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BIiRINCi BOLUM

Amacg, Kapsam, Dayanak ve Tanmimlar

1.1. Amag

Bu rehberin amaci1; Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi stratejik amac ve hedeflerine
ulasmada engel olabilecek biitiin risklerin tanimlanmasini, degerlendirilmesini, kontrol
edilmesini, risklerin etkilerinin en aza indirilmesini saglayacak sistematik bir yaklagim
gelistirmek ve bu yaklasimin, Universitede etkin bir kurumsal yénetim araci olarak uygulanmasini
saglayacak akademik ve idaritiim siireglere deger katacak bir risk yonetim stratejisi meydana
getirmektir.

1.2. Kapsam

Bu rehber, Universitenin karsilasabilecegi her tirlii riskin  tanimlanmasini,
degerlendirilmesini, yonetilmesini ve rapor edilmesini saglayacak risk yonetim stratejisinin
ortaya konulmasina iliskin ilkeleri ve bu siiregte yer alacak kisilerin gorev, yetki ve

sorumluluklarinin belirlenmesini kapsar.

1.3. Dayanak

Bu rehber, 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu, Kamu I¢ Kontrol
Standartlar1 Tebligi, i¢ Kontrol ve On Mali Kontrole Iliskin Usul ve Esaslar ile Kamu I¢ Kontrol

Rehberi’ne dayanilarak hazirlanmistir.

1.4. Tamimlar

Bu rehberde gegen;

Alt Birim Risk Koordinatdrii: Birim yOneticisi tarafindan belirlenen, birimin gorevleri ile i¢
kontrol ve risk yonetimi uygulamalart konusunda birikim ve tecriibesi olan Alt Birim

Y oneticisini,
Birim: Universitenin Akademik ve Idari Birimlerini,

Birim Risk Koordinatorii: Birim yoneticisi tarafindan belirlenen, birimin goérevleri ile i¢
kontrol ve risk yonetimi uygulamalar1 konusunda birikim ve tecriibesi olan; Fakiiltelerde
Dekan Yardimcisini; Enstitii, Yiiksekokul, Meslek Yiiksekokulu ve Arastirma Merkezlerinde

Miidiir Yardimcisini; Hukuk Miisavirligi ve Daire Bagkanliklarinda Sube Miidiiriinii; Déner
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Sermaye Isletme Miidiiriinii, Genel Sekreterlige bagli birimlerin Birim Miidiirlerini,

Koordinatorliiklerde Birim Koordinatorlerini,

Birim Risk Ekibi: Birim Risk Koordinatori ile birlikte Alt Birim Risk Koordinatorlerinin de

temsil edildigi ve Birim Yo6neticisi tarafindan olusturulacak en az 3 kisilik ekibi,

Birim Yoneticisi: Fakiiltelerde Dekani; Enstitii, Yiiksekokul, Meslek Yiiksekokulu ve
Arastirma Merkezlerinde Miidiirii; Genel Sekreteri, ic Denetim Birim Baskanini, Daire
Baskanlarini, Hukuk Miisavirini, Déner Sermaye Isletme Miidiiriinii, Genel Sekreterlige bagl

birimlerin Birim Miidiirlerini; Koordinatorliiklerde Birim Koordinatorlerini,

Calisanlar: Universite biinyesinde gérev yapan akademik ve idari personel ile diger tiim

calisanlar1 (bursiyerler, gecici gorevli ¢calisanlar, arastirmacilar vb.),

Dis Risk: Universite yonetimi tarafindan kontrol edilemeyen olaylar sonucunda olusan

(Ornegin; iktisadi faktorler, itibar ve sayginlik, cevresel faktorler, politik faktorler) riskleri,

Dogal Risk: Riskin, yonetilmeden veya herhangi bir kontrol onlemi alinmadan onceki

seviyesini,

Etki: Idari faaliyetlerin basarisim pozitif veya negatif yonde etkileyen, kesin veya belirsiz

olabilen nitel ve nicel olarak ifade edilebilen olaylarin sonucunu,

Harcama Yetkilileri: Universite biitcesinde kendisine 6denek tahsis edilen ve harcama yetkisi

bulunan yoneticileri,

I¢ Kontrol izleme ve Yénlendirme Kurulu: Universite biinyesinde yiiriitiilen I¢ Kontrol

faaliyetlerini izleyen ve yonlendiren Kurulu,

I¢ Risk: Universite yonetimi tarafindan kontrol edilebilen olaylar sonucunda olusan (Ornegin;

stratejik faktorler, insan faktorii, teknik faktorler, operasyonel faktorler) riskleri,
Idare Risk Koordinatorii: Rektdr tarafindan gérevlendirilen Rektdr Yardimcilarindan birini,

Izleme: Risk ile miicadelede, performans seviyesinin hangi durumda oldugunu belirlemek

maksadiyla devamli olarak yapilan gézlem ve denetlemeyi,

Kalint1 Risk: Riske dair alinan 6nlemler ve yapilan kontrollerden sonra arta kalan risk

seviyesini,



Olasilik: Oznel ya da nesnel olarak tanimlanmus, dl¢iilmiis, belirlenmis olsun veya olmasin

bir olayin olabilme ihtimalini,

Olay: Amag¢ ve hedeflerin basarilmasimi etkileyen i¢ ve dig kaynaklardan meydana gelen

olusumlari/durumlart,

Raporlama: Risk yonetiminin ne durumda oldugunun, risklerle ne sekilde miicadele

edildiginin ve elde edilen sonuglarin belgelendirilmesini,

Risk: Universitenin ama¢ ve hedeflerine ulasmasmi olumsuz ydnde etkileyecek, etki ve

olasilik ile dlgiilebilen her tiirlii eylem, durum ve olay,

Risk Belirleme: Risklerin; nasil, ne zaman, nerede ve ni¢in olusabilecegini tanimlama

siirecini,

Risklere Cevap Verme: Universite yonetiminin tespit ettigi ve risk istahlar1 gergevesinde
degerlendirdigi risklere verilecek cevabin ne olacaginin saptanmasini, muhtemel tehditlerin
azaltilmasini ve/veya ortaya ¢ikabilecek firsatlarin degerlendirilmesini,

