1. RiISK YONETIMIi STRATEJISI

Risk yonetimine iliskin kurumsal yaklasima ve ist diizey politikalara Risk Yo6netimi Stratejisi; bu yaklagim
ve politikalarin yazili olarak ortaya kondugu belgeye ise Risk Stratejisi Belgesi (RSB) denir.

Risk stratejisi idarenin risklere kars1 tutumunu yansitir ve risk yonetim siireci icin bir ¢ergeve olusturur. idarenin
I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme Kurulu tarafindan hazirlanan RSB’nin {ist yonetici tarafindan onaylanarak
duyurulmasi ve tiim ¢alisanlar tarafindan erisilebilir olmasi gerekir.

RSB hazirlanirken bu boliimiin 4. baghigi altinda yer verilen kritik basar1 faktorleri dikkate alinmalidir. Risk
stratejisi idarenin risk istahim stratejik diizeyde ortaya koyacak sekilde belirlenmelidir. Risk istahi kosullara bagh
olarak zaman iginde degisebilecegi i¢in idarenin risk stratejisi yilda en az bir kez gozden gegirilmeli ve gerekli
goriildiigii takdirde giincellenmelidir.

Risk istah

@,

% Risk Istahi; idarenin amaclan dogrultusunda kabul etmeye (tolere etmeye/maruz
kalmaya/onlem almamaya) hazir oldugu en yiiksek risk diizeyidir. Risk istah1 kavramu,
bu diizeyin iizerindeki risklerin kabul edilemeyecegini ve 6nlem alinmasi gerektigini
ifade eder.

¢ Stratejik Plan hazirlamirken yiiriirliikte bulunan RSB de goz oniinde bulundurulur.

% Risk Istah; ic ve dis cevre, insanlar ve politikalardan etkilenir. Bu kapsamda risk istaha,
Risk Yonetimi Stratejisi ¢ercevesinde, kurum/birim/alt birim diizeylerinde yukaridan
asagiya dogru belirlenir.

% Tidarenin kurum diizeyinde belirlenen risk istah1 simirlari icinde kalinmasi sartiyla
birimler/alt birimler tarafindan farkh istah diizeylerinin belirlenmesi miimkiindiir.

R/

« Cok risk almak kadar, az risk almak da basarisizhga neden olabilir. Risk istahinin
diisiik olmasi giivenilir bir yonetim teknigi olarak goriilse de yaraticihik, yenilikeilik
(innovasyon) ve firsatlardan yararlanma konusunda idareyi simirlayabilir.

Kurumsal risk stratejisi, yukaridaki acgiklamalar da dikkate alinarak belirlenmeli ve st politika belgeleri ile
uyumlu olmaldir. RSB, RY Kutu 4’te yer alan asgari unsurlar1 igermelidir. Idareler organizasyonel yapilarina
bagl olarak RSB’de ihtiya¢ duyduklar: bilgilere de yer verebilirler. Uluslararas: alanda genel yaklasim RSB’nin
ii¢ (3) yilda bir hazirlanmasi ve yillik olarak revize edilmesi seklindedir.

RSB’ de Yer Almas1 Uygun Gériilen Asgari Hususlar

= Kurumsal Risk Y6netiminin amaci

* Risk Istah1 diizeyi

= Uygulanacak risk metodolojisi

= Risk kategorileri

= Risk belirleme kriterleri

» Risk degerlendirme kriterleri

= Risk yonetimine iliskin organizasyonel yap1 ve gérevler
= Risklerin hangi diizeye kadar yonetilecegi (birim/alt birim/tasra birimleri gibi)*
» Toplant:1 ve raporlamalarin sikliklar: ve usulleri

= Calisanlarin risk yonetimine iligkin roli ve katkisi

= Kullanilacak belge formatlart

= Kontrol faaliyetlerinde uygulanacak strateji ve yontemler




2. GOREV, YETKIi VE SORUMLULUKLAR

Lyi bir risk yonetimi, iyi organize olmus bir idare ile miimkiindiir.

Idare igerisinde gorev, yetki ve sorumluluklarin net olarak belirlenmesi, kisilerin idarenin politika ve
uygulamalar1 baglaminda kendilerinden beklenenleri acik bir sekilde bilmeleri, yatay, dikey ve kurum dist
iletisime uygun bir iletigim mekanizmasinin bulunmasi gerekmektedir.

Risk yonetiminde gorev ve sorumluluklarin uygun, yetkin ve yetkilendirilmis kisilere verilmesi, idarenin risk
yonetimi i¢in gii¢lii bir alt yap1 olugturacaktir.

RY Sekil 1°de idarede risk yonetiminde gorev ve sorumluluklara iliskin yapiya yer verilmektedir. Idarelerin,
teskilat kanunlar1 ve organizasyonel yapilari ¢ergevesinde asagidaki semada yer alan fonksiyonlart yiiriitecek
uygun personeli belirlemeleri gerekmektedir.

RY Sekil 1: Risk Yonetiminde Gorev ve Sorumluluklar
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3. RISK YONETIMIi SURECI

Kurumsal Risk Yonetimi(KRY) idarenin ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi acisindan makul giivence saglamaya
yonelik yonetsel bir aractir. Bu baglamda idarelerin KRY c¢aligmalarini stratejik plan ve performans programi
hazirhk caligmalar1 ile eszamanh* olarak yiiriitmeleri gerekmektedir. Idareler oncelikle stratejik planda
gosterilen amaglar1 gerceklestirmeyi saglayacak hedefler ile riskler arasinda bir denge kurarlar ve RSB ile
belirlenmis olan risk istahlar1 ¢er¢evesinde hedeflerini belirlerler.

Risk yonetimi dongiisii, stratejik plan hazirlik asamasinda hedeflerin belirlenmesi ile baslayan ve hedeflerin
ongoriildiigii sekilde gerceklestirilip gergeklestirilmediginin analiz edilmesiyle sonuglanan biitiin asamalarda
dikkate alinir.

Idareler, RY Sekil 2°de gosterildigi gibi stratejik, birim ve faaliyet diizeylerinde riskleri yonetmelidir.

RY Sekil 2: Risk Hiyerarsisi
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idare diizeyi (stratejik diizey): Tiim idareyi kapsayan, stratejik hedeflere iliskin kararlarm verildigi ve idarenin
st yonetiminin sorumlulugunda olan alandir. Stratejik hedefler orta ve uzun doneme yoneliktir ve {ist diizey
politika belgeleriyle iliskilidir. Bu nedenle gelecege iliskin kararlar verilirken, karar vericiler (iist yonetim) ¢cok
fazla belirsizligi gbz onlinde bulundurmak durumundadirlar. Risklerin etkisinin en yiiksek oldugu; hiikiimet
politikalar1, genel ekonomi, teknolojik gelismeler gibi dis risklerden en fazla etkilenen alandir. Stratejik diizeyde
iyi yonetilmeyen riskler diger diizeyleri de etkileyeceginden 6zel 6neme sahiptir. Stratejik diizeyde yonetilmesi
gereken risklerin sahibi iist yoneticidir.

Birim diizeyi (program/proje diizeyi): Ust yonetimin politikalarinin uygulandigi ve idare iginde kamu
kaynaklarmin kullanilmasindan en iist diizeyde sorumlu olunan birimleri ifade eder. Bu diizeyde yer alan riskler,
stratejik risklere gore daha kisa donemde etkilidir. Idarenin stratejik hedeflerine ulasabilmesi agisindan birimin
kendi fonksiyonlarina yonelik hedeflerini belirlemis olmas: ve bu hedeflere iliskin riskleri yonetmesi gereken
alandir. Hem disaridan hem de idare i¢inden kaynaklanan risklerden etkilenir. Alt ve {ist diizeyden gelen risklerin
bu diizeyde degerlendirilmesi ve ayni stratejik hedef dogrultusunda farkli faaliyetler gosteren birimlerle iyi bir
koordinasyon gerektirmesi nedeniyle, kilit oneme sahiptir. Birim diizeyinde yonetilmesi gereken risklerin sahibi
birim yoneticisidir.

Alt birim/Tasra birimi diizeyi (faaliyet diizeyi): Bu diizeyde yiiriitiilen faaliyetler, sadece birim hedeflerini
gergeklestirmeye yonelik faaliyet diizeyinde yapilan islerdir. Caliganlarin tiim faaliyetleri bu kapsamdadir. Kisa
vadeli kararlarin alindigi, kamu hizmetlerinin tiretildigi ve belirsizliklerin en az gériildiigii alandir. Dis risklerden
ziyade ig risklerden etkilenir. Risklerin bu diizeyde iyi yonetilmemesi oncelikle birim hedeflerine ve dolayisiyla
stratejik hedeflere ulasilmasint olumsuz yonde etkiler.

RY Sekil 3, risk yonetimi siirecinin temel agamalarini gostermektedir. Buna gore risk yonetimi siireci; risklerin
tespit edilmesi, risklerin degerlendirilmesi, risklere cevap verilmesi, risklerin gézden gegirilmesi ve raporlanmasi
asamalarindan olugsmaktadir. Alt birim/tagra birimi diizeyinde yonetilmesi gereken risklerin sahibi alt birim/tagra
birimi yoneticisidir.



RY Sekil 3: Risk Yonetim Siireci

Risk Yoénetimi
Stratejisi
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Risklerin
Tespit Edilmesi

Risklerin
Gizden Gecirilmesi Risk Yénetimi

Pm nmasi Siireci

Risklere
Cevap }'eliimési

Risk yonetimi siirecinin ilk agamas1 olan risklerin tespit edilmesi, idarenin hedeflerine ulasmasini engelleyen
veya zorlastiran risklerin, 6nceden tanimlanmis yontemlerle belirlenmesi, gruplandirilmasi ve giincellenmesi
stirecidir.

RY Kutu 3, idareler tarafindan risklerin tespit edilmesine baslanirken dikkate alinabilecek sorulari icermektedir.

RY Kutu 3: Riskleri Tespit Etmeye Baslarken G6z Oniinde Bulundurulmas: Gereken Sorular

71 Ana hedefler nelerdir?

1 Kilit faaliyetler nelerdir?

1 Paydaslar kimlerdir?

71 Risk Kategorilerimiz nelerdir?

Riskler tespit edilirken asagidaki hususlarin goz éniinde bulundurulmasi gerekmektedir:

>

Idareler riskleri tespit siirecine, stratejik diizeyden faaliyet diizeyine (top-down) ya da faaliyet
diizeyinden stratejik diizeye (bottom-up) dogru bir yaklasim belirleyebilecekleri gibi her iki yontemi
birlikte uygulayarak da risk yonetimi siirecini baslatabilirler.

Idareler idare (stratejik), birim (program/proje) ve alt birim (faaliyet /operasyonel) diizeyinde
risklerini tespit ederler.

Genel kural olarak, idareyi etkileyebilecek stratejik riskler, stratejik plan hazirlama
asamasinda tespit edilir.

Stratejik amag ve hedefler ¢cercevesinde birim ve alt birimler de yillik hedeflerini belirleyerek bunlara
iligkin riskleri tespit ederler.

Birim ve faaliyet diizeyindeki riskler belirlenirken stratejik riskler géz 6niinde bulundurulur. Ancak,
birim ve faaliyet riskleri tespit edilirken, stratejik diizey ile sinirli kalmayip genis kapsamli diisiinmek
onemlidir.

Idare risklerini tespit ederken hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya dogru bir
yontem belirleyebilir. Idarenin tercihine gére bu iki ydntem bir arada da kullanilabilir. Baslangigta
idareye iligkin tespit edilen tim risklerin yer aldig1 bir risk katalogu olusturulabilmesi ve personelin risk
yonetimine iliskin sahipliginin arttirilabilmesi agisindan risklerin asagidan yukariya dogru bir yontemle
(faaliyet diizeyinden stratejik diizeye) belirlenmesi yararl olacaktir.




» Tespit edilen riskler hedefler ile iliskilendirilmelidir. Ancak, baz risklerin dogrudan degil dolayh
olarak hedefleri etkileyebileceginin goz 6niinde bulundurulmasi gerekir. Ornegin kurumsal itibarin
zedelenmesi, gerceklestirilen faaliyet sonucunda dogrudan paydas olarak belirlenmemis gruplarin
olumsuz etkilenmesi gibi. Riskler, sistematik olarak ve Onceden belirlenmis yontemlere gore tespit
edilmelidir. S6z konusu yontemler idarenin ve faaliyetlerin ozelliklerine gore farkliliklar
gosterebilecektir. Bu siiregte asagida yer verilen yontemlerden birine veya birkagina bagvurulabilecegi
gibi idarelerin kendi ihtiyag¢lar1 dogrultusunda yeni yontemler gelistirmeleri de miimkiindiir.

» Tespit edilen risklerin; “x” riski veya “x’in olmas1” riski seklinde ifade edilmesi gerekir. Risk Kayit
Formuna da bu sekilde kaydedilmesi uygun olacaktir (Bakiniz RY Ek 3: Risk Kayit Formu).

Y

Tespit edilen riskler i¢ risk mi yoksa dis risk mi oldugu degerlendirilerek gruplandiriimalidir.

Y

I¢ riskler; dogrudan idare tarafindan kontrol edilebilecek olaylar sonucunda ortaya gikan risklerdir.
I¢ riskler kendi icinde; stratejik riskler, birim riskleri ve faaliyet riskleri olarak ii¢ diizeyde
smiflandirilmalidir.

> Dus riskler ise; idarenin kontrolii disinda gerceklesen olaylar sonucunda ortaya cikan risklerdir. Dis
risklerin konularina gére siniflandirilarak belirlenmesi yararl olacaktir. Riskler tespit edildikten sonra
bunlarin sahibi yani kimin sorumlulugunda oldugu belirlenmeli ve Risk Kayit Formunda bu bilgiye yer
verilmelidir.

» Risk yonetimi dinamik bir siire¢ oldugundan mevcut risklerdeki degisikliklerin yan1 sira yeni ortaya
cikabilecek risklerin de siirekli takip edilmesi gerekmektedir.

RY Kutu 4: Risklerin Tespitinde Dikkate Alinabilecek Unsurlar ve Yontemler

Riskleri Nasil Tespit Edebilirim?

1 Riskleri once stratejik seviyede mi, faaliyet seviyesinde mi, yoksa iki yontemi birlikte kullanarak mi
belirleyeceginize karar verin.

71 Calisma yontemlerine karar verin.

“1 Riskleri ig risk ve dis risk olarak gruplandirmn.

1 Tehdit ya da firsatlar1 dikkate alarak riskleri belirleyin ve gruplandirin (ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
politik, teknolojik, yasal, etik, ¢cevre vb.).

71 Paydas analizi gerceklestirin (paydaslarin pozisyonu ve tutumlarini belirleyin).

“1 Diizenli olarak ve 6zellik arz eden dénemlerde (se¢imler, ekonomik kriz, dogal afetler vb.) tespiti
tekrarlayin.

Riskleri tespit etmek i¢in yaygin olarak asagidaki yontemler kullanilmaktadir. Ancak bunlarin diginda da idareler
ihtiyaglarma gore farkli yontemler belirleyebilirler.

o PESTLE Analizi (Bkz. RY Kutu 7)
o GZFT/SWOT Analizi (Bkz. RY Kutu 7)
o Beyin Firtinasi (Bu yontem hem tespit hem de degerlendirmede kullanilabilir (Bkz. EK:1).




RY Kutu 5: PESTLE ve GZFT Analizi

PESTLE Analizi
Risklerin, asagidaki kategoriler bazinda degerlendirmeler yapilarak belirlenmesidir.
P olitic — Politik
E conomic — Ekonomik
S ocial — Sosyal
T echnologic — Teknolojik
L egal — Yasal
E nvironmental— Cevresel

Ornek:

Politik : Hikiimetin 6nceliklerinin degigmesi riski

Ekonomik : Enflasyon oraninin beklenenin iizerinde gergeklesmesi riski
Sosyal : Niifus artis oraninin beklenin ¢ok iizerinde ger¢eklesmesi riski
Teknolojik : Bilgi islem altyapisinin kurulmamasi riski

Yasal : Tlgili alandaki diizenlemenin karmasik olmasi riski

Cevresel : Faaliyetin cevre kirliligine yol agma riski

SWOT (GZFT) Analizi (Kurulus i¢i analiz)
Strengths — Giiglii Yonler
Weaknesses — Zayif Yonler
Opportunities — Firsatlar
Threats — Tehditler

Ornek:

Giiclii Yonler | Konusunda yetkin personel
Zayif Yonler ] Eski teknoloji

Firsatlar  ~] Ekonomik biiyiime

Tehditler TJAni politika degisikligi

RY Kutu 6 ve 7°da risklerin tespit edilmesinde yararlanilabilecek ipuglar1 ve sorulara yer verilmektedir.
RY Kutu 6: Risklerin Tespit Edilmesine iliskin ipuclar

~1 Tespit edilen risk kadar, riskle ilgili kanitlarin var olup olmadigi g6z 6niinde bulundurulmalidir.
1 Farkli uzmanliklarin bir arada bulundugu bir ¢alisma ekibi yeni riskleri tespit etme olasiligini arttirir.

RY Kutu 7: Risk Tespiti Siirecinde Sorulabilecek Sorular

» Hedeflere ulasma yolunda neler yanlis gidebilir?
» Kiritik stireglerimiz nelerdir?

» Paydaslarimiz kimlerdir ve faaliyetlerimiz tizerindeki etkileri veya faaliyetlerimizin paydaslar
tizerindeki etkileri neler olabilir?

Risk kategorilerimiz nelerdir?
Zayif oldugumuz alanlar nelerdir?

Hangi varliklarimiz kritik neme sahiptir?

Usulsiizliik ve yolsuzluk alanlar1 neler olabilir?

Faaliyetlerimiz hangi durum ya da olaylar karsisinda aksayabilir?
En kritik bilgi kaynaklarimiz nelerdir?

YV V V V||V V




En fazla harcama yaptigimiz alanlar hangileridir?
Hangi faaliyet ya da siiregler daha karmasiktir?
Yasal gereklilikler nelerdir?

YV V V V

Kaynak kasitlar1 nelerdir?

Risklerin degerlendirilmesi, idarenin hedeflerine ulasmasini etkileyebilecek faktorlerin analiz edilmesi ve riskin
etki ve olasilik agisindan 6neminin degerlendirilmesidir.

Riskler degerlendirilirken, idarenin karsilagabilecegi potansiyel olaylar ile birlikte idarenin kendine 6zgii durumu
da (6rnegin idarenin biiyiikliigii, faaliyetlerinin karmagikligi, yiiriittiigii faaliyetlerde tabi oldugu mevzuat, verilen
hizmetlerden yararlananlarin fazla olmasi) géz 6niinde bulundurulmalidir.

Risklerin degerlendirilmesi, riskler tespit edildikten sonra risklerin 6l¢iilmesi, 6nceliklendirilmesi ve kaydedilmesi
asamalarini kapsar.

Olgme, her riskin olma olasilig1 ve etkisinin hesaplanmasidir. Onceliklendirme, risklerin 6lgme sonucunda
aldiklar1 puanlar dogrultusunda 6nem derecesine gore siralanmasidir.

Risklerin kaydedilmesi ise tespit edilen her bir riskin numaralandirilarak yetkili kisiler tarafindan
onaylanmasi ve idare tarafindan belirlenmis formlar araciligiyla kayit altina alinmasidir.

Risklerin degerlendirilmesi, tespit edilmis risklere karsilik verilip verilmeyecegine ve karsilik verilecekse
fayda/maliyet dengesi agisindan en uygun olan karsiligin segilmesine yardimeci olur.

RY Kutu 8, risklerin degerlendirilmesine baslarken dikkate alinmasi gereken bazi sorular1 igermektedir.

RY Kutu 8: Riskleri Degerlendirmeye Baslarken Gz Oniinde Bulundurulmasi Gereken Sorular

] Hedefler nelerdir?

-1 Mevcut kontroller nelerdir?

- Risk gergeklesirse hedefler tizerindeki olas1 sonuglar1 nelerdir?

| Bagka bir idarenin / birimin faaliyeti bizim riskimizi etkiler mi? Paydaslarimiz
- kimlerdir?

gerlendirmenin ii¢ 6nemli asamasi vardir;

1- Risklerin dl¢iilmesi:
a) Her risk icin etki ve olma olasih@imin tespit edilmesi

7] Tespit edilen risklerin olasilik ve etkileri 6lgiiliir.
-1 Olasilik, bir olayn belirli bir zaman diliminde gergeklesmesi durumunu ifade eder.

| Etki ise bu olayin meydana gelmesi halinde, idarenin hedef ve faaliyetleri {izerinde yaratacag: sonucu ifade
eder.

1 Risklerin olasilik ve etkileri rakamla gosterilir.

Olasilik icin 1 rakami, bir riskin gerceklesme olasiliginin hemen hemen olmadigi; 10 rakamu riskin
gergeklesmesinin neredeyse kesin oldugu anlamina gelir.

Etki agisindan ise 1 rakamu riskin ger¢eklesmesinin doguracagi sonucun ¢ok az 6nemi oldugu; 10 rakami bu
sénucun ¢ok onemli oldugu anlamina gelir. Risklerin olasilik ve etki agisindan 1 ila 10 arasinda hangi degeri
aldig1 belirlenir (Bkz: RY Ek 5 Ornek Risk Degerlendirme Kriterleri Tablosu, Bkz: RY Ek 2 Risk Oylama
Formu).




7] Idare, bu asamada risk istahin1 dikkate almalidir. idare, belirlenen risk stratejisine gére hangi puanlar
arasindaki risklerin diisiik, hangilerinin orta, hangilerinin de yiiksek olacagini belirlemeli ve bu
cercevede idarenin risk haritasini olusturmalidir (Bkz. RY Sekil 4 Risk Haritasi).

_I Riskler degerlendirilirken tiglii bir kategori kullanilir. Diisiik risk seviyesi (yesil ile gosterilir), orta
risk seviyesi (sar1 ile gosterilir) ve yiiksek risk seviyesi (kirmizi ile gosterilir).

71 Risklerin renk kodlart ile gosterilmesi riskin 6nem derecesinin kolayca goriilmesine yardimci olur.

Riskin seviyesini daha rahat gormek i¢in “risk haritalarr” kullanilir. Riskler i¢in verilen degerlerin risk haritasinda
basit gosterimi RY Sekil 4°teki gibidir.
RY Sekil 4: Risk Haritas1

Risk Haritasi
Etki

1 10

Olasihik

b) Risklerin, dogal risk ve kalint risk esas alinarak degerlendirilmesi:

~I Dogal risk bir idarenin, hedeflerine iligkin olarak tespit ettigi risklerin, herhangi bir cevap verilmeden
onceki seviyesini ifade eder.

71 Kahint1 risk, yonetimin riskin olma olasiligini1 ve etkisini azaltmak i¢in aldigi 6nlemlerden sonra arta
kalan riskleri ifade eder. Yonetim, riski yonetmek adina verdigi cevaplar sonrasinda arta kalan riskin
seviyesini tespit etmelidir. Kalint1 riskin seviyesi kabul edilebilir risk seviyesinden yiiksek ¢ikarsa riske
verilen cevap yontemlerinin etkinliginin ve yeterliliginin sorgulanmasi, gerekirse risklere verilecek
cevaplarin tekrar gozden gecirilmesi gerekir.

RY Kutu 9: Dogal ve Kalinti Risk Ornegi

Stratejik Amag¢ 1. Siirdiiriilebilir Maliye Politikalarinin Biitiinciil Bir Yaklasimla Belirlenmesine Onciiliik
Etmek ve Kaynaklari 3E Temelli Yo6netmek.

Stratejik Hedef 3. Mali disiplini ve siirdiiriilebilir bityiimeyi gozeterek kaynak tahsis ve kullanim siireglerini
etkinlestirmek.

Performans Hedefi: Kamu idarelerinin mali yonetim ve kontrol araglarini gelistirmek ve kamu mali yonetiminde
izleme ve degerlendirme sisteminin etkinligini artirmak.

Faaliyet: Kamu idarelerinin strateji gelistirme birimlerinin idari kapasitesinin giiclendirilmesi amaciyla
Mali Hizmetler Uzman Yardimecisi sinavi yapmak.

- Smavin Siiregleri
0 Taleplerin toplanmasi

0 Sinav hazirliklar1 (OSYM ile protokol, ilan metni, web altyapisi vb.)

0 Yazili ve sozlii sinavlarin yapilmasi ile yerlestirme islemleri

Bilgileri yukarida verilen 6rnek olaya iliskin dogal ve kalinti risk ¢aligmasi agsagidaki sekilde olacaktir:
Siirec : Taleplerin toplanmasi




Dogal Risk: Talep toplama yazisinin idarelere ulasmamasi, idarelerin taleplerinin Bakanligimiza
ulagmamasi, kadro olmaksizin talepte bulunulmasi,

Riske Verilen Cevaplar:

1. Talep toplama yazisinin faksla da gonderilmesi, ayrica web sayfasinda yayimlanmasi,

2. idarelerin talep yazilarimin aym zamanda faksla gonderilmesinin istenmesi,

3. Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin taleplerinin kadro cetvelleri ile uyumunun Maliye
Bakanligimin ilgili birim kayitlar ile karsilagtirilmast (Mahalli Idarelere ait kadro bilgileri Maliye
Bakanhginda bulunmamaktadir).

Kalint1 Risk: Bos mali hizmetler uzman yardimcisi kadrosu bulunmadig: halde talepte bulunan mahalli
idarelerin kadrolarina da smav ilaninda yer verilmesi

2- Risklerin Onceliklendirilmesi

o Risk puani belirlendikten sonra risklerin, 6nem derecesine gore en yiiksek puandan baslamak iizere
siralanmasidir. Ancak, hedefleri dogrudan etkileyebilecek riskleri (kilit riskler) yonetim, puani diisiik
olmakla birlikte etkileri agisindan dncelikleri arasina alabilir.

Risklerin 6nem sirasina gore dnceliklendirilmesi kaynak tahsisinde etkinligi saglar.
o Riskler oncelik sirasina gore belirlendikten sonra risklere verilecek cevaplara karar verilir.

3- Risklerin Kavdedilmesi

o Risklerin kaydedilmesi, verilen kararlar i¢in kanit olusturulmasina, kisilerin risk yonetimi i¢indeki
sorumluluklarin1 gérmelerine ve izlenmesine yardimei olur.

e Risk kayitlar1 iki asamadan olusur: Risklerin tespit edilip kaydedilmesinde kullanilan Risk Kayit
Formu (Bkz. RY Ek 3) ve risklerin yukar1 kademelerdeki yoneticilere raporlanmasinda kullanilan
Konsolide Risk Raporlar1 (Bkz. RY Ek 4).

RY Kutu 10 risk degerlendirme i¢in bazi ipuglar1 igermektedir.

RY Kutu 10: Risk Degerlendirme I¢in ipuclar

71 Tespit edilen risklerin belli bir zaman dilimi i¢in olasilik ve etkilerini él¢iin.

1 Riskin etki puanini belirlerken, ulasilmasini zorlastiracagi/engelleyecegi ongoriilen hedef tizerindeki
etkisini degerlendirin.

71 Bir igin riskini en iyi 0 isi yapan kisinin degerlendirecegini goz 6niinde bulundurun.

1 Baska idarelerin/birimlerin faaliyetlerinin risklerinizi etkileyebilecegini ve risklerin birbirinden
bagimsiz olmadigini dikkate alin.

71 Tim riskleri birlikte gorebilmek i¢in risk haritalar1 vb. tablolardan yararlann.

1 Riskleri risk puanlarina (Etki X Olasilik) gore veya 6nem derecelerine gore dnceliklendirin

RY Kutu 11: Risk Degerlendirme Ornegi

ORNEK Uzmanlik konunuzla ilgili bir egitim vermeniz gerekli.

Hedefiniz: Anlatacaginiz konunun dinleyiciler tarafindan anlagilmasi

Risklerinizi tespit ettiniz:

"1 Risk 1: Egitime ge¢ kalmak (bundan dolay1 anlatilmasi gerekenler igin yeterli zamanin kalmamasi)
"] Risk 2: Igerigin dogru belirlenememesi (egitim verilecek grubu tanimamak)

71 Risk 3: Sunumun yer aldig tasinabilir bellegi unutmak (gorsel etkinin ve alginin azalmasi)

Risk 1, 2 ve 3’iin meydana gelme olasiliklarina ve gergeklesirlerse bunun hedefinizi nasil etkileyecegine
bakalim:

RiSK 1:

Etki: Geg kalabilirsiniz ama konuyu ¢ok iyi biliyorsunuz. Kisa siirede anlatsaniz da dinleyiciler i¢in
anlasilir olur. Ge¢ kalmanin hedefiniz tizerinde etkisi: 3




Olasilik: O saatte trafik fazla olur. Ayn1 zamanda, 0 giin baska isleriniz de var. Ger¢eklesme

ihtimali:7

Risk Puani: 3x7 = 21

RISK 2:

Etki: Konuyu isi bilen uzmanlara anlatacaksaniz ayrintili, hi¢ bilmeyen birilerine anlatacaksaniz genel
hatlariyla anlatmaniz gerekir. Kisilere yanlis yaklagimla sunum yapmanizin hedefiniz tizerindeki etkisi:
9

Olasiik: Gorevlendirme yazisinda konu belli, ancak kimlere anlatacaginiz yazilmamis. Gergeklesme
ihtimali: 5

Risk Puani: 9x5 =45

RIiSK 3:

Etki: Sunumu yansitmasaniz da konuyu gok iyi biliyorsunuz. Dinleyiciler igin etkili bicimde
anlatabilirsiniz. Sunum olmamasinin hedefiniz {izerinde etkisi: 3

Olasihik: Bilgisayarinizi yanimizdan genelde ayirmazsiniz. Caligmalarinizi tasinabilir bellek ile
cantaniza atma gibi bir aligkanliginiz da var. Gergeklesme ihtimali: 2

Risk Puani: 3x2 =6

Risk Haritasinda Gésterelim:

Etki

= M W a0~ 00

1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

Olasik

1. Risk 2 (Risk Puani: 45)
2. Risk 1 (Risk Puani: 21)
3. Risk 3 (Risk Puani: 6)

Risklerin her zaman puanlara gére degerlendirilemeyecegini de sdylemek gerekir. Bazi stratejik riskler
cok diisiik puana sahip olsa bile goz oniinde bulundurulmalidir. Acil eylem planlar1 bulunmalidir.
Olacaklar1 her zaman 6ngdremezsiniz. Planlarmiz esnek olmali, beklenmeyen gerceklestiginde basa
¢ikabilmelisiniz

Risklere cevap verilmesi, idareler tarafindan tespit edilen ve risk istahlar1 ¢ergevesinde degerlendirilen
risklere verilecek yanitin ne olacaginin belirlenmesi ve bu baglamda beklenen tehditlerin azaltilmasi
ve/veya ortaya ¢ikacak firsatlarin degerlendirilmesidir.

Risklere cevap verme yontemini belirlemeden 6nce mutlaka fayda-maliyet analizini yapmak gerekir. Risklere
cevap vermenin amaci, riskin olasiligini ve/veya etkisini azaltarak Ongoriilen hedefe en etkin bir sekilde
ulagmaktir. RY Sekil 5, risklerin etki ve olasiliklar1 degerlendirildikten sonra verilecek cevaplar hakkinda
bilgi vermektedir.




RY Sekil 5: Risk Degerlendirmesi ve Cevap Matrisi

Yiiksek Etki/
Diisiik Olasilik

Is siireklilizi plan
Kabul etmek (*)

Etki

Diisfiik Etki/
Yiiksek Olasilik

Kontrol Etmek
Kabul etmek(*)

Olasilik

RY Kutu 12: Risklere Cevap Verme Asamasinda G6z Oniinde Bulundurulmasi Gereken Sorular

“1 Riski kabul edersem ne olur?

71 Hangi risklerin kontrol edilmesi gerekir?

1 Faaliyeti maliyet-etkinlik analizi ¢ergevesinde daha iyi yapabilecek bir idare/isletme/kurulus var mi?
71 Riskten kaginmak adina faaliyeti bagka bir doneme ertelemek veya alternatif bir faaliyetle ikame
etmenin hedeflerim iizerindeki etkisi nedir?

“1 Firsatin biiytikliigi riski almaya deger mi?

RY Sekil 6, risk istahi gergevesinde; dogal riskin, riske verilen cevap sonucunda nasil kalint: riske doniisttigiini
gostermektedir (Bkz Kutu 3: Risk Istahi)
RY Sekil 6: Risk istah1 Tablosu

Cok Yiksek
Riskli Alan

Yaksek
Riskli Alar

Riskli Alan

Dastik
Riskli Alan

¢ O

Dodal Risk Kalints Risk Risk Istah

Kaynak: Office of Government Commerce'in Risk Gosterge Tablosu/ Thinking About Risk adli yayindan yararlanimighr —
United Kingdom HM Treasury




RY Sekil 6’da yer alan;

¢ 1 ve 5. siitunlarda riske verilen cevap ile dogal risk azaltilmig ve bdylece, kalint1 risk, risk istahi ile
aym diizeye indirilmistir. Idarenin risk istah1 ile kalint1 riskin kesistigi bu noktalar risk y&netimi
acisindan ideal durumlardir.

% 2, 3 ve 4. siitunlarda; riske verilen cevap riski azaltmistir. Ancak, kalint1 risk hala risk istahindan
(kabul edilebilir diizeyden) daha yiiksektir. Bu durum, riske verilen cevabin etkinliginin ve
yeterliliginin sorgulanmasi ve daha uygun cevabin verilmesi gerektigi anlamina gelmektedir.

¢ 6. siitunda; dogal risk, risk istahina esit oldugu i¢in risk kabul edilir. Ancak bu riskleri, degisiklik
ihtimali olmasi nedeniyle diger riskler gibi izlemek gerekir.

¢ 7. stitunda; riske verilen cevap kalint riski, risk istahinin altina indirmistir. Bu durum, uygun cevabin
verilmedigini, dolayistyla kaynaklarin etkin kullanilmadigini gostermektedir. Bu durumda, kalint
riski risk istahina esitleyecek uygun cevabi belirlemek gereklidir.

Riske cevap vermede temel olarak 4 yontem kullanilmakta olup s6z konusu yontemler RY Sekil 7’te yer
almaktadir.

RY Sekil 7: Riske Cevap Verme Yontemleri

Kontrol

etmek

Kabul Etmek: Idarelerin iistlenmeyi daha uygun gordiikleri bir cevap yontemidir. Asagidaki
durumlarda riskler kabul edilebilir;

1 Dogal risk, risk istahi i¢inde ise kabul edilir.

"1 Alinacak 6nlemlerden (kontrol etmek, devretmek veya kagmmak) saglanacak faydanin, alinacak
onlemlerin maliyetinden daha diisiik oldugunun anlasilmasi durumunda kabul edilir.

1 Baz1 riskler yonetimin kontrolii disindadir. Baz1 riskler ise faaliyet sonlandirilmadik¢a ortadan

kalkmaz ki faaliyeti sonlandirmak her zaman miimkiin degildir ya da istenmez. Bu durumlarda da risk
kabul edilir.

Kontrol Etmek: Risklerin kabul edilebilir bir seviyede tutulmasi i¢in kontrol faaliyetleri araciligiyla riske cevap
verme yontemidir. Bu yontem asagida yer alan kontrol yontemleri vasitasiyla uygulanir.

71 Yonlendirici Kontroller
71 Onleyici Kontroller
“1 Tespit Edici Kontroller
1 Diizeltici Kontroller




Devretmek: Daha ¢ok idarenin dogrudan asli gorev alanina girmeyen veya fayda-maliyet agisindan idare
tarafindan yapilmasi uygun goriilmeyen ve bu anlamda riskleri yiiksek oldugu degerlendirilen faaliyetlerin,
uzmanlhigi/donanimi/kaynag1 olan bagka bir idare/kisi/kurulusa devredilmesi seklinde riske cevap verilmesidir.
Ancak, risk devredilse bile, sorumlulugun devredilemeyecegi unutulmamalidir. Ciinkii risk gerceklestigi takdirde
bundan zarar gorecek olan idarenin kendisidir. Bu baglamda riskin devredilmesi riskin paylasilmasi seklinde de
degerlendirilmelidir.

Riskin devredilmesine iligskin érnekler:
1 Faaliyetin bir kismini veya tamamini uzmanligi olan baska bir idareye devretmek.

7] Thale yontemi ile faaliyetin yapilmasin {igiincii sahislara devretmek.
_1 Sigorta yontemi kullanarak riski devretmek (uygun oldugunda).

Kacinmak: Risk yonetilemeyecek kadar biiyiikse ve/veya faaliyet hayati 6neme sahip degilse, faaliyete son
vermek miimkiindiir. Ornegin, ¢ok fazla hava kirliligi ortaya cikarmasi beklenen bir fabrikanin kurulmasindan
vazgecilmesi gibi. Ancak, kamu yararinin gerektirdigi durumlarda idarenin faaliyetleri her zaman sonlandirmast
miimkiin olmayabilir. Boéyle durumlarda da alternatif faaliyetlerle hizmetin gergeklestirilmesi veya faaliyetin
uygun bir déneme ertelenmesi diisiiniilmelidir.

RY Kutu 13: Risklere Nasil Cevap Veririm?

+» Riskleri ve firsatlar1 analiz sonuglarma gore sirala.
+¢ Riskin igerigine gore cevabini belirle;

o Kabul Et
o Kontrol et
o Devret

o Kagin

+¢ Verilecek cevabin faydasinin, getirecegi maliyetten yiiksek olmasina dikkat et.

Firsatlarin Degerlendirilmesi

Riskler yonetilirken risklerin ortaya cikardigi firsatlarin da g6z oniinde bulundurulmas: gerekir. Risklerin
meydana getirdigi bazi olumsuz etkiler yaninda, zaman zaman firsatlar da ¢ikmaktadir.

Idarelerin hedeflerine ulagmasinda ilave katki getirecek bu firsatlardan yararlanabilmek icin idarenin énceden
belirlenmis stratejilerinin olmasi gerekir.

Firsatlar1 degerlendirmek risklere verilecek cevaplama yontemlerinin bir alternatifi olmayip onlarla birlikte
kullanilabilecek bir yontemdir.

Ancak, firsatlardan yararlanmayr risk yoOnetimi c¢ergevesinde degerlendirip kabul edilebilir risk
seviyesinin belirlenmesinde firsat ile fayda-maliyet analizinin birlikte diisiiniilmesi gerekmektedir.

Firsatin 6nemli goriildiigli yerlerde bir miktar daha fazla risk almak ve/veya makul bir ilave maliyete katlanmak
yonetimsel bir tercih olarak diisiiniilebilir.

Asagida belirtilen durumlarda firsatlar kullanlabilir:

"] Tehditlerin azalmasinin ve olumlu firsatlardan yararlanmanin birlikte gergeklestigi durumlarda. Bir
hastaliga ¢are bulmak i¢in saglik ve bilim arastirmalar1 yapmak gibi (Bir yandan hastalik tehdidi
azalacak; diger yandan insanlarin daha az hastaneye gitmesi ile daha az maliyet firsat1 olacak).

| Olumsuz durum meydana gelmeden firsatlarin ortaya ¢iktigi durumlarda. Daha etkili ¢alisabilmek
icin yeni teknoloji kullanmak, e-devlet ile daha fazla vatandasa ulagsmak gibi.




RY Kutu 14: Riske Cevap Verme Siirecine Iliskin ipuclari

o Risklerin onceliklendirilmesi, hangi riske 6nce cevap verilecegine karar vermekte yardimei olur.
Kamu idaresi olarak risklere verilecek cevaplar belirlenirken, hizmet verilenler (veya dolayl
etkilenenler) ve onlar iizerindeki etkiler de g6z 6niinde bulundurulmalidir.

o Risklere cevap verirken asir1 kontrol 6nlemlerinden kaginmak gerekir. Kontrol eksikligi kadar
kontrollerin gereginden fazla olmas1 da idarenin etkinligine zarar verir.

o Risklere verilecek cevaplarda, diger idarelerle koordineli hareket edilmesinin daha etkin olabilecegi
g6z oniinde bulundurulmalidir.

RY Kutu 15: Riske Cevap Verme Yontemleri- Ornek

Idareniz yeni bir Bilisim Teknolojileri (BT) sistemi almaya karar verdi.

Risklerinizi tammhyorsunuz:

Risk 1: Yeni sistemin yanit siiresinin yetersiz olmasi

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

Risk 3: Yeni BT sistemini isletecek yetkinligin olmamasi

Risk 4: Yeni BT sisteminin ¢alismamasi.

Bu risklere ne tiir cevaplar verebilirsiniz?

Risk 1:

Kabul et: Size yeni BT sisteminin 5 saniyelik bir yanit hizi oldugu sdylendi. Bu siire, mevcut
sisteminkine benzer bir siire oldugundan daha hizli olmasina ihtiyacimiz olmadigina karar verebilirsiniz.
Risk 2:

Kontrol et: Verinin dogru bir sekilde aktarilmasmi saglamak ic¢in kontrol faaliyeti belirlemeniz
gerekiyor.

Yonlendirici kontroller: Yeni sistemi gelistirme iizerine ¢alisan BT personelinin yeterli nitelik ve
deneyime sahip olmasini saglarsiniz.

Onleyici kontroller: Aktarim sirasinda verinin bozulmadigindan emin olmak igin sistemi kabul
etmeden Once yeni BT sistemi {izerinde test yaparsiniz.

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

Diizeltici kontroller: Eski sistemden aktarilan veri ile yeni sistemdeki verinin karsilastirilmasi sonucu
hatal1 veri aktarimi oldugu tespit edilmigse programda gerekli degisikligi yaparsiniz/yaptirirsiniz.

Is siirekliligi plan: Yeni sistemin verileri gerektigi sekilde aktarmamas1 durumunda eski sistemi tekrar
kullanabileceginizden emin olmalisiniz.

Risk 3:

Devret: Yeni sisteminin isletilmesinin sorumlulugunu makul bir stire hizmeti satin aldiginiz yere
devredersiniz.

Risk 4:

Kagin: Eger yeni BT sisteminin test asamasinda galismadigi anlasilirsa, bu sistemi almaktan
vazgecersiniz. Alternatif bir BT sistemi arastirirsiniz.

Firsatlar: degerlendir: Yeni BT sisteminiz daha etkin ¢calismanizi sagliyor ve baska islerle ilgilenmek
iizere personelinize daha fazla zaman birakiyor.




3.4.1. Risklerin Gozden Gegirilmesi

Riskler zaman igerisinde ¢esitli kosullarin degismesi veya alinan 6nlemler sonucu etki ve olasilik yoniinden
degisiklik gosterebilir. Ayrica, kosullarin degismesi ile yeni risk alanlarinin olusmasi da muhtemeldir. Bu
nedenle, tespit edilen riskler ve risk yonetim siirecinin her yoniiyle, belirli araliklarla gbzden gecirilmesi gerekir.
Gozden gecirmeler yilda en az bir kez olmak iizere, risklerin 6nem derecesine gore idare tarafindan belirlenen
siklikta olabilir.

Olaganiistii gelismelerin olmast ve bu durumun 6nceden belirlenmis riskler iizerinde ciddi etkisinin
bulunmasi halinde IRK iist yoneticinin sozlii veya yazil talimati ile IKIYK *nin riskleri degerlendirmek
tizere derhal toplanmasini koordine eder. Olaganiistii gelismelere dogal afetler, ekonomik krizler, erken
secim karar1 alinmasi gibi 6rnekler gosterilebilir.

Risklerin ve risk yonetim siirecinin gézden gegcirilmesi birbirinden farkl: siireglerdir; birinin yapilmasi digerinin
de yapildigi anlamina gelmez. Riskler her bir riskin sahibi tarafindan gézden gegirilmesine kargin risk yonetim
siireci iist yonetici (idarede bulunmasi halinde iist yonetici adina i¢ denetim birimi tarafindan) ve/veya IRK
tarafindan gozden gegirilir. Risklerin ve risk yonetim siirecinin diizenli gézden gegirilmesi, degisen sartlara uyum
saglamada idareye esneklik kazandiracaktir.

Risklerin gozden gecirilmesi asagidaki sekilde yapilir;

e Risklerin hala var olup olmadigi, yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigi, risklerin gergeklesme
olasiliklarinda veya etkilerinde bir degisiklik olup olmadig1 gézden gegirilir.

o Gozden gegirmede dncelik, risk puani yiiksek olana veya yonetim tarafindan 6nceliklendirilmig Kilit
risklere verilmelidir. Ancak esas olan biitiin risklerin gézden gecirilmesidir.

o Stratejik risklerin gozden gecirilmesinde; oncelikle varsa degismis olan politika belgeleri, diger
iilkelerdeki gelismeler, kamuoyunun o donem igin beklentileri, i¢ denetim raporlari, teftis ve
denetim (veya rehberlik) birimlerinin raporlari, dis denetim raporlar1 ve ilgili diger rapor ve
belgeler dikkate alinmalidir.

o Gelismeler 15181nda, risk profilinde bir degisiklik meydana gelmisse, idarenin/birimin/alt birimin risk
kaydi gozden gegirilmelidir.

o Degisiklik bilgisi bir tist seviyedeki risk koordinatoriine iletilmelidir.

o Stratejik seviyedeki kilit ve/veya onemli goriilen risklerle ilgili 6nceliklendirme gbzden gegirilerek,
degerlendirme sonuglari, IKIYK toplantisinin ardindan IRK tarafindan iist yoneticiye bir rapor olarak
sunulmalidir.

e Raporun sonug ve degerlendirme boliimiinde, risk yonetim siirecinin yeterli giivence verip vermedigi
ve yeni tedbirlere ihtiya¢ duyulup duyulmadigi hususlar1 mutlaka yer almalidir. Bu kapsamda; su
sorular g6z oniinde bulundurulabilir:

» Risklerin basarili bir sekilde yonetildigine dair makul giivence veriyor muyuz?
» Risklere verilen cevaplarin etkili bir bigimde uygulandigina veya izlendigine dair makul
giivence veriyor muyuz?

RY Kutu 16: Riskleri Gozden Gegirme ipuglart

71 Faaliyetin 6zelligine gore gozden gegirme donemi belirle. Kilit riskleri siklikla gbzden gegir.

1 Gozden gegirme sirasinda risklerin etki ve olasiligini o dénem i¢in degerlendir.

71 Riskin hala kabul edilebilir seviyenin iistiinde olup olmadigina karar ver.

~1 O donem igin yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigini tespit et.

71 Riskin durumundaki degisiklige gore risklere verilen cevaplarin durumunu da gézden gegirmek
gerekir. Tespit edilen bulgular risk kaydina isle.




71 Gerekli gortilen riskleri raporla (Her seviyede).
“1 Riskle ilgili degisimler risk kaydinda yer alir, ancak ¢ok acil durumlarda bir tist seviyedeki sorumluyu
en kisa zamanda bilgilendir.

RY Kutu 17: Risklerin Gozden Gegirilmesinde Dikkate Alinmasi Gereken Sorular

Hiikiimet ve idarenin politika belgelerinde degisiklikler var mi?
Cevre kosullarindaki degisiklikler nelerdir?

Faaliyetin isleyisine etki eden i¢ degisiklikler nelerdir?
Degisikliklerin idare tizerindeki etkileri nelerdir?

Mevcut kontroller degisen durumu karsilamaya yeterli midir?
Kontrollerin etkili olduguna dair yeterli kanit var mi?

AN N N NN

3.4.2. Raporlama

Raporlama, risk yonetiminde karar alma siireglerini dogrudan etkileyen bir unsurdur. Raporlarin, miimkiin
oldugunca kisa ve 6z bilgilerden olusmasi, ilgili olmasi, degerlendirmelere iliskin kanitlar1 géstermesi, gerektigi
zamanda ve gerekli kisilere sunulmasi 6zel 6nem tasimaktadir. idare icerisinde raporlamanin, yatay ve dikey
olarak ilgili kisilere yapilmasi gerekir. RSB’de raporlamanin kimler tarafindan, kimlere ve hangi siklikta
yapilacagi agik¢a belirlenmelidir.

Raporlamalar, en az bu Rehber ekinde yer alan formlardaki bilgiler kullanilmak suretiyle, idare tarafindan
belirlenecek formatlarda ve dnceden belirlenmis periyotlarda yapilmalidir.

Idareler ihtiya¢ duymalar1 halinde Rehberde yer alan formlar disinda da formlar gelistirebilirler.




