenlemeler yapildiktan ve bu durumun kontrolii i¢ denetim
mekanizmasina entegre edildikten sonra bu unsura ait risk skorunda diisme olmasi

diistiniilmektedir.

"Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin operasyonel

birimlere (operasyon, satin alma, dis islemler) olan yansimalari nelerdir?"

Firmanin dis islemler biriminde risk skorlarmin yiiksek oldugu durumlar, birimin
yapmis oldugu islerin neticesinde calisanlara menfaat saglanmasi, beyannamelerin mevzuata
aykiri, yanlis ve eksik sekilde doldurulmasi ihtimali ve g¢alisanlarin eksik ya da hatal
operasyonel faaliyet yiirlitme durumlari olarak belirtilmistir. Calisanlarin maddi olarak hak
etmedikleri bir sekilde menfaat saglama durumlar firmadaki makul diizenini siirdiiren
calisanlar i¢in adalet duygusu yitimine ve motivasyon diisiikliigiine sebep olabilirken, ayni
zamanda maddi menfaatin firmanin kaynaklarindan da eksilttigi de akildan ¢ikarilmamalidir.
Yine benzer sekilde beyannamelerin yanlis doldurmasi ya da calisanlarin eksik ya da hatali
operasyonel faaliyetler yliriitmesi planlanan siireglerin sekteye ugramasina sebep olabilecegi
gibi firmanin prestij kaybi i¢in olumsuz bir etmen olacaktir. Her ne kadar ¢alisanlar menfaat
saglama olasiliginin diisiiriilmesi i¢in bazi prosediir ve dokiimanlar olusturulsada ilgili risk
skorunun diismedigi ve diizeyini korudugu gozlemlenmistir. Bu dokiiman ve prosediirlere
uyumlu ¢alisilip ¢alisilmadiginin kontrolii ve i¢ denetim mekanizmasi ile siirecin takip edilmesi
sonucunda menfaat saglama olasiliginin 6niine gecilmis olacaktir. Mevzuata aykiri, yanlis veya
eksik sekilde beyannamelerin doldurulmasi riskinin azitilmast adina her ay 3 beyannamenin
kontrol edildigi bildirilse de bu kontrol faaliyetlerinin kontroliiniin hangi sekilde yapildigina
dair belirlenimci bir yaklasim gézlemlenmemistir. YY'S belgesi hiikiimlerine uyum konusunda

onceden yapilan dokiimantasyon ¢alismalarinin tiim birimler tarafindan yapilarak ve uyulmaya
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devam edilerek Oniine gecildigi bildirilse de risk skorunun orta seviyede olmasinin Oniine
gecememistir. Dokiimantasyon takibinin gerektigi gibi yapilmadigi ve bu takibin yapildigina
dair kontroliin yoneticilerin inisiyatifinde oldugu degerlendirildiginde i¢ denetim sistemi ile
yoneticilerin {izerinde bulunan bu sorumlulugun paylasilmasi risk skorunda diisme saglayacagi
ifade edilebilir. Firmalarda fiziki varliklar1 zimmete gegirmeye, amaci disinda kullanilmaya ve
tahrip edilmeye agik konumdadir. Yonetimin bu olumsuz durumlart ortadan kaldirmak adina
kontrol mekanizmalarini devreye sokmak durumunda oldugu, i¢ kontrol mekanizmasina bu

noktada ihtiya¢ duyudugu Koroglu (2006) tarafindan bildirilmistir.

Isletmelerin fiziksel varliklari ¢alinmaya, yanls kullanilmaya ve tahribata uygun
durumdadir. Yonetim bu olumsuzluklar1 6nlemeye yonelik kontrol unsurlarini olusturmak

zorundadir. I¢ kontrol yapisinin temel amaci bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

Firmanin operasyon birimi i¢in yapilan degerlendirmelerde 6ne ¢ikan risk faktorlerinin
oneminin fazlalig1 sebebiyle makinelerin ariza yapma olasiliklar ve tiretim icin gerekli olan
hammaddenin yurtdisindan temin edildigi durumlarda agik hammadde kullaniminda yola ¢ikan
hammadde miktar1 ile fabrikaya teslim edilen hammadde miktar1 arasinda olusabilecek
farklarin tespit edilememesi olasilig1 oldugu ifade edilebilir. Operasyonel anlamda {iiretimi
gerceklestiren hatlarin, bu hatlardaki ¢esitli motor, makine ve donanimlarin periyodik bakim ve
tutumlarinin yapilmasi beklenmeyen arizalarin ortaya cikisini engelleyecek ve iiretimin
durmasi ve iiretim kayiplarina sebep olabilecektir. Buna ¢6zliim olarak operasyon birimi
yoneticisi makinelerin dis ortamla temasinin kesildigi bildirilmis, fakat risk skorunun yiiksek
dereceli olmasinin Oniine gecilememistir. Firma biinyesindeki her tiirlii makinenin bakim ve
onarimlariin zamaninda yapilmasi makinelerle ilgili bir problemin ortaya ¢ikmasinin oniine
gececek ve makinelerin ¢calisma performansini artiracaktir. Ayrica makinelerin nem ve benzeri
gibi dis etmenlerden korunmasi asinmalari ve paslanmalar1 engelleyecektir. Kritik dneme sahip
makine muhafazasi i¢in risk skorunun hala yiiksek ¢ikmasi konu ile ilgili prosediirlerin takip
edilmediginin bir gostergesi olarak yorumlanabilir. Prosediirlerin takibinin de i¢ denetim
sistemi ile yapilmasi1 6nerilmektedir. Operasyon birimini ilgilendiren bir bagka risk unsuru olan
tiretim i¢in gerekli olan hammaddenin yurtdisindan temin edildigi durumlarda a¢ik hammadde
kullaniminda yola ¢ikan hammadde miktar1 ile fabrikaya teslim edilen hammadde miktar
arasinda olugabilecek farklarin tespit edilmesi durumunun 6niine gegmek i¢in anlagsmalar geregi
% tolerans aralig1 kabul edilmis ve eksilmeler bu araliktaysa kabul sinirinda yer aldig: ifade
edilmistir. Operasyon birimi yoOneticisi tolerans araligi disindaki miktarlar ile ilgili bir

degerlendirmede bulunmamis olup, bunun ile ilgili bir eylem planinin varligindan
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bahsetmemistir. Burada iiretim tesisine ulasan hammaddenin miktarinin tolerans degeri
arasinda olup olmadiginin denetlenmesi i¢ denetim sistemine dahil edilerek firmanin iicretini
odedigi miktarlarm altindaki miktarin firmaya kabullerinin 6niine gegilebilecektir. I¢ denetim
firmanin etkinliklerinin siirdiiriilebilir olmasin1 gerceklestirmekte ve yatirimci degerini iist
diizeye ¢ikarmak hedefine de erisilmesini kolay hale getirmektedir. Idaresel ve operasyonel
risklerin dogru bir bicimde yonetilmesinin teminat1 olan i¢ denetim, ilksel bir risk yonetim
vasitasi olarak da dnemli bir islevi yapmaktadir. Clinkii risk yonetimi yalnizca finansal manada
diistintilmemelidir. Siireglerin uygunlugunun denetim altina alinmasi mevcut isleyis sisteminin

geleceginin de basarist anlamina gelmektedir (Aras, 2006).

"Kurumsal yapida faaliyet gosteren bir firmada olusan kurumsal risklerin satis odakli

birimlere (pazarlama, sati, AR-GE, ihracat) olan yansimalari nelerdir?"

Calismamizda pazar ve pazar gelistirme boliimii i¢in risk skoru yiiksek ¢ikan faktorler
arasinda bagslatilan Ar-Ge c¢alismalarinin sonu¢ alinmadan sonlandirilmasi durumu tespit
edilmis, buna Onlem olarak planlanan sekliyle denemelerin yapildigi ve sunum olarak
sonuclarin satis pazarlama toplantisinda tim ekibe aktarildigi ifade edilmistir. Firmanin
piyasada siirdiiriilebilirligi ile ilgili adimlar1 uzun siireli ve ugrasl da olsa atabilecegi temel
birimlerden bir tanesinin Ar-Ge birimi oldugu diisiiniildiigiinde bir inovasyon i¢in one siiriilen
fikirlerin ve projelerin tamamlanabilmesi onemlidir. Sayet Ar-Ge kapsaminda iiretilen ve
gelistirilen fikir uygulamaya konulamayacaksa bunun gerekgelerinin de finansal, sosyal, politik
gerekcelerle ifade edilmesi gereklidir. Firma kendisini gelistirebilmesi, piyasadaki rakipleri ile
miicadelesini siirdiirebilmesi i¢in kendi is sahasi ile ilgili yeniklere acik olmali ve siirekli
deneme c¢alismalar1 yapmalidir. Ar-Ge birimce hazirlanan ve gelistirilen ve pazarlama
departmaninca uygulanmasi planlanan proje ve faaliyetlerin firmanin tiim birimlerince
paylasildigindan emin olunmasi gerektiginden bu giivenin i¢ denetim sistemi ile

stirdiiriilebilecegi diistiniilmektedir.

Firmanin Ar-Ge birimi i¢in en yiiksek risk unsurlari arasinda Ar-Ge'nin talep ettigi
iirlinlerin pazar talep calismalarinin efektif olarak yapilamamasi yer almaktadir. Bu durumu
onleyici faaliyet olarak aylik yapilan toplantilarla pazar tahmin durumunun goriistildigi,
iriiniin ¢alisilip calismadigina karar verildigi belirtilmistir. Firma icin saghkli bir pazar
arastirmasi biinyesinde yer alan Ar-Ge ¢alismalar1 ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Buna gore
Ar-Ge'nin arastirilmasi igin talep ettigi iirliniin pazar takibinin yapilma durumunu kontrol eden

bir mekanizmanin denetimi i¢ denetim sisteminin glivencesi altinda saglikli bir sekilde
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ilerleyebilir. Aksi durumda Ar-Ge biriminin isletme biinyesinde yer almasinin firma menfaatleri
acisindan bir anlami olmayacaktir. Ar-Ge birimi ile ilgili olarak ortaya c¢ikan bir bagka risk
unsuru da proje satin alim operasyonlarinda termin problemi ile karsilagma riski bulunmaktadir.
Birim yoneticisi tarafindan bu riskin ortadan kaldirilmasi iizerine verilen yanit proje
baslangicinda alternatif firmalarin tespit edildigi ve mevcut dokiiman yapisiyla takibin yapildigi
seklindedir. Firmanin pek ¢ok prosediiriinde oldugu gibi proje satin alimlarinda da siirecin
mevcut dokiiman yapist ile takip edildigi belirtilmis ve mevcut dokiiman yapisinin s6z konusu
risk skorunu etkisiz dereceye indirgemedigi ¢ikarimi yapilmistir. Proje baslangicinda alternatif
firmalar belirlenip mevcut dokiiman yapisiyla siire¢ takip edilse de satin almalardaki paydaslar
ile iletisimde aksamalarin olmasi ve takip denetiminin de yapiliyor olmasi gerekmektedir.
Mevcut dokiiman sistemi ile bu takibin efektif olmadigi ve takip dokiimanlarinin da
gelistirilerek de siireci denetleyen bir i¢ denetim sisteminin kurulmasi proje satin almalarinda
termin problemini ortadan kaldirabilecektir. Ar-Ge birimi ile ilgili bir bagka risk unsuru da proje
satin aliminda yanlis ya da eksik sabit kiymetlerin alimi1 durumunun olugmasi olarak belirlenmis
ve bu durumun 6niine gegilebilmesi adina proje baslangicinda alternatif firmalarin belirlendigi,
denemeler yapildig1 ve sonrasinda mevcut dokiiman yapisi ile takibin gerceklestirildigi ifade
edilmistir. S6z konusu bu siirecin de baslangi¢c asamasindan isleyis asamasina gecilmesinde
alternatif tekliflerin degerlendirilmesi sonucunun etkili oldugu belirtilse de, siirecin sonraki
donem takiplerinin mevcut dokiiman yapisi ile takibinin yapildig1 belirtilmistir. Mevcut
dokiiman yapisinin takibine dair olan belirsizlik probleminin i¢ denetim sistemi ile agilabilecegi

ongoriilmektedir.

Firmanin satis birimi i¢in yapilan degerlendirmede pazar penetrasyonlarinda kur
farkinin olumsuz yansimalar1 hakkinda firma bayilerinin ve satis personelinin pazar durumunu
stirekli kontrol etmeleri sonucunda bilgi edinildigi ve bu durumun olumsuz yansimalari
hakkindaki risk unsurunu stirdiirdiigii goriilmiistiir. Bayilerin ve satis personelinin bu
degisimleri takip edebilecek yeterlilikte olduklar1 varsayilsa dahi takip inisiyatifinin bayilere ve
satis personeline kontrolsliz olarak birakilmasi risk skorunu yiikseltmektedir. Bu sebeple
olusturulacak bir i¢ denetim sistemi ile bayi ve satig personelinin pazar takibini etkin olarak
yapma durumlar1 daha kesinlestirilmis olacaktir. Satisg birimi i¢in 6ne ¢ikan risk faktorlerinden
bir tanesinin de rakip firmalarin fiyat stratejilerinin takibinin yakindan takip edilememe
olasiligindan kaynaklandig: belirlenmistir. Buna karsin alinan 6nlem olarak bayiler ve satig
personelince takibinin yapildigi ve olasi ani degisiklere karsin tedbir alindigi seklinde

belirtilmistir. Rakiplerin uygulamis olduklar1 fiyat stratejilerinin takibinin sahada bayiler ve
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satig personellerince yapilmasi inisiyatifi firma merkezinden ¢ikararak daha alt diizeydeki
sistemlere yliklenmesi anlamma gelmektedir. Bu sebeple firmanmn rakiplerinin fiyat
stratejilerinden emin olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Rakip firmalarinin fiyat stratejilerini
takip edecek bir mekanizmanin kurulmasi, bu islemin yalnizca satis elemanlarina ve bayilere
birakilmamasi ve toplam mekanizmanin i¢ denetim sistemi ile denetlenenip siirekliliginin

saglanmasi Onerilebilir.

Firmanin ihracat birimi icin yapilan degerlendirmede 6ne c¢ikan risk gruplarmin
kullanilan sistemler nedeni ile satis siparislerinin son dakika degisikliklerine onay siireci
nedeniyle uyum saglamada gecikme yasanmasi, giimriikk islemleri esnasinda glimriik
miisavirinin hatali ya da eksik islem yapma olasili§1 ve satis tahmininin eksik ya da hatali
yapilmasi olasilig1 oldugu ortaya ¢ikmistir. Kullanilan sistemler nedeni ile satis siparislerinin
son dakika degisikliklerine onay siireci nedeniyle uyum saglamada gecikme yasanmasi
durumuna karsin bir eylem planinin oldugu ifade edilse de bu plana uyulma hazirliklarinin
tamam olmasimin kontroliinlin birim yetkililerince tam saglanamamasindan dolay1 risk
skorunun yiiksek oldugu ve bu plana olan hazirligin i¢ denetim sistemi tarafindan kontrol
edilmesinin risk skorunu asagiya c¢ekebilecegi diisiiniilmektedir. Aksi halde satig
siparislerindeki son dakika degisikliklerine miidahalenin yapilamamasi finansal kayiplara yol
acabilecektir. Glimriik islemleri esnasinda glimriik miisavirinin hatali ya da eksik islem yapma
olasiliginin ortadan kaldirilmasi i¢in mevcut dokiiman yapisinin takip edildigi belirtilse de
riskin azaltilmas1 i¢in dokiiman takibinin risk skorunu da iyilestirmedigi gozlemlenmistir.
Gumriik miisavirlerinden kaynaklanacak olan hatalar devlete karsi olan vergi ve beyan
yiikiimliiliiklerinin sekteye ugramasina bunun sonucunda da hukuki problemlerin dogmasina
sebep olabilecektir. I¢ denetim mekanizmasmin dokiiman takip sisteminin etkin kontroliine
olanak tanimasindan dolay1 glimriik miisavirlerinin de iizerinde bir denetim baskis1 olusacagi
diisiiniilerek firmanin hukuki siireglerle karsilasmamasi adina giimriik miisavirlerinin dokiiman
takiplerini denetleyen i¢ denetim mekanizmasinin etkili bir yontem olacagi diisiiniilmektedir.
Ihracat birimi ile ilgili bir baska yiiksek risk faktdrii olan satis tahmininin eksik ya da hatali
yapilmasi olasiligiin ortadan kaldirilmasi i¢in miisterilerle iletisim halinde bulunuldugu o
seneye ait olan tahminlerin alindig1 ve geg¢mis ile kiyas edilerek revizelerin yapildigi
belirtilmistir. Satis tahminlerinin yapilmasi konusundaki referansin miisteriler oldugu birim
yoneticisinin ifadelerinden anlagilmakta fakat silirecin kontroliine dair bir uygulamanin
olmadig1 gézlemlenmektedir. Firma i¢in satig tahminleri, finansal tablolarin belirlenmesinde ve

cesitli yatinnmlarin  yapilmasinda ve yapilmamasinda kritik Oneme sahip oldugu
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distintildiiginde miisterilerden alinacak olan verilerin islenme siirecinin dokiimantasyonla

saglanmasi1 ve bu dokiimanlarin siirece dahil edildigine dair i¢ denetim sisteminin kurulmasinin

gerekli oldugu diisiiniilmektedir.

5.2. Oneriler

Bu arastirmada elde edilen sonuglara gore i¢ denetim sistemine sahip olmayan kurumsal

firmalara ve i¢ denetim sisteminin gerekliligi ile ilgili calismalar yiiriitecek aragtirmacilara

yonelik arastirmaci tarafindan 6neriler sunulmustur. Buna gore;

>

Giivenlik zafiyetleri olusturularak ya da giivenlik tedbirlerinin asilmasina miisaade
gosterilerek dogabilecek yolsuzluk faaliyetlerinin firmayr maddi ve manevi olarak
kayba ugratabilecegi diistiniilerek, giivenlik prosediirlerinin takibinin yapildigindan
emin olunmasit ve bu durumun kontroliiniin i¢ denetim sistemine birakilmasi

Onerilmektedir.

Isten ayrilmis birisinin ¢ikisinin yapilmamasi, ¢alisan herhangi birine fazladan 6deme
yapilmasi, var olmayan birini ise almis gibi gosterilmesi gibi yiiksek risk faktorii olan
durumlarin kontrolii yalnizca birim ¢alisanlarinin ve ydneticisinin inisiyatifine
birakilmamali, bir i¢ denetim mekanimsi ile bu adimlarin hangi takip edildigine dair

kontrollerin yapilmas1 6nerilmektedir.

Firmanin menfaat karsiliinda miisteri veya tedarikgilerin kisisel bilgilerinin iiglincii
kisilerle paylasilmamasi konusunda gerekli diizenlemeler yapilmali ve bu durumun

kontrolii i¢ denetim mekanizmasina entegre edilmelidir.

Mevzuata aykiri, yanlis veya eksik sekilde beyannamelerin doldurulmasi riskinin
azalmas1 adina YYS belgesi hiikiimlerine uygun hareket edildigine dair kontrollerin i¢
denetim sistemi ile yoneticilerin lizerinde bulunan bu sorumlulugun paylasilmasi

Onerilmektedir.

Firma biinyesindeki her tiirlii makinenin bakim ve onarimlarinin zamaninda yapilmasi
makinelerle ilgili bir problemin ortaya ¢ikmasinin O6niine gececek ve makinelerin
caligma performansini artiracaktir. Kritik 6neme sahip makine muhafazasi i¢in risk
skorunun hala yiiksek ¢ikmasi konu ile ilgili prosediirlerin takip edilmediginin bir
gostergesi olarak yorumlanabilir. Prosediirlerin takibinin de i¢ denetim sistemi ile

yapilmasi 6nerilmektedir.
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» Firmanin kendisini  gelistirebilmesi, piyasadaki rakipleri ile miicadelesini

stirdiirebilmesi i¢in kendi is sahasi ile ilgili yeniklere acik olmali ve siirekli deneme
caligmalar1 yapmalidir. Ar-Ge birimce hazirlanan ve gelistirilen ve pazarlama
departmaninca uygulanmasi planlanan proje ve faaliyetlerin firmanin tiim birimlerince
paylasildigindan emin olunmasi1 gerektiginden bu gilivenin i¢ denetim sistemi ile

stirdiiriilebilecegi diistiniilmektedir.

Firmanin kur farkinin olumsuz yansimalari hakkinda firma bayilerinin ve satis
personelinin pazar durumunu siirekli kontrol etmeleri sonucunda bilgi edinildigi ve bu
durumun olumsuz yansimalar1 hakkindaki risk unsurunu siirdiirdiigii goriildiigiinden
inisiyatifinin bayilere ve satis personeline kontrolsiiz olarak birakilmasi risk skorunu
yiikselttigi diisiiniilmiis olup, bu sebeple bir i¢ denetim sistemi olugturulmasi bayi ve

satis personelinin pazar takibini etkin olarak yapmalar1 i¢in tavsiye edilmektedir.

Firmanin ilgili birimlerinde yiliksek c¢ikan risk skorlari ile ilgili hususlara verilen
cevaplar mevcut prosediiriin, mevzuatin, dokiimanlarin takip edildigi seklinde olmustur.
Firmanin kurumsal yapist geregi her birimin takibini yaptig1 dokiimanlar1 bulunsa da
bunlarin takip edildigine dair kontrol eksikliklerinin oldugu ifade edilebilir. Bu durumda
kurumsal kimligin geregi de sahip olunan mevzuatlarin ve prosediirlerin takibinin
yapilip yapilmadigi bagimsiz i¢ denetim mekanizmasi ile miimkiin olabilecegi

diisiiniildiigiin i¢ denetim mekanizmasinin gerekliligi belirtilebilir.

Bu arastirma kurumsal kimligi olan fakat i¢ denetim mekanizmasina sahip olmayan bir
firma iizerinde yapilmis olup, bundan sonraki ¢aligmalar i¢in ayn1 ya da benzer risk
unsurlarda i¢ denetime sahip olan ve olmayan kurumsal firmalar arasinda karsilastirma

yapilmasi tavsiye edilmektedir.

129



KAYNAKCA

Acar, I.. A. ve. Sahin, E.A.(2009). Plan ve biitce iliskisi agisindan i¢ denetim, Maliye Dergisi,
156, 83-103.

Akcay, G. (2011). Kurumsal Risk Yonetiminde I¢ Denetimin Rolii Ve Kamu Idarelerinde
Yasanan Gelismeler. Denetisim, (7), 25-46.

Aksoy, T. (2005). Bagimsiz Denetim Sirketleri Icin Ulusal Ve Uluslararas1 Diizenlemelerle
Uyumlu Cok Yénlii Bir i¢ Kontrol Anket Formu Onerisi. Mali Céziim Dergisi, Ekim-
Kasim-Aralik, Say1 73, 168-202.

Aktas, R. (2008). Kurumsal Risk Yonetimi. TOBB Universitesi Ders Notlart.

Akyel, R. (2010). Tiirkiye’de I¢ Kontrol Kavrami, Unsurlar1 Ve Etkinliginin Degerlendirilmesi.
Yénetim Ve Ekonomi: Celal Bayar Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 17(1), 83-97.

Alpman, G. (2009). I¢ Kontrol Sisteminin Etkinliginin Saglanmasu.

Altunisik, R., Coskun, R., Bayraktaroglu S., & Yildirim E. (2010). Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri Spss Uygulamali. Sakarya: Sakarya Yayicilik.

Andersen, T. J., Garvey, M., & Roggi, O. (2014). Managing Risk And Opportunity: The

Governance of Strategic Risk Taking, Oxford University Press.

Aras, G. (2006). Isletmelerde Siirdiiriilebilir Deger Yaratma ve I¢ Denetim, /¢ Denetim Dergisi,
16, 4.

Aven, T., & Renn, O. (2010). Risk Management and Governance: Concepts, Guidelines and

Applications (Vol. 16). Springer Science & Business Media.
Aven, T. (2015). Risk Analysis. John Wiley & Sons.
Aydin, E.V. (2007). Basel II Standartlar: ve KOBI lere Etkileri, Gmak Baski, 1. Baski, istanbul.

Aygéren, H., & Ilem, M. (2010). Tiirkiye'de Ozellestirme Sonras1 Ara¢ Muayene Istasyonlari
Sermaye Biit¢elemesinin Monte Carlo Simiilasyon Yontemi ile Analizi. Muhasebe ve
Finansman Dergisi, (48), 75-88.

130



Aytag, F. (2005). Gerekgeli-A¢iklamalr Belediye ve Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, Seckin
Yayincilik, Ankara.

Bartsiotas, G. (2008). An Expanding Role. Internal Auditor, 36.

Baxter, R., Bedard, J. C., Hoitash, R., & Yezegel, A. (2013). Enterprise Risk Management
Program Quality: Determinants, Value Relevance, and the Financial Crisis.
Contemporary Accounting Research. 30(4), 1264-1295.

Beasley, M. S., Clune, R., & Hermanson, D. R. (2005). Enterprise Risk Management: An
Empirical Analysis Of Factors Associated With The Extent Of Implementation.
Journal Of AccountingPublic Policy. 24, 521-531.

Bertinetti, G. S., Cavezzali, E., & Gardenal, G. (2013). The Effect of The Enterprise Risk
Management Implementation on The Firm Value of European Companies, Working

Paper Series.
Bolak, M. (2004). Risk ve Yénetimi, Birsen Yaymevi, Istanbul, 3-36.

Bolgiin, K. E., & Ak¢ay, M. B. (2009). Risk Yonetimi: Gelismekte Olan Tiirk Finans
Piyasasinda Entegre Risk ol¢iim ve Yonetim Uygulamalart, Istanbul: Skala Yaymncilik.

Bozkurt, C. (2010). Risk, Kurumsal Risk Y&netimi ve I¢ Denetim. Denetisim, (4), 17-30.

Cangemi, M. P., & Singleton, T. (1996). Managing the Audit Function: A Corporate Audit
Department Procedures Guide (Vol. 3). Wiley.

Ceyhan, I. F (2010). I¢ Denetim ve Kurusallasma, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kirikkale

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kirikkale.

Civan, M. (2010). Sermaye Piyasast Analizleri ve Portfoy Yonetimi. Bursa: Ekin Basim Yayin
Dagitim.

COSO. (2004). Enterprise Risk Management - Integrated Framework: Application Techniques.
Jersey City. U.S.A..

COSO. (2004). Enterprise Risk Management Framework. COSO Executive Summary.

131



COSO0. (2014). Risk Framework: A Reference for Internal Control — Transition from COSO |
to COSO I, IAS Conference, EC Europa.

COSO. (2017). Applying COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework.
COSO.

Cakmake1, E. (2007). Sanayi Isletmelerinde Risk Yonetimi ve IMKB de Islem Géren Sanayi
Isletmelerine Yonelik Bir Arastirma. (Yaymmlanmamis Doktora Tezi): Istanbul,

Istanbul Universitesi Sosyal Bilimer Enstitiisii.

Deloitte. (2015). Enerji ve Dogal Kaynaklar Endiistrisinde Risk Zekds:, Kurumsal Risk

Yonetimi Kiyaslama Anketi. Deloitte Report.

Demirbas, M. (2005). I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Faaliyetlerinin Kapsaminda Meydana Gelen
Degisimler. SSRN, 180-182.

Demireli, E., & Taner, B. (2009). Risk Yonetiminde Riske Maruz Deger Yontemleri ve Bir
Uygulama. Siileyman Demirel Universitesi I[IBF Degisi, 14(3), 127-148.

Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. (1995). Transforming Qualitative Research Methods. Journal
of Contemporary Ethnography, 24(3), 349-358.

Duckert, G. H. (2011). Practical Enterprise Risk Management: A Business Process Approach.
John & Wiley Sons. Inc. New Jersey. U.S.A..

Farrell, M., & Gallagher, R. (2014). The Valuation Implications of Enterprise Risk
Management Maturity, The Journal of Risk and Insurance, 82(3), 625-657.

Fraser, J. R. S., Simkins, B. J., & Narvaez, K. (2015). Implementing Enterprise Risk
Management: Cases Stuies and Best Practices. John & Wiley Sons. Inc., New Jersey.
US.A..

Fraser, J., & Simkins, B. J. (2010). Enterprise Risk Management: Today’s Leading Research
and Best Practices for Tomorrow’s Executives, John Wiley & Sons Inc., New Jersey,
ABD.

132



Gacar, A., & Semra, O. N. C. U. (2017). Kurumsal Risk Y®&netiminin Belirleyicileri: Sanayi
Isletmeleri Uzerine Ampirik Bir Arastirma. Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi Idari ve

Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 32(1), 299-321.

Gordon, L. A., Loeb, M. P., & Tseng, C. Y. (2009). Enterprise Risk Management and Firm
Performance: A Contingency Perspective, J. Accounting Public Policy, 28(4), 301-
327.

Gorener, O. (2010). Risk Odakl1 i¢ Denetim: Olasilik-Etki Analizi Cercevesinde Bir Uygulama.

Grace, M. F., Leverty, J. T., Phillips, R. D., & Shimpi, P. (2015). The Value of Investment in
Enterprise Risk Management, The Journal of Risk and Insurance, 82(2), 289-316.

Griffiths, P. (2016). Risk-based Auditing. Routledge.

Giil, H. (2005). D1s Kaynak Kullanma Nedenleri ve Tasidig1 Riskler: imalat Sanayiinde Bir
Uygulama. Yonetim ve Ekonomi Arastirmalar: Dergisi, 3(4), 157-184.

Giines, S. (2009). Kurumsal Risk Yonetimi ve Tiirkiye de Farkindahgina Iliskin Bir Uygulama.
(Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi Fen

Bilimleri Enstitiisi.

Giines, S. (2009). Kurumsal Risk Yénetimi ve Tiirkiye 'de Farkindaligina Iliskin Bir Uygulama

(Doctoral Dissertation, Fen Bilimleri Enstitiisii).

Giirsakal, S. (2007). Hisse Senedi ve Dviz Piyasasi Risklerinin Riske Maruz Deger Y ontemi
ile Karsilastirilmas1. Uludag Universitesi I[IBF Dergisi, 26(2), 61-76.

Haimes, Y. Y. (2015). Risk Modeling, Assessment, and Management. John Wiley & Sons.

Hoyt, R. E., & Liebenberg, A.P. (2011). The Value of Enterprise Risk Management. Journal of
Risk and Insurance. 78 (4), 795-822.

IMA. (2007). Enterprise Risk Management: Tools and Techniques for Effective
Implementation. The Association of Accountants and Financial Professionals in

Business.

ISO 37001, (2016). Anti-Bribery Management Systems — Requirements with Guidance for Use.
ISO.

133



Inal, E. E. (2018). I¢ Denetimin Risk Yénetimine Etkisi (yiiksek lisans tezi, Marmara

Universitesi).

Kiykag, B. (2017). Otel Calisanlarmin Agirlanmasimin Denetimle Iliskisi: Kusadasi: Bélgesinde
Dért Ve Bes Yildizli Oteller Uzerine Nitel Bir Arastirma. Yayinlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Mugla Sitki Kogman Universitesi, Mugla.

Kishali, Y., & Pehlivanli, D. (2006). Risk Odakl1 I¢ Denetim Ve IMKB Uygulamasi. Muhasebe
Ve Finansman Derqgisi, (30), 75-87.

Klinke, A., & Renn, O. (2002). A New Approach to Risk Evaluation and Management: Risk-
Based, Precaution-Based, and Discourse-Based Strategies 1. Risk Analysis: An
International Journal, 22(6), 1071-1094.

Koldere Akin, Y., & Akdugan, U. (2012). Finansal Piyasalarda Risklerin Belirlenmesinde
Riske Maruz Deger Yontemine iliskin Uygulama. Trakya Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi. 14(1), 225-236.

Korkmaz, T., & Ceylan, A. (2007). Sermaye Piyasast ve Menkul Degerler Analizi. Bursa: EKin

Basim Yayin Dagitim.

Kéroglu, C., & Ugma, T. (2006). Isletmelerdeki I¢ Kontrol Sisteminin Etkinligi ve Dis
Denetimdeki Onemi, Mevzuat Dergisi, 8, (3),2.

KPMG. (2013). Risk Esasli Denetim Planlamas1 Ve Raporlamasi. Istanbul: Hakan AYTEKIN

Sunum.

Kurnaz, N., & Cetinoglu,T. (2010). I¢ Denetimde Giincel Yaklasimlar, Kocaeli: Umuttepe

Yayinlari.

Kiiciik Yilmaz, A. (2007). Havaalanlarinda Kurumsal Risk Yonetimi: Ataturk Havalimani
Terminalleri Isletmesi Icin Kurumsal Risk Yonetimi Model Onerisi. (Yayimlanmamis

Doktora Tezi.). Eskisehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Li, Q., Wu, Y., Qjiako, U., Marshall, A., & Chipulu, M. (2014). Enterprise Risk Management

and Firm value within Chine’s Insurance Industry. Acta Commercii, 14(1), 1-10.

134



Liebenberg, A., & Hoyt, R. E. (2003). The Determinants of Enterprise Risk Management:
Evidence from The Appoinment of Chief Risk Officers, Risk Management and

Insurance review, 6(1), 37-52.

Madendere, M. A. (2005). Kurumsal Risk Y&netiminde I¢ Denetim Rolii, (Ceviri/Derleme),
TIDE Dékiimant, 45-50.

McShane, M. K., Nair, A., & Rustambekov, E. (2011). Does Enterprise Risk management
Increase firm Value?. Journal of Accounting, Auditing & Finance. 26 (14), 641-658.

Memis, M. & Kayahan, T. U. M. (2011). Siirekli Denetim Siireci ve I¢ Denetim ile
Miskisi. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (37), 145-
162.

Merna, T., & Al-Thani, F. (2008). Corporate Risk Management, 2nd Edition, John Wiley &

Sons.
Merna, T., & Al-Thani, F. F. (2011). Corporate risk management. John Wiley & Sons.

Meulbroek, L.K. (2002). “Integrated Risk Management for the Firm: a Senior Manager's
Guide”: SSRN.

Moeller, R. R., (2011). COSO Enterprise Risk Management: Establishing Effective
Governance, Risk and Compliance Processes, 2. Baski. John & Wiler Sons. Inc. New
Jersey. USA.

Molak, V. (1997). Fundamentals of Risk Analysis and Risk Management. CRC Press, Inc. USA.

Olson, D. L., & Wu, D. (2010). Enterprise Risk Management Models, Springer, New York.
USA.

Onder, S., & Ergin, H. (2012). Determiners of Enterprise Risk Management Applications in
Turkey: An Empirical Study with Logistic Regression Model on The Companies
Included in ISE (Istanbul Stock Exchange). Business and Economic Horizons. 7 (1),
19-26.

Ostrom, L. T., & Wilhelmsen, C. A. (2012). Risk Assessment : Tools, Techniques and Their
Applications. 1. Basim. John Wiley & Sons Inc. New Jersey. USA.

135



Ozbek, C. (2003). i¢ Denetimde Yeni Uygulamalar. /¢ Denetim Kongresi, 29, 3.
Ozbek, C. (2005). i¢ Denetim Uygulamalari, T.C. Maliye Bakanligi Twinning Projesi, Istanbul.

Ozden, U. H. (2007). Riske Maruz Deger (RMD) Hesaplama Yontemleri: IMKB Uzerinde
Uygulama. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. 7(28), 279-285.

Ozen, G. (2010). I¢ Kontrol Sistemi ve Verimlilik Iliskisi (Master's Thesis, Istanbul Ticaret

Universitesi), 53.

Ozkilig, O. (2014). Risk Degerlendirmesi: Atex Direktifleri - Patlayici Ortamlar, Biiyiik
Endiistrivel Kazalarin Onlenmesi ve Etkilerinin Azaltilmas: - Kantitatif Risk

Degerlendirme. Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu (TISK).

Pagach, D., & Warr, R. (2010). “The Effects of Enterprise Risk Management on Firm
Performance”, SSRN.

Pamukcu, F. (2011). Finansal Raporlama ile Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflikta Kurumsal

Yénetimin Onemi. Muhasebe ve Finansman Dergisi, (50), 133-148.

Patir, S., & Yildiz, M. S. (2003). Talep Tahmininde Monte Carlo Simiilasyonunun
Uygulanmasi. Ekev Akademi Dergisi. 7(17), 327-336.

Patton, Q. M. (1987). How to Use Qualitative Methods in Evaluation. Newsbury Park, London,
New Dehli: Sage Publications.

Protiviti. (2008). Ten Common Risk Management Failures and How to Avoid Them. The
Bulten. 3(6), 1-5.

Purdy, G. (2010). ISO 31000: 2009 — Setting a New Standard for Risk Management. Risk
Analysis. 30(6), 881-886.

Saglar, J., & Tuan, A. G. K. (2009). Isletmelerde i¢ Denetim Fonksiyonunun Bagimsiz Dis
Denetim Maliyeti Uzerindeki Etkileri. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii Dergisi, 18(1), 343-358.
Saka, T. & Ugural, A. (2015). Kurumsal Risk Yonetimi. TUSIAD.

Saunders, M. Lewis, P and Thornhill, A., (2007), Research methods for business students, 4th,

136



Prentice Hall, London.

Segal, S. (2011). Corporate Value of Enterprise Risk Management: The Next Step Business
Management. USA, New Jersey: John Wiley & Sons Ltd.

Shad, M. K., & Lai, F-W. (2015). A Conceptual Framework for Enterprise Risk Management
Performance Measure Through Economic Value Added, Global Business and

Management Research: A International Journal, 7(2), 1-11.
Sinanlioglu, A. (2016). Kurumsal Risk Yonetim Dernegi Biilteni, Say1 2, Mart 2016.

Streubert, H. J., ve Carpenter, D. R. (2011). Qualitative Research in Nursing. (5th ed.).
Philadelphia: Lippincott Williams ve Wilkins.

Senol, Z., & Karaca, S. S. (2017). Finansal Risklerin Firma Degeri Uzerine Etkisi: BIST Ornegi.
Gazi Iktisat ve Isletme Dergisi, 3(1), 1-18.

Tarhan Mengi, B., &. Ozgil, B. (2016). Kurumsal siirdiiriilebilirlik ve giivencesi: “Ig

Denetim”. Istanbul: Beta Yaynevi.

Tekin, H. H. (2006). Nitel aragtirma yonteminin bir veri toplama teknigi olarak derinlemesine

goriisme. Istanbul Universitesi Sosyoloji Dergisi, 3(13), 101-116.
Tesla, (2006)., Risk Management Report., Nisan Sayisi.

Tetik, N., & Oren, V. E. (2007). D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing): Antalya Y éresindeki 5
Yildizli Otellerde Bir Arastirma. Muhasebe Ve Finansman Dergisi, (34), 74-86.

The Institute of Internal Auditors (2009) . The Role of Internal Auditing in Enterprise Wide Risk
Management’, Florida, ABD, IIA, s.1-3.

TS EN 31010. (2010). Risk Yonetimi-Risk Degerlendirme Teknikleri. Turk Standardi. Ankara:
Tiirk Standartl

ar1 Enstitisu.

Tiiredi, H., Zor, U., & Giirbiiz, F. (2015). Risk Odakl1 i¢ Denetim. Muhasebe Ve Finansman
Derqgisi, (66), 1-20.

137



TUSIAD. (2006). Kurumsal Risk Yonetimi, Ankara .
TUSIAD. (2008). Kurumsal Risk Yonetimi. Istanbul: Yayin No. Tiisiad-T/2008-02/452.

Uziimcii, Z. (2007). Risk Yénetiminin Kurumsal Yénetimde Oynadigi Rol ve Bankacilik
Sektériinde Bir Arastirma. (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi): Istanbul Istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yildirim, A.ve Simsek, H. (1999). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri. Ankara:
Seckin Yayincilik.

Yildinim, A., & Simsek, H. (2008). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Ydntemleri. (6.Baski).
Ankara: Seckin Yaymcilik.

Yildinim, A., & Simsek, H. (2016). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri. Ankara:
Seckin Yayincilik.

138



EKLER
EK 1.Goriisme Formu

GORUSME FORMU

DEPARTMAN: Satin Alma Birimi
GORUSULEN KISI: Midiir Yardimcisi
TARIH VE SAAT: 14.03.2019 & 15.00

SORULAR EVET/HAYIR

ACIKLAMA

Satin alinan iiriin/hizmetlerde
menfaat saglanmasi olasihg var
midir?

Rekabet kosullarina karsi
menfaat saglanmasi olasihig: var
midir?

Piyasa sartlarina uygun alinan
bir iiriiniin fiyattaki degisim
sonucu fiyat avantajim
kaybetmesi ve satisinin
zorlagsmasi1 miimkiin miidiir?

Yurt disindan tedarik edilen
iiriiniin istenilen teslim
zamaninda getirilememesi
durumunda olusacak riski
azaltic1 tedbir uygulamalar: var
midir?

Kalitesi uygun olmayan iiriin
alim1 yapilmasi soz konusu
mudur?

Satin Alma Departmanindan
bagimsiz talep edilen numuneler
operasyonel faaliyetlerde
sikintiya yol agmakta midir?

Gider biit¢cesinin onaysiz asilmasi
s0z konusu mudur?

Satin alinan iiriin/hizmetlerde
menfaat saglanmasi s6z konusu
mudur?

139