Risk Degerlendirme: Tespit edilen risklerin olasilig1, etkisi, sonucu ve dnceliklendirilmesini

belirleme y6ntemini,

Risk Derecelendirme: Risklerin, sahip olduklari olasilik, etki ve muhtemel sonuglarina gore

siniflandirilmasini,

Risk Istah1: Universitenin amag ve hedeflerini yerine getirirken, ger¢eklesmesi halinde kabul

edilebilir ve mazur goriilebilir olarak belirledigi en yiiksek risk seviyesini,

Risk Izleme ve Yonlendirme Komisyonu: Universite biinyesinde uygulanmakta olan Stratejik
Planda yer alan amag¢ ve hedeflere yonelik risklerin tespit edilmesi; risklerle ilgili gerekli
onlemlerin alinmasi, izlenmesi ve yénlendirilmesine yonelik siirecleri yiiriiten, Idare Risk

Koordinatorii Bagkanhiginda Ust Yénetici tarafindan olusturulan Komisyonu,

Risk Kontrolii: Universiteyi etkileyen risklerin zararlarini azaltmaya yarayan her tiirlii siireg,

plan, kaynak, uygulama ve eylemler biitiiniinii,

Risk Kiitiigii: Risk yonetim siirecinde tespit edilmis olan biitiin risklerin ve risklere ait detayl

bilgilerin kaydedildigi listeyi,

Risk Yonetimi Plani: Risk ydnetimine iliskin, Universite ydnetiminin uygulayacag1 biitiin
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tasar1 ve yonlendirmeleri iceren raporlar biitlinilinii,

Risk Yonetimi Siireci: Risklerin belirlenmesi, risk tiirlerinin tespit edilmesi, risklerin
degerlendirilmesi, risklere cevap verme yontemleri, risklerin izlenmesi ve raporlanmasi

stireglerinin sistematik bir sekilde yapilmasini,

Universite: Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi,

Ust Yénetici: Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi Rektoriinii, ifade eder.

1.5. Risk Yénetimine liskin ilkeler
Universitenin risk yonetimine iliskin ilkeleri sunlardir:

@ Universitenin idari yonetimi ve egitimle ilgili faaliyetlerinin aksamasina sebep olacak,
akademik ve idari personelin performansini diisiirecek, stirdiiriilen projeleri basarisizlikla
sonuglandiracak, yasal yiikiimliliiklerin yerine getirilmesinde sorunlar yaratacak,
Universitenin sahip oldugu sayginlig1 zedeleyebilecek, biitgede mali kayiplar olusturacak
ve cevre Kirliliklerine neden olacak biitiin is ve olaylar risk olarak tanimlanir.

b) Tespit edilen riskler, olasiliklarina ve muhtemel etkilerine gore kategorilere ayrilir ve her
bir risk kategorisi i¢in ayri onlemler alinir, ¢oziimler iretilir.

0 Olasilig1 yiiksek bulunan ve etkisinin fazla olacagi belirlenen biitiin riskler, diizenli
araliklarla kontrol edilir ve elde edilen sonuglar Ust Yéneticiye raporlanir.

d) Her birim, birim ¢aliganlarinin katilimi ile kendi idari yapisini ilgilendiren riskleri tespit
edip kayit altina alir.

g Ust yonetici, risk yonetim faaliyetlerinin Universiteye bagl biitiin birimlerde etkin bir
sekilde uygulandigini denetlemekle yilikiimlidiir.

f) Risk yonetimi siireci, Universitenin idari faaliyetleri ile biitiinlesik olarak yodnetilir ve
caligmalarin diger mevzuatla ¢elismemesi saglanir.

g Risk yonetim siirecinde tespit edilen yeni riskler ile bu risklerin sebep ve sonuglar
belgelenip risk i¢in hazirlanan planlar giincellenir.

h) Universite, risk yonetimini daha isler bir hale getirmek icin i¢ ve dis paydaslardan fikir

talebinde bulunabilir.



IKINCi BOLUM

Gorev, Yetki ve Sorumluluklar

2.1. Risk izleme ve Yonlendirme Komisyonu

Risk izleme ve Yénlendirme Komisyonunun gérev ve sorumluluklari sunlardr:

a)

b)

9)

Universitenin amag ve hedefleri dogrultusunda risklerin ydnetilmesi konusunda ii¢ yilda
bir stratejilerin belirlenmesini saglar. Bu stratejilerin nasil uygulayacagini gosteren Risk
Strateji Belgesini hazirlayarak i¢ Kontrol izleme ve Yénlendirme Kuruluna sunar.

Risk Strateji Belgesinde belirtilen ve risk yonetimi icin gerekli olan yapilari olusturarak
bu yapilarin gérev ve sorumluluklarini agikca belirler.

Risk yonetimi siireglerinin Universitenin tiim birimlerinde etkin islemesini saglamak iizere
teknik destek ve rehberlik hizmeti verir.

Risk yonetimine iliskin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, egitim faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi ve koordine edilmesinden sorumludur.

Universitenin risk yénetimi kiiltiiriiniin olusturulmasi, politikalarinin belirlenmesi, ortak
yonetilmesi gereken risklerin koordine edilmesine iliskin faaliyetleri yiiriitiir.

Risk yonetimi konusunda Universitede risklerin etkili yonetilip yonetilmedigine iliskin
stirecleri ve sonuglar1 degerlendirir ve iyi uygulama Orneklerini tespit ederek bunlarin
yayginlastirilmasini destekler.

Risk Strateji Belgesinde belirlenen siklikta toplanarak Universitenin risk yonetim
stireclerinin etkili isleyip islemedigini ve risk yonetim uygulamalari sonucunda ulasilan
durumu degerlendirir; bu konuyla ilgili bilgileri I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme

Kuruluna rapor eder.

2.2. idare Risk Koordinatorii

Idare Risk Koordinatériiniin gérev ve sorumluluklart sunlardir:

a)
b)

c)

Risk yonetimi ¢ercevesinde Birim Risk Koordinatorlerini toplantiya ¢agirir.

Diger idarelerin Idare Risk Koordinatorleri ile ortak risk alanlarma iliskin konularin
goriisiilmesi ve bunlarin Universite i¢erisinde koordinasyonundan sorumludur.

I¢c Kontrol Izleme ve Yonlendirme Kurulunun goriisleri, tavsiyeleri ve kararlarina iliskin
Birim Risk Koordinatdrlerine geri bildirim saglar ve Universitenin risk yonetim

siireglerinin tutarli olmasi konusunda gerekli 6nlemleri alir.
8



d) Paydaslar ve kamuoyuna karsi risklerin yonetilmesinde gerekli hassasiyeti ve katilimciligi
saglama konusunda uygun mekanizmalar olusturulmasini saglar.

e) Birim Risk Koordinatorleri tarafindan raporlanan birim risklerinden yola ¢ikarak Kurum
Konsolide Risk Raporunu hazirlar; bu raporu belirlenen dénemlerde I¢ Kontrol izleme ve
Yénlendirme Kurulu ile Ust Yéneticiye sunar. Bu raporla birlikte, izlenmesi gereken
onemli riskleri ve kendi degerlendirmelerini de raporlar.

f) Birimlerin risk ydnetimi konusundaki ihtiyaglarini belirleyerek bunu Risk Izleme ve

Yonlendirme Komisyonuna raporlar.

2.3. Birim Risk Koordinatorii
Birim Risk Koordinatoriiniin gorev ve sorumluluklari sunlardir:

a) Birimin hedeflerini etkileyebilecek risklerin tespit edilmesini koordine eder ve konunun
paydaslarina rehberlik saglar. Tespit edilen riskleri alt birimlerin bilgi ve uzmanliklarindan
yararlanarak faaliyetler ile eslestirir ve faaliyet riskleriyle ilgili dnemli konularin ele

alimmasini saglar.

b) Belirlenen risk kayitlarini ve ilgili raporlar1 yillik periyotlarda gézden gegirir ve sonuglari

birim yéneticisinin de onayin1 alarak Idare Risk Koordinatoriine raporlar.

c) Alt Birim Risk Koordinatorlerinin raporladiklari riskleri birim diizeyinde izler. Mevcut
risklerdeki degisiklikleri ve varsa yeni riskleri degerlendirerek birim ydneticisinin de

uygun goriisiinii alarak idare Risk Koordinatdriine raporlar.

d) Yillik olarak daha 6nce belirlenmis veya yil igerisinde ortaya ¢ikabilecek risklerin iyi
yonetilip ydnetilmedigine dair kanitlar1 Idare Risk Koordinatdriine sunar.

e) Idare Risk Koordinatérii ile I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme Kurulunun goriisleri,
tavsiyeleri ve kararlar1 dogrultusunda varsa Alt Birim Risk Koordinatérlerine geri bildirim

saglar.
f) Idare Risk Koordinatérii tarafindan talep edilen bilgi ve belgeleri vermekle yiikiimliidiir.

g) Risk yonetimiyle ilgili egitim ihtiyaglarmi tespit eder ve Idare Risk Koordinatdriine
bildirir.

2.4. Alt Birim Risk Koordinatorii

Alt Birim Risk Koordinatoriiniin gérev ve sorumluluklari sunlardir:

9



a) Alt birim diizeyindeki risklerin tespit edilmesi, degerlendirilmesi, bu risklere cevap
verilmesi, s6z konusu risklerin gdzden gecirilmesi ve raporlanmasi gorevlerinin yerine
getirilmesini koordine eder.

b) Universitenin risk stratejisine uygun olarak alt birimin faaliyetlerine ait yeni tespit edilen
riskleri, puan1 degisen riskleri ve bunlar1 azaltmakta kullanilan kontrollerin etkinligini
Birim Risk Koordinatoriiniin belirledigi periyotlarla Birim Risk Koordinatoriine raporlar.

c) Birim Risk Koordinatorii tarafindan talep edilen bilgi ve belgeleri vermekle yiikiimliidiir.

2.5. Cahsanlar

Calisanlarin gorev ve sorumluluklari sunlardir:

a) Yeni ortaya ¢ikan ve degisen riskleri tanimlamak, iletmek ve bunlara cevap vermek
yoluyla birimlerinde risk yonetimi siireclerine dogrudan katkida bulunur.

b) Gorev alanindaki riskleri, Universite tarafindan belirlenen yetki ve sorumluluklari
cergevesinde yonetir.

c) Gorev alanindaki risklerin iyi yonetilip yonetilmedigini Alt Birim Risk Koordinatériine,
Alt Birim Risk Koordinatdriiniin bulunmadig1 durumlarda Birim Risk Koordinatoriine

bildirir ve bu konudaki kanitlart ilgililere sunar.
2.6. I¢ Denetim Birimi
I¢ Denetim Biriminin gorev ve sorumluluklari sunlardr:

a) Risk yonetimi siirecinin etkili olup olmadigi, risklerin gereken sekilde yonetilip
yonetilmedigi hususunda degerlendirmeler yaparak iist yoneticiye mevzuatlari
cercevesinde gerekli raporlamalar1 yapar.

b) Risk yonetim siirecinin kurulmasi ve gelistirilmesinde birimlere rehberlik ve egitim gibi

danismanlik hizmetleri sunar.
2.7. Strateji Gelistirme Daire Bagkanhgi
Strateji Gelistirme Daire Bagkanliginin gérev ve sorumluluklari sunlardir:

Idare Risk Koordinatérii ile Risk Izleme ve Y&nlendirme Komisyonunun sekretarya hizmetlerini

yurutur.
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2.8. Harcama Yetkilileri/Birim Yoneticisi

Harcama Yetkilileri/Birim Yoneticisinin gorev ve sorumluluklari sunlardir:

a)

b)

f)

Nitelikli personelini kurumsal risk yonetimi igin olusturulan komisyonlarda, alt ¢alisma
ekiplerinde ve calistaylarda gorevlendirir.

Gorevlendirilen personelin yapilacak calismalara yeterli zaman ayirmasi ve aktif katilhim
gostermesi icin gerekli tedbirleri alir.

I¢ Kontrol izleme ve Yonlendirme Kurulu ile Risk izleme ve Yénlendirme Komisyonu
tarafindan talep edilen bilgi ve belgeleri zamaninda ve eksiksiz hazirlar.

Riskleri siirekli izler, risklerde bir degisiklik olmasi veya yeni bir risk olusmasi durumunda
Risk Izleme ve Yonlendirme Komisyonuna raporlar.

Izleme sonuglarmi belirlenen periyotlarda Risk Izleme ve Yonlendirme Komisyonuna
raporlar.

Risk kay1t ve takip formunun giincellenmesine katki saglar.

UCUNCU BOLUM

Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

3.1. Risklerin Belirlenmesi

Risk belirleme siirecinin temel amaci; Universitenin amag ve hedeflerine ulasmasina

engel olacak ve idari performansi diisiirecek her tiirlii olay temel alinarak, var olan tehditleri,

istenmeyen durumlar1 ve sonuglari, yaklasmakta olan tehlikeleri igerecek kapsamli bir risk

haritas1 ¢ikarmaktir.

:)

b)

Risklerin belirlenmesi konusunda Universitenin takip ettigi asamalar asagidaki gibidir:
Riskler, Universite siirec hiyerarsisi icerisinde; siiregler, alt siire¢ler ve is akislari
kapsaminda tespit edilir.

Is akislar1 kapsamindaki riskler, alt siirecte gdrev yapan personel ile birlikte Birim Risk
Ekibi ve Birim Risk Koordinatdrii tarafindan is adimlar tek tek degerlendirilmek suretiyle
tespit edilir.

Is akislar1 kapsaminda risk belirleme ¢alismalar1 tamamlandiktan sonra, alt siireg Ve siirece

iligkin risk belirleme asamasina gegilir. Alt siireglere iliskin riskler; alt siirecte gorev alan
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personel ve alt siire¢ sorumlusu/sorumlulart ile birlikte, stirece iliskin riskler ise; ilgili
stire¢ sorumlulari ve alt siire¢ sorumlulari ile birlikte, siirecin iligkili oldugu stratejik hedef
dikkate alinmak suretiyle tespit edilir ve raporlanir.

d) Riskler tanimlanirken; risklerin ¢esidi, kaynagi, sebebi, etkisi ve seviyesi gz Oniinde
bulundurulur.

e) Risklerin belirlenmesi siirecinde; veri analizleri, senaryo analizleri, kontrol listeleri,
anketler, goriismeler, soru ¢izelgeleri, beyin firtinasi, kurumun sahip oldugu tecriibeler,
akis semalar1, denetim raporlar1, risk kiitiikleri, stratejik planlar, eylemsel planlar,
akademik ve idari personelin geri  bildirimleri;, SWOT (Strengths-Giiglii
yonler, Weaknesses-Zayif yonler, Oppurtunities-Firsatlar ve Threats-Tehditler) ve
PESTLE (Political-Politik, Economic-Ekonomik, Social-Sosyal, Technological-
Teknolojik, Legal-Yasal ve Environmental-Cevresel) analizleri gibi yontem ve
tekniklerden bir veya birkac1 kullanilir.

f) Risk belirleme ¢alismalari; inovasyon, arastirma, toplumsal destek ve sosyal sorumluluk,
egitim Ogretim kalitesinin artirilmasi, etik kurallar, is siirekliligi ve giivenligi, yerel,
toplumsal ve kiiresel iliskiler, yonetsel kararlar, kampiis giivenligi, mevzuata uyum,
fiziksel ve finansal varliklarin korunmasi konulart gergevesinde yiiriitiilir.

g Risk belirleme siirecinde; amaca uygun, sahip olunan en giincel bilgiler kullanilir ve bu
bilgiler belgelendirilir.

h) Risk tiirlerinin dogru bir sekilde belirlenebilmesi i¢in kapsayiciligi yiiksek risk gesitlerini
igeren risk tiirleri tablosu kullanilir.

) Risk belirlenirken herkes tarafindan anlasilabilir ve raporlamaya uygun ifadelere yer
verilir. Riskin tanimindan; riskin kaynagi1 ve ortaya ¢ikabilecek kayip, acik ve net olarak
anlagilabilmelidir.

) Risk belirleme siirecinin ne derece yararli ve etkili oldugunu degerlendirmeye yonelik, geri
bildirimlerden yararlanilir.

K Risk belirleme ¢alismalarinda dis ¢evreden kaynakli riskler ayrica tespit edilir, 6lgiiliir ve

kayit altina alinir.
3.2. Risk Evreninin (Risk Faktorlerinin) Tespit Edilmesi

Riskler; Stratejik, Iktisadi, Yasal, itibar ve Sayginlik, Beseri, Cevresel, Politik, Teknik

Faktorler ve Operasyonel Faktorler olmak iizere dokuz kategoriye ayrilmistir.
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Risk Evreninin (Risk Faktorlerinin) Tespit Edilmesi

Stratejik Faktorler

Siire¢ yonetimindeki aksakliklar

Y onetim birimlerindeki koordinasyon yetersizligi

Ust diizey yonetimin aldig1 Kararlardaki yanlisliklar

Y 6netimi diizenleyen mevzuattaki eksiklikler

Insan kaynaklarmi yénetmedeki eksiklik ve aksakliklar
Yetersiz giivenlik yonetim sistemi

Yetersiz acil durum yonetimi

Fikri miilkiyetin korunamamasi

Raporlarin zamaninda tamamlanamamasi

Teknolojik gelismeleri takip etmede yetersizlik
Yatirimlarin ihtiyaglara uygun olarak planlanamamasi
Verileri kontrol etme ve kullanmadaki yetersizlikler
Kurum kiiltiirliniin yerlesmemis olmasi

Kaynak yetersizlikleri

Iletisim kopukluklar

Calisanlarin somiiriilmesi

Tasinmazlarda olusan yipranma ve hasarlar
Yeniliklere kars1 direng

Dolandiricilik, hirsizlik ve yolsuzluk

Gorevi kotiiye kullanma

iktisadi Faktorler

Yetersiz ekonomik 6ngorii

Yiiksek enflasyon

Déner sermayenin yetersizligi

Projelere kaynak saglayamama

Verilen hizmetin karsiliginin alinamamasi
Biit¢eleme ve performans yetersizligi
Piyasadaki hareketlerin getirdigi olumsuzluklar

Yasal Faktorler

Kanunlardaki beklenmedik degisiklikler

Vergi sistemindeki degisiklikler

Diizenleyici hiikiimlere riayet etmeme

Yasalara ve diger mevzuata uymadaki basarisizliklar
Kurum aleyhine agilan davalar

itibar ve Sayginlik

Medyadaki olumsuz haberler
Yanlis yorumlanmig plan ve politikalar
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I¢ ve dis paydaslarn giivenini kaybetme
Gizlilik ilkesinin gignenmesi

Kuruma ait miilkiyetlerin iyi korunamamasi
Itibar kayb1

Kuruma iliskin olumsuz algi

Beseri Faktorler

Calisanlarin gorev tanimlariin agik olmamasi
Calisanlarin, yeterliliklerine gore istihdam edilmemesi
Calisanlarin gorev ve sorumluluk almaktan kaginmasi
Caliganlar arasinda hiyerarsik yapiya 6zen gosterilmemesi
Calisanlarin performans disikligi

Calisanlarin kurum kiiltiirtinii benimsememesi

Calisanlar arasindaki iletisim kopukluklari

Calisanlarin fiziksel ve psikolojik siddete maruz kalmasi

Cevresel Faktorler

Dogal afetler

Hava kirliligi
Radyasyon

Salgin hastaliklar
Olumsuz hava kosullar1

Politik Faktorler

HiikGimet politikalarindaki olumsuz degisiklikler
I¢ savas ve sivil itaatsizlik
Olumsuz kamuoyu egilimleri

Teknik Faktorler

Elverissiz teknik tasarimlar

Ekipmanlarin periyodik bakimlarindaki yetersizlik

Bilgi giivenliginin saglanamamasi

Teknik personel sayis1 ve kapasitesindeki yetersizlikler
Alt yapinin teknolojinin gerisinde kalmasi

Teknik altyap1 yetersizligi

Yetersiz iklimlendirme (1sinma, havalandirma, sogutma
vb.)

Fiziki alan yetersizlikleri (derslik, laboratuvar vb.)

Operasyonel
Faktorler

Paydaslarin beklentilerini karsilayamama
Personel sayisi ve niteligindeki yetersizlik
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3.3. Risklerin Degerlendirilmesi

Belirlenen her riskin analiz edilerek olgiildiigi ve 6lgeklendirildigi siirectir. Riskin
meydana gelme olasilig1 ile meydana gelmesi halinde Universitenin amag, hedef ve faaliyetleri

iizerindeki onemi nitel ve nicel olarak derecelendirilir ve degerlendirilir. Universitemizin risk
istah1 kapsaminda belirlenen kistaslar kullanilarak 6lgeklendirilen Risk Etki Degerlendirme ve
Risk Olasilik Degerlendirme Tablolar ile (EK-3 ve EK-4) risklerin olasilik ve etki degerleri
belirlenmektedir.

Riskin Olasiligi: Riskin belirli bir takvim periyodu i¢inde meydana gelme ihtimalini ifade
eder ve risk, 1 ile 5 arasinda puanlanarak (1 ¢ok diisiik, 2 diisiik, 3 orta, 4 yiiksek ve 5 ¢ok yiiksek)
onceliklendirilir.

Riskin Etkisi: Riskin meydana gelmesi durumunda Universitenin stratejik amag, hedef
ve faaliyetleri iizerindeki etkisinin degerlendirilmesini kapsamakta olup, 1 ile 5 arasinda
puanlanarak (1 ¢ok diisiik, 2 disiik, 3 orta, 4 yiiksek ve 5 ¢ok yiiksek) risk derecelendirilir.

Risk Seviyesi (Risk Puani): Belirlenen risklerin gerceklesme olasilik degeri ile etki

degerinin ¢arpimi sonucunda her bir riskin 6nemlilik seviyesine iliskin bir deger elde edilir.
3.4. Risklerin Matrisi

Risk analizi galismalar1 sonucunda tespit edilen ve derecelendirilen riskleri igerecek
sekilde hazirlanan ve risk degerlendirme siirecinde olasilik ve etki degerlerinin hesaplanmasinda
kullanilan Risk Matrisi EK-5’te yer almaktadir.

Universitemiz Risk Matrisinde risk seviyeleri; ¢ok diisiik (acik yesil), diisiik (yesil), orta
(sar1), yiiksek (kirmizi) ve ¢ok yiiksek (koyu kirmizi) olmak {izere bes derecede degerlendirilir.

Risk matrisleri dogal ve kalint1 riskler i¢in ayr1 ayri hazirlanabilir.

DORDUNCU BOLUM
Risklere Cevap Verme ve Risk Kontrol Yontemleri
4.1. Risklere Cevap Verme

Risklere cevap verilmesi, Universite y&netiminin tespit ettigi ve risk istahlart
cergevesinde degerlendirdigi risklere verilecek cevabin ne olacaginin saptanmasi ve muhtemel
tehditlerin azaltilmas1 ve/veya ortaya ¢ikabilecek firsatlarin degerlendirilmesidir. Risklere cevap
vermedeki amag, tehditlerin kisitlanarak Universitenin karsilasabilecegi belirsizliklerin firsatlara
cevrilmesidir (EK-6).

Risklere cevap vermede kullanilan yontemler:
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Riski Kabul Etmek:

Risk yonetim tarafindan kabul edilebilir ve risk mazeretini azaltmak i¢in bir eylem
yapilmaz. Bazi riskler, etkileri ve olma olasiliklar diisiik oldugundan dolay1 kiigiik sayilir. Bu
durumda riski, is yapmanin bir maliyeti ve bedeli olarak bilingli bir sekilde kabul etmek ve riskin

etkisinin diisiik diizeyde kalmasini saglamak amaciyla riski periyodik olarak izlemek uygun olur.

Riskten Kacinmak:

Bir riskin belirli bir teknolojiyi, yontemi, tedarik¢iyi veya saticty1 kullanmakla baglantili
olma olasilig1 bulunmaktadir. Risk, o teknolojinin daha saglam iiriinlerle degistirilmesi suretiyle
ve daha Kalifiye tedarikgiler ve saticilar aramak suretiyle bertaraf edilebilir. Is siiregleri belirli

risklerden kaginacak sekilde yeniden tasarlanir veya riske sebep olan faaliyetlerden vazgegilir.

Riski Paylasmak:

Miisteriler, tedarikg¢iler veya tglincii taraflarla (sigorta sirketleri gibi) yapilacak
sOzlesmeler araciligiyla, riskin veya riske maruz kalmaya neden olan faaliyetlerin bir kisminin
devredilmesidir. Bunun iyi bir 6rnegi, altyapr yonetimi hizmetinin dis kaynaklardan temin
edilmesidir. Boyle bir durumda, tedarikei, bilgi teknolojisi altyapisinin yonetilmesiyle baglantili
riskleri, asil kurumdan daha kalifiye ve uzman olmasi ve daha kalifiye personele erisim imkanina

sahip olmasi sayesinde azaltir.

Riski Kontrol Etmek/Azaltmak:

Risk seviyesini ve/veya etkilerini asgari diizeye indirmek igin kontrollerin
gelistirilmesidir. Kalint1 riski kabul etmeyi de igerir. Riski kabul etmek, riskten kaginmak, riski
paylasmak gibi yontemlerin uygulanamadig1 veya yiiksek maliyet tasidigi durumlarda, riskin
gerceklesmesini Onlemek veya etkilerini asgari diizeye indirmek amacma yonelik uygun

kontroller bulunmali ve uygulanmalidir.

4.2. Risk Kontrol Yontemleri

Universiteyi etkileyen riskler ve olas1 sonuglari ile miicadele icin dort ¢esit kontrol yontemi
asagida agiklanmig olup riskin yapisina gore uygun olan yontemlerden biri segilecek ve

uygulanmaya konacaktir:
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8 Onleyici Kontrol Yéntemi: Bu ydntem, riskin ortaya ¢ikmasini dnlemek amaciyla yapilan
kontrol ve eylemleri igerir. Bir riskin beklenmedik bir sonuca ulasma olasilig1 ne kadar
diisiikse bu yontemin uygulanma ve basarili olma olasilig1 da o kadar yiiksektir. Bir¢ok
risk ¢esidi i¢in bu yontemin kullanilmast uygun olacaktir. Bu kontrol yontemine 6rnek
olarak idare tarafindan temin edilen taginirlarin kullanicisi personele zimmetlenerek
kaybolma veya bozulma riskinin en aza indirilmesi gosterilebilir.

b) Diizeltici Kontrol Yéontemi: Bu yontem, riskin onceden meydana gelmis olan olumsuz
sonuglarini tashih etmek i¢in tasarlanmistir. Bu yontemin amact, risklerin verdigi zararin
ve kaybin bir kisminin onarilmasi ig¢in yardim saglamaktir. Acil Durum Planlamalar1, bu
yontemin ana elementlerinden biridir. Bu kontrol yontemine 6rnek olarak idare
tarafindan temin edilen tasmirlarin kullanicis1 personel tarafindan diizensiz kullanimi
sonucunda ortaya ¢ikan zararin s6z konusu personele riicu edilerek tazmin ettirilmesi
gosterilebilir.

0 Yonlendirici Kontrol Yontemi: Bu yontem, riskin olusmasi durumunda alinmasi gereken
onlemlerin belirlenerek tasarlanmasini igerir. Yonlendirici kontroliin 6nemi, istenmeyen
bir olaydan sakinmak gerektiginde belli olmaktadir. Bu kontrol yontemine 6rnek olarak
idare tarafindan temin edilen tasinirlarin eksik ¢ikmasi veya kaybolmasi halinde

yapilacak islemlere iliskin siireclerin tasarlanmasidir.

d) Tespit Edici Kontrol Yontemi: Bu yontem, daha 6nceden tespit edilen riskin hangi sebep
ile ortaya ¢iktigini saptamak i¢in tasarlanmistir. Bu kontrol yonteminin en iyi uygulama
sekli riskin yol acacagi kayip ve zararlar1 dnceden kabul etmektir. Bu kontrol yontemine
ornek olarak zimmetlenen taginirlarin  kaybolmasi sonucunda taginir  kontrol
yetkililerince s6z konusu tasmirlarin  kaybolma gerekgelerinin  raporlanmasi

gosterilebilir.

BESINCi BOLUM
Bilgi, Iletisim, izleme ve Raporlama Siireci
5.1. Bilgi ve Tletisim Siireci

Risk Yonetim Siirecinin énemli bir faaliyeti olan bilgi ve iletisim siireci, sadece belirli
bir evrede degil, Risk Yonetiminin biitiin agsamalar1 boyunca isletilmesi gereken bir siirectir. Bu
siire¢ Universite yonetiminin bir biitiin halinde hareket etmesine zemin hazirlayacak olup; takim

calismasini, yeniliklerin benimsenmesini ve ise yarayacak geri bildirimler elde edilmesini
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saglayacaktir. Iletisim siirecine; Bakanliklar, Sayistay, YOK, Universiteleraras1 Kurul, Kamu
fhale Kurumu, OSYM, Valilikler, Belediyeler, yerel ve ulusal medya gibi dis paydaslar da dahil
edilmelidir.

Bilgi ve iletisim siirecinde Universite yOnetiminin yapmasi gerekenler asagida
stiralanmustir:

@ Universitenin tiim akademik ve idari siireglerinde gorevli i¢ kontrol koordinasyon grubu
olusabilecek riskler i¢in her asamada birimler ile yazili ve sozlii iletisimde olup, ayrica
risk ile miicadelede birimlerin birbiriyle bilgi aligverisinde bulunmasini saglar.

b) Bir birim, kendisini ilgilendiren yeni bir risk ile karsilastiginda, bu risk i¢in uygun bir
kontrol yontemi segip riski kontrol altina aldiginda, edindigi deneyimleri Universite
yonetimi ile paylasir.

0 Birim risk koordinatorliigiinde gorevli personel risk yonetim siirecinde kendilerine
tamimlanmis gorevlerini yerine getirdikten sonra, geri bildirimlerini Risk Izleme ve
Yonlendirme Komisyonuna iletir.

Risk yonetim siirecinde bilgi paylasimi, I¢ Kontrol Y&nergesi kapsaminda Universite
harcama birimlerine ait risk yonetiminde kullanilacak formlarin yani sira misyon-vizyon formu,
organizasyon semasi, personel listesi, gérev tanimlar1 formu, is tanitim formu, sorumlu tanitim
formu, is stiregleri, is akis semalari, istatistik tablolari, birim faaliyet raporu ve hassas gorevler
listesi olmak iizere diizenlenecek formlarla, olusturulacak web sitesi/yazilim fizerinden

yapilacaktir.

5.2. izleme ve Raporlama Siireci

5.2.1. izleme Siireci

Risk Yonetimi siirecinin etkili igleyebilmesi i¢in izleme faaliyetinin kesintisiz bir sekilde
yapilmasi ve degisen i¢ ve dis olaylara gore giincellenmesi dnemlidir. izleme faaliyetinin temel
amact; Universiteyi etkileyen i¢ ve dis risklerin hala tehdit unsuru olup olmadigimni, olasilig1 ve
etkisinin degisip degismedigini, yeni risklerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigm tespit etmektir. izleme
faaliyeti ayrica, Risk Yonetiminin daha etkili isleyebilmesi i¢in tim yonleriyle
degerlendirilmesini ve Universite yonetiminin, basarilar1 ve basarisizliklar1 analiz ederek gerekli
bilgileri elde etmesini ve tecriibeler kazanmasini saglar. Izleme siirecinde su sorularin dikkate

alinmasi yararl olacaktir:

8 Riskler, Universiteyi aym sekilde etkilemeye devam ediyor mu?

b) Risklerin olasiliklarini ve etkilerini degistirebilecek bir olay meydana geldi mi?
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Performans gostergeleri dogru verileri yansittyor mu?

Risk i¢in uygulanan kontroller yararli oldu mu?

Risklerin meydana gelme olasiliginda ne tiir bir degisme var?
Riskin etkisi artiyorsa, hangi ilave kontrollere ihtiyag var?

Riskin etkisi azaliyorsa, kontrollerde hafifletilme yapilabilir mi?

5.2.2. Raporlama Siireci

Universitenin ¢alisanlarindan baslayarak her risk yonetim kademesinde riskler

degerlendirilir, eksiklikler, oneriler ve kontrol siiregleri tablo halinde yillik risk degerlendirme

raporuna eklenir. Raporlama stireci asagidaki sekilde yiirtitiiliir:

:)

b)

Birimlerde gorev yapan calisanlar, gérev sorumluluk alanlaria giren isleri yiiriitiirken
tespit ettikleri riskleri ve kontrol eksiklikleri ile onerilerini Alt Birim Risk Koordinatoriine
raporlarlar.

Alt Birim Risk Koordinatorleri, iletilen riskleri, kendi eklemelerini de yaparak Birim Risk
Koordinatoriine raporlarlar.

Birim Risk Koordinatorii bir yillik donem i¢in alinan risk kayitlarin1 ve ilgili raporlari
gozden gegirerek Idare Risk Koordinatdriine raporlar.

Idare Risk Koordinatérii Bagkanliginda Risk Izleme ve Yonlendirme Komisyonu, Birim
Risk Koordinatorii tarafindan raporlanan birim risklerinden yola ¢ikarak, Kurum
Konsolide Risk Raporunu hazirlar. Komisyon bu raporla birlikte izlenmesi gereken énemli
riskleri ve bunlarla ilgili kendi degerlendirmelerini I¢ Kontrol izleme ve Yoénlendirme
Kurulu ile Ust Yéneticiye raporlar.

Risk Izleme ve Y&nlendirme Komisyonu, risk ydnetiminin etkinligini degerlendirerek
kurumsal i¢ kontrol sistemi degerlendirme siireci kapsaminda I¢ Kontrol Izleme ve
Yonlendirme Kuruluna raporlar.

I¢ Denetim Birimi, risk ydnetimi siirecinin etkili olup olmadig, risklerin gereken sekilde

yonetilip yonetilmedigi hususundaki degerlendirmelerini Ust Yéneticiye raporlar.
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EKLER:

EK-1 Risk Yo6netim Siireci Akis Semasi

EK-2 Risklerin Belirlenmesine Yonelik Sorular
EK-3 Risk Etki Degerlendirme Skalas1

EK-4 Risk Olasilik Degerlendirme Skalasi
EK-5 Risk Matrisi

EK-6 Risk Cevap Matrisi

EK-7 Risk Degerlendirme ve Izleme Tablosu
EK-8 Risk Istah1 Tablosu
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EK-1 Risk Yonetim Siireci Akis Semasi

Kurumsal Risk ¥Y&netim
Ortamimin Olustu rulmas:

- Sirec, Akt Sirec 5 Alsslan Uzerinden
, Meden ve Nasil
1
Belideme Yéntemlari®

Ris k Kabul Edilebili r nii?
- Ris kten Kacimlabilir mi?
= Risk Paylasilabilir mi?

Risk Degedendirme
Raporu

Risk Kontrol Altinda/
Ris k Diizeyi Azalnis mi?

E
¥

@ Siireclere Devam

riyodik Risk Degedendirm e Sireci
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EK-2 Risklerin Belirlenmesine Yonelik Sorular

Sorular

1 | Misyon, Vizyon ile temel amag ve hedefler belirlendi mi?

2 | Amag Ve hedeflere ulagsmada yasanilan en biiyiik engel nedir?

3 | Yasa ve mevzuat gibi dis faktorlerde degisimler meydana geldi mi?

4 | Son zamanlarda kilit/6nemli personel degisikligi yasandi mi1?

5 | Gegmis donemlerde yiiksek personel degisim orani oldu mu?

6 | Is siirecleri sade ve siradan mi1 yoksa karmasik ve degisken mi?

7 | Usul ve siiregler yazili belge haline getiriliyor mu?

8 | Diger birimler benzer amag ve hedeflerde basarisizliga ugradi mi?

9 | Bilisim sisteminde herhangi bir degisiklik oldu mu?

10 | Yeni gorevler iistleniliyor mu? Yeniden yapilanmaya gidildi mi?

11 | Is siireclerinde genel bir aksama olursa acil eylem plan1 mevcut mu?

12 | Gegmis yillarda hangi riskler cogaldi veya azald1? Neden?

13 | Bu durum neden bir risk olarak tasvir edilmektedir?

14 | Bu riski anlamak igin ilave bir bilgiye ihtiya¢ var midir?

15 | Bu riskin hedeflere ulasmada neden olumsuz etkisi vardir?

16 | Ic risklerin ortaya ¢ikmasina kimler sebep olmus olabilir?

17 | Tespit edilmis ig risklerin ¢ikis kaynagi ve temel nedeni nedir?

18 | Risklerin neden olacagi olasi maliyetler ne kadardir?

19 | Universite yonetimi hem i¢ hem dis riskleri dikkate aliyor mu?

20 | Risklerin belirlenmesinde i¢ ve dis paydaslarin rolii nelerdir?
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EK-3 Risk Etki Degerlendirme Tablosu

Etki

Seviyesi

Etki

Kategorisi

ACIKLAMA

Cok Ciddi

Kurumun amag¢ ve hedeflerine ulagamamasina, stratejik amag¢ ve
hedeflerinden ciddi derecede sapmasina veya kurum tarafindan sunulan
hizmetlerin uzun siire duraklamasina neden olabilecek olay veya

durumlar.

Ciddi

Kurumun amag ve hedeflerinden 6nemli derecede sapmasina veya
kurum tarafindan sunulan hizmetlerin 6nemli bir siire duraklamasina

neden olabilecek olay veya durumlar.

Orta

Kurumun ama¢ ve hedeflerinden kabul edilebilir derecede
sapmasina veya kurum tarafindan sunulan hizmetlerin belirli birsiire

duraklamasina neden olabilecek olay veya durumlar.

Diisiik

Kurumun amag ve hedeflerine ulasmasinda diisiik seviyede etkisi

olabilecek olay veya durumlar.

Cok Diisiik

Kurumun amag ve hedeflerine ulagsmasinda ¢ok diisiik, kolaylikla
gozlemlenemeyecek  seviyede etkisi olabilecek olay veya

durumlar.

EK-4 Risk Olasilik Degerlendirme Tablosu

Olasiik
Seviyesi

Olasihik Kategorisi ACIKLAMA
Cok Yiiksek (Neredeyse Amag ve heflefe ulasilmasi 6ngoriilen siirede gerceklesme
Kesin) olasilig1 kesin olan olay ve durumlar.

Amag ve hedefe ulagilmas1 6ngoriilen siirede gergeklesme
Yiiksek (Yiiksek Olasilik) olasiligryiiksek olan muhtemel olay ve durumlar.

Amag ve hedefe ulasilmasi ongériilen siirede gerceklesme

Orta (Olasr) olasilig1 miimkiin olan olay ve durumlar

Amag ve hedefe ulasilmasi ongoriilen siirede gerceklesme

Diisiik (Zayif Olastlik) gtarsl,j::]glg rdusuk olmakla birlikte imkéansiz olmayan olay ve
' Amag ve hedefe ulasilmasi ongoriilen siirede gerceklesme

Cok Diisiik {htimal Dist) olasilig1 pek muhtemel olmayan olay ve durumlar.
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EK-5 Risk Matrisi

OLASILIK

1 2 3 4 5
ok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek ok Yiiksek

ETKI

5
Cok Yiiksek

Cok Diisik | Onemsiz

Onemsiz Risk
Katlanilabilir Risk
Orta Risk

Onemli Risk
Katlanilamaz Risk

EK-6 Risk Cevap Matris

Risk Seviyesi ACIKLAMA

Belirlenen risk kabul edilebilir seviyeye distiriilinceye kadar isebaglanmaz
Katlamlamaz

_ veya yiiriitiilen faaliyet durdurulur. Alinan 6nlemlere ragmen riski diisiirmek
Risk (25 Puan)

miimkiin olmuyorsa, faaliyet engellenir.

Belirlenen risk kabul edilebilir seviyeye dusiiriiliinceye kadar faaliyete
baslanmaz veya ylritiilen faaliyet durdurulur. Risk, faaliyetin devam etmesi
ile ilgiliyse acil 6nlem alinmali ve 6nlemler sonucunda faaliyetin devamina

karar verilmelidir.

Belirlenen riskleri disiirmek igin kontrol faaliyetlerine baglanmalidir.Riski

Orta Risk
(8,9, 10, 12 Puan)

azaltmaya yonelik alinacak tedbirleri iceren kontrol yontemlerine cevap zaman
alabilir.

Belirlenen riskleri ortadan kaldirmak i¢in ek kontrol faaliyetlerine

Thtiyac olmayabilir. Ancak mevcutkontroller siirdiiriilmeli ve denetlenmelidir.

. Belirlenen riski ortadan kaldirmaya yonelik kontrol faaliyeti planlamayave
Onemsiz Risk

gerceklestirilecek faaliyetlerin kayitlarin1 saklamaya gerek olmayabilir.
(1 Puan)
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EK-7 Risk Degerlendirme ve izleme Tablosu

AIT OLDUGU BIiRIM/ALT BiRIM/SUREC
ILISKILI
RiSK  OLDUGU TESPIT EDIiLEN

RiSKIiN
RiSK TURDU
HEDEF

Risk: Kamu zarari
olugmast

Sebebi: Yetersiz
piyasa aragtirmast
Thtiyag digt satm alma
karari

Teslimalma dncesi
Gdeme yapma

FINANSAL iC RiSK

= oo oo
= o w o

KAYNAGI STRATEJIK RiSK VE SEBEBi ETKiSi OLASILIGI PUANI Kabu

abul
Edilebilir

RiSK CEVABI

Kacimilabilir Paylagilabilir

Kontrol
Edilebilir

RISKIN KONTROLU

Onleyici  Dizeltici  Yonlendirici
Kontrol Kontrol Kontrol

H— Thtiyag talebiin

komisyonu 3 Taslmr.l.smk

ayn fimadan Belgesi ile

az olmamak dhnmas. Tagmr

izer it Kayit ve Taginir

tespiti igin Kont.r [.’I.

Wi,

Komisyon @ﬁndan tlp

daha Gnce ?fillgn taspniam

J—— {liskin rutin s.tok

s daha noeki kontrolleri

- yapilmast

benzer

alimlarla

kargilagtirarak

maliyet tespiti

yapar. Piyasa

Fiyat

Arastirma

Tutanag

diizenlenir ve

komisyon

iiyeleri

tarafindan

imzalanir,

YENIDEN
DEGERLENDIRME
TARIHi

Tespit Edici

Kontrol SAHIBI

Harcama Yetkilisi
tarafindan
"Muayene ve Kabul
Komisyonu™
olugturulmast.
Komisyon
tarafindan Harcama
Talimatinda
belirtilen malin
Olgiilerek ve
saylarak teslim
alimmas, tutanak
altma alinarak
imzalanmas.

Sube
Miidiirii

RiSKIiN
ETKISE OLASILIGIPUANI -
2 1 +

RiSKiN DURUMU

Kontrol Ek Kontrol ACIKLAMALAR|

ihtiyact
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EK-8 Risk Istah Tablosu

Cok Diisiik Orta Yiiksek Cok
Diisiik Yiiksek
1 2 3 4 5

Kurumsal Yap1

Arastirma Hizmetlerinin

Siirdiiriilmesi ve Iyilestirilmesi

Egitim Hizmetlerinin Kalitesi

Saglik Hizmetlerinin Kalitesi

Toplumsal Hizmetlerin Kalitesi

Y 6netim Kararlari

Yasal Faktorler

Operasyonel Faktorler

Bilgi Giivenliginin Saglanamamasi

Tagsinir ve Tasinmaz Y Onetimi

Biit¢e Yonetimi

Itibar ve Genel Alg

Arastirma Desteklerinin

Artirilmasi

Uluslararasi Is birligi Olanaklar
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