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ISLETMELERDE KURUMSAL RiSK YONETIM SURECI VE
BiR UYGULAMA

Bu caligsma, isletmelerde kurumsal risk yonetim siirecinin uygulanmasi i¢in bir model
Onerisi olusturmayr amaclamaktadir. Bu amaca yonelik olarak oncelikle kurumsal
yonetim, risk yonetimi, kurumsal risk yonetimi kavramlar1 detayl olarak agiklanmistir.
Kurumsal risk yonetimi agisindan isletmelerde i¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlarinin
ne ifade ettigi ortaya konmustur. Son olarak kurumsal risk yonetim sisteminin
kurulabilmesi i¢in isletmelerde uygulanmasi gereken adimlar ve s6z konusu adimlarin
her birinde yiiriitiilmesi gereken faaliyetler tasarlanarak 6rnek bir kurumsal risk
yonetimi siire¢ modeli gelistirilmistir. Calismanin uygulama béliimiinde bir sirkette
kurulan kurumsal risk yonetim siireci durum analizi yontemi ile analiz edilmis ve
slirecte yiiriitillen faaliyetlere yonelik yerinde gozlem ¢aligmasi yapilmustir. Faaliyetlerle
ilgili belge ve dokiimanlardan elde edilen bulgular kullanilarak oneriler gelistirilmistir.
Sirkette kurumsal risk yonetim siirecine yonelik iyilestirme ¢alismalar1 yapilmistir.

Anahtar Sézciikler: Kurumsal Risk Yénetimi; I¢ Denetim; I¢ Kontrol; COSO
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ENTERPRISE RISK MANAGEMENT PROCESS AND
A CASE IN A FIRM

This study aims to establish a model proposal for the implementation of enterprise risk
management process in enterprises. For this purpose, firstly the concepts of corporate
governance, risk management and corporate risk management are explained in detail. In
terms of corporate risk management, the concepts of internal control and internal audit
in enterprises are expressed. Finally, in order to establish the enterprise risk
management system, the steps to be implemented in the enterprises and the activities to
be carried out in each of these steps were designed and an exemplary enterprise risk
management process model was developed. In the implementation section of the study,
the enterprise risk management process established in a firm was analyzed by using
situation analysis method and on-site observation studies were worked through for the
activities carried out in the process. Suggestions have been developed using findings
from documents and documents related to the activities. In the firm, improvement
studies have been made related to the enterprise risk management process.

Keywords: Enterprise Risk Management; Internal Audit; Internal Control; COSO
Standards
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GIRIS

Stirekli degisim gosteren is diinyasinda isletmeler belirsizligin hakim oldugu
cevre kosullarinda faaliyetlerini silirdlirmek durumundadirlar. Hizli artis gosterme
egiliminde olan rekabet durumu, finansal dalgalanmalar, siyasi gelismeler, hukuki
zorunluluklar, toplumsal diizenlemeler, kiiresellesme vb. etkenler isletmelerin
varliklarin1 devam ettirmeleri ve faaliyetlerini etkin olarak siirdiirebilmeleri iizerinde
son derece biiylik bir etkiye sahiptir. Gilinlimiiziin basarili olarak nitelendirilen
isletmeleri belirsizlik ortami ile miicadele edebilen ve belirsizligin getirdigi riskli
durumlar iyi yonetebilen isletmeler olmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda tehdit
ve olumsuz bir durum olarak algilanan risk kavrami, modern yonetim anlayisinda
firsatlar1 icinde barindiran ve dogru sekilde yonetildiginde isletmelerin basarili
olmasinda rol oynayan bir kavram olarak goriilmektedir. Bu nedenle gegen zamanla
birlikte gliniimiiz kosullarinda geleneksel risk yonetim sistemi yerini kurumsal risk
yonetim sistemine birakmistir. Kurumsal risk yonetim sistemi isletmelerin dogru
zamanda, dogru miktarda, dogru riskleri alabilmesini ve bu risklerin etkin sekilde
yonetilmesini saglamaktadir.

Diinya’da art arda meydana gelen ve biyiik yanki uyandiran yoOnetim ve
muhasebe  skandallar1  isletmeler agisindan  yOnetim  konusundaki  giivenin
sorgulanmasina neden olmus ve giiniimiizde isletmelerin kurumsal yonetimin ilkelerine
gore yonetilmelerini de zorunlu hale getirmistir. Yasanan gelismeler, kurumsal yonetim
kavramima olan ilgiyi arttirmis ve kurumsal yonetim kavrami Tirkiye’de de Tiirk
Ticaret Kanunu’nun 6nem verdigi konulardan biri haline gelmistir. Kurumsal yonetim,
hissedarlarin, ¢alisanlarin, miisterilerin, alacaklilarin, fon tedarikgilerinin kisacasi tiim
hak sahiplerinin ¢ikarlarinin goézetilmesi esasina dayanmaktadir. Bu noktada kurumsal
risk yonetimi de kurumsal yonetim anlayisinin bir geregi olarak goriilmektedir. Zira
kurumsal yonetim ilkelerini olusturan adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk
esaslarinin benimsenerek isletme faaliyetlerine yerlestirilmesi isletmelerde kurumsal
risk yonetim siirecinin etkin sekilde uygulanmasiyla dogrudan iligkili olmaktadir. Yeni
Tiirk Ticaret Kanunu’nun yiiriirliige girmesiyle birlikte kurumsal risk yonetim sistemleri

yasal hale gelmis ve bir yonetim fonksiyonu olma niteligini kazanmistir.



Tim isletmeler faaliyetleri sirasinda gesitli risklerle kars1 karsiya kalmakta ve
riskleri yonetmek adma bir takim eylemlerde bulunmaktadirlar. Isletmeler, kurumsal
risk yonetim sistemlerini kurarak etkin bir sekilde siirdiirebilmek, i¢ ve dis ¢evreden
kaynaklanan riskler konusunda gereken onlemleri alarak karsi karsiya olduklari riskleri
etkin yonetebilmek i¢in giivenilir bilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu noktada isletmede
etkin bir i¢ kontrol ve i¢ denetim yapilarinin yer almasi bu ihtiyacin karsilanabilmesi
i¢cin olduk¢a 6nemli olmaktadir. Dolayisiyla kurumsal risk yonetim kavraminin gerek i¢
kontrol gerekse i¢ denetim sistemleri ile yakin iligski igerisinde olmasi gerektigi de
sdylenebilir. I¢ kontrol sistemleri genel itibariyle kurumsal risk yonetim sistemlerinin
biitiinsel bir parcasidir. Kurumsal risk ydnetimi i¢ kontrolii kapsamaktadir. I¢ denetim
sistemlerinin ise kurumsal risk yonetim sistemleri ile ilgili temel rolii yonetim kuruluna
risk yonetiminin etkililigi konusuna giivence saglamak olmaktadir.

Bu calismanin konusunu, kurumsal risk yonetimi ve kurumsal risk yonetim
stirecinin isletmelerde nasil uygulanmasi gerektigi olusturmaktadir. Calisma ii¢ bolim
olarak hazirlanmistir. Isletmelerde kurumsal risk ydnetimi anlayisinin kurumsal
yonetimin bir geregi oldugu gergeginden hareketle ¢aligmanin ilk boliimiinde kurumsal
yonetim ve risk yonetimi kavramlar1 detayl olarak agiklanmistir. Kurumsal yonetim ve
risk yonetimi konulari birbirleriyle yakindan iligkilidir. Kurumsal yonetim, isletmelerde
yuriitiilmesi gereken izleme ¢alismalarinin ve risk yonetim faaliyetlerinin etkin olarak
stirdiiriilmesine katkida bulunmaktadir. Ayrica her iki kavram da isletmelerin stratejik
yonlerinin desteklenmesine odaklanmaktadir. Bu nedenle ilk bolimde kurumsal
yonetim kavraminin isletmelerde ortaya cikist ve kurumsal yonetime iliskin yapilan
uluslararas: diizenlemeler iizerinde durulmustur. Kurumsal yonetim anlayisinin odak
noktasint olusturan dort temel ilke agiklanmistir. Tirkiye’de kurumsal yonetimin
gelismesi adina yapilan hukuki ve toplumsal diizenlemeler incelenmistir. Kurumsal
yonetim yapilarinin onemi ve faydalari agiklanmistir. Kurumsal yonetim anlayisinin
yakindan ilgili oldugu risk yonetimine ge¢meden Once genel olarak risk kavrami
tizerinde durulmustur. Geleneksel yonetimden kurumsal yonetime gegisle birlikte risk
anlayigina ait bakis a¢ilarinda da nasil bir degisim gerceklestigi aciklanmistir. Daha
sonra risk yonetiminde riskin erken saptanmasi konusu ve dnemi 6zellikle Tiirk Ticaret
Kanunu agisindan incelenmis risk yonetiminin isletmelere saglayacagi faydalarin

tizerinde durularak birinci boliim tamamlanmistir.



Calismanin ikinci boliimiinde kurumsal risk yonetim sistemi tiim yonleriyle ele
alinmaktadir. Bu boliimde kurumsal risk yonetim sisteminin tanimi, ortaya g¢ikisi ve
gelisimi agiklanmistir. COSO (Committee of Sponsoring Organizations of Treadway
Commission) kurumsal risk yonetimi standartlarinin ve COSO’nun kurumsal risk
yonetim bilesenlerinin detayli olarak iizerinde durulmustur. Kurumsal risk yonetiminin
organizasyonel yapisi incelenmistir. Daha sonra ¢alismanin esas konusunu olusturan
kurumsal risk yonetim siirecinde hangi adimlarin uygulanmasi gerektigi, ¢esitli
yazarlarin ¢aligmalarindan incelenmis ve ornek bir siire¢ modeli tasarlanmistir. Stirecin
adimlar1 ve her bir adimda yiiriitilmesi gereken faaliyetler sirasiyla ele alinmstir.
Kurumsal risk yonetiminin basarist i¢in uyulmasi gereken kurallar ve sistemin kisitlar
ortaya konulmustur. Isletmelerde kurumsal risk ydnetim sistemi agisindan i¢ kontrol ve
i¢ denetimin istlenmesi ve listlenmemesi gereken rol ve sorumluluklara deginilmesinin
ardindan isletmelerde i¢ denetim kavramina ve zamanla bu kavramin isletmeler
acisindan nasil bir degisim seyri izledigine, i¢ denetimin, i¢ kontrol sisteminden ayrilan
noktalarina dair detayl: bilgiler verilerek ikinci boliim tamamlanmistir.

Calisgmanin iiclincli boliimiinde kurumsal risk yonetim siire¢ adimlarinin ve her
bir adimda yiiriitiilmesi gereken faaliyetlerin uygulanmasi amacglanmistir. Bu amag
dogrultusunda Bursa ilinde faaliyet gdsteren bir anonim sirkette uygulama caligsmasi
yapilmistir. Calismada nitel arastirma yontemi tercih edilmis ve veri toplama yontemi
olarak dokiiman incelemesi ve yerinde gézlem tekniginden yararlanilmistir. Uygulama
stirecinde Oncelikle ¢alismanin ikinci boliimiinde detayli olarak ele alinan ve kurumsal
risk yOnetimi siirecinin uygulanabilmesi i¢in yiiriitiilmesi gereken on bir adimi iceren
kurumsal risk yonetim siire¢ modeli ve modelde yer alan adimlarin her birinde
gerceklestirilmesi gereken faaliyetler yapilan bir toplantida sirket iist yOnetimine
sunulmus ve istisareler yapilmistir. Daha sonra sirketin kurumsal risk yonetimi
faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmak amaciyla bu faaliyetlere iligkin tiim bilgi, belge
ve raporlar detayl1 olarak incelenmistir. Sirkette 2012 yilindan itibaren yapilan kurumsal
risk yoOnetimi uygulama faaliyetlerine yonelik edinilen bilgi, belge ve raporlarin
inceleme siireci sirketin mali isler direktori, mali isler miidiirii ve merkezi risk
sorumlusu ile koordineli olarak ylriitiilmiistiir. Calisma silirecinde rutin toplantilar
diizenlenmigtir. Sirkete ait incelenen bilgi, belge ve raporlar bu calismada dogrudan

kullanilmamis s6z konusu belgelerin detayli incelenmesi ve sirkette yiiriitiilen kurumsal



risk yonetimi faaliyetlerinin yerinde goézlem teknigi ile izlenmesi, kurumsal risk
yonetim siire¢ adimlarinda yiiriitilmesi gereken faaliyetlerde kullanilabilecek 6rnek
tablo ve formlarin hazirlanmasinda yol gosterici olmustur. Hazirlanan 6rnek tablo ve
formlar haftalik yapilan toplantilarda sirketin merkezi risk sorumlusu ile paylasilmis ve
formlar lizerinde detayli olarak calisilmigtir. Son hali verilen formlar ve kurumsal risk
yonetim siire¢ adimlarinda sirkette yapilmasi gerekli faaliyetler sirket {ist yonetimine
oneri halinde sunulmustur. Boylelikle sirkette hali hazirda yiiriitiilen kurumsal risk
yonetimi siirecine yonelik Oneriler gelistirmek yoluyla sirketin kurumsal risk yonetimi
faaliyetlerinde iyilestirme calismalarinin yapilmasi amaglanmigtir. Daha sonra en az
stirec adimlar1 kadar 6nemli olan ve kurumsal risk yOnetiminin bir parcasi olarak
goriilen risk degerlendirme raporlarinin igletmelerde nasil hazirlanacagr ve rapor
hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalara deginilmesinin konu biitlinliigi
acisindan fayda saglayacagi diisiiniilmiis ve bu amagla uygulama yapilan sirketin risk
degerlendirme raporlar1 da incelenmistir. Incelenen raporlar dikkate alinarak ¢alismanin
son kisminda igletmelerde risk degerlendirme raporlarinin  hazirlanmasinda
izlenebilecek adimlar acgiklanmis ve risk degerlendirme raporlarinin hazirlanma

asamasinda yiiriitiilebilecek faaliyetler 6nerilmistir.



BIRINCI BOLUM
KURUMSAL YONETIM VE RiSK YONETIMI

Bu boliimde calismanin temelini olusturan kurumsal risk yonetimi kavramina
gecmeden once bu kavramla yakin iligkili olan kurumsal yonetim ve risk kavramlarina
deginilmistir. Kurumsal yonetim ve risk kavramlari ile neler ifade edilmek istendigi tam
olarak anlasilmadan kurumsal risk yonetimi kavramindan sbéz edilemeyecegi
disiiniildiginden oOncelikle kurumsal yonetim kavraminin ortaya ¢ikisi ve temel
ilkeleri, kurumsal yonetimin Tiirkiye’deki gelisimi iizerinde durulmustur. Ayrica
kurumsal yonetimden beklenen faydalar ile kavramin isletmeler i¢in Oneminden
bahsedilmistir. Kurumsal yoOnetimin temel bir unsurunun da risk yonetimi oldugu
gerceginden hareketle daha sonra risk kavramina ve riskle ilgili diger kavramlara
deginilmis ve geleneksel yonetim anlayisindan modern yonetim anlayisina gecilmesiyle
birlikte riske dair bakis agisindaki degisimlere yer verilmistir. Yeni risk yonetim
yaklasimlarindan hareketle risk yonetiminin yararlart agiklanmaya calisilarak birinci

boliim tamamlanmistir.

1. KURUMSAL YONETIM KAVRAMININ ORTAYA CIKISI

Yasanan uluslararasi finansal skandallarin sonucunda isletme faaliyetlerinin agik
ve net olmayan bir sekilde, eksik olarak kamuoyuna sunulmasi, hem isletmelerin
kamuoyu Oniinde ve pay sahiplerine karsi olusturduklart hem de sermaye piyasalarina
kars1 olusan giiveni derinden sarsmustir. Kaybedilen giivenin tekrar geri kazanilmasi
amaciyla kurumsal yonetim® anlayis1 ortaya ¢ikmustir (Ding ve Abdioglu, 2009: 159).
Ote yandan kiiresellesme ile beraber isletmeler finansal ihtiyaglarmi gerek i¢ piyasadan
gerekse uluslararas1 sermaye hareketlerinden karsilamaktadir. Bu durum, piyasalardaki
cikar (menfaat) sahiplerinin haklarini korumak amaciyla gilivenilir sistemlerin kurulmasi
gerekliligine yol acmistir. Bu sistemlerden birisi de siliphesiz kurumsal yonetimdir
(Uyar, 2004: 116).

Latince’deki yonlendirmek, yon vermek anlaminda kullanilan gubernare
fillinden gelen (governance) yonetim kelimesi, genis anlamda bir isletmenin veya

toplumun hangi siire¢ ve sistemlerle ¢alistigin1 kapsamaktadir (Alacaklioglu, 2009: 47).

'Tiirkge literatiirdeki yaygin kullamm dikkate alarak “corporate governance” ifadesinin karsiligi olarak
caligmada “kurumsal yonetim” ifadesi kullanilmistir.



Bu anlamda yonetim ve kurumsal yonetim kavramlarinin birbirleriyle baglantili oldugu
sOylenebilir. Ancak “Belirli amaglara ulagmak icin isletmede planlama, orgiitleme,
yiiriitme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesi” olarak ifade edilen
yonetim kavramindan ayri olarak “kurumsal yonetim”, bahsedilen faaliyetlerin yerine
getirilmesinde menfaat gruplarinin ¢ikarlarinin, Orgiitsel amaglara ne sekilde
yansitilacagl ve ne sekilde tatmin edilecegi ile de ilgilenmektedir (TKYD ve Deloitte,
2006: 4).

Kurumsal yonetim kavraminin Avrupa, ABD ve Japonya’da 19 uncu yiizyildan
bu yana kullanildigini gosteren bazi calismalar olmasina ragmen kavramin ancak
1980’lerde yaygin olarak kullanilmaya baslandigi sOylenebilir. 1990’larda ise modern
anlamda kurumsal yonetim artik bireysel ve kurumsal yatirimcilar, hissedarlar,
yOneticiler ve finansal piyasalar ile finansla ilgilenen herkesin glindemine aldig1 ve
onem verdigi bir kavram haline gelmistir (Glirbiiz ve Ergincan, 2004: 5).

Kurumsal yonetim kavraminin tarihsel gelisimi incelenecek olursa yiiksek
sermayeli ve yapisal olarak kompleks oOzellik gosteren isletmelerin fazla oldugu
ABD’de dogdugu sdylenebilir (Yildiz, 2015: 4). 20’nci yiizyilin son ceyreginde
Almanya ve Japonya ekonomileri hizli biiylimeden durgunluga ge¢ince, ABD’nin
ekonomik performansi, kurumsal yoOnetim seviyesinin yliksekligine kanit olarak
gosterilmistir (Glirbiiz ve Ergincan, 2004: 5).

Dogan (2007) ve Yildiz (2015) calismalarinda, 1930’lu yillarda yapilan
aragtirmalarda “kurumsal yonetim” teriminin tam olarak kullanilmasa da, kurumsal
yonetimin yakindan ilgili oldugu temsil sorununa yonelik calismalarin yapildigindan,
Berle ve Means’in yazdigi 1932 tarihli “Modern Kurum ve Ozel Miilkiyet” (The
Modern Corporation and Private Property) isimli kitabin “kurumsal yonetim” terimine
deginen ilk eser oldugundan bahsetmektedirler. Daha sonraki yillarda (1970’1i yillar)
yasanan petrol krizinin ve yolsuzluklarin ardindan Jensen ve Meckling tarafindan 1976
yilinda “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure” isimli kaleme alinan makalenin de kurumsal yonetim konusuna deginen
caligmalarda kaynak olarak en c¢ok ele aliman eser oldugu bilinmektedir (Dogan,
2007:55).

1980’11 yillarin sonundan itibaren isletmelerin yasadigi iflaslar ve ekonomik

yolsuzluklar, kurumsal yonetim kavramma iligkin standartlar gelistirmeye yonelik



calismalarin baglamasini tetiklemis ve kurumsal yonetim alaninda kilometre tasi olarak
kabul goren, Sir Adrian Cadbury baskanliginda bir komite tarafindan hazirlanan
Cadbury Raporu 1992 yilinda yayimlanmistir. Rapor kurumsal yonetim alanindaki ilk
genis kapsamli diizenleme olma niteligi tasimaktadir (Dogan, 2007:55).

Devlet¢i ekonomilerin zamanla terk edilerek vyerini piyasa ekonomisine
birakmast ve 6zel sektdr isletmelerinin ekonomide giiclenmeleri ile birlikte yonetilen
fon miktarlarinda da yiikselmeler meydana gelmistir. Isletmeler arasinda yasanan
rekabetin ve sermaye dolasim hizinin gelisen teknolojiyle giderek artis gostermesi,
ABD ve Avrupa iilkeleri basta olmak {izere yasanan isletme skandallar1 kurumsal
yonetimin ortaya ¢ikma sebepleri arasinda yerini almaktadir (Sonmez ve Toksoy, 2011:
60).

2. KURUMSAL YONETIMIN TANIMI

Kurumsal yoOnetimin ortaya cikist ve zaman igerisinde gelisimi ile birlikte
kavrami agiklamaya yonelik tanimlar da cesitlenmistir. Bugiin kurumsal yonetim
kavramu ile ilgili kabul goren tek bir tanima rastlamak miimkiin degildir. Konu ile ilgili
yapilan c¢alismalarda c¢esitli yazarlar kurumsal yonetim kavramimi farkli sekillerde
tanimlamis ve yorumlamislardir. Kavramin daha iy1 anlasilabilmesi agisindan ¢aligmada

farkli tanimlara yer vermek faydali olacaktir.

e Cadbury Raporu’nda (1992) Kurumsal Yonetim, “Sirketleri idare ve kontrol
eden bir sistem” olarak tanimlanmustir.

e Alp ve Kili¢ (2014: 34) kurumsal yonetimi dar anlamda ve genis anlamda
olmak tizereiki sekilde tanimlamistir. Buna gore kurumsal yonetimin dar
tammmi;  “Sirketin  yonetim  ¢ercevesinin,  hissedarlarimin  ve diger
paydaslarinin beklentileri dikkate alinarak, siirdiiriilebilir deger yaratacak
sekilde tasarlanmasidir”. Kurumsal yoOnetimin genis tanimi ise,
“Stirdiiriilebilir bir gsekilde deger yaratma ve uzun vadede gsirketin
surekliligini  saglama  amaglart  dogrultusunda  sirket  faaliyetleri
viiriitiiliivken; yonetim kurulu, iist yonetim, hissedarlar ve diger paydaslarla
olan iligkilerin, bunlarin rol ve sorumluluklarinin seffaflik, adillik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri esas alinarak en wuygun sekilde

tasarlandigi, yonetim ve denetim fonksiyonlarimin birbirinden ayrildig,



hissedarlarin  ¢ikarlart  korunurken diger ilgili paydaglarin  hak ve

menfaatlerine de saygi gosterildigi, iyi sirket yonetimi bigcimidir.”

e Ekonomik Isbiriligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) Kurumsal Yonetim
Komitesi’ne gore Kurumsal Yonetim, “Kurumsal isletmelerin yonetildigi ve
idare edildigi bir sistem dir”.

e Shleifer ve Vishny (1997: 737)’e gore kurumsal ydnetim, “Isletmelerin
finansal ihtiyaglarin1 karsilayan yatirimcilarin, yatirimlarindan umduklari
sonuglara ulasabilmelerini garanti altina almanin yollariyla ilgilenmektedir”.

e Aysan (2007)’a gore kurumsal yonetim, “Ortaklarca isletme yéneticilerinin
kullanimina verilen varliklar ve degerlerin verimli sonug verecek bigimde
kullanilmasini ve yoneticilerin bu kullanim big¢imi ile alinan sonuglar
hakkinda ortaklara (ve ashinda tiim topluma) hesap verecek durumda
bulunmalarini amaclayan bir sistemler toplulugudur”.

e Rezaee (2003)’ e gore kurumsal yonetim, “Sirkette kredi verenler, calisanlar
ve miisteriler gibi isletme ile ilgili taraflarin menfaatlerini korurken, ortak bir
deger olusturmak gayesiyle, bir isletmeyi yoneten, yonlendiren ve gozeten

bir mekanizmadir”.

Yukarida bahsedilen biitiin tanimlardan yola ¢ikilarak kurumsal yonetim, bir
isletmenin yonetilmesine ve igletmede siirdiiriilen faaliyetlerin kontrol edilmesine etki
eden siirecler, gelenekler, politikalar, kanunlar ve kurallarin toplamini olusturan bir
sistem olarak diisiiniilebilir. Kurumsal yonetim ayrica paydaslar arasindaki iligkileri ve
isletmenin amag¢ ve hedeflerini de kapsamaktadir. Paydaslar; pay sahipleri, yoneticiler
ve yonetim kurulu basta olmak iizere ¢alisanlari, tedarik¢ileri, miisterileri, bankalari,
diizenleyicileri, ¢cevre ve toplumu da kapsamaktadir (Alacaklioglu, 2009: 47).

Ulusal ve uluslararas1 diizeyde yapilan biitiin tanimlamalar ve ¢alismalar
sonucunda kurumsal yoOnetim kavrami giderek diinyada daha yogun olarak
sorgulanmaya baslanmis, iilkeler ve isletmeler kendileri i¢in en uygun ve en dogru

kurumsal yonetim bi¢imini arastirmaya yonelmislerdir (Ding ve Abdioglu, 2009: 159).



3. KURUMSAL YONETIME ILISKIN  ULUSLARARASI

DUZENLEMELER

Kurumsal yonetim alaninda uluslararasi alanda ¢ok ¢esitli calismalar yapilmaistir.
Birgok iilke bu yoOnetim anlayisinin gelismesine yonelik bir takim diizenlemeler
yapmistir. Farkli iilkeler tarafindan hazirlanan rehber ve kurallarin ¢ok cesitli olmasi
nedeniyle bu baslikta en 6nemli olan ve en ¢ok kabul goren diizenlemelere yer

verilmektedir.

3.1. CADBURY KOMITESI RAPORU

Ingiltere’de Sir Adrian Cadbury baskanliginda toplanan bir komite tarafindan
1992 yilinin Aralik ayinda hazirlanan bir rapordur. “The Financial Aspects of Corporate
Governance” adi altinda yayinlanan ve kisaca ¢aligmalarda “Cadbury Raporu” olarak
ifade edilen bu raporun yayinlanmasinin ardindan kurumsal yonetim alanindaki
caligmalar biiyiik bir hiz kazanmigtir (Catikkas, 2013: 8).

Raporun giris kisminda kurumsal yonetime genel bir bakis yer almaktadir.
Kurumsal yonetim, bir sistem olarak tanimlanmis ve bu sistemin sirketlerin
yonetilmesine ve kontrol edilmesine olanak sagladigina deginilmistir. Yonetim kurulu
ve denetim kurulunun gorev ve sorumluluklar da 6zetlenmistir. Agiklik, biitiinliik ve
hesap verilebilirlik ilkelerinin raporun hazirlanmasinda dayanak oldugu ifade edilmistir
(Dogan, 2007: 57).

Isletmelerde  finansal raporlama standartlarmi ve bu  standartlarin
giivenilebilirliklerini belirlemek (Varis vd., 2001: 46) amacim tasiyan Cadbury
Komitesi raporunda yonetim kurulu baskaninin iyi bir kurumsal yonetim agisindan
bliylik 6neme sahip oldugu vurgulanmistir. Ayrica borsada islem goren isletmelerin en
az Uc¢ lyeden olusacak bir denetim komitesi olusturmalar1 ve iiyelerden en az birinin
icra gorevi bulunmayan iiyelerin arasindan olmasia dikkat edilmesi gerektigi onerileri
getirilmistir. Rapora gore denetim komitesinin yapacag toplantilar yilda iki seferden az
olmamalidir (Cadbury, 1992).

Komitenin hazirlamis oldugu rapor, Ingiltere disinda diger iilkelerdeki kurumsal
yonetim uygulamalar1 acgisindan da 6nemli bir 6rnektir. Nitekim Tirkiye’de de SPK
tarafindan yapilan kurumsal yonetim diizenlemelerine de model olusturdugu

gortilmektedir (Dogan, 2007: 57).



3.2.  GREENBURY RAPORU

17 Temmuz 1995 tarihli “Directors’ Remuneration” bagligini tagiyan Greenbury
Raporu’ndaki ana temalar, hesap verebilirlik, sorumluluk, tam agiklama, yonetici ve pay
sahipleri ¢ikarlarinin denklestirilmesi ve gelismis sirket performansindan olugsmaktadir
(Kahraman, 2008: 28).

Raporda yoneticilere yapilacak 6demelerin (maaslarinin) belirlenmesinde benzer
Ozelliklerdeki sirketlerin yoneticilerine 6denen maaglar, yoOneticinin bireysel bilgi,
birikim, yetenek ve katkilarinin, sirket i¢i iliskilerin, is glivencesi ve risk olmak iizere
diger 6zel durumlarin da g6z oniinde bulundurulmasi onerilerek 6demelerde daha fazla
seffafligt ve hesap verilebilirligi tesvik eder. ilaveten yoneticilere yapilacak ddeme
miktarlarinin belirlenmesi noktasinda sirket disindan sirket faaliyetlerini izleyen,
hissedarlarin ¢ikarlarina duyarli, sirket ile finansal iliski i¢inde olmayan uzmanlardan
olusan bir komiteye yonetim kurulunun yetki devrederek, komitenin Odemeler
konusunda yillik rapor hazirlamak suretiyle hissedarlari bilgilendirmesi gerektigi ifade

edilmistir (Dogan, 2007: 60-61; Greenbury, 1995: 1.14).

3.3. HAMPEL RAPORU

1998 yilinda “Committee on Corporate Governance Final Report” (Ocak 1998)
adiyla yayimnlanan ancak Ronnie Hampel’in baskanligindaki komite (Pulasl, 2003: 19)
tarafindan hazirlanmasindan dolayr daha ¢ok Hampel Raporu olarak bilinen bu rapor
Ingiltere’de kurumsal yonetim sisteminin bir revizyonu olarak tasarlanmistir.

Hampel raporunda yer alan kurumsal yonetim ilkeleri, Cadbury ve Greenbury
raporlarinda yer alan diizenlemeler ile karsilastirmali olarak hazirlanmustir. Ilkelere
sirket yonetimi ile ilgili diizenlemeler ile baslanmis, Greenbury raporundaki
diizenlemeden farkli olarak, yoneticilere yapilacak O6demelerle alakali aciklamalarin
yonetim kurulu adima yapilacag: ifade edilmistir (Dogan 2007: 64-65). ilaveten raporda
oy verme haklari ile ilgili olan konularda kurumsal yatirimcilarin daha dikkatli olmalar1
gerektigi tizerinde durulmustur (Catikkas, 2013: 9-10).

Hampel raporu; hissedarlarin haklari, yillik genel kurul toplantilarinin
diizenlenmesi ve kurumsal yatirimcilarin sirket yonetimiyle iliskileri konularinda
ayrintili diizenlemeler getirmistir. Raporun, Cadbury ve Greenbury raporlarinin

birlestirilerek gdozden gegirilmesi ve giincellenmesi sonucu ortaya ¢ikmis olmasinin yani
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sira, uygulamada karsilasilan sorunlara ¢oziimler Onermesi ve uygulamalara yon

vermesi agisindan da 6nemli oldugu sdylenebilir (Dogan, 2007: 67).

3.4. OECD KURUMSAL YONETIM ILKELERI

OECD, “Demokratik yapilara ve piyasa ekonomisine sahip 34 iilkenin
kiiresellesmenin ekonomik, sosyal ve yonetim sorunlarimi ¢ozmek ve bu siirecin
firsatlarindan faydalanmak iizere miistereken ¢alistiklar: bir orgiittiir” (mfa.gov.tr).

Ozellikle 1997-98 yillarinda Asya’da yasanan finansal krizin ardindan sirketlerin
kars1 karstya kaldiklar1 kurumsal yonetim sorunlarini takiben OECD gibi uluslararasi
kuruluglar iiye iilkelerin uzun donemde ekonomik performanslarini gii¢lendirerek
uluslararas1 finansal sistemi saglamlastirmak adina en iyi kurumsal yonetim
uygulamalarini tesvik eden faaliyetler baslatmislardir (Alp ve Kilig, 2014: 86).

27-28 Nisan 1998’de Bakanlar diizeyinde toplanan OECD Konseyi, hiikiimetler,
diger ilgili uluslararas1 orgiitler ve 6zel sektor ile birlikte OECD’yi kurumsal yonetim
ile ilgili standartlar ve yol gosterici ilkeler gelistirmek iizere g¢agirmistir. Bunu
gerceklestirmek icin de OECD, ilkeleri gelistirmek {izere Kurumsal Y6netim Calisma
Grubu (Ad-Hoc Task Force on Corporate Governance) olusturmustur (OECD, 1999: 3;
Giirbiiz ve Ergincan, 2004: 17). Grup tarafindan hazirlanan ilkeler 26-27 Mayis 1999
tarihlerinde diizenlenen toplantida kabul edilmistir (OECD, 1999).

OECD Kurumsal Yénetim lkeleri iki béliimden olusmaktadir. Birinci béliimde
bes ana ilkeden sdz edilir. Ikinci béliimde ise ilkelerin mantigini agiklamaya yonelik

notlar yer almaktadir. Ilkeler bes alan1 kapsamaktadir (OECD, 1999):

e Hissedarlarin Haklar

e Hissedarlarin Adil Muamele Gérmesi

e Dogrudan Cikar Sahibi Olan Kesimlerin Rolii
e Kamuoyuna Ac¢iklama Yapma ve Seffaflik

e YoOnetim Kurulunun Sorumluluklari

Ilkeler baglayici nitelikte olmayip, amaglari bir referans noktasi islevi gdrmektir.
OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin TUSIAD tarafindan cevirisi yapilarak
yayinlanmistir (TUSIAD, 2000).

2004 yilinda ise OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nin giiniin ihtiyaglari

151g¢inda gozden gecirilerek gilincellenmesi s6z konusu olmustur. Yapilan giincellemede
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1999 yilinda ilk boliimde yer alan bes ana ilkenin en iistiine bir ana ilke daha eklenerek

say1 altiya ¢ikartlmistir. Eklenen ilke baslig1 asagida yer almaktadir (OECD, 2004).
o Etkili Bir Kurumsal Yonetim Cergevesi i¢in Gereklilikler

2004 yilinda yapilan ilk giincellemenin ardindan G20 Bakanlar ve Merkez
Bankasi Baskanlar’nin 9-10 Subat’ta Istanbul’da yapilan toplantilarindaki talepleri
takiben gbzden gecirilmis Ilkelerin taslagi 10 Nisan 2015°te Istanbul’dayapilan
G20/0OECD Kurumsal Yonetim Forumu’nda da tartisilmis ve katilimcilar tarafindan
genis bir destek bulmustur (OECD, 2015).

Tiirkiye’de, G20 Donem Bagkanlig1 kapsaminda yiiriitiilen ¢aligmalar sonucunda
hazirlanan giincellenmis G20/OECD Kurumsal Y&netim Ilkeleri G20 Bakanlar ve
Merkez Bankasi Baskanlar1 tarafindan onaylanmistir. Ilkelerin nihai taslagi 10 Nisan
2015’te Sermaye Piyasasi Kurulu, Bogazi¢i Universitesi ve TKYD ev sahipliginde
Istanbul’da gerceklesen G20/OECD Kurumsal Yénetim Forumu’nda tartisilmis ve
onaylanmalar1 amaciyla G20’ye sunulmustur. OECD tarafindan 1999 yilinda kurumsal
yonetim alaninda rehberlik etmesi amaciyla gelistirilen ilkelerde gilincelleme ¢alismasi

ile 6nemli degisiklikler yapilmistir (www.tkyd.org.tr).

e Ulusal diizenlemelerde sirket biiyiikliikleri ve tilkeye has kosullar gibi
konularda esneklik olanagi saglayacak bir ¢erceve sunulmus ve iyi kurumsal
yonetimin tek bir modelinin olmadig1 vurgulanmistir.

e Kurumsal yatirimcilar ve borsalar gibi kurumlarin etkin bir kurumsal
yonetim c¢ergevesinin saglanmasi konusundaki rolleri taninarak kurumsal
yonetim alaninda denetim ve yaptirim kalitesi {izerinde durulmustur.

e Temel ortaklik haklarinin yani sira, genel kurullarda bilgi teknolojilerinin
kullanilmasi, iligkili taraf islemleri onay siirecleri ve iist yonetim ticretlerinin
belirlenmesinde pay sahiplerinin s6z hakki gibi yeni konular ilkelerde yer
almistir.

e Kurumsal yatirnmcilar, pay senedi piyasalar1 ve sermaye piyasalarinda
hizmet sunan diger aracilar1 yeni bir baslik altinda toplanmaistir.

o llkelerde  sirketler ile  menfaat  sahiplerinin  etkin  isbirligi

cesaretlendirilmektedir.
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e Kamuyu aydinlatma bashiginda kamuya yapilacak agiklamalarin temel
alanlar1 incelenmis, goniillillik esasina dayanan ve finansal olmayan
bilgilere iliskin yeni egilimler raporlamalarda taninmistir. insan haklari,
tedarik¢iler ve yerel topluluklar gibi kavramlara menfaat sahipleri
kapsaminda yer verilmistir.

e Risk planlamasi, vergi planlamasi ve i¢ denetim alanlarinda ydnetim
kurullarmin yeni rolleri taminmistir. Yonetim kurullarinin  egitimi  ve
performans degerlendirmesi {izerinde durularak risk, denetim ve

ticretlendirme komitelerinin kurulmasi tesvik edilmistir.

Ilkeler daha sonra G20 Yatirim ve Altyap: Calisma Grubu (IIWG)’nun Mayis ve
Agustos 2015 toplantilarina sunulmustur. OECD Konseyi 8 Temmuz 2015°te Ilkeleri
kabul etmistir. [lkeler ortak G20/OECD [Ilkeleri olarak onaylanmalar1 ve Kasim
2015°’teki G20 Liderler Zirvesine sevk edilmeleri amaciyla G20 Bakanlar ve Merkez
Bankas1 Baskanlari’nin Ankara’da yapilan 4-5 Eylil toplantisina sunulmaktadir
(OECD, 2015).

Gozden gegirilmis I/keler 6nceki baskilarinda yer alan ¢ogu tavsiyeyi etkin bir
kurumsal yonetim c¢ercevesinin zorunlu birer 6gesi olarak korumaktadir. Ayrica bazi
yeni hususlar1 gelistirmekte ve bazilarini ise daha fazla vurgulamakta veya ek agiklik
getirmektedir. Her ne kadar baz1 [lkeler kiigiik sirketlerden ziyade biiyiik sirketler icin
daha uygun olabilecekse de, politika yapicilarinin kii¢iik ve halka agik olmayan sirketler
de dahil olmak tiizere 1yi kurumsal yonetimin farkindaligini artirmak isteyebilecekleri
tavsiye edilmektedir. Ilkeler rehberligini alt1 boliimde yer alan tavsiyeler ve agiklamalar

yoluyla yapmaktadir (OECD, 2015).

3.5.  SARBANES OXLEY YASASI

Sarbanes Oxley, ABD ve Avrupa’da yasanan ekonomik krizler ve skandallar ile
birlikte ortaya c¢ikan kurumsal yonetim gereksinimi sonucunda olusturulan bir tepki
yasasi 0zelligini tagimaktadir (Elverici, 2009).

2000’11 yillarin baginda ortaya ¢ikan Enron ve Worldcom skandallar1 gibi biiyiik
Olcekli muhasebe skandallart ABD ekonomisini olumsuz olarak etkileyerek piyasalara
olan giliveni de derinden sarsmistir. S6z konusu biyiik sirket skandallarinin

hissedarlarda muhasebe ve sirket agiklamalarma iliskin bir giivensizlik yaratmasi
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tizerine Ozellikle bu konularda iyilestirme saglamak i¢in “Halka Acik Sirketler
Muhasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Yasas1” diger adiyla “Sarbanes Oxley
Yasas1” 30 Temmuz 2002’de yiiriirliige konulmustur. Sirketlerin finansal raporlamalari
tizerindeki kontrollerin 1iyilestirilmesini amaglayan ve etkin kurumsal yonetimi
destekleyen yasa, ABD’de borsalarda islem goren sirketlerin tamamini1 kapsamaktadir
(tkyd.org.tr, Sarbanes Oxley Nedir?).

Sarbanes Oxley Yasast 11 ana basliktan olusmaktadir (Sarbanes-Oxley Act,
2002; Ibis ve Catikkas; 2012: 108).

e Halka Ac¢ik Sirketler Muhasebe Gozetim Kurulu

e Denetci Bagimsizligi

e Kurumsal Sorumluluk

e Genisletilmis Finansal A¢iklamalar

e Analist Cikar Catismalari

e Komisyonun Kaynaklari ve Otoritesi

e (alismalar ve Raporlar

e Kurumsal ve Su¢ Olusturan Hile Sorumlulugu

e Beyaz Yakalilarin Suglar ile Tlgili Cezalarm Arttirilmasi
e Kurumlar Vergisi Beyannameleri

e Kurumsal Hile ve Sorumluluk

Sarbanes Oxley Yasasi finansal raporlamanin ve denetimin dogruluk ve
giivenilirligini koruma ve gelistirme yolu ile yatirimcilarin ve pay sahiplerinin de
giivenini yeniden olusturabilme amacina yonelik olarak tasarlanmistir (James; 2006:
56). Bu yasa ile bagimsiz denetim faaliyetlerinin ve dolayisiyla isletmelerin seffafligi ve
giivenilirliginin saglanmasi amaglanmistir (Gokalp; 2005: 115).

Sarbanes Oxley, kurumsal yonetim, mali bildirim ve kamu muhasebesini konu
edinmigtir. S6z konusu yasanin kurumsal yonetimi ilgilendiren diizenlemelerini Yazgili

(2010) asagidaki sekilde 6zetlemistir:

e Isletmenin finansal raporlarinin sermaye piyasasi mevzuatma uyumu
konusunda CEO ve CFO’nun onay verme zorunlulugunun olmasi
e Isletmenin paydaslari icin 6neme sahip olan olaylar1 es zamanli olarak

kamuoyuna aciklanmasi
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e Bagimsiz denetgilerin ve denetim komitesi lyelerinin bagimsizlik
standartlarina uymalar1
e Sermaye piyasasi ile ilgili olarak yapilan ihlallere yonelik yasal ve cezai

sorumluluklarin artmasi

Sarbanes Oxley Yasasi’nin Ozetlenen esas amaci isletmelere ait kurumsal
nitelikteki bilgilerin dogrulugunu ve dolayisiyla giivenilirligini arttirmak suretiyle

yatirimcilar1 koruyabilmektir (Cengiz, 2013: 411).

3.6. BIRLESIK KOD

Cadbury, Greenbury ve Hampel raporlar1 birlestirilerek Birlesik Kod (Combined
Code) adin1 almistir. Son olarak 2008 (Haziran) yilinda revize edilen ilkeler zaman
icerisinde degisen kosullar ve ihtiyaglar ¢cergevesinde bir¢ok kez ele alinmistir (Darman;
2009: 90).
Birlesik Kod iki boliimden olugsmaktadir. Bunlar (FRC, 2008);

1. Sirketler

2. Kurumsal Hissedarlar’ dir.
Sirketler ana baslig1 altinda ise;
Y Oneticiler

Hak ve Karsiliklar

Mali Sorumluluk ve Denetim

o o w >

Hissedarlar ile iliskiler

basliklar1 yer almaktadir.

Birlesik Kod’da sirketlerin basarili olabilmesi i¢in kollektif olarak (miistereken)
sorumlu etkili bir yonetim kurulunun sirketlere baskanlik etmesi gerektigi prensibi yer
almaktadir. Mali sorumluluk ve denetim basliginda da sirketin durumu ve beklentileri
ile ilgili dengeli ve anlagilabilir bir degerlendirme yapma sorumlulugu da yine yonetim
kuruluna brrakilmistir. Hak ve Karsiliklar baghginda yer alan ana prensip, ticret
seviyelerinin, sirket basaris1 adina gereken kalite ve nitelikteki yoneticileri isletmeye
cekmek ve motivasyonlarinit devam ettirebilmek i¢in yeterli diizeyde olmas1 gerektigini
Ote yandan bu amag icin gerekli olandan daha fazlasina sirketin katlanmasina gerek

olmadigini ifade etmektedir (FRC, 2003).
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4, KURUMSAL YONETIM ANLAYISININ TEMEL iLKELERI

Kurumsal yonetim anlayisi ve kurumsal yonetimle ilgili diizenlemeler dort temel
ilke lizerine odaklanmaktadir. Bu ilkeler; “Adillik, Seffaflik, Hesap Verebilirlik ve
Sorumluluk” tur.

Kurumsal yonetimin s6z konusu dort temel ilkesi, isletme performansinin
Olciilmesi ve gelistirilmesi amaglarinin  gerceklestirilebilmesi igin birbirleriyle de
iliskilendirilmektedir. Ayrica, kurumsal yonetimin yerine getirilmesi ile pay sahiplerine
deger yaratilacagt ve toplumsal degerlere de bagli kalinarak saygili olunacagi
beklenmektedir. Ilkeler birbirinden kopuk ve bagimsiz nitelikte degildir. Aksine her bir

ilke diger ilkelerle karsilikli bagimlilik esasina gore degerlendirilmektedir.

Kurumsal Yonetun
Ikeler

A i1 _ Hesap
Adilik Seffatlik Verilebilirlik
(Fairness) (Transparency) )

Sorumluluk
(Responsibility)

Sekil 1. Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD tarafindan hazirlanan Kurumsal Yonetim Ilkeleri de evrensel olarak
kabul géren séz konusu dort temel ilke {izerine insa edilmistir. ilkeler asagidaki alt

basliklarda detayl olarak agiklanmaktadir.

4.1. ADILLIK (ESITLIK-DURUSTLUK) ILKESI
Adillik ilkesi, gerek pay sahipleri arasinda gerekse pay sahipleri ile ortaklik
arasinda meydana gelebilecek c¢ikar catismalarinin adil bir sekilde c¢o6ziime

kavusturulmasi gerekliligine vurgu yapmaktadir (TKYD ve Deloitte, 2008:14).

Bu ilke, azinlik ve yabanci pay sahipleri de dahil olmak iizere isletmedeki tiim
pay sahiplerinin haklarinin korunarak esit muamele yapilmasi anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte adillik ilkesinin bir geregi olarak isletme yoneticileri, alacaklart tiim
kararlarda, s6z konusu kararlardan etkilenebilecek tiim kesimlere karsi esit uzaklikta yer

almak durumundadir. Ayrica isletme bilgilerinin ve alinan kararlarin ilgili tiim taraflara
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ayn1 zamanda ve esit bir bi¢imde, anlasilir olarak iletilmesi de gerekmektedir (Tuzcu,
2003: 36). Bir isletmede, isletme icerisinde yer alan pay sahiplerine, ortaklara ve azinlik
haklarina adil ve esit bir sekilde yaklasildigi algis1 olmadiginda isletmeye karsi duyulan
giiven de azalmaktadir (Kayacan, 2006: 66).

4.2.  SEFFAFLIK ILKESI

Seffaflik ilkesi geregi kurumsal yonetim g¢ercevesinde, isletmenin mali durumu,
performansi, isletme yonetiminin ve ortakliginin yapisi gibi isletmeyi ve isletmedeki
pay sahiplerini, ortaklar1 ve hatta isletme ile ilgilenen yatirimcilar1 da ilgilendiren
konular hakkinda zamaninda ve dogru bilgilerin verilmesi gerekmektedir.

Bu ilkeyi benimseyen isletmeler gerek pay sahiplerine gerekse ortaklara ve
isletme taraflarina yonelik olarak bir bilgilendirme politikasini saglamis olmalidir.
Yasanan giincel gelismeler takip edilerek degerlendirilmeli ve hazirlanacak mali
tablolarda ve faaliyet raporlarinda ayrintili bilgilere yer verilmelidir. Bu ilke, bilginin
ulagilabilir nitelikte olmasi amacini tagiyan diizenlemelere deginmektedir (Ding ve
Abdioglu, 2009:160). Kuskusuz seffaflik herkesin her tiirlii bilgiye erisebilmesi
degildir. Bu anlamda ticari sir ile seffaflik ilkesi arasinda, ince bir ayrim s6z konusudur.
Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet giiclerini koruyabilmeleri adma
rakipleri tarafindan 6grenilmesinde sakinca bulunan bilgileri agiklamalart bu ilke ile
celiski gostermemektedir. Ancak bilginin gizliligini ileri siirerek isletme ile ilgili
paylasilmas1 gereken esas bilgileri agiklamaktan kaginilmasi noktasinda bu ilke 6nem
tasimaktadir (Dogan, 2007: 52).

Seftaflik ilkesi isletme icinde de karar alma siire¢ ve prosediirlerinde, ¢alisanlarla
iliskilerde, yetki ve sorumluluklarin ve gorevlerin dagiliminda saydam ve acik olmay1
da gerekli kilmaktadir (Alp ve Kilig, 2014: 60). Ilke, sadece faaliyet sonrasi degil,
faaliyetin yiiriitilmesi sirasinda ve hatta oncesinde de geri bildirim alinabilmesine

yonelik diizenlemeleri de tesvik etmektedir (TKYD ve Deloitte, 2006).

4.3. HESAP VEREBILIRLIK ILKESI

Hesap verme (accountability) en genel anlamiyla, herhangi bir konuda yetki
kullanan, karar alan, islem yapan ya da faaliyette bulunan kisi veya organin bahsedilen
eylemleri nedeniyle sorumlu tutulabilmesi ve kendisinden agiklama istenebilmesidir.

Hesap verme yiikiimliiliigiinde olan kisi veya organ, gdzetim ve denetimi altinda oldugu
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kisi veya organa kars1 kullandig1 yetkinin, aldig1 kararin, yaptigi islem ya da yliriittiigii
faaliyetin sekil ve igerik yoniinden mevcut yasal diizenlemelere, prosediirlere, etik
kurallara ve isin gerektirdiklerine uygunlugunu ispat etmekle yiikiimli olmaktadir.
Hesap verecek olan tarafin kim olacagi konusu ise, hesap verme konusundaki iligkinin
taraflarina gore degismektedir. Ilkenin etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin isletmede
her seviyede yetki, gorev ve sorumluluklarin agik ve net olacak bicimde tanimlanmasi
gerekmektedir. Ayrica hesap verme yiikiimliiliigiiniin verilen yetki ile orantili olmasi,
isletmede var olan gii¢lii isleyen bir i¢ kontrol yapisi ile i¢ denetim ve bagimsiz dis
denetim mekanizmalari, ilkenin uygulanabilmesinde yine kilit 6neme sahip olan
noktalardir (Alp ve Kilig, 2014: 61).

Yoneticilerin  isletmede aldiklar1 kararlarin  dogru nitelikte oldugunu
savunmalarini ve sonuglarina yonelik sorumlulugu da iistlenmeleri gerektigi anlami
tasiyan bu ilke ozellikle seffaflik ve sorumluluk ilkeleri (Y1lmaz, 2015:1012) ile oldugu
kadar kamuyu aydinlatma kavramiyla da baglantili durumdadir.Seffaflik, hesap
verebilirlik ilkelerine gore yonetimin olmadig1 bir ortamda isletme raporlarinin gercek
durumu yansitmasmi saglamak s6z konusu olmamaktadir. Isletmedeki pay sahipleri,
ortaklar, ¢alisanlar, tedarik¢iler, miisteriler kisaca isletme ile bir sekilde iliskisi bulunan
tim taraflar, isletmenin yonetimi, finansal ve hukuki durumu gibi konularda giivenilir
ve diizenli bilgilere sahip olmay1 istemektedirler. Bu nedenle, isletmelerden, kamuya
aciklamada bulunurken miimkiin oldugunca acik olarak, zamaninda, anlasilabilir ve
dogru, eksiksiz olarak, kolay erisilebilir nitelikte bilgiyi sunmalart beklenmektedir

(Tuzcu, 2003: 35).

4.4. DIS SORUMLULUK ILKESI

Kurumsal yonetim anlayisinda sorumluluk (responsibility) ilkesi kisaca;
isletmenin kanunlara, hukuki ve toplumsal degerleri yansitan diizenlemelere uyumlu
olacak bicimde faaliyetlerini yiirtitmesini ifade etmektedir. Bu ilke genel olarak
kanunlarin ve hukuki diizenlemelerin sorumluluk ¢ercevesinde bakildiginda asgari
standartlar1  olusturduklarini, gercek anlamda sorumlu isletme davranisi
gosterilebilmesinin ve faaliyetlerin sorumluluk bilinciyle yiiriitiilebilmesinin ise kanuni

zorunluluklarin da Otesine gecilerek yerine getirilebilecegini vurgulamaktadir (Deloitte

ve TKYD, 2006).
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Isletmeler de toplumun bir parcasidir. Dolayisiyla yiiriitiilen faaliyetlerin ve
isletmede alinan kararlarin toplumsa yarattig1 etkiler de dikkate alinmalidir. Ancak bu
sayede isletme ile toplum arasindaki gliven giiclenebilecektir. Faaliyetlerde toplumsal
unsurlarin yok sayilmasinin, uzun vadede isletmenin kendisine de zarar verecegi
unutulmamalidir (Alp ve Kilig, 2014: 62).

Ayrica bir onceki alt baslikta agiklanan hesap verebilirlik ilkesi ile sorumluluk
ilkesi aslinda birbirini tamamlayan ilkelerdir. Aynm1 konuya farkli agilardan bakan
ilkelerden hesap verebilirlik ilkesi, isletmede yetki kullananlara yiirtittiikleri faaliyetleri
ve faaliyetlerinin gerekcelerini agiklama imkani tanirken, sorumluluk ilkesi gorev
verenlerin bakis agis1 ile verilen gorevlerin gerektigi sekilde yerine getirilip
getirilmediginin, sorumluluklarin uygun bi¢imde uygulanip uygulanmadiginin

sorgulanmasina imkan tanimaktadir (Dogan, 2007: 54).

5. TURKIYE’DE KURUMSAL YONETIMIN GELISiMi

Tiirkiye’de kurumsal yonetim kavraminin gelisiminin anlasilabilmesi i¢in Tiirk
Sanayicileri ve Is Insanlart Dernegi (TUSIAD), Tiirkiye Kurumsal Y&netim Dernegi
(TKYD) ve Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) tarafindan yapilan ¢alismalar
incelenmelidir. Ayrica Tiirk Ticaret Kanunu’nda yer alan kurumsal yonetim hiikiimleri

ve BIST Kurumsal Yonetim Endeksi de incelemeye dahil edilmelidir.

5.1. TUSIAD TARAFINDAN YAPILAN CALISMALAR

Genel merkezi Istanbul’da bulunan, 1971 yilinda kurulmus olan TUSIAD,
Tiirkiye’nin onde gelen girisimcilerinin ve is diinyas1 yoneticilerinin olusturdugu
goniillii bir is diinyas1 kurulusudur. TUSIAD tarafindan kurumsal yénetim adina yapilan
pek cok calisma, desteklenen proje ve etkinlik, yayimlanan rehberler bulunmaktadir.
Ozellikle hazirlanan belli basl rehberlerin isimlerine ve igerdikleri konu basliklarma
deginmekte fayda vardir.

Serbest rekabet kosullarinin giderek kurumsallastig1 gelismis tlilkelerde kurumsal
yonetim, 1930’lu yillardan itibaren 6nemli hale gelmis ve o6zellikle son yirmi yilda
birgok lilkede isletmelerin yonetim tarzinin belirlenmesinde etkin role sahip olmaya
baslamistir (TUSIAD, 2002: 9). Tiirkiye de bu gelismeleri yakindan takip etmis, 2002
yilinda TUSIAD catis1 altinda olusturulan TUSIAD Kurumsal Y&netim Calisma Grubu

“Kurumsal Yénetim En iyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi”
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(TUSIAD-T/2002-12/336) rehberini hazirlamistir. Bu rehberde isletmede kurumsal
yonetim yapisinin olusturulabilmesi i¢in gereken ilkeler de g6z dniinde bulundurularak

on bes ana baslik olusturulmustur. Bu ana basliklar asagida siralanmistir (TUSIAD,
2002).

e Yonetim Kurulu ve Sorumluluklari

e Yonetim Kurulu Uyeligi Kriterleri

e Yonetim Kurulu Uyelik Yapist

e Yeni Yénetim Kurulu Uyelerinin Segimi, Davet ve Intibak1

e Yonetim Kurulu Baskani ve icra Bagkaninin Gorevlerinin Ayrilmasi

e Yonetim Kurulu Bagkaninin Rolii

e Yonetim Kurulunun Uye Sayisi ve Karar Alma Mekanizmasi

e Yonetim Kurulunun Géorev Siireleri ve Toplantilari

e Yeniden Secilme ve Emeklilik

e Yonetim Kurulu Uyelerinin Odiillendirilmesi

e Yonetim Kurulunun ve Icra Baskaninin Performanslarinin Degerlendirilmesi

e Yonetim Kurulunun Hissedarlar, Yatirimcilar, Basin ve Miisterilerle
Miskileri

e Yonetim Kurulunda Olusturulan Komitelerin Say1, Yap1 ve Bagimsizligi

e Komitelerin Faaliyet Siiresi, Toplantilarin Siklig1, Uzunlugu ve Giindemi

e Yonetim Kurulunun Isleyisi Agisindan Diger Onemli Hususlar

Nisan 2006 yilina gelindiginde TUSIAD, “OECD Kamu Isletmeleri igin
Kurumsal Yonetim Rehberi” ni Tiirkge’ye cevirerek yaymlamistir (TUSIAD-T/2006-
04/417). Rehber, temel alinan ve tiimiiyle uyumlu olmasma dikkat edilen OECD
Kurumsal Yénetim Ilkeleri’ni tamamlayici nitelikte bir dokiiman olma o6zelligini
gosterir (TUSIAD, 2006: 14).

2002 yilinda “Kurumsal Yonetim En iyi Uygulama Kodu: Yoénetim Kurulunun
Yapist ve Isleyisi” isimli ¢alismanin yayinlanmasindan giiniimiize kadar gegen zaman
icerisinde ortaya ¢ikan gelismeler de goz Oniinde bulundurularak, “Yonetim Kurullar
icin Kurumsal Yonetim Prensipleri” baslikli bir calisma yine TUSIAD tarafindan
hazirlanmistir. Bu ¢alismada Tiirkiye’de yer alan uygulamalarin seviyesi birtakim

istatistiki veriler ile desteklenmistir. 2 Temmuz 2010 tarihinde bahsedilen “Yonetim
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Kurullar i¢in Kurumsal Yonetim Prensipleri” isimli ¢alisma ig¢in tertip edilen tanitim
seminerinde gerceklestirilen sunum ve konusmalarin yer aldig1 bir rapor yayimlanmistir

(TUSIAD, 2010).

5.2.  TURKIYE KURUMSAL YONETIM DERNEGI

Tiirkiye’de kurumsal yonetim anlayisinin tanmnarak gelismesini ve hayata
gecirilmesini misyon edinmis olan Tirkiye Kurumsal Y6netim Dernegi, 2003 yilinda
gontlli bir sivil toplum kurulusu olarak kurulmustur.

TKYD’nin hedefi; “Ulkemiz kurumlarimin yiiksek performansl, rekabetci ve
uluslararasi yonetim ilkelerine sahip, paydaslarina en fazla deger yaratan kurumlar
haline gelmesidir”.

Alt1 yiiz elli’ye yakin yonetim kurulu iiyesi ve iist diizey yonetici ile Tiirkiye’de
kurumsal yonetim anlayisinin gelecegini tartismak ve hayata gecirmek i¢in bir araya
gelen TKYD’ nin misyonu, “Tiirkiye ve bolge iilkelerinde kurumsal yonetim ilkelerinin
benimsenmesi, hayata gecirilmesi igin liderlik etmek, rehberlik yapmak ve uygulama
destegi saglamak” olurken, vizyonu da “Kurumsal yonetim konusunda uzmanligina
bagvurulan referans kurum olmak” seklinde agiklanmustir.

Yonetim, denetim ve damisma kurullarindan olusan bir organizasyon yapisina
sahip olan dernege hem bireysel hem de kurumsal olarak iki sekilde tiye olabilme
secenegi mevcuttur. Faaliyetler agisindan incelendiginde TKYD, 2005 yilindan itibaren
ulusal ve uluslar arasi isbirliklerinde, kurumsal yonetim ve ilgili alanlarda hem bilgi ve
tecriilbe paylasimini hem de iyi uygulamalarin gelistirilmesini desteklemeyi hedefleyen
egitim programlar1 diizenlemektedir. Bununla birlikte dernek, kurumsal yonetim
alanindaki stratejik oncelikleri belirlemek iizere arastirma ¢aligmalar1 da yiiriitmektedir.

2004 yilindan giiniimiize uzanan TKYD yayinlarindan bazilar1 asagida siralanmigtir.

e Kurumsal Yonetim Algt Arastirmasi TKYD&Strateji (2015),

e Ankara Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi Raporu (2014),

e Kurumsal Yonetim Ilkeleri Isiginda Sivil Toplum Kuruluslari Yonetim
Rehberi TKYD (2014),

e Bursa Kurumsal Yonetim Algi Arastirmasi Raporu (2013),

e Faaliyet Raporu Hazirlama Rehberi Deloitte -TKYD (2013),

e Ekonomi Gazeteciligi i¢in Kurumsal Yonetim El Kitab1 (2011),
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e Diinyanin Gegici Bekgileri, Mervyn E King, Teodorina Lessidrenska (2010),

e Aile Kalmak, Sirket Olmak, Prof. Dr. Yanki Yazgan (2008),

e Kurumsal Yonetimin Anonim Ortakliklarda Yansimalari, Deloitte-TKYD
(2007),

e Nedir Bu Kurumsal Yo6netim?, Deloitte-TKYD (2006),

e Tiirkiye Kurumsal Yonetim Haritas1 Aragtirma Raporu, OECD Kurumsal

Yénetim Ilkeleri (2005).

Dernegin internet sitesinde kurumsal yonetim anlayisini yansitan caligmalar
yapan uluslararasi kuruluslarin yani sira sivil toplum kuruluslari, akademi ve is diinyasi
tarafindan iretilen makale, arastirma, gorlis ve sunumlarin yer aldigi web tabanli
“Kurumsal Yonetim Kiitliphanesi” (E-Kiitiiphane) de mevcuttur. Kurumsal Yonetim
Kiitiiphanesi, Ingilizce ve Tiirkge olarak hazirlanmis olmakla birlikte, diger farkli
dillerdeki calismalari da icermektedir. Farkli dillerdeki calismalar, Ingilizce ozet
aciklamalari ile yer almaktadir.

TKYD, Tirk futbol endiistrisinde uluslararast yoOnetim standartlarinin
saglanmasina katkida bulunmak amaciyla bir proje baslatmistir. Bu amagla dernegin
catis1 altinda kurulan Kurumsal Yonetim ve Futbol Endiistrisi Calisma Grubu,
“Kurumsal Yonetim ilkeleri Isiginda” Tiirk Futbol Kuliipleri Y&netim Rehberi’ni
hazirlamistir. Hazirlanan futbol rehberi, ingiltere’den sonra bu alanda yapilan ilk
calisma olma 6zelligini tasimaktadir (Savkin, 2016: 53).

Dernek, 2008 yilindan bu yana her yil ocak ayinda diizenlenen “Uluslararasi
Kurumsal Yonetim Zirvesi” faaliyetini yiiriitmektedir. Ayrica zirve kapsaminda 31
Aralik tarihi itibar1 ile Kurumsal Yonetim Endeksi'ndeki sirketlerin sahip olduklari
derecelendirme notlar1 dikkate alinarak Kurumsal Yonetim Odiilleri de sahiplerini

bulmaktadir.

5.3. SERMAYE PIYASASI KURULU’NDA KURUMSAL YONETIM

Diinyada kurumsal yonetim ile ilgili gelismeler 1s1ginda iilkeler kurumsal
yonetim ilkelerine kendi mevzuatlarinda da yer verme geregi duymuslardir. Bu anlamda
Tiirkiye’de de 2003 yilinda SPK tarafindan “Kurumsal Yonetim ilkeleri” rapor olarak
yaymlanmistir. Hazirlanan bu rapor, 1999 yilinda OECD tarafindan yayimlanan

“Kurumsal Yénetim Ilkeleri” temel alinarak olusturulmustur.
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Temmuz 2003 tarihinde yaymnlanan ve zamanla ortaya c¢ikan uluslararasi
gelismeleri ve iilke durumunu da takip ederek yillar i¢inde revize edilen ¢alisma, basta
halka acik anonim sirketler i¢in hazirlanmis ve ilkelerin uygulanmasi istege baglh
kilinmistir. S6z konusu ilkeler Subat 2005°te tekrar gdozden gecirilmistir. Daha sonra
11.10.2011 tarih ve 28081 sayil1 2. Miikerrer Resmi Gazete’de yayimlanan 654 sayil
Kanun Hiikmiinde Kararname ile Seri: IV, No: 54 sayili Kurumsal Yénetim Ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Teblig yiiriirliige girmistir. Boylelikle ilkeler,
yeniden ve daha ayrintili olacak sekilde diizenlenmistir. (Akbulak, 2011: 111).

11.10.2011 tarih ve 28081 sayili Miikerrer Resmi Gazete’de yayimlanan 654
sayil1 Kanun Hitkmiinde Kararname ile Sermaye Piyasas1 Kurulu’nun gorev ve yetkileri
arasina “sermaye piyasasinda kurumsal yonetim ilkelerini tespit ve ilan etmek, yatirim
ortamimin iyilestirilmesine katkida bulunmak iizere, borsada islem goren halka acik
anonim ortakliklardan halka agiklik oranlari, yatirimct sayisi ve niteligi, dahil olduklar
endeks ve belirli bir zaman dilimindeki islem yogunlugunu dikkate alarak belirlemis
oldugu gruplarda yer alanlarin kurumsal yonetim ilkelerine kismen veya tamamen
uymalarint zorunlu tutmak®” eklenmistir. S6z konusu Kanun Hiikmiinde Kararname'nin
Sermaye Piyasasi Kurulu’na verdigi yetki dogrultusunda, Kurumsal Yonetim Ilkeleri,
Teblig niteliginde bir diizenlemeye doniistiiriilmiis ve ilkelerde uluslararasi gelismeler
de dikkate alinarak baz1 degisiklikler yapilmustir. laveten SPK’nin kurumsal yonetim
anlayisinda da 6nemli bir degisiklik meydana gelmistir. Daha 6nce tamamen goniilliilik
esasina dayanarak “uygula veya uygulamiyorsan agikla” prensibi benimsenmisken, yeni
diizenleme ile SPK’ ya, ilkelere gerektiginde diizenleyici islem 6zelligi kazandirmak
suretiyle kismen veya tamamen uyum zorunlulugu getirme ve uyum zorunluluguna
aykirilik halinde de ¢esitli tedbirleri uygulama yetkisi verilmistir (Alp ve Kilig, 2014:
108). SPK’nin resmi sitesinde yer alan Seri:IV, No:54 Sayili ‘Kurumsal Yonetim
Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasma Iliskin Teblig Hakkinda Agiklama’da
belirtilen hususlar aynen aktarilmaktadir: “...Diger taraftan, Kurumsal Yonetim
Ilkelerine ézellikle borsada islem géren sirketlerden belirli niteligi haiz olanlarinin
ilkelerin bir kismina uyma zorunlulugu getirilmesinin, iilkemiz gsirketlerini diinyanin

icinde bulundugu finansal kriz ortaminda uluslararasi boyutta rekabet edebilecek

2 http://www.spk.gov.tr/duyurugoster.aspx?aid=20111011&subid=0&ct=c
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diizeye getirmek bakimindan onemli bir adim olacag: diisiiniilmektedir. Bu ¢ercevede
hazirlanan Teblig ile, piyasa degeri ve islem hacmi gibi kriterler bakimindan
pivasamizin énde gelen sirketlerinin dahil oldugu IMKB®30 Endeksinde yer alan
bankalar haricindeki halka a¢ik anonim ortakliklar tarafindan, ozellikle kiiciik
vatirimcilarin etkin bilgilendirilmelerini ve sirket yonetimlerinde etkin ve adil temsilini
saglamak amaciyla segilmis bazi ilkelerin zorunlu olarak uygulanmasina karar
verilmistir. Bu c¢ergevede ilk etapta, yatiruimcilarimin saglikli bir bigcimde karar
vermelerini kolaylastirmak amacuyla genel kurul toplanti ilanlarinin zamanlamasina ve
icerigine iligkin yiikiimliiliikler getirilmis, ayrica kiiciik yatirimcilarin etkin bir bigimde
temsil edilebilmesini ve yénetim kurulunun olasi menfaat ¢atismalarindan uzak bir
bicimde etkili ¢alisabilmesini teminen bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi bir zorunluluk
olarak diizenlenmistir .

30.12.2011 tarih ve 28158 sayilt Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren
Seri: IV No:56 sayili “Kurumsal Y&netim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina
Iliskin Teblig’de, uygulamada ortaya ¢ikabilecek sorun ve kararsizliklarin giderilmesi
amactyla, kurula iletilen goriis ve Oneriler de dikkate alinarak degisiklikler yapilmasi
geregi dogmustur. Bu anlamda Seri: IV, No:57 sayili “Kurumsal Yonetim Ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasma Iliskin Tebligde Degisiklik Yapilmasma Dair
Teblig” 11.02.2012 tarih ve 28201 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige
girmistir (Catikkag, 2013: 15).

30.12.2012 tarihli ve 28513 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige
giren 6362 sayili Sermaye Piyasast Kanunu’na uyum kapsaminda hazirlanan, I11-17.1
sayilt “Kurumsal Yonetim Tebligi” 3 Ocak 2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete’de

yayimlanarak yiiriirliige girmistir. Kurumsal Yonetim Tebligi ile®;

1. Kurumsal yonetim ilkeleri SPKn ve 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun
yayimlanmasi sebebiyle, anillan Kanunlarda yer verilen hiikiimler
cercevesinde revize edilmistir.

2. Kurulun Seri: IV, No:56 sayih “Kurumsal Y&netim Ilkelerinin

Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig” ile Seri:IV, No:41 sayili

IMKB, 6362 sayih Sermaye Piyasasi Kanunu ile 2013 yilinda Borsa istanbul A.S.(BIST)’ye
doniistiirilmiistir.
* http:/iwww.spk.gov.tr/duyurugoster.aspx?aid=20140103&subid=3&ct=c
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“Sermaye Piyasast Kanununa Tabi Olan Anonim Ortakliklarin Uyacaklari
Esaslar Tebligi” (Seri:IV, No:41 Tebligi) yiiriirlikten kaldirilmis ve soz
konusu iki tebligdeki hususlar yeniden diizenlenmistir.

. Paylarim1 ilk defa halka arz etmek iizere Kurul’a basgvuran veya paylari
Ulusal Pazar, ikinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Uriinler Pazari’nda islem
gorecek ortakliklarin, zorunlu ilkelere uyum konusunu belirleyen liste ilan
edilene kadar ii¢lincii grupta yer alan ortakliklarin yiikiimliliiklerine tabi
olacaklar hiikiim altina alinmustir.

SPK’nun 17°’nci maddesinde yer alan ve ortakliklarin iligkili taraflart ile
arasindaki iglemlere baglanmadan Once, yapilacak islemin esaslarini
belirleyen bir yonetim kurulu karari alma zorunluluguna iliskin hiikiim
Teblig’e eklenmis ve sadece ortakliklarin degil, ortakliklarin bagh
ortakliklarinin da iligkili taraflar1 ile gergeklestirecekleri islemlerde ayni
yiikiimliiliige tabi oldugu hitkme baglanmustir.

Seri: IV, No:41 Tebligi’'nde diizenlenen “Pay sahipleri ile iligkiler birimi”
baslikli madde; Teblig’de “Yatirimci iligkileri bolimi” olarak revize
edilmis, s6z konusu maddeye bu boliimiin ortaklik genel miidiirii veya genel
miidir yardimcisina ya da muadili diger idari sorumlulugu bulunan
yoneticilerden birine dogrudan bagl olarak calismasi ve yiiriitmekte oldugu
faaliyetlerle ilgili olarak en az yilda bir kere yonetim kuruluna rapor
hazirlayarak sunmasinin zorunlu oldugu diizenlenmistir.

Kurulumuzun 09.09.2009 tarih ve 28/780 sayili karar1 ile diizenlenmis olan
ve “Teminat, Rehin, Ipotek ve Kefaletler” hakkindaki karar1 ayrintili sekilde
Teblig’de diizenlenmistir.

. Paylan borsada igslem gormeyen halka acik ortakliklar bu Teblig kapsamina
alinmamiglardir.

TURK TICARET KANUNU’NDA KURUMSAL YONETIM

Tirk hukukunda, 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu’nun kabuliinden once

kurumsal yonetim ilkeleri yalnizca sermaye piyasasi hukukuna tabi anonim sirketler, ve

hatta bu sirketlerin de bir kism1 olan “pay senetleri menkul kiymetler borsasina kote

olmus anonim sirketler” i¢in gegerli olmakta idi (Karasu, 2013: 36). Ancak 2012 yilinda

TTK’nin yiirtirliige girmesiyle beraber isletmelerin goniilliiliik esasinda uyguladiklar

25



kurumsal yonetim anlayisinin, ciddi bir bigimde boyut degistirdigini sOylemek
mimkiindiir. Kurumsal yonetimle gerek dogrudan gerekse dolayli olarak ilgili bir¢ok
konu TTK’da yasa hiikmii olarak diizenlenmistir (Alp ve Kilig, 2014: 17).

Bilindigi tizere 1956 yilindan beri yiirtirliikte bulunan 6762 sayili TTK, Diinya
ve Tiirkiye ticaretinde ortaya ¢ikan bir takim gelismeler sonucu yerini 1 Temmuz 2012
tarithinde yiiriiliige giren 6102 sayili TTK’ya birakmistir. S6z konusu yeni kanun
kurumsal yonetim anlayisimi hem halka acik hem de kapali olan anonim sirketler
acisindan kabul etmistir. Boylelikle kurumsal yonetim felsefesinde yer alan adalet,
seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk gibi ilkeler anonim sirketler hukukunun
kuramsal ve dogmatik diizeninin bir boliimii haline gelmistir (Karasu, 2013: 60).
Soylenebilir ki kurumsal yonetim ilkelerinin temel yapi taslart olan adillik, seffaflik,
hesap verilebilirlik, sorumluluk ilkeleri, TTK’da da temel olarak alinmistir (Tetik, 2013:
52). Birgok kanun maddesinde bahsi gegen ilkelerin esaslar1 goriilmektedir. Ornegin,
ortaklara bilgi edinme hakki verilmesi adillik ilkesi geregidir. Ayni sekilde pay
sahiplerinin sirkete bor¢lanmalar1 yasaklanmis, imtiyazli paylara sinirlama getirilmistir.
Hesap verilebilirlik ilkesi g¢ercevesinde uluslararasi standartlarda bagimsiz denetim
getirilmis ve riskin erken teshisi komitesi tesis edilmistir. Sorumluluk esasinin
yerlesebilmesine yonelik farklilastirilmig teselsiil maddesi kanunda yer almistir (Tetik,
2013: 52).

Anlagilmaktadir ki TTK’nin birgok maddesinde kurumsal yonetim ilkelerinin
kanun ile somutlasmis sekli mevcuttur. Bu anlamda, TTK ile kurumsal yonetim
ilkelerini yayinlama yetkisinin SPK’ya devredilmesi de hukuki bir zemine
dayandirilmaktadir ISMMMO, 2011: 8).

TTK’da yer alan hiikiimler incelendiginde 6nemli 6l¢iide kurumsal yonetim
ilkelerini igerdigi goriilmektedir. Kurumsal yonetim ilkelerinin TTK’da yer almasi
ilkelerin uygulanmasinda uluslararast normlara ulagilmasina yonelik faaliyetlerde artig
saglamasi yoniinden ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir (Gonen ve Yiirekli, 2016: 138).

TTK ile kurumsal yonetim ilkeleri cergevesinde amaglanan durumun, oncelikle
isletmelerin kurumsal yapilarinda temel organlar1 olan Yonetim Kurullari’ nin uzman,
egitimli, nitelikli ve bilgili kisileri i¢inde barindirarak profesyonel bir yapiya
kavusturmak oldugundan bahsedilebilir. TTK, yalnizca menfaat sahiplerinin temsil

edildigi bir yonetim kurulu degil, ayn1 zamanda isletme sermayesinden bagimsiz,
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profesyonel yonetim anlayist ile rasyonel hareket edebilen giiniimiiz sartlarina uyabilen
bir yapilanmay1 hedeflemektedir (Tetik, 2013: 52).

Tiirkiye’de isletmelerin goniilliiliik esasinda uyguladiklar1 kurumsal yonetim
anlayisi, 6zellikle 2012 yilinda yeni TTK’ nin yiiriirliige girmesiyle beraber ciddi bir
bicimde boyut degistirmistir. Kurumsal yonetimle gerek dogrudan gerekse dolayli
olarak ilgili birgok konu TTK’ da yasa hiikmii olarak diizenlenmistir (Alp ve Kilig,
2014: 17).

5.5. BIST KURUMSAL YONETIM ENDEKSI

Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi1 (IMKB), Tiirkiye’de SPK tarafindan
olusturulmus kurumsal yonetim ilkeleri 15181nda IMKB’de islem gormekte olan halka
acik anonim sirketleri s6z konusu ilkeleri uygulama yoniinde desteklemek, iyi kurumsal
yonetim uygulamalarinin yerlesmesine yardimei olarak bu sayede sermaye piyasasinin
gelismesine olanak saglamak ve tasarruf sahiplerinin de bilgilenmesini saglamak i¢in
kurumsal yonetim ilkelerine uyumu derecelendirerek “Kurumsal Yonetim Endeksi”
hesaplama caligmalarina baglamistir (Dagl vd., 2010: 22).

5 Nisan 2013 tarihinde Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi isminin “Borsa
Istanbul” olarak degismesi nedeniyle Pay Piyasasi ve Borglanma Araglar1 Piyasasi’nda
islem goren menkul kiymetlerden hesaplanan endekslerin adlarinda yer alan IMKB’nin
kisaltmasi da “BIST” olarak degistirilmistir.

BIST Kurumsal Yoénetim Endeksi (XKURY), Kurumsal Yénetim Ilkeleri’ni
uygulayan sirketlerin dahil edildigi endekstir. BIST Kurumsal Yénetim Endeksi, paylari
Borsa Istanbul pazarlarinda (Yakin Izleme Pazar1 ve C ve D listeleri harig) islem goren
ve kurumsal yonetim ilkelerine uyum notu 10 {izerinden en az 7, her bir ana bashk
itibartyla 10 lizerinden en az 6,5 olan sirketlerin fiyat ve getiri performansinin lgiilmesi

amaciyla olusturulmustur (www.borsaistanbul.com).

6. KURUMSAL YONETIMIN AMACI ve ONEMI

Kurumsal yonetim gelisimi ve ilkelerinin ac¢iklanmasinin ardindan bu yonetim
anlayisinin igletmelerde uygulanma amaglarindan bahsedilmesinin faydali olacagi
diisiiniilmektedir. Ayrica kurumsal yonetim anlayisinin isletmeler agisindan 6nemli hale
gelmesine neden olan faktorlerin de siralanarak agiklanmasi konunun daha iyi

anlasilmasina katki saglayacaktir.
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6.1. KURUMSAL YONETIMIN AMACI

Kurumsal yonetim yapilart iki ana amaca hizmet etmektedir. Bunlardan ilki
kiiciik pay sahiplerinin isletmelerin degeri hakkinda giivenilir bilgi almasin1 saglamak
ilaveten yoneticilerin ve biiylik pay sahiplerinin, kiigiik pay sahiplerini yatirinmlarinin
degeri hususunda aldatmalarin1 engellemek iken digeri de isletme yoOneticilerini, kisisel
hedeflerini takip etmeleri yerine isletme degerini maksimize etme konusunda motive
etmektir (Bushman ve Smith, 2003: 65).

Kurumsal yonetim felsefesi en genel ifade ile bir ortakligin i¢ huzuru ile dis
uyumunu saglamayr amaglamaktadir (Eminoglu, 2014: 1). Esasen kisilerin finansal
sermaye, uzmanlik ya da is¢ilik yoluyla isletmelere katilma kararlarindaki baslica unsur,
isletmenin gelirlerinden adil bir miktar elde edecekleri konusunda duyduklar1 giiven
duygusudur. Isletmenin belirli bir kesiminin daha fazla miktar elde etmesi durumunda
(6rnegin asir1 yliksek yonetici maagi vb. gibi), i¢ huzur ortam1 bozulacak isletmede yer
alan diger ¢alisanlar ya da isletme ile ilgili kisiler isletmeye kars1 giiven duygularini
kaybedebilecek ve hatta isletme ile iliskilerine son vermeye yonelebileceklerdir. Bu
yoniiyle bakildiginda kurumsal yonetim, tiim paydaslar arasinda giivenin saglandig1 ana
mekanizmay1 olusturmaktadir (Alacaklioglu, 2009: 49).

Kurumsal yonetim, isletme varliklarinin ve degerlerinin isletme yoneticileri
tarafindan verimli sonuclar elde edilecek sekilde kullanilmasini ve yoneticilerin bahsi
gecen kullanim sekli ile elde edilen sonuglar hakkinda topluma hesap verecek durumda
bulunmalarini amaglamaktadir (Aysan, 2007:17).

Kurumsal yonetim kavraminin 6ziinde isletmelerin hissedarlarina ve diger
menfaat sahiplerine maksimum fayda saglayacak bi¢imde yonetilmeleri yer almaktadir
(Pamuk¢u, 2011: 134). Kurumsal yonetim yapisi, isletme ile ilgili kararlarin
alinmasinda, faaliyetlerin yiiriitilmesinde, kurallart ve prosediirleri, isletmenin
izleyecegi yontemleri detaylandirarak sunarken isletme ama¢ ve hedeflerinin
belirlendigi, bu amag ve hedeflere ulasilmasindaki performansinin da gézlemlendigi bir
yapiy1 ortaya koymaktadir. Bahsedilen kurallar, yiiriirliikteki kanunlari ve isletme igi
kurallar1 kapsamaktadir. Kurumsal yonetimde asil hedefin, sirketlerdeki yonetim ve
denetim siireclerinin seffaf, goriiniir, tutarli ve hesap verilebilir 6zellikte olmasinin
saglanmas1 ve ayni zamanda tiim paydaglara giiven verilmesi oldugu goriilmektedir

(Kayacan ve Yazgan, 2008: 6).
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Rezaee (2005: 290) kurumsal yoOnetim fonksiyonlarint Sekil 2 {izerinde

gosterildigi gibi agiklamistir.

Fonlksiyonlar

1. Kurumsal yonetimi
gelistimek,

2. Fmansalraporlarda
kaliteyi, giivenilirligi,
fayday1 ve seffaflig

\ arttumak

1SO)TUIO Y] W aua(]

Dizenleyici Kurullar

3. Igkontrol yapismm
yeterliligmi ve etkinligimi
saglamak,

4. Denetim fonksiyonunun

etkimlik ve givenilirligmi

diizenlemek

Hissedar degermi

w

Dis Denetgiler
wmaug A 151

I¢ Denetgiler

Kaynzk: Zabihollsh REZAEE “Causes, Consequences And Deterence of Financial Statement Fraud”,
Critical Perspectives on Accounting, 16, 2003, s. 290.

Sekil 2. Kurumsal Yonetim ve Fonksiyonlari

Kurumsal yonetim, isletmenin finansal ve yonetsel performansi agisindan
uygunluk ve sorumluluk ¢er¢evesinde yonetilebilmesi i¢in yol gosterici olmaktadir.

Yonetim ve denetim kurullari, iist yonetim ekibi, i¢ ve dis denetciler ve
diizenleyici kurullar kurumsal yonetim sisteminin katilimcilar1 arasinda yer alir.
Kurumsal yonetim bir yandan yatirimcilarin menfaatlerini korurken, diger yandan
isletmede finansal raporlarin biitiinliik igerisinde, kaliteli, seffaf ve giivenilir niteliklerde

olmalarmi saglamaktadir. Isletmede yer alan i¢ kontrol yapisinm yeterliligini ve
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etkinligini izleyerek, denetim fonksiyonlarimin da kalitesinin artmasina yardimeci

olmaktadir (Rezaee, 2005:290).

6.2.  KURUMSAL YONETIMIN ONEMI VE FAYDALARI

Kurumsal yonetim, diinyanin giderek daha kiiresel bir hal aldigi ortamda
isletmelerin rekabet edebilmeleri i¢in gereken ve dneminin 6zellikle son yillarda daha
iyi anlasildigi bir konudur. Esasen kurumsal yonetim kavramina yonelik ilginin temel
sebebi, s6z konusu kavramin isletmelerin ve finansal piyasalarin tekrar yapilanmasinda,
gelisimi ve denetiminde {istlendigi onemli roldiir. Basarili bir kurumsal ydnetim
uygulamasi, isletmelerde sermaye maliyetinin diismesine, finansman imkanlarinin ve
likiditelerinin artmasina destek olurken 6te yandan isletmelerin ve finansal piyasalarin
tekrar yapilanmasinda, gelisimi ve denetiminde de rol oynamaktadir. Son yillarda
uluslararasi fon yoneticileri gelismekte olan tilkelerde faaliyet gosteren isletmelere ya da
bu ililkelere ve yatirnm fonlarina yatirim karari alirken, finansal performanslar kadar
kurumsal yonetim uygulamalarini ve bu uygulamalarin kalitesini de dikkate almaya
baslamiglardir (Oztiirk ve Demirgiines, 2008: 397). Bu degisimlerle beraber ortaya
¢ikan yeniden yapilanma siirecine uyum saglayamayan isletmeler is diinyasindaki
yerlerini degisime uyum saglayabilen isletmelere birakmak zorunda kalacaklardir. Bu
noktada s6z konusu degisimlerin gerekleri konusunda da kurumsal yonetim belirleyici
olmaktadir (Ozilhan, 2002: 6).

Isletmeler pay sahiplerine ve isletme ile ilgili diger kisi ya da kurumlara gerek
finansal gerekse finansal olmayan bilgilerini agiklamakla yiikiimliidiirler. Ilgili taraflara
sunulan bu bilgilerin; dogru, anlasilabilir ve kolay ulasilabilir nitelikte olmalari
onemlidir. Bu sebeple isletmeler, yatirimcilarin giivenini kazanmak ve kazanilan bu
giiveni koruyabilmek i¢in kurumsal yonetim anlayis1 kosullarin1 olusturmak ve siirekli
gelistirmek zorundadirlar (Pamukgu, 2011: 134). Kaygusuzoglu ve Sasa (2015)’ya gore
diinyada kurumsal yonetimin bu derece Oneme sahip olmasinda rol alan faktorler;
“isletme skandallar1, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, 6zellestirmeler ve finansal
krizler” olarak siralanmustir.

Sehirli (1999) de kurumsal yonetimin bu kadar 6nemli bir konu haline
gelmesindeki nedenleri 6zel sektoriin artan rolii, lilkelerin ekonomik yonden birbirlerine

bagliliklarinin artis géstermesi ve yeni rekabet sartlari olarak siralamistir.
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Aktan (2013)’a gore kurumsal yonetimin 6nemini arttiran gelismeler ise 1990’11
yillarda art arda ortaya c¢ikan isletme skandallari ve yasanan finansal krizler,
globallesme ve sermaye hareketlerinin hiz kazanmasiyla ortaya ¢ikan istikrar beklentisi
ve giliven ihtiyaci, ve son olarak 1980’li yillardan itibaren yayginlasan 6zellestirme
uygulamalaridir.

Kurumsal yonetim isletmelerin kotlii yonetilmelerini engellemek iizere ortaya
cikarilmis bir anlayistir. Zira uzun yillar ayakta kalabilmis isletmelerin sirr1 iyi
yonetilmis olmalaridir. Bu noktada kurumsal yonetim anlayisinin igletmelerin stirekliligi
icin de bir giivence niteliginde oldugunun alt1 gizilmektedir (Capital, 2006)°.

Kurumsal yonetim, yalnizca kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan isletmelere
degil ayni zamanda isletme ile dogrudan ya da dolayli olarak baglantili olan
hissedarlara, calisanlara, miisterilere, kurumsal yatirimcilara, tiim topluma ve devlete
fayda saglamaktadir. Kurumsal yonetimin isletmelere saglayacagi en Onemli fayda
sermaye maliyetini azaltmasidir. Cilinkii bir isletme ne kadar iyi yonetildigi takdirde
finans piyasalarindan daha kolay finansman temini saglar ve bu sayede sermaye
maliyeti de azalir (Aktan, 2013: 170). Kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis ve bu
ilkelere dayanarak diizenlemeler yapan {ilkeler de kaynak elde etmede uluslararasi
piyasalarda bulunan fonlardan yararlanmak suretiyle sermaye maliyetlerini
diisiirebilmektedirler (Kaygusuzoglu ve Sasa, 2015: 974).

Etkin kurumsal yonetim uygulamalar iilkeler agisindan degerlendirildiginde iyi
kurumsal yOnetimin {iilke imajinin artmasi, sermayenin iilke disina kagmasinin
onlenmesiyle iilke icinde kalmasi, yabanci sermaye yatirimlariin fazlalagmasi, hem
ekonominin hem de sermaye piyasalarinin rekabet giliciinde artisin olmasi, krizlerin
daha az kayipla atlatilmasi, kaynak dagiliminin daha etkin olmasi, refah seviyesinin
yiikselmesi ve siirdiiriilebilmesi gibi faydalar1 s6z konusudur. Isletmeler agisindan
degerlendirildiginde 1iyi kurumsal yonetimin, diisiik sermaye maliyeti, finansman
olanaklarinda ve likiditede artig, iyi yOnetim neticesinde sermaye piyasalarindan
dislanmama gibi faydalarinin oldugundan bahsedilebilir (SPK, 2003: 2). Sayilan
faydalarina ilave olarak kurumsal yonetim isletmelerde yetki ve gii¢ istismarini

engellemek suretiyle keyfi yonetim durumlarini ortadan kaldirir. Isletmelerin degerini

® Dr. Jonathan Charkham ile yapilan soylesi.
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arttirir. Isletmeler ne kadar iyi yonetilirse isletme varliklarinin getirilerinin de o oranda
yiikseleceginden igletmenin varlik degerinin ylikselmesine katkida bulur. Ayn1 zamanda
karliligin da artmasma destek olarak isletmenin rekabet giliciinii arttir. Kurumsal
yonetim, tiim paydaslarin ¢ikarlarin1 gozetir. Dolayisiyla tiim paydaslar ile isletme
arasindaki iliskilerin artmasina olanak verir. Isletme faaliyetlerinde istikrar saglayarak
ortaya ¢ikan finansal krizlerin daha az zararla atlatilmasia yardimci olur. Isletmelerin
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine gore faaliyet gostermesini saglayarak
isletmelerde ortaya ¢ikabilecek yolsuzluklarin 6niine gecilmesine destek verir (Aktan,
2013: 170-171).

Isletmelere bahsi gecen birgok fayda saglayan kurumsal yonetim anlayisinin
altinda yatan en temel diisiince, menfaat gruplarinin elinde bulunan giiciin
dengelenmesine iliskin isletmelerin finansal anlamda kontroliiniin etkin sekilde
saglanmasi ve isletme faaliyetlerinin yasal temellere dayanmasidir. Bu anlamda
kurumsal yonetim anlayisinin isletmelerde risk yonetimi konusu ile de yakindan iliskili

oldugu anlasilmaktadir.

7. RISK KAVRAMI

Iktisatcilar, davrams bilimciler, istatistikciler veya sigorta teorisyenleri gibi
farkli arastirma alanlaria sahip bir¢ok arastirmaci ¢alismalarinda kendi alanlarini konu
edinecek sekilde riski tanimlamaya ¢alismiglardir. Her ¢alisma alaninin farkli paradigma
ve kuramlardan beslenmesi nedeniyle riski tanimlarken biitiin bilim dallarim
kapsayacak evrensel bir tanima rastlamak oldukca zordur (Kirkbesoglu, 2014: 5).
Riskin ortak bir taniminin yapilamamasinda risk yonetimi disiplininin hala gelismekte
olan bir disiplin olmasi ve bu disipline ait diger kavramlarin da tam olarak
tanimlanamamis olmasinin da etkili oldugu soylenebilir (Ekici, 2015: 20). Bu
gerceklerden hareketle calismada esas olan kurumsal risk yonetimi konusunun
merkezinde kalacak sekilde, risk ile ilgili olarak yapilan g¢esitli tanimlara yer
verilecektir.

Risk, Tiirk Dil Kurumu Giincel Tiirkge So6zliigii’'nde “zarara ugrama tehlikesi”
seklinde tanimlanmustir.

Risk, insanlarin ellerinde bulundurduklar1 degerlerin, insan faaliyetleri ve olaylar

sonucunda zarar gorme olasilig1”dir (Klinke ve Renn, 2002: 1071).
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Risk, isletmelerin hedeflerine ulagmalarinda olumsuz etkiye sahip olaylarin ya
da olaylar dizisinin sebep oldugu olas1 kayiplardir (Uzun, 2011:1).

Riskler, plan ve karar sonuglarinin belirsizligidir. Riskler ka¢inilmazdir ve
isletmelerde stratejik hedeflerin bir fonksiyonudur (Burnaby ve Hass, 2009: 540).

Goglis (2015), riski gelecekte meydana gelebilecek ve negatif etki ile
sonuclanacak olaylar olarak yorumlamistir.

Yukarida siralanan farkli risk tanimlarindan ilk ii¢linde riskin tehlike ve olasi
kayiplar1 ifade ettigi, dordiinciistinde belirsizlik kavrami ile yakin iligkili oldugu, son
tanimda ise negatif etkiye sahip Ozellik gosterdigi sonuclari ¢ikarilabilmektedir.
Bahsedilen tanimlarda genellikle riskin olumsuz olarak degerlendirilmesi soz
konusudur. Oysa bazi yazarlar risk kavramini sadece olumsuz anlamda degil olumlu
anlama da gelebilecek sekilde tanimlama yoluna gitmislerdir. Klasik risk yO&netimi
yaklagimlarinda olumsuz veya kotii sonuglar agisindan yorumlanan riskin ¢agdas risk
yonetimi bakis acisinda yalnizca olumsuz yonlerine degil olumlu sayilabilecek
yonlerine de dikkat ¢ekilmeye baslanmistir (Kizildag, 2011: 18). Bu bakis acist ile risk;
gelecekte karsilasilabilecek olan ve amaglarin gergeklestirilmesini engelleyebilecek
tehditler/olumsuzluklar veya amaglara ulasmay: kolaylastirabilecek firsatlar olarak
tanimlanmistir. Bu tanim riskle ilgili olarak iki 6nemli noktayr igermektedir. Bu
noktalar, “gelecekte olma ihtimali” ve “firsat veya tehdit” dir (Derici vd., 2007: 152).

Planlanmig amaglardan sapmaya neden olabilecek her tiirlii durum risktir. Bu
anlamda risk gelecekte olma olasiligi bulunan potansiyel problemlere, tehdit veya
tehlikelere isaret etmektedir. Bu tanimda riskin tehlike ve belirsizligi kapsadigindan
bahsedilebilir ancak tehlike ve belirsizlik durumlar arayislara neden oldugundan bu
durumlar ayn1 zamanda firsatlar1 da barindirmaktadir (Kahyaoglu, 2012). Bagka bir
ifadeyle risk, “Basartyr engelleyen olumsuzluklar veya kolaylagtiran firsatlardir”
(Derici, 2013: 21).

Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii tarafindan yayilanan terimler sozliigiinde risk,
amaglara ulasilmast iizerinde etkisi olacak bir olayin meydana gelme ihtimalidir
(TIDE, 2010). Hem firsatlarin kagirilmasindan hem de tehditlerin ger¢eklesmesi ya da
hata yapilmasindan dolayi ortaya ¢ikabilmektedir (Ernst&Young, 2005).
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Beklenmeyen olaylardan kaynaklanan risk tehlikeyi, degisimlerden kaynaklanan
risk belirsizligi, ¢esitli tehlikeleri kendi yararimiza kullanabilme yetenegi de firsatlar
beraberinde getirmektedir (Kahyaoglu, 2012; Keskin, 2006: 16).

Sekil 3’ te risk taniminin sadece tehlike ve belirsizlik kavramlarini i¢ermedigi,

firsatlar1 da i¢inde barindirdig: ifade edilmektedir (Tiiziin, 2002: 26).

FIRSAT
Riski Lehe Kullanabilme

RiSK
BELIRSIZLIK
Degisimden
Kaynaklanan Risk

TEHLIKE
Olaylardan Kaynaklanan Risk

Kaynak: Yasemin TUZUN “Risk Nedir?” I¢ Denetim Dergisi, Say1 4, Yaz 2002, s. 26.
Sekil 3. Risk Taniminin Degisimi (igerigi)

Geleneksel risk tanimlamalari, riski olumsuz bakimdan cle almakta ve bu
tanimlamalarda Ozellikle firsatlarin nasil belirlenecegine ve yaratilacagina dair
eksiklikler dikkat cekmektedir. Tablo1’de risk tanimlamasinda geleneksel ve yeni bakis
acilar1 karsilastirmali olarak sunulmustur. Yeni bakis a¢is1 kapsaminda risk, “Kurumun
hedeflerine ulagmasina engel olan herhangi bir olay veya durum” olarak tanimlanabilir
(PWC, 2006: 7).

Tablo 1.Riskin Geleneksel ve Yeni Bakis A¢ilarina Gore Karsilastirilmasi

Yeni Bakis
Risk bir firsattir.

Geleneksel Bakis
Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir
faktordiir.
Risk organizasyonel silolarda yonetilir.

Risk bir biitiin olarak
yonetilir.

Risk yoOnetiminin sorumlulugu {ist yonetim
ve kisim yonetimleri tarafindan kabul edilir.
Risk ol¢iilebilir.

Risk yoOnetimi biitin  kurum yOnetim
sistemlerine kurulur.

isletme capinda
Risk  yoOnetiminin  sorumlulugu
seviyelere delege edilir.

Risk 6l¢timii subjektiftir.
Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim
fonksiyonlar1 bulunur.

asagi

Yonetim kurulunun i¢ kontroliinii saglayan
bir denetleme komitesi vardir.

Yonetim kurulunun, etkili risk yOnetimi
yapisin1 saglayan bir risk komitesi vardir.
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Geleneksel bakis agis1 ve yeni bakis agis1 karsilagtirmasi incelendiginde goze
carpan en Onemli farklarin; riskin bir firsat olarak goriilmesi, Olgiilebilir olmasi ve
isletmede etkili bir risk yonetim sistemi kurulmasi sayesinde biitiin isletme capinda
yonetilebilir olmasi1 konularindan bahsedilebilir. Tablo 1’de geleneksel risk yonetimi
uygulamasinda hakim olan silo mentalitesinden uzaklasildigi ve riskin isletmenin
biitiiniinde ele alinmas1 gereken bir kavram oldugu ger¢eginin yeni bakis acisinda yer
aldig1 goze carpmaktadir.

Silo mentalitesine dayali olan yaklasimda, tek bir is birimi ya da tek bir
seviyenin hedefi ile ilgili olarak risk verilerinin toplanip analizi s6z konusudur. Ancak
tek bir risk, bircok hedefi etkileyebileceginden yeni bakis acisinda portfoy tabanli ve
biitiinsel  yaklasim  ilizerinde  durulmaktadir. Ayrica riskler  birbirlerinden
etkilenebilmektedirler, aralarinda ¢ift yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. Dolayisiyla
risk belirleme ve degerlendirme tekniklerinde biitiinsel bir yaklasim gostermek bu
acidan da onemlidir. Geleneksel silo mentalitesi yaklasiminda risklerin yonetiminde
isletme yonetiminin elinde farkli 6l¢limler ve teknikler sonucu elde edilen, farkli
formatta hazirlanmis ve birlestirilmesinde zorluklarin yasanacagi ¢ok sayida parca
olusacaktir. Yeni bakis acisinda ise amag biitiinsel resmi olusturabilmektir (Yilmaz,

2007: 44).

7.1.  RISKLE ILGILI DIGER KAVRAMLAR
Riske ait degisen bakis acist ile ilgili deginilen bilgilerin ardindan bu baglikta

risk kavrami ile yakindan ilgili olan diger bazi kavramlardan bahsedilecektir.

7.1.1. Risk ve Belirsizlik

Belirsizlik, gelecekte bir seyin olup olmayacagi ile ilgili olarak bilgi
eksikliginden kaynakli ortaya ¢ikan siiphe durumudur (Vaughan ve Vaughan, 2008: 3).
Bu anlamda potansiyel olaylarin ve sonuglarin gerceklesme ihtimallerinin tam olarak
belirlenememesi belirsizligin kaynagini olusturmaktadir (Y1ilmaz, 2007: 33). Belirsizlik
riski kapsamaktadir ve iki boyuta sahiptir. Bunlardan birisi bilgisizlik (ignorance) digeri
ise siirpriz-sok (surprise-shock)’tur. Risk, belli bir tehlikenin gergeklesmesine ait
olasilik hesaplamalariyla ngoriilebilmekte ve risk altindaki degerin zararina kars1 belli
bir maliyet karsiliginda onlem alinabilmektedir. Belirsizlik ise, ancak sok ortaya

ciktiginda anlam ifade etmektedir. Belirsizlikte riskten farkli olarak 6ngoriilemezlik ve

35



onlem alinamazlik 6n plandadir. Bilgisizlik boyutu a¢isindan bakildiginda da riskte bilgi
s06z konusu iken, belirsizlikte bilgisizlik s6z konusudur. Bilgisizlik, belirsizligin sahip
oldugu iki boyuttan birisidir ve Ongoriillemezlik ve Olgiilemezligi beraberinde

getirmektedir (Yalginkaya, 2004: 9-10).

7.1.2. Risk ve Firsat

Isletmeler faaliyetlerinde sadece olumsuz risklerle (tehditler) mesgul
olmamalidir. Bu anlamda hem olumlu risklerin (firsatlarin) hem de olumsuz risklerin
(tehditler) goz 6niinde bulundurularak yonetimi, isletmelerin hedeflerine ulagabilmeleri,
biiyiimeleri ve gelismeleri adina 6nemlidir (Chapman, 2006:5). Risk terminolojisinde
firsat riskin olumlu yanlar1 ve saglayabilecegi olasi kazanglar olarak ifade edilmektedir

(Maliye Bakanligi, 2013).

7.1.3. Risk ve Tehdit

Risk terminolojisinde tehdit riskin olumsuz yanlar1 ve neden olabilecegi olasi
kayiplar olarak ifade edilmektedir (Maliye Bakanligi, 2013).

Risk bir olasiliktir. Bireyler gilinliikk hayatlarinda bu durumu kabullenerek
yasamlarin1 siirdiirmektedirler, her giin birgok kisinin yasamini kaybettigi trafik
kazalarinin gergeklesme olasiligini kabul ederek trafige ¢ikmak bu duruma bir 6rnek
teskil edebilir. Yonetimlerin sahip oldugu yetenekler ise, bir durumun risk veya tehdit
olup olmayacagini belirleyen en 6nemli etkendir. Bir durumun risk ya da tehdit olmasi,
durumun kendi 6zelligi haricinde durumla kars1 karsiya bulunan birey, isletme ya da
devletin kendi yetenekleri dogrultusunda algilamasiyla ilgilidir. Gliglii bir yonetime
gore risk olan herhangi bir durum daha zayif bir yonetime gore tehdit olabilir
(Kiigiiksahin, 2006: 18-19).

7.1.4. Risk Algis1

Bireylerin risk algilari, riskin dogasia ve bireylerin tecriibelerine bagli olarak
farklilik gostermektedir (Cohrssen ve Covello, 1989: 9). Bireyler icin s6z konusu olan
bu gergeklik isletmeler icin de gecerlidir. Yapilarina bagh olarak kimi isletmeler ¢ok
biiyiik riskleri gdze alabilirken kimi isletmeler ¢ok daha diisiik diizeydeki risklerden bile
kag¢inabilir. Bu noktada risk algis1 kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Campbell (1992: 2), hicbir seyin kendi kendine risk olmadigindan ve hatta

gercekte risk diye bir seyin var olmadigindan Ote yandan her seyin de risk
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olabileceginden bahseder. Bu durumda herhangi bir seyin risk olup olmadigi tamamen
olaymn nasil algilandigmma ve tehlikenin nasil analiz edildigine baghdir. Yani

isletmelerde risk kapsaminin ne olacaginin konusu, risk algisiyla birebir baglantilidir.

7.1.5. Risk Zekas1

Haksoz (2013), risk zekasint “Bogazigi Cambazi®™ adli bir metaforla
Ozetlemistir. Bu metafor, risk zekasi i¢in bireylerde ve isletmelerde olmas1 gereken dort
temel rolii ve davranissal boyutu aciklayan I-Quartet Modeli lizerine kurulmustur.

Modeldeki rollerin ana fikirleri sdyle siralanmistir (Haksoz, 2013: 85):

Biitiinleyici (Integrator): Biitiin yeti, kabiliyet ve tecriibelerini i¢ ve dis
kosullarin gereklerine gore akisin miikemmel olmasini saglayacak sekilde kullanma.

Irdeleyici (Inquirer): Hatalardan, atlatilmis tehlikelerden ve ramak kala
olaylardan o&grenmeye agik olma, sonraki adimlarda olusabilecek degisiklikleri
ongérebilme. Bu modeli kullanabilmek icin isletmenin tarihcesi olmalidir. Isletmenin
tarihgesinin olmamasi1 durumunda irdeleyici modeli kullanmak miimkiin degildir.

Dogaglayict (Improviser): Eldeki olanaklardan en iyi sekilde yararlanmanin
vollarmi arayp bularak, dayanikliligi, esnekligi ve direnci arttirabilme.

Marifetli  (Ingenious): Riskleri akillica alirken isin keyfini ¢ikarmanin
firsatlarini da yaratabilme.

Bu dort rolii dogru zaman ve mekanda ilaveten dogru sekilde iistlenerek hayata
gecirebilen birey ve isletmelerin risk zekalar1 ylikselecektir. Belirsizliklerle dolu
diinyada ayakta kalabilmek ve ilerlemek ancak risk zekasini arttirarak miimkiin
olabilecektir (Haks6z, 2013: 85). Risk zekasina sahip olmanin isletmeye saglayacagi
diger faydalar ise su sekilde 6zetlenebilir (Tekgiil, 2007).

e Kiitik risk sorunlarinin olusumu 6nlenebilir, sorunlar ortaya ¢iktiginda hizl
bir tespit ile diizeltmeler yapmak ve sorunla ilgili bilgileri isletmedeki dogru
yonetim birim ve personeline ulagtirarak yetkinlikler gelistirilebilir.

e Risk yonetim prensiplerini standartlastirmak suretiyle is operasyonlarinin

risk yonetimi konusundaki yiikii hafifletilebilir.

®Detayh bilgi i¢in bknz. Haksoz,Risk Intelligent Supply Chains; How Leading Turkish Companies Thrive
in The Age of Fragility, 2013.
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e Isletmedeki risk enformasyonunu ortak kullanarak mevcut risk ydnetim
fonksiyonlarinin entegre ederek risk yonetim maliyetleri azaltilabilir.

e Isletmede tiim risklerin yonetim tarafindan dogru anlasildig1 ve yonetildigi
konusunda yonetim kurulu, hissedarlar ve diger paydaslara gliven ortami

yaratilabilir.

7.1.6. Risk Toleransi

Belirli bir amacin gerceklestirilebilmesi i¢in kabul edilebilecek risk miktarini
ifade etmektedir. Risk toleransi, isletmenin hedefleri ile ilgilidir. Hedefler etrafindaki
kabul edilebilir degiskenligi belirtir. Risk istah1 ve risk toleransi kavramlari risk alma ile
ilgili sinirlar ifade etmektedirler. Ancak risk istahinin daha genis kapsamli oldugundan
bahsedilebilir (Arslan, 2008: 8). Zira risk istahi, isletmenin risk yonetim felsefesi ile
yakindan ilgilidir. Risk istah1 kavramina kurumsal risk yonetim sistemini olusturan
bilesenlerde ayrintili olarak deginilecektir. Bu baslikta agiklanan risk toleransinin
olusturulmasinda ise igletme yonetimi, ilgili objektifin dnemini ve risk ile orantilanmis
olan risk toleransim1 dikkate alir. Risk toleranslar1 ile faaliyetleri gerceklestirmek,

isletmenin belirledigi risk istahi sinirinda kalmasini saglayacaktir (Yilmaz, 2007: 52).

7.1.7. Risk Kiitiigii

Risk kiitigli bir belgedir. Bu belgede isletmenin sahip oldugu temel riskler, bu
risklerin etki ve olasilik seviyeleri, isletmede bulunan risk yetkilileri ve sorumlulart ile
risklerin yonetimi ve kontrol faaliyetleri sonucunda mevcut durum degerlendirmeleri
gibi bilgiler yer almaktadir. Risk kiitiigii dinamik bir yap1 6zelligi gostermektedir.
Standart bir risk kiitiigli formu olmamakla birlikte her isletme kendi ihtiyacina ve
yapisina gore bir risk kiitiigli formati1 belirleyebilir. Tablo 2’de Sayistay risk

yonetiminde kullanilan 6rnek risk kiitiigii format1 sunulmaktadir (Derici vd., 2007: 166).
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Tablo 2. Ornek Risk Kiitiigii Formati

SAYISTAY RiSK KUTUGU
TEMEL Mevcut Durum Risk Kontrol Degerlendirmeler
RISKLER | ihtimal | Etki | Onem | Sorumlululari | Faaliyetleri
Diizeyi
I..... Risk Yetkilisi: ............
Mliskin
Riskler

Kaynak: (Derici, Tiiysiiz, Sar1, 2007: 166)

Risk kiitligii, isletmelerde iist yonetici tarafinda onaylanir. Belirli zaman
araliklartyla siirekli olarak giincellenir. Giincellenmis halinin tekrar st yonetici
tarafindan incelenmesi ve onaylanmasi gereklidir. Risk yonetim faaliyetlerinin saglikli
yiriitiilebilmesi i¢cin risk kiitiigliniin  dikkatli hazirlanmas1 ve belirli aralikla

giincellenmesi 6nem teskil eder (Derici vd., 2007: 167).

7.2.  TEMEL RISK TURLERI

Risk; tiim sektor ve isletmelerde her faaliyet siirecinde karsilasilma olasiligi olan
bir durumdur. Yasanan gelismeler 1s18inda giderek karmasik bir yapi igerisinde
faaliyette bulunan isletmelerin de karsilasabilecekleri riskler g¢esitlenmektedir. Farkli
zamanlarda, sekillerde ve siddetlerde karsilasilmasi s6z konusu olan risklerin
siniflandirilmasi da 6nem arz etmektedir. Ancak risk tanimindaki ¢esitlilik gibi risklerin
siiflandirilmasina iliskin de pek ¢ok farkli yaklasim s6z konusudur (Kizildag, 2011:
21).

Bazen tahmin edilen sonuglar ile gerceklesenler ayn1 olmayabilir. Tahmin edilen
sonuglar ile gerceklesen sonuclarin birbirlerinden farkli olmasinin ¢ok degisik nedenleri
olabilmektedir. Iklim kosullarinin 6ngdriilmemesi ya da beklenmedik bir degisim
gostermesi, dogal bir afetin meydana gelmesi, bir iiriine olan talebin aniden azalmasi ya
da ¢ogalmasi, bir isletmenin olaganiistii boyutta kar ya da zarar aciklamasi, diinyada
herhangi bir iilkede savas c¢ikmasi, doviz kurlarinda beklenmedik degisiklikler
yasanmasi gibi durumlar hep birer risk unsurudur. Tahmin edilen (beklenen) sonuglar
ile gerceklesen sonuglarin farkli olmasina neden olabilecek faktorlerin, bir bagka deyisle
risk faktorlerinin sayisinin ve gesitliliginin ¢ok fazla olusu, bunlarin tasnif edilmesini de

zorlastirmakta ve ilizerinde anlasmaya varilmis ortak ve genel bir risk siiflandirmasinin
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bulunmamasina neden olmaktadir (Bolak, 2004: 3). Bu nedenle farkli yazarlar
(arastirmacilar) riskleri c¢alismalarinda farkli sekillerde smiflandirma yoluna
gitmislerdir. Gogiis (2015) ¢alismasinda riske iliskin iki farkli siniflandirmaya deginmis
ve birinci risk smiflandirmasinda riski, sigortalanabilen riskler ve spekiilatif riskler
olarak ikiye ayirmugtir. Spekiilatif riskleri ise kendi iginde kayip tehlikesi ve sans olarak
siralamistir. Ikinci risk simiflandirmasinda ise dissal ve igsel riskler olmak iizere iki
siiflandirma mevcuttur.

Bir baska siniflandirmaya gore ise risk tiirleri (Ozbek, 2003);

e Yasal Riskler

e Finansal Riskler

e Operasyonel Riskler

e Insan Kaynaklar1 Riskleri

e Teknoloji Riskleri

e Iitibar Riski

e (Cevresel Riskler olarak siralanmistir.

TUSIAD Risk Yonetimi Calisma Grubu tarafindan hazirlanan raporda (2008),
riskler dort ana baglik olarak siniflamaya tabi tutulmustur. Bu basliklar ise asagida
siralanmustir.

e Finansal Riskler

e Operasyonel Riskler

e Stratejik Riskler

e Dis Cevre Riskleri

Kizildag (2011) da calismasinda TUSIAD raporuna benzer sekilde temel risk
kaynaklarimi dikkate alarak ayni bagliklar altinda bir risk simiflandirmast yapmustir.

Calismada riskler;

e Finansal Riskler
e Operasyonel Riskler
e Stratejik Riskler

e (Cevre Riskleri olarak siralanmaistir.

Moeller (2011); riskleri, daha detayli olarak asagidaki tabloda goriildiigii sekilde

bir siniflandirmaya tabi tutmustur.
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Tablo 3. Risklerin Simiflandirilmasi

STRATEJIK RiSKLER

DIS FAKTOR RiSKLERI

Endustri Riski
Ekonomi Riski

Rekabetgi riski

Hukuki ve Yasal diizenlemeler riski

iC FAKTOR RiSKLERI

e itibar riski

e  Stratejik odak riski

e  Ana sirket destek riski

e  Ticari marka koruma riski

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinden

kaynakli risk

OPERASYONEL RiSKLER

SUREC RiSKLERI

Tedarik zinciri riski
Miisteri
riski

Devir stiresi riski

memnuniyeti

UYGUNLUK RISKLERI

Cevresel risk

Diizenleyici Risk

Politik ve prosediir

INSAN RISKLERI

Insan kaynaklar riski

Isten ayrilma riski

Isgdren devir hiz1 riski

e  Performans tegvik riski

riski
e  Siireg yiiriitme riski o Dava riski e  Calisan yetigtirme riski
FINANS RiSKLERI
MALI RiSKLER KREDI RISKLERI TICARET RiSKLERI

Faiz orani riski
Doviz kuru riski

Sermaye yeterliligi riski

o Kapasite riski

e Teminat riski

e  Yogunlagma riski
e  Temerriit riski

e  Odeme riski

o Emtia fiyat riski
e  Siireklilik Riski

o Olgiim riski

BiLGIi RiSKLERI
FINANSAL RiSKLER OPERASYONEL RiSKLER TEKNOLOJIK RiSKLER
e Muhasebe e Fiyatlandirma riski e Bilgi erisim riski

standartlari riski
Biitgeleme riski
Finansal raporlama
riski
Vergilendirme riski
Diizenleyici

raporlama riski

Performans 6l¢giim riski

Isi giivenligi riski

o I siirekliligi riski

e Uygunluk riski

e  Altyapr riski

Kaynak: Moeller, Robert R., COSO Enterprise Risk Management, 2011, s.35.
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Kurumsal risk yonetim caligsmalari icerisinde risklerin siniflandirilmasinda en
cok tercih edilen sniflandirmaya iliskin riskler asagida agiklanmaktadir.

Yasal Riskler: Bu risk tiirii isletmelerde iki sekilde ortaya ¢ikabilir. Bunlardan
ilki, operasyonel risk olarak da ifade edilebilecek olan eksik veya yanlis
dokiimantasyon/bilgi sebebiyle soz konusu olan hukuki uyusmazliklar, yasal
yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesinde belirsizlik, yasal diizenlemelerin yanlis ya da
eksik yorumlanmasi, personelin yasal yiikiimliiliiklerden dogan sorumluluklarin1 olmasi
gereken zamanda yerine getirmemesinden kaynaklanan risklerdir. Diger sekilde ortaya
¢ikan risk ise, mevzuattan kaynaklanan risklerdir. Bu duruma ornek olarak yasal
diizenlemelerde ortaya ¢ikan herhangi bir degisikligin isletme faaliyetlerini etkilemek
suretiyle isletme igin risk yaratmasi verilebilir (Ozbilgin, 2012: 89).

Stratejik Riskler: Bu riskler, yanlis is kararlarindan veya bu kararlarin yanlis
uygulanmasindan kaynaklanan kazan¢ ve sermaye risklerini icermektedir (Thomas,
2007: 4). Usul ve Mizrahi (2016: 13), stratejik risklere 6rnek olarak miisteri taleplerinde
ve isletmenin miisteri portfdyiinde meydana gelen degisimleri, rekabet kosullart ile
sanayideki degisimleri gdstermistir.

Finansal Riskler: Bu riskler, isletmenin finansal anlamda problemler
yasamasina neden olabilecek risklerdir (Usul ve Mizrahi, 2016: 12). Doviz kurlari, faiz
oranlari, kredi ve emtia fiyatlarinda meydana gelen degisimler finansal risklere 6rnek
olarak verilebilir (Gacar, 2017: 125).

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler, en genis anlamda, finansal riskler
(piyasa ve kredi riski gibi) haricinde kalan tiim riskler olarak tanimlanmaktadir. Ancak
bu tanim, cok genis kapsamda olmast ve operasyonel riskin daha ziyade ne
olmadigindan bahsetmesi nedeniyle operasyonel riskin yonetilebilmesi ile ilgili olarak
fazla bir anlam ifade etmemektedir. Basel Komitesi tarafindan 1994 yilinda yapilan
tanimda ise operasyonel risk; “Bilgi sistemlerinin veya i¢ kontrollerin yetersizligi
nedeniyle beklenmeyen zararlara ugrama riski” olarak tanimlanmistir. Operasyonel
risklerin Olgiilerek yoOnetimlerinin etkin olarak yapilabilmesi i¢in bu risklerin
sayisallastirilabilir olmas1 gerekmektedir. Ancak, risklerin sayisallastirilmasi siirecinde,
operasyonel risklerden kaynaklanan kayiplarin biiyiikliigline ve sikligina ait bilgileri
saglayan yeterli miktar ve nitelikte bir veri tabani olusturmak isletmeler agisindan

oldukca zordur. Tiim bu nedenlerden dolay1 isletmede operasyonel risklerin tamamini
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tespit etmek ve bu risklerin hepsinin mutlak 6l¢limiinii saglamak isletmeler icin hemen
hemen olanaksizdir (Ozbilgin, 2012: 90).

itibar Riski: Itibar riski, bir isletmenin faaliyetlerinde meydana gelen
basarisizliklar veya mevcut olan hukuki diizenlemelere uygun sekilde davranilmamasi
neticesinde s6z konusu isletmeye duyulan giivenin azalmasi ya da zedelenmesi ile
meydana gelebilecek kaybi ifade etmektedir. Bu durum, itibar riski ile kars1 karsiya
kalan isletmenin yeni iliskiler kurmasimi ya da mevcut eski iligkilerini yiirlitmesini
etkileyecektir. Bu risk, isletmede finansal kayiplara, satislarin diismesine, miisteri
sayisinda ve sadakatinde azalmaya yol acar. Itibar riski tiim isletmeler igin s6z kousu
olabilmektedir (Savram ve Karakog, 2012: 329).

Yukarida yer alan farkli yazarlarin farkli siniflandirmalarinin yani sira risklerin,
sistematik ve sistematik olmayan riskler (Altay, 2004); yonetilebilir ve yonetilemeyen
riskler seklinde de ayrimi yapilabilmektedir. Daha genel bir ayrim olmasi nedeniyle bu

risk tiirleri alt bagliklarda agiklanacaktir.

7.2.1. Sistematik Risk

Sistem kaynakli risklerdir (Demirtas ve Gilingdr, 2004: 104). Sistematik risk,
ekonomik, politik ve sosyal yapidan ve bu yapilarin degiskenliginden kaynaklanan ve
piyasadaki biitlin varliklar: (tim menkul kiymetleri) ve isletmeleri ayn1 anda etkileyen
bir risk tiirtidiir. Sistematik riskler, isletme yoneticilerinin kararlar ile kontrol edilmesi
mimkiin olmayan degisimleri ifade etmektedirler (Akgiic, 1994: 837). Bu risk tiirii
“cesitlendirilemeyen risk” olarak da adlandirilabilmektedir. Sistematik risklerden
korunulabilinir ancak bu risk tiirlinii tamamen yok etmek miimkiin degildir (Mandaci,
2003: 70).

Sistematik riskin kaynaklar1 ekonomik, politik ve sosyal ¢evredeki
degisikliklerdir ve c¢esitli sekillerde ortaya c¢ikabilmektedir. Sistematik risk
kaynaklariin baslicalari sdyle siralanabilir (Bolak, 2004: 6; Altay, 2004: 7-8):

e Faiz orami riski: Bu risk tiiriinde piyasa faiz oranindaki degismeler
kastedilmektedir. Olusan bu degisimler sabit getirili varliklarin piyasa
fiyatlarinda ve bu sebeple getiri oranlarinda degisimlere neden olmaktadir
(Altay, 2004: 6). Bankacilik sektorii agisindan bakildiginda faiz orani riski,
faiz oranlarinda beklenmeyen (ters) yonde olan hareketlerin bankay1

ekonomik kayba (zarara) ugratma olasiligidir. Bu olasilik, banka tarafindan
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aliacak pozisyona ve bilangosunun olusturulacagi tirlinlerin terkibine gore

azaltilabilir ya da arttirilabilir fakat sifira indirilemez (Yavuz, 2002: 24).

Satin alma giicli (enflasyon) riski: Bu risk tiirii fiyatlar genel seviyesindeki
degiskenlikten kaynaklanmaktadir. Bu riskte genel fiyat diizeyinin
yiikselmesi  sonucunda  paranin  satin  alma  giiclinlin  azalmasi

kastedilmektedir.

Pazar (Piyasa) riski: Gegerli bir ekonomik nedene dayanmayan, daha ziyade
psikolojik etkiler sonucu ortaya cikan risklerdir. Ornegin finansal varlik
fiyatlarinda goriilen disiisler, yatinmcilar agisindan pazar riskini
olusturmaktadir. Bu anlamda bakildiginda yatirnmciin davranig ya da

tercihlerindeki degisimlerden kaynaklanan bir risk tiirtidiir.

Yukarida bahsedilen ii¢ sistematik risk tiirline ilave olarak Basoglu vd.,

(2009:201) politik risk ve kur riski olmak tizere iki risk tiirinden daha bahsetmektedir.

Politik risk: Politik kosullarda meydana gelen degisimlerin menkul
kiymetlerin getirilerinde neden olacagi degisiklikleri tanimlamakta kullanilan
bir risk tiirtidiir. Koruma girisimleri, kotalar, déviz kurundaki (oynakliklar)
yiikselis ve diisiisler, yabanci sermaye yatirimlari, bu risk unsurlarinm
olusturmaktadir. Politik risk, ulusal ve uluslararasi siyasi gelismelerin bir
yansimasi olarak ortaya ¢ikabilir.

Kur riski: Bazi calismalarda doviz riski olarak da ifade edilen kur riski,
yabanci para biriminden yapilan yatirimlarda para degerlerinin degismesi
sonucunda ortaya ¢ikan bir risk tiiridiir. Kurlarda ortaya ¢ikan degisiklikle,
degisik {ilkelerdeki faizler arasinda yogun bir iliski bulunmaktadir.
Degiskenlige paralel olarak yabanci iilkelerde yapilan yatirimlarin karliliklar

da degisebilecektir.

7.2.2. Sistematik Olmayan Risk

Sistematik olmayan risk, toplam riskin isletmeye ya da isletmenin i¢inde yer

aldig1 sektore Ozgii olan kismidir. Grevler, yonetim hatalari, yeni buluslar, reklam

kampanyalari, tliketici tercihlerinde degisiklikler, kanuni uygulamalar, isletmenin

getirilerinde dalgalanmalara yol acabilir. Bahsi gecen faktorler bireysel isletme veya

endiistri kolu i¢in s6z konusu oldugundan, diger endiistrileri ve sermaye piyasasini
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etkileyen faktorlerden bagimsizdirlar. Bu da sistematik olmayan riskin her igletme i¢in
ayr1 ayr1 tahmin edilmesini gerektirir. Sistematik olmayan risk kaynaklarinin baglicalar
sOyle siralanabilir (Bolak, 2004: 6-7):

e Finansal risk: Isletmelerin finansal kaldirag derecelerinin yiikselmesi
(isletmeye faiz yiukimliligi getiren bor¢ kalemlerinin artmasi) igletmenin
borg ylkiimliiliiglinii yerine getirememe olasiligini arttirir. Buna finansal risk
denir. Faiz yiikiimliiliigiintin yliksekligi, finansal riskin artmasina neden olur.

e Faaliyet riski: Tipki faiz ylkiimliliigiiniin yiiksek olmasinin finansal riski
ortaya c¢ikardigr gibi, isletmelerde sabit giderlerin yiiksekligi de faaliyet
riskinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

e Yonetim riski: Yapilan arastirmalarda isletme basarisizliklarinin en 6nemli
kaynaginin yonetim hatalar1 oldugu ortaya konulmustur. Yonetim hatalar
isletmede satiglar1 ve kar1 azaltabilecegi gibi, riski de arttirabilmektedir.

e s ve endiistri riski: Bir veya birkac is kolundaki isletmelerin satislari, karlar1
ve hisse senedi fiyatlar1 kimi zaman cesitli sebeplerle dalgalanmalar
gosterebilir. Bunlarin disinda yer alan diger is kollar1 ise bahsedilen
faktorlerden etkilenmezler. Ornegin, artan dis rekabet is kolunda ortaya
cikan grevler ya da tiiketici zevk ve tercihlerinde olusan degismeler soz
konusu is kolunda yer alan isletmelerin satislarini, karlarimi etkileyerek
menkul kiymetlerin fiyatlarinda da degismelere neden olmaktadir.

Sistematik olmayan riskler isletmenin faaliyette bulundugu endiistriye has

faktorlerden kaynaklanmaktadir. Dolayistyla belirli bir isletme ve endiistri kosullarinin
ortaya c¢ikardig bir risk tiirli oldugundan isletmeler, bu tiir riskleri ¢esitlendirme yolu ile

giderebilmektedir (Ozbilgin, 2012: 88).

7.2.3. Yonetilebilir Riskler

Risklerin yoOnetilebilir olma durumuna gére de ayrimi s6z konusu
olabilmektedir. Yonetilebilir riskler, belirli bir 6l¢iliye kadar igletmeler tarafindan tahmin
edilebilen ve birtakim finansal araclar ve dnlemler sayesinde yonetilebilen risklerdir.
Yonetilebilir riskler asagidaki gibi siniflandirilabilir (Eranti, 2008:109).

e Piyasa riski

o Teknik riskler
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e Kur riski

e Zamanlama riski

Yonetilebilir risk ve yonetilemez risk siniflandirmasinin isletme ici ve isletme
dis1 risk siniflandirmasiyla genelde aymi anlama geldigi yOniinde bir algnin
bulunmasina ragmen bu siniflandirma her zaman birebir aym1 degildir. Buna gore
piyasada mal fiyatlarindaki degisiklikleri, doviz kuru ya da faiz orani risklerini, isletme
disindan kaynakli risk olma 6zelligi tasimalarina ragmen, isletmelerin bir 6lcliye kadar
finansal araglar yardimiyla yonetebilme sanslari vardir (Bolak, 2004:5). Dolayisiyla

isletme dis1 olaylardan kaynakli her risk, yonetilemez olma 6zelligi tastmamaktadir.

7.2.4. Yonetilemez Riskler

Yonetilemez risk kavrami bazi kaynaklarda acik risk olarak da ge¢mektedir.
Yonetilemez (agik) riskin miktar1 ve niteligi 6zellikle yatirim kararlarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Ornegin politik risk yonetilemez (acik) bir risktir. (Eranti, 2008: 110).
Tablo4 iizerinde gosterilen matriste risklerin sistematik olup olmadiklarma ve

yonetilebilir olup olmadiklarina gore bir siniflandirmaya tabi tutulmasi s6z konusudur.

Tablo 4. Risk Simiflandirma Matrisi

YONETILEBILIR YONETILEMEZ
RISKLER RISKLER

e Faiz Orani Riski e Politik Risk
SISTEMATIK e Kur Riski e Satin Alma Giicii
RISKLER e Piyasa Riski Riski

o Faaliyet Riski e s ve Endiistri Riski
SISTEMATIK e  Yénetim Riski
OLMAYAN RISKLER e Zamanlama Riski
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8. RISK YONETIMI

Risk ile ilgili tanimlardan yola c¢ikilarak risk yonetimi kavrami da
aciklanmalidir. Risk kavrami agiklanirken kavramin yaygin olarak tehdit kavrami ile
iliskilendirildiginden bahsedilmistir. Oysa risk kavrami firsatlar1 da igerisinde
barmdirmaktadir. Oyle ki Cince’de risk; firsat ve tehdit anlamindaki sembollerden
olugsmaktadir (Damodaran, 2008: 6). Riskin sadece problem, tehdit, tehlike ya da kayip
olarak tanimlanmasi klasik ve eski bir tanimlama haline gelmistir. Son yillarda
kurumsal risk yonetimi gercevesinde risk artitk hem olumlu hem de olumsuz yonleri
iceren bir olgu olarak algilanmaktadir (Ekici, 2015: 21). Dolayisiyla risk yonetiminde
yalnizca isletme i¢cin olumsuz sayilabilecek durumlardan kaginmak degil ayni sekilde
olumlu durumlar1 da elde edebilmek amaclanmaktadir. Risk yOnetimi sayesinde
isletmelerde olumsuz durumlara karsi savunma yapabilmenin yaninda séz konusu
olabilecek firsatlara karsi da hazirlikli olmak miimkiindiir (Uzun, 2011:1).

Isletme tarafindan firsat olarak nitelendirilen ve isletme amaclar1 iizerinde
olumlu etkiye sahip olay ve durumlar gerceklestiklerinde 1iyi bir sekilde
yonetilemedikleri takdirde amaglar lizerinde olumsuz etkilere (risklere) neden olabilir.
Kisaca isletme agisindan firsat olarak Ongoriilen olay ve durum bazen tehdide de
doniisebilmektedir. Ornegin isletmenin iiretim kapasitesini asabilecek miktarda alinan
bir miisteri talebi isletme acisindan bir firsat olarak degerlendirilebilirken, iiretim
kapasitesinin yetersiz olmasi nedeniyle miisteri talebinin zamaninda ve istenilen
kalitede karsilanamamasi sonucu isletmeyi olumsuz etkileyebilir. Sonugta miisteri ve
hasilat kayiplar1 gibi bazi riskler s6z konusu olabilir. Bu durumda ilk etapta firsat olarak
ongoriilen bir olay iy1 yonetilemez ise risklerin ger¢ceklesmesine neden olan bir tehdit
halini alabilmektedir (Ekici, 2015: 37). Risk konusu ele alinirken hem kayip hem de
kazan¢ durumlart géz 6niinde bulundurulmalidir. Olay ve durumlarin tek yonlii olarak
ele alinmasi, yalnizca olumlu (firsat) ya da olumsuz (risk) yonlerin gériilmesi, karar,
amag, faaliyet ya da proje iizerinde ters bir etki yaratabilir. Bu nedenle risk, gerceklesen
sonu¢ kazang¢ olsa bile daima kayip olasiligmi da i¢inde barindirir. Bu durum ise
yonetilmesinin sebebini olusturur (Yilmaz, 2007: 41).

Risk yOnetiminin gelisimi incelendiginde bu alandaki ilk calismalarin 1950’1
yillarda bir grup yenilik¢i sigorta profesorii tarafindan gerceklestirildigi goriilmektedir.

Ilk risk yonetim calismasi ise Robert I. Mehr ve Bob Hedge tarafindan kaleme alinmis
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“Risk Management and Business Enterprise” basligini tastyan, 1963 yili tarihli yayindir.
Bu c¢alismada risk yoOnetiminin amacinin “isletmenin tretici etkinligini maksimize
etmek” oldugu belirtilmistir. Bu ifadeden de anlasildigi lizere ¢alismanin temel dayanak
noktasini olusturan konu risklerin sadece sigorta edilmesi degil ayn1 zamanda kapsamli
bir sekilde yonetilmesi gerekliligidir (D’ Arcy, 2001: 3).

Gegen zaman igerisinde ¢esitleri artmakla birlikte risk ekonomik faaliyetler
ortaya ¢iktigindan beri s6z konusudur. Tarim toplumlarinda en 6nemli risk faktoriinii
hava kosullar1 olustururken tarim toplumundan sanayi toplumuna ge¢is yasanmis ve
sanayi toplumunda mal fiyatlarinda meydana gelen ani degisimler farkli ve yeni bir risk
faktoriiniin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Giinlimiiz kosullarinda ise, globallesme
ile birlikte sinirlarin ortadan kalkmasi ve yaygin iletisim agiyla isletmelerin birbirine
baglanmasi, mevcut risklere her gecen giin yenisini eklemektedir. Isletmeler artik
faaliyetlerini risklerin artti§i ve birbirini etkiledigi karmasik bir ortam igerisinde
siirdiirmektedir. Alinan kararlar sonucunda olusabilecek risklerin belirlenmesi, risklere
karst Onlem alinmasinda ve risk karsisinda elde edilecek getirinin yeterli olup
olmadiginin belirlenmesinde 6nemlidir. Biitiin bu nedenlerden dolay1 riski 6l¢mek ve
yonetmek giiniimiiz isletmelerinin basta gelen faaliyetleri olarak yer almalidir (Tiizin,
2002: 26). Bir baska deyisle isletmelerin faaliyetleri siiresince kars1 karsiya kalacaklari
olaylar1 onceden fark edebilmeleri ve bu olaylar1 karsilayabilmek i¢in en uygun
faaliyetlerde bulunmalari, meydana gelecek olaylardan minimum zarar ve maksimum
fayda elde etmelerini saglayacaktir (Derici vd., 2007: 153).

Geleneksel yaklagimda isletmelerin ¢ogu risk yonetimini (6rnegin sigorta ya da
doviz kuru riski yonetimi) Ozellestirilmis ve izole edilmis bir faaliyet olarak
gormektedir. Oysa risk yonetiminde yeni yaklasim, isletmede her diizeyde yer alan
calisanlarin ve yoneticilerin duyarlhilik temelinde risk konusu ile ilgili olmalarin
saglamaktadir (Barton vd., 2002: 4).

Tablo 5°te gortldigi tizere risk yonetiminin degisimi {i¢ temel agidan ele
alimmustir. Giiniimiizde birgok isletmede risk yonetimi parcali, gecici ve dar odakli olma
tarzina sahip yaklasimdan biitiinsel, siirekli ve genis kapsamli olma yaklasimina dogru
degisim gostermektedir. Burada sorun iist yonetimin bu degisimi bilingli olarak ele

alabilme yeteneginin olup olmadigidir.
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Tablo 5. Yeni Risk Yonetim Yaklasitminin Temel Ozellikleri

Yeni Risk Yonetim Yaklasiminin Temel Ozellikleri

Eski Yaklasim

Yeni Yaklasim

Parcahlik (Boliimliiliik)
Departman/Bolim  riski  bagimsiz  olarak
yonetir; muhasebe, maliye, i¢ denetim baglica
ilgi alanlaridir.

Gegicilik
Risk yonetimi, yoneticilerin gereklilik halinin
olduguna inandiklar1 zaman uygulanmaktadir.

Dar Kapsamhhk
Oncelikle sigortalanabilir ve finansal risklere
odaklanma s6z konusudur.

Entegre (Biitiinsel)
Risk yOnetimi st diizey gozetimi ile
koordinelidir.  Isletmedeki  herkes risk
yonetimini iginin bir parcast olarak goriir.

Siireklilik
Risk yonetim siireci isletmede siireklidir.

Genis Kapsamhhk
Tim igletme riskleri ve firsatlar géz Oniinde
bulundurulur.

Kaynak: Thomas L. Barton, William G. Shenkir ve Paul L. Walker. Making Enterprise Risk
Management Pay Off, Prentice Hall PTR, Upper Saddle River, New Jersey, 2002: 5.

Risk yonetiminin yiikselen profiline bakildiginda ii¢ temanin giiglii bir sekilde
onem kazandigi goriilmektedir. Bunlardan ilki artik risk yOnetiminin isletmeler ve
devlet kurumlar icin kritik dneme sahip bir yonetim konusu haline geldiginin fark
edilmesidir. Ikincisi, isletmenin varolan stratejik amagclar iizerinde odaklanilmasi ile
risk minimizasyonu yaklagimindan risk optimizasyonu yaklasimina gegisin olmasidir.
Uciinciisii de risklerin daha onceki basliklarda aciklanan silo mentalitesi ile etkin bir
sekilde yonetilemedigi anlasilmistir. Goriilmektedir ki risk yonetimi halen siiregler

tizerinde ¢alisirken evrim dogru yonde ilerlemektedir (Barett, 2003: 2).

8.1. RISKIN ERKEN SAPTANMASI VE YONETIMI

Isletmelerde yonetim tarzi ve anlayisina bakilmaksizin basarili bir yonetim igin
risk ydnetiminin uygulaniyor olmasi bir zorunluluktur. Isletmelerin oldugu her yerde
mutlaka riskler s6z konusudur ve diger kosullarin gerceklesme durumlari ne olursa
olsun risklerin karsilanmasi gerekmektedir. Oyle ki risk ydnetiminin uygulanmiyor
olmast genelde isletmelerin karsi karsiya kaldiklar1 diger sorunlarin da ¢oziime
kavusturulamamasinin  nedenidir (Derici vd., 2007: 154). Bu ger¢ek dogrultusunda,
6102 sayilh TTK’da, pay senetleri borsada islem goren isletmelere “risklerin erken
saptanmast ve yonetimi” i¢in uzman bir komite kurma zorunlulugu getirilmektedir.

Yapilan bu diizenleme ile hedef, isletmelerin varligi, devamliligi ve gelismesi
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konularmin giivence altina alinmasidir. Bu amaca yonelik olarak yonetim kurullarina
konunun uzmanm kisilerden olusan bir komite kurulmasi, erken teshis sistemi
olusturulmasi ve bu sisteme islerlik kazandirilmasi gibi sorumluluklar verilmektedir
(Uzun, 2011: 3). Isletmeler sdéz konusu komiteyi “Risk Komitesi”, “Risk Y&netim
Komitesi” ya da “Riskin Erken Saptanmasi ve Yonetimi Komitesi” gibi farkli isimlerle
olusturabilmektedirler. Bu noktada 6énemli olan komiteye verilen isim degil komitenin
faaliyetlerini ve sorumlulugunu etkin olarak yerine getirmesidir (Kaya, 2015: 317).

Tirk Ticaret Kanunu, isletmelerin kurumsal yoOnetimini giliclendirecek ve
faaliyetlerin siirdiiriilmesi esnasinda karsilagtiklari riskleri erken tespit ederek gereken
tedbirleri almalarin1 saglayacak bdylelikle sahip oldugu varliklarinin ve faaliyetlerinin
stirekliligini destekleyecek risk yonetim sistemlerine ve risk yonetim komitelerine dair
diizenlemeleri 6ngormektedir. Diizenlemelerin kapsaminda pay senetleri borsada islem
goren isletmeler ile denetcilerin gerekli gordiigii isletmeler yer almaktadir (Ozsoy,
2012: 166).

6102 sayili TTK’nin 378 inci maddesi ile diizenlenen ve yonetim kurulunun
gorev ve yetkileri arasinda yer alan “riskin erken saptanmasi ve yonetimi’ne iliskin
hiikiim soyledir:

“(1) Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim kurulu, sirketlerin
varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diigiiren sebeplerin erken teghisi, bunun icin
gerekli onlemler ile ¢arelerin uygulanmas: ve riskin yonetilmesi amaciyla, uzman bir
komite kurmak, sistemi ¢alistirmak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Diger sirketlerde bu
komite denet¢inin gerekli goriip bunu yonetim kuruluna yazili olarak bildirmesi halinde
derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini izleyen bir ayin sonunda verir”.

“(2) Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirir, varsa tehlikelere isaret eder, c¢areleri gosterir. Rapor denetciye de
yollanir”.

Kanun maddesi incelendiginde, pay senedi borsada iglem gérmeyen sirketler i¢in
risk yoOnetim sistemi ve risk komitesi kurma zorunlulugunun bulunmadig
anlasilmaktadir. Bununla birlikte pay senedi borsada islem gorsiin veya gormesin
rekabetin uluslararast hale geldigi giliniimiiz is diinyasinda kurumsal yapisinm

giiclendirmek ve siirdiiriilebilir gelisim gergeklestirmek isteyen isletmeler kendi yap1 ve
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is hacimlerine uygun etkin risk yonetim sistemleri kurma konusunda istekli olmali ve

gayret gostermelidir (Ozsoy, 2012: 166-168).

8.2. RISK YONETIMININ FAYDALARI

Modern isletme teorisinin ulastigi kapsamli ¢oziimlerden biri de siiphesiz risk
yonetimi kavramidir. Zira risk yOnetimi, getiri, sermaye ve riski iligkilendiren; bu
kavramlar arasinda optimum denge saglayan bir yaklasim, yOnetim teknigi ve
anlayisidir (Uzer, 2002: 4). Ozellikle getiriye odaklanan risk ydnetimi anlayist
isletmeler i¢in stratejik bir alani olusturmaktadir. Risk yonetimi, isletmelerde portfoy
yonetimini, risk limiti belirlenmesini, risk ayarli fiyatlamay1, hem birim hem de miisteri
karliliginin  hesaplanmasini, kayip tahminlerinin yapilmasint ve faaliyetlerin
tyilestirilmesini saglama acisinda isletmeler icin faydalidir (Yiizbasioglu, 2003). Bu
durumun yani sira stratejik birliktelikler olusturma, maliyet ve tedarik zinciri yonetimi,
isletme birlesmeleri ve satin almalar, verimlilik ve inovasyon, outsourcing gibi
kavramlarla birlikte isletmelerin faaliyette bulundugu giiclii rekabet ortaminda risk
yonetimi 6nemi daha da belirginlesen stratejik bir kavram olma 6zelligi gostermektedir
(Ozsoy, 2012: 166).

Kar amaciyla faaliyette bulunan ya da bulunmayan tiim isletmeler faaliyetlerini
belirsizlik ortaminda stlirdiirmektedirler. Dolayisiyla isletmelerde kurulan ve siirdiiriilen
1yi bir risk yonetim sisteminin faaliyetlerin yiriitiilmesi siirecinde orta ve uzun vadede
isletmelere saglayacagi pek ¢ok yarar siiphesiz s6z konusudur. Bu yararlardan bazilarini
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Arslan, 2008: 20):

e Isletmenin hedefledigi sonuclara ve amaglarma ulasabilecegine dair

olusturulan ve artig gésteren giiven hissi,

e Isletmenin kars1 karsiya kalabilecegi tehditleri isletmenin kabul edebilecegi

bir seviyede tutulmasina yardimci olma,

e Ortaya c¢ikan firsatlardan isletmenin yararlanabilmesi noktasinda elde

edilebilecek bilgilerden hareketle kararlar alma,

e Paydaslarin isletmenin yonetimine ve dogru karar alma yetenegine dair

giivenlerinin saglanmasi ve giderek artmasi.

Risk yoOnetimine duyulan ihtiyact ve risk yonetiminden saglanacak yararlar

asagidaki sekilde maddelemek de miimkiindiir (TUSIAD, 2008: 17-18).
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Risk yonetimi sayesinde isletmeler potansiyel kayiplarinin gerceklesme
olasiliklarint  ve  gerceklestikleri takdirde etkilerini, faaliyetlerinin
devamliligint tehdit eden kritik seviyeden asagida tutarak, faaliyet
devamliliklarimi biiyiik 6lciide giivenceye alabilmektedir.

Risk yonetimi potansiyel kayiplarin etkilerini de kontrolde tutarak
maliyetlerin azaltilmasmma ve bu yolla isletme karminn arttirilmasma da
yardimc1 olmaktadir.

Etkin bir risk yonetimi sisteminin kurulmasi ile isletmelerin karsilasabilecegi

olumsuzluklar, nitelik ve nicelik agisindan biiyiik oranda dl¢iide azaltilabilir.

Risk yonetimi, isletmelerin kar ya da gelirlerindeki istenmeyen degisimlerin

azaltilmasima, gelirlerde ya da nakit akislarinda yasanan kayiplar sebebiyle ortaya

cikabilecek azalmalarin isletmede kabul edilebilir seviyelere ¢ekilmesi yoluyla yardimci

olur. ilaveten risk yonetiminde basar1 saglayan isletmelerin elde ettigi kazanglari

asagidaki gibi siralamak da miimkiindiir (Argtiden, 2006).

Saglikli ve etkin isleyen bir kurumsal yonetim yapisin1 kurabilmek,
Girisimcilik ruhunu kaybetmeksizin bilingli risk alabilmek,

Sunulan bilgilerin tutarliligin1 saglamak,

Paydaslarla yiirtiilen iletisim faaliyetlerinde giiven olusturabilmek,
Isletmenin kurumsal itibarini yiiksek olmasini saglamak,

Belirlenen stratejik hedeflere ulagsmak i¢in saglanan odaklanmayi meydana
gelen riskler sebebiyle kaybetmemek,

Isletmede uzun vadeli olarak deger olusturabilmek.

Risk yonetimi kavraminin yalnizca risklerin kontrol edilmesi ya da azaltilmasi

olarak goriilmemesi 6nemlidir. Zira giinlimiizde tiim isletmeler ve hatta bireyler cesitli

konularda riskler almakta, aldiklar1 bu riskler neticesinde bir takim getiriler beklemekte

ve bu durum i¢in de bazi kaynaklar ayirmaktadirlar. Bu noktada risklerle ilgili olarak en

dogru kararin alinip alinmadiginin, géze alinan riskler neticesinde beklenen getirinin

elde edilip edilmediginin ve bu durum i¢in kullanilan kaynaklara degip degmediginin

Ol¢limiiniin yapilmasi risk yonetiminden beklenen faydalarin isletmelere saglanmasi

agisindan énemlidir (Uzer, 2002: 4).
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IKINCI BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMI

Bu bolimde kurumsal risk yonetim kavrami tiim yonleriyle ele alinmaktadir.
Kavrama yonelik yapilan ¢esitli tanimlara, kavramin ortaya ¢ikisina ve gelisimine yer
verilmistir. COSO’nun yayinlamis oldugu kurumsal risk yonetimi standartlarinin 2004
ve 2017 yillarina ait versiyonlar1 detayli olarak incelenmekte aralarindaki farklar ve
kurumsal risk yonetim sisteminin bilesenleri agiklanmaktadir. Kurumsal risk yonetim
Sisteminin organizasyonel yapisinin, yapida yer alan rol ve sorumluluklarin iizerinde
durulmaktadir. Daha sonra calismanin esas konusunu olusturan kurumsal risk yonetim
stirecinde hangi adimlarin uygulanmasi gerektigi ve her bir adimda yiiriitiilmesi gereken
faaliyetler, kurumsal risk yonetim sisteminin bilesenlerinden yararlanilarak detayli
olarak aciklanmaktadir. Kurumsal risk yonetiminde basarili olabilmek i¢in uyulmasi
gereken kurallar ve sistemin kisitlar1 ortaya konulmakta son olarak i¢ kontrol ve i¢
denetim sistemleri kurumsal risk yOnetimi acgisindan ele alinarak boliim

tamamlanmaktadir.

1. KURUMSAL RiSK YONETIMININ TANIMI

Kurumsal risk yonetimi, “Isletme genelinde uygulanan; isletmenin y&netim
kurulu, yonetimi ve diger personelinden etkilenen; isletmenin hedeflerine ulagmasina
iliskin makul bir giivence saglamak icin isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylari
tanimlamak ve belirlenen risk istahi smirlart icinde yonetmek amaciyla tasarlanmig bir
stiregtir (COSO, 2004: 4). Tanimda ifade edilen makul diizeyde giivence, riskin
gelecege iliskin olmasi ve gelecegin de belirsiz olmasi nedeniyle dnceden kesin ve net
bir tahmin yapilamamas: diisiincesine dayanmaktadir. Bu ifade ile anlatilmak istenen
isletmelerde kurumsal risk yonetim sistemi ne kadar 1yi kurulmus olursa olsun karar
verme siirecinde alinan risk degerleme ve tutumlarina ilisgkin insan dogasindan
kaynaklanabilecek bazi hatalar s6z konusu olabilecegi ya da kontrollerin
engellenebilecegidir. Dolayisiyla hi¢bir kurumsal risk yonetim sistemi isletmeye yiizde
yiiz bir giivence saglayamamaktadir (Moeller, 2005:111).

Kurumsal risk yonetimi; “Isletmenin hedeflerine ulasmasindaki basarisini

olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilecek belirsizlikleri yoneterek hissedar degerini
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yaratmak, korumak ve gelistirmek olan isletme ¢apindaki bir girisimdir (Barton vd.,
2002: 5).

Kurumsal risk yonetimi, bir sirketin karsilastigi toplam risklerin yonetimine
sistematik ve entegre bir yaklasimdir (Dickinson, 2001: 360).

Kurumsal risk yonetimi, isletme hedeflerine ulasilmasini etkileyen firsat ve
tehditleri tanimlamak, degerlendirmek, karar vermek ve bunlarla ilgili raporlama
yapmak i¢in tiim organizasyon boyunca yapilandirilmis, tutarli ve siirekli bir siirectir
(A, 2009: 2).

Kurumsal risk yonetiminin COSO (2004: 4) tarafindan yapilan tanimi bazi temel
unsurlari da i¢erisinde barindirmaktadir.

Buna gore kurumsal risk yonetimi,

e Isletmede siirekli devamlilik gdsteren bir siirectir.

e Isletmenin her kademesindeki ¢alisanlar tarafindan etkilenmektedir.

e Isletmelerde stratejilerin belirlenmesinde kullanilmaktadir.

e Isletme genelinde her seviyede ve birimde uygulanmaktadir.

e Gergeklestikleri takdirde isletmeyi etkileyecek potansiyel olaylar
belirleyebilmek ve riski, risk istah1 dogrultusunda yonetmek igin
tasarlanmistir.

e Isletme yonetimine ve yonetim kuruluna makul oranda giivence
saglamaktadir.

e Isletme hedeflerine ulasilabilmesi i¢in bir ara¢ olma 6zelligi tasimaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, pay sahiplerinin haklarin1 koruma ve yiikseltme ile
ilgili olan stratejik planlardan, isletme kontrollerine kadar isletmede is planlarinin tiim
yonlerini ele alan ¢ok yonlii bir sistemdir (COSO, 2004).

CAS (Casualty Actuarial Society) tarafindan kurumsal risk yonetimi; “Herhangi
bir sektordeki bir isletmenin kisa ve uzun vadeli degerini arttirmak amaciyla, tiim
kaynaklardan gelen riskleri degerlendirip kontrol ettigi, kullandig1, finanse ettigi ve
izledigi disiplin" olarak tanimlanmistir (CAS, 2003: 8).

Kurumsal risk yonetimi, isletme degerini maksimize etmek icin kredi riski,
piyasa riski, operasyonel risk, ekonomik sermaye ve risk transferini yonetmeye yonelik

kapsamli ve biitiinlesik bir ¢cergevedir (Lam, 2003: 45).
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Birgok farkli calismada tanim1 yapilan kurumsal risk yonetimi en genel ifadeyle
“Isletmede biitiinsel olarak uygulanan, isletmenin {ist yonetimi de dahil olmak iizere
tim calisanlarindan etkilenen, isletmenin belirlemis oldugu hedeflerine ulagmasini
etkileyecek olaylarin 6nceden belirlenip tanimlanmasi ve degerlendirilerek yonetilmesi

esasina dayali ve isletmenin yapisina 6zgii olusturulan bir siiregtir”.

2. KURUMSAL RISK YONETIMI LITERATUR TARAMASI

Monda ve Giorgino (2013), kurumsal risk yonetimi ile ilgili akademik literatiirde
iki ana konu iizerinde duruldugundan bahsetmistir. Bunlar, kurumsal risk yonetiminin
isletmede benimsenmesini ve uygulanmasini etkileyen faktorlerin (belirleyicilerin)
analiz edilmesi ve kurumsal risk yonetiminin isletme performansina ya da degerine olan
etkisinin arastirilmasidir.

Kurumsal risk yonetiminin belirleyicileri iizerine yapilan ¢alismalar ve
calismalarin elde ettigi sonuglar asagida 6zetlenmektedir.

Liebenberg ve Hoyt (2003), isletmelerde kurumsal risk yonetimi varliginin
belirleyicilerini arastirmayr hedefledikleri ¢alismalarinda finansal kaldira¢ oraninin
yiiksek oldugu isletmelerde kurumsal risk yonetimi varliginin goriilme olasiliginin
yiiksek oldugu sonucuna ulagmislardir.

Kleffner vd. (2003), ¢alismalarinda anket yontemi kullanarak, kurumsal risk
yonetiminin igletmelerde benimsenme nedenlerinin risk yoneticisinin etkisi, yonetim
kurulunun tesviki ve uyulmasi zorunda yasal diizenlemelerden kaynakli oldugu
sonucuna ulagmislardir.

Beasley vd. (2005), farkli iilkelerden olan 123 adet isletmeden derlenen verilere
dayanarak yaptiklar1 ¢alismada, risk sorumlusunun varliginin, yonetim kurulu
bagimsizliginin, iist yonetim desteginin ve isletme biyiikligiiniin kurumsal risk
yonetimi i¢in anlamli birer belirleyici oldugu sonucunu elde etmislerdir.

Desender (2007), isletmelerde yonetim kurulu bagimsizligimin tek basina
kurumsal risk yonetimi kalitesi ile anlamli bir iligkisi olmadiginin ancak bagimsiz
yonetim kurulunun bulundugu ve buna ilave olarak genel miidiir (CEO) ve yonetim
kurulu bagkaninin ayr1 oldugu isletmelerde kurumsal risk yOdnetiminin benimsenme
olasiliginin 6nemli 6lcilide arttig1 sonucuna ulagmastir.

Yazid vd. (2011), Malezya’da kurumsal risk yOnetim sistemini benimseyen

isletmeleri konu alan ¢aligsmalarinda, kurumsal risk yonetimini uygulayabilmek i¢in bir
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isletmeyi etkileyebilecek yedi faktoriin oldugu goriisiine ulagmiglardir. Bu faktorler;
kurumsal risk yoneticisinin (Chief Risk Officer) belirlenmesi, finansal kaldirag, karlilik,
uluslararasi portfolyo cesitlendirmesi, hissedar ¢ogunlugu, isletme biiyiikligi ve ciro
olarak siralanmustir.

Onder ve Ergin (2012), ¢alismalarinda Borsa Istanbul’da yer alan isletmelerin
kurumsal risk yonetimi uygulama diizeylerini ve bunlar etkileyen faktorleri belirlemeyi
amaclamislardir. Calismada kurumsal risk yonetimi uygulamalarini karlilik, kaldirag ve
isletme biiylikliigi ile agiklamak i¢in Lojistik Regresyon modeli kurulmus ve yapilan
analiz sonucunda, analize dahil olan isletmelerin yaklasik yarisinin bir CRO istihdam
ettigi ve bu isletmeler igerisinde bir risk yonetimi kiiltiirii kuruldugu tespit edilmistir.
Ayrica isletmelerin karliliklarinin kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda bir 6nemi
olmadigi, uygulamay:1 etkileyen en Onemli faktorlerin kaldira¢ oranlar1 ve isletme
biiyiikliigii oldugu belirtilmistir.

Ghosh (2013), Hindistan Ulusal Menkul Kiymetler Borsasi’nda islem goren ilk
100 isletmenin kurumsal risk yonetimi belirleyicileri ile ilgili bir ¢alisma yapmuistir.
Calismada kurumsal risk yonetiminin benimsenmesinin igletme degerinde artisa neden
olup olmadigi da arastirilmistir. Sonug olarak isletmelerin biiyilikliigliniin, kaldirag
oranlarmin, igletmenin karlilik ve karmagiklik diizeylerinin kurumsal risk yonetimi
sistemine sahip olma olasiliklarin yiikselttigi belirlenmistir. Buna ilave olarak bulgular
kurumsal risk yonetimini benimsenmesinin isletme degeri lizerinde de olumlu bir etkisi
oldugunu gostermistir.

Gacar ve Oncii (2017), kurumsal risk ydnetiminin belirleyicilerine ydnelik
yaptiklar1 ¢alismada isletme biiytlikliiglinlin, kurumsal risk yonetimi {izerinde anlamli ve
pozitif bir etkiye sahip oldugunu; bunun yaninda finansal kaldirag orani ile dort biiyiik
denetim firmasinin ise kurumsal risk yonetimi {lizerinde anlamli olmayan fakat pozitif
yonde bir etkide bulundugunu belirtmislerdir.

Kurumsal risk yonetiminin isletme degeri tizerindeki etkilerinin arastirilmasina
yonelik yapilan g¢aligmalar incelendiginde kurumsal risk yonetimi ile isletme degeri
arasinda pozitif ve anlaml bir iligskinin oldugunu one siiren arastirmalarin yani sira
aradaki iliskinin pozitif ancak anlamli olmadigin belirten arastirmalara da rastlanmstir.

S6z konusu calismalarin detaylar1 asagida yer almaktadir.
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McShane vd. (2011), kurumsal risk yonetiminin igletme degeri iizerindeki
etkisini arastirdiklart calismalarinda kurumsal risk yonetimini temsil eden kredi
notlarini, firma degerini etkileyebilecek kontrol degiskenlerini ve firma degerini temsil
eden Tobin'in Q'sunu kullanmiglardir. Yapilan ¢alismada kurumsal risk yonetimi ile
isletme degeri arasinda pozitif bir iligkinin var oldugu ancak isletme degerinin kurumsal
risk yonetiminin uygulama seviyesi arttik¢a artmadig1 sonucuna ulagsmislardir.

Hoyt ve Liebenberg (2011), 1998-2005 yillar1 arasinda sigorta sektoriinde bir
caligma yaparak sigorta sirketlerinde kurumsal risk yonetimi ve isletme degerinin
pozitif korelasyona sahip oldugunu tespit etmislerdir. Calismadan elde edilen sonuclara
gore kurumsal risk yonetiminin isletme degeri lizerinde olumlu etkileri s6z konusudur.

Tahir ve Razali (2011), Malezya'da halka acik sirketlerde, kurumsal risk
yOnetiminin isletme degeri Tlizerindeki etkisini degerlendirmek icin bir c¢alisma
yapmistir. Calismada ulasilan sonug, kurumsal risk yonetiminin isletme degerine olan
Onemini ve yararlarini vurgulayan c¢aligmalarin aksine kurumsal risk yonetimi ile
isletme degeri arasinda pozitif fakat anlamli olmayan bir iligki oldugunu ortaya
koymustur. Yapilan calisma, Malezya halka acik sirketleri i¢in kurumsal risk yonetimi
uygulamasinin halen baslangi¢ asamasinda olduguna vurgu yapmustir.

Bertinetti vd. (2013), Avrupa’da 200 adet finansal ve finansal olmayan isletme
orneginin ve kurumsal risk yonetimi uygulamasinin isletme degeri tizerindeki etkisini
test etmeye ¢alismistir. Bunun i¢in, Tobin'in Q degeri isletme degerini temsil etmek i¢in
kullanilirken, kurumsal risk yonetimi uygulamalar ile ilgili bilgiler isletmelerin yillik
mali tablolarindan edinilmistir. Calismada isletme degeri ile kurumsal risk yonetim
uygulamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli olan pozitif bir iliski tespit edilmistir.

Kurumsal risk yoOnetiminin isletmede performans gostergelerine olan etkisi
lizerine yapilan ¢alismalar ve ¢alismalarin elde ettigi sonuclar da agsagida yer almaktadir.

Gordon vd. (2009), yaptiklar1 caligmada kurumsal risk yonetimi ile isletme
performansi arasindaki iligkinin, kurumsal risk yonetimi uygulamasinin c¢evresel
belirsizlikler, endiistri rekabeti, isletme biyiikliigli ve isletmenin yapisal karmagikligi,
yonetim kurulunun sistemi takibi gibi cesitli faktorler ile ne kadar iyi eslestigine bagl
oldugunu belirtmistir.

Pagach ve Warr (2010), c¢alismalarinda kurumsal risk yonetimi ilkelerinin

isletmelerin uzun vadeli performanslart iizerindeki etkilerini arastirmistir. Caligmada
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kurumsal risk yOnetimini benimseyen baz1 isletmelerin bu sayede kazang
dalgalanmalarini azalttigini belirtmislerdir.

Baxter vd. (2013), 2006 ve 2008 yillar1 arasinda bankacilik ve sigortacilik
sektoriinde faaliyette bulunan 165 isletme lizerinde yaptiklar1 ¢alismada kurumsal risk
yonetimi kalitesi ile isletme performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugunu
ortaya koymuslardir. Caligmalarinda yiliksek kalitedeki kurumsal risk yonetim
sistemlerinin isletmelerin performansini arttirdigi ve isletmelere deger kattigr sonucuna
ulagmuslardir.

Grace vd. (2015), yaptiklar1 calismada kurumsal risk yoOnetiminin isletme
performanst lizerindeki etkilerini incelemigler ve kurumsal risk yOnetimi
uygulamalarinin maliyet ve gelir etkinliginde ekonomik ve istatistiksel olarak onemli
artislar sagladigi sonucuna ulasmiglardir.

Florio ve Leoni (2017), makalesinde kurumsal risk yoOnetimi sistemlerinin
uygulanma derecesi ile listelenen Italyan isletmelerinin performans: arasinda bir iliski
olup olmadigini arastirmistir. Arastirma sonuglari, gelismis diizeyde kurumsal risk
yonetimi uygulamast olan isletmelerin hem mali performans hem de piyasa
degerlendirmesi olarak daha yiiksek bir performans sundugunu gostermistir.

Ertan vd. (2017) ise Borsa Istanbul’da islem goren imalat isletmelerinde
yaptiklar1 ¢alismada kurumsal risk yonetimi olgunlasma derecesinin finansal
performansa olan etkisini incelemistir. Analizden elde edilen bulgulara gore kurumsal
risk yonetimi uygulamalarinin isletmelerdeki etkinlik diizeyi ile aktif karlilik ve
O0zsermaye karlilig1 arasinda istatistiki olarak anlamli, pozitif bir iliski bulunmaktadir.
Ayrica Kurumsal risk yonetimi olgunlasma seviyesinin yiiksek oldugu isletmelerde
isletme varliklar1 ve O6zsermayenin daha verimli kullanildigi sonucuna ulasilmistir.
Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin isletmelerin finansal performansma olumlu
yonde etkide bulundugu ¢alismada ulasilan bir diger sonugctur.

Yukarida ismi gecen ¢alismalardan baska kurumsal risk yonetimi konusunu ve
isletmelerde uygulanmasini esas alarak hazirlanan cesitli kitaplar, yiiksek lisans ve
doktora tez ¢alismalart da mevcuttur. Bahsi gegen ¢alismalar da asagida kronolojik
olarak siralanarak kisaca agiklanmaktadir.

Giines (2009), kurumsal risk yonetiminin Tiirkiye’de farkindaligin1 6lgmek i¢in

enerji sektorlinde faaliyette bulunan biiyiik 6lgekli 45 isletmeyi kapsayan bir uygulama
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yapmis ve calismasinin sonucunda, enerji sektoriinde faaliyette bulunan biiyiik 6lgekli
45 igletmenin 13’linde kurumsal risk yonetim uygulamasinin ya baslamakta ya da
tamamen/kismen yerlesik konumda devam ettigini ortaya ¢ikarmistir. Kurumsal risk
yonetimi konusunda 6zel sektoriin kamu sektdriine gore daha ilgili ve bilgili oldugu
0zel sektorde ise holding sirketlerinde uygulamanin yaygin oldugu ortaya ¢ikmustir.
Caligma, Tirkiye’deki enerji isletmelerinin risk yonetimi gerekliliginin farkina varmis
olmalar1 ve sozkonusu c¢alismalara baglamalarinin 6nemli bir gelisme oldugunun altini
¢izmistir.

Kileci (2009), sanayi isletmelerinde uygulamaya yonelik olarak bir calisma
modeli gelistirmeyi amaglamis ve bir sanayi isletmesinde kurumsal risk yonetimi
sisteminin ne sekilde kurularak uygulanmasi gerektigini agiklamistir. bir sanayi
isletmesine uygulanmasi i¢in arastirma yapilmistir. Yapilan uygulama sirasinda daginik
olarak bir¢ok risk takibi yapan isletmenin, risklere biitiinsel bir yaklasim sergilemesi
sonucunda daha 6ngoriilebilir performans saglayabilecegi ortaya ¢ikmistir.

Solak (2010), Tirkiye’de kurumsal risk yonetim siirecini uygulayan
holdinglerde yer alan ¢alisanlarin farkindaliklar1 yolu ile s6z konusu siireclerdeki
gelismiglik seviyeleri hakkinda bilgi edinebilmek amaciyla bir uygulama yapmustir.
Yapilan anket ¢aligmasinda holdinglerde siirdiiriilen risk yonetimi faaliyetleri,
calisanlarin riske karsi tutumlart ve risk kiltirii ile iliskisi arastirilmistir. Elde edilen
bilgiler 15181nda Tiirkiye’de kurumsal risk yOnetimini uygulayan isletmeler hakkinda
siirecte yer alan durumlar1 6zetlenmis ve onerilerde bulunulmustur.

Ko¢ (2012), calismasinda Tiirkiye’deki bankalara uygulamis oldugu anket
yonteminin sonuglarini analiz etmek suretiyle Basel II kapsaminda kurumsal risk
yonetimi ile ilgili bulgulara ulasmay1 amaglamistir. Calismanin sonucunda ankete dahil
edilen bankalarin biiyiik ¢ogunlugunun kurumsal risk yonetim sisteminin altyapi/iistyap1
harcamalar1 gerektirdiginden baz1 yatinmlar yapilmasinin kac¢imilmaz oldugunu
farkettikleri bilgisine ulasilmistir. Ayrica kurumsal risk yonetimi siirecini tamamlayan,
ya da siirecin ileri asamasinda veyahut ortasinda bulunan bankalarin oranlar1 yaklasik
%81,8 olarak bulunmustur ki s6z konusu bu oranin sektor agisindan anlamli ve énemli
oldugu vurgulanmustir.

Gil (2013), kalkinma ajanslarinda kurumsal risk yonetimini konu alan

caligmasinda kurumsal risk yOnetimi uygulamalarmin isletmeye kurumsallagsma
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anlamindaki katkilarin1  agiklamistir.  Ardindan ilgili mevzuat ve uygulamalari
g6zoniinde bulundurarak kalkinma ajanslari i¢in kurumsal risk yonetiminin gerekliligi
tizerinde durmustur. Calismada son olarak kalkinma ajanslarinda kurumsal risk yonetim
sistemi olusturulmasina yonelik temel asamalar siralanmustir.

Erdem (2014), kalkinma ajansi ¢alisanlarinin kisisel risk algisi ile kurumsal risk
yonetimi gerekliliklerinin ¢alisanlardaki algis1 arasinda bir iligkinin olup olmadigina ve
kalkinma ajansinda kurumsal risk yonetim c¢alismalarinin mevcut durumunu ortaya
koymak suretiyle gelistirilmesi gerekli noktalar1 belirlemeye yonelik olarak bir ¢alisma
yapmistir. 42 kalkinma ajansi personeline anket uygulanmistir. Calismada ¢alisanlarin
kisisel risk algilarmin yiiksek oldugu ancak igletme icerisinde risk sorumlularinin biiyiik
oranda belirlenmedigi, risk kiitiigiiniin olusturulmamis olmasi ve risk raporlamasinin
yapilmayis1 nedeniyle kurumsal risk yonetim faaliyetlerinin etkin olarak yiitiiriilmedigi
sonuclarina  ulasilmistir.  Ayrica  risk  yonetimi  faaliyetlerinin  isletmeye
yerlestirilmesinde ¢alisanlar tarafindan en biiyiikk sorun olarak kurumsallasma eksikligi
gOriilmistlir. Personelin tinvaninin ve faaliyette bulundugu birimin kurumsal risk
yonetimi algisinda etkili oldugu ve iinvanlar ile kurumsal risk yonetimi gereklerinden
biri olan risklerin tekrar degerlendirilmesi arasinda bir iliski oldugu sonuclarina
ulasilmistir.

Ulagilan tezlerden kurumsal risk yonetim siirecinin uygulanmasi konusuna
yonelik tez sayisinin az olmasit goze carpmaktadir. Konuyla ilgili yapilan bazi
calismalara ise asagida deginilmistir.

Yilmaz (2007), kurumsal risk yonetim uygulamalarinin Tirkiye’deki havaalam
terminal isletmelerinde ylriitiilmesi i¢in bir model Onerisi gelistirmeyi amaclamistir.
Havaalani terminal isletmelerinde kurumsal risk yonetimi ile ilgili algilamalarin
belirlenmesine yonelik anket ¢aligsmasi yaparak Tiirkiye’deki mevcut durumu tespite
caligmistir. Analiz sonuglar1 dikkate alinarak calismada gelistirilen model alti temel
adimi icermektedir. Her temel adimin alt asamalar1 da mevcuttur. Asamalarda havaalani
terminal igletmesinin yapmasi1 gereken faaliyetler ve bu faaliyetleri ile elde etmesi
gereken sonuglar belirtilmistir.

Topgu (2010), finans dis1 sirketlerde kurumsal risk yOnetiminin arastirilmasi
amacina yonelik olarak havayolu isletmeciligi sektoriinii ele almistir. Calismasinda risk

yOnetim siirecinin uygulanmasina yonelik havayolu isletmesine has karsilasilan risklerin
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tanimlanarak yonetilebilmesi i¢in havayolu isletmesinin risk ydnetim organizasyon
yapisinin, risk yonetimi uygulama siirecinin, gorev ve sorumluluklarin, anahtar risk
gostergelerinin, risk stratejilerinin olusturularak risklerin raporlanmasinin da dahil
edildigi bir risk yonetim model 6nerisi geligtirmistir.

Ekici (2015), COSO Kurumsal Risk Yo6netim modelini baz alarak kurumsal risk
yonetim sisteminin teorik yapisini bir kalkinma ajansinda uygulamistir. Caligmasinda
kurumsal risk yonetiminin tasarlanmasi ve uygulanmasi siirecinde yiiriitiilen faaliyetlere

yer vermistir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMININ GELiSiMi

Kurumsal risk yoOnetiminin gelisimi biiylik Olglide risk ve risk yOnetimi
konusuna bakis agisinin zaman i¢inde yasanan olumsuzluklarin da etkisiyle degismesi
ile s6z konusu olmustur (Gogiis, 2015: 15).

Kurumsal risk yonetiminin ortaya ¢ikisi iki ana nedene dayandirilabilir.
Bunlardan birincisi, bir dizi yiiksek profilli isletme basarisizligindan ve Onlenebilir
biiylik kayiplarin ardindan isletmelerde kurumsal yonetimin igerigi, alinan riskleri
kapsayacak sekilde genislemesidir. Oyle ki ydneticiler artik isletme ici risk kontrol
sistemlerini raporlamaya yiiksek derecede ihtiya¢ duymaktadirlar. ikinci neden hissedar
degeri (shareholder value) modellerinin giderek stratejik planlamada daha biiyiik bir rol
oynamasidir. Gegmiste stratejik planlama modelleri, riske kars1 yetersiz ve eksik bir
dikkat gosterirken giinlimiiziin modern stratejik planlama modelleri, riskin her zaman
merkezi bir rol oynadig1 finans teorisinden ilham alan hissedar degeri kavramlarina
daha fazla dayanmaktadir (Dickinson, 2001: 360).

Kurumsal risk yonetimi uygulamasinda biitiin isletmeler i¢in uygulanan tek bir
dogru yoldan bahsetmek miimkiin degildir. Her isletme kendi yapisi ve ihtiyaglar
dogrultusunda uygulama gelistirerek yonetim modelini olusturmaktadir (Topgu, 2010:
119).

Stirdiirtilebilir kurumsal risk yonetimi programlart gelistirilebilmek igin risk
olgunluk modeli risk yonetimini {istlenen yoneticiler tarafindan kullanilan bir arag olma

ozelligi tasir ve risk uygulayicilarinin risk programlarimi degerlendirerek gercekei bir
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rapor elde edebilmelerine olanak saglar. Modelde belirtilen yonergelere gore yapilan

analizler, isletmenin iyilestirilmesi igin bir yol haritasi olma gérevini iistlenir.”

3.1.  GELENEKSEL RISK YONETIM SISTEMINDEN KURUMSAL RiSK

YONETIM SISTEMINE GECIS

Kurumsal risk yonetimi, risk yonetiminin gelisim seyrinde bugiin gelinen son
noktadir (Yilmaz, 2007: 48).

Tablo 6’da geleneksel risk yonetimi anlayis1 ile kurumsal risk yonetimi
anlayisinin risk konusundaki bakis agilar1 karsilastirilmaktadir. Tablo 6 incelendiginde
geleneksel risk yonetiminde isletmelerde risklerin birbirlerinden bagimsiz ve ayr1 olarak
degerlendirildigi, belirli risklere odaklanildig1 ve riskin sahiplenicilerinin bulunmadigi
bir risk yonetim anlayisinin hakim oldugu goriilmektedir. Oysa kurumsal risk yonetimi
sisteminde risklerin isletmenin geneli dikkate alinarak degerlendirildigi, kritik risklere
odaklanmanin s6z konusu oldugu ve isletmede risk yonetiminde tiim c¢alisanlarin

sorumluluk sahibi olmas1 gerektigi anlayisinin hakim oldugu goze ¢carpmaktadir.

Tablo 6. Geleneksel ve Kurumsal Risk Yonetimi Karsilastirmasi

Geleneksel Risk Yonetimi Kurumsal Risk Yonetimi

Risklerin her biri birbirinden bagimsiz, ayri sekilde | Riskler  isletme  stratejileri  gdz  Oniinde

degerlendirilir. bulundurularak, isletmenin geneli baglaminda
degerlendirilir.

Risk tanimlama ve degerlendirme ¢aligmalari | Risk portfoyi gelistirme ¢alismalari yapilir

yapilir

Isletmede  belirli risklere odaklanma sz | Oncelikle isletme igin kritik Sneme sahip risklere

konusudur. odaklanma s6z konusudur.

Risk azaltma tutumu sergilenir. Risk optimizasyonuna Onem verilir. Risklere
yonelik stratejik olarak en uygun tutum belirlenir.

Risk limitleri vardir. Risk stratejileri vardir.

Isletmede riskin sahiplenicileri yoktur. Isletmede belirlenmis risk sorumlulari mevcuttur.

Risk dl¢iimii plansiz olarak gerceklesir. Risklerin 6l¢iimiinde ve izlenmesinde Oncelik

siras1 vardir.

Isletmede "Risk benim sorumlulugum degil” | Isletmede "Risk herkesin sorumlulugudur" anlayis:
anlayis1 yerlesmistir. yerlesmistir.

Kaynak: Hall, 2007: 4
Kurumsal risk yonetim siireci isletmelerde, daha bilingli kararlar alinmasi, daha

fazla fikir birligi saglanmasi ve yonetimle daha saglikli iletisim kurulmasi gibi konular

"https://www.rims.org/ERM/Pages/RiskMaturityModel.aspx
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da dahil olmak iizere isletme yonetiminin gelisimine de katkida bulunmaktadir (Gates

vd., 2012: 35).

3.2.  COSO KURUMSAL RISK YONETIM MODELININ GELISIMI

COSO, Amerika Birlesik Devletleri’nin 6nde gelen bes kontrol ve muhasebe
kurulusunun (Amerikan Kamu Muhasebecileri Birligi (The American Institute of
Certified Public Accountants - AICPA), Amerikan Muhasebeciler Birligi (The
American Accounting Association - AAA), Finansal Yoneticiler Enstitiisii (The
Financial Executives Institute — FEI), I¢ Denetciler Enstitiisii (The Institute of Internal
Auditors — IIA) ve Ulusal Muhasebeciler Birligi (The National Association of
Accountants) katilimi ile 1985 yilinda kurulmustur.

COSO’ nun en 6nemli amaci; finansal raporlarda olusabilecek hata ve hilelerin
olma olasiligin1 azaltmaktir. S6z konusu amaca ydnelik olarak 1992 yilinda “COSO I:
¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergeve” (Internal Control-Integrated Framework) raporunu
yaymlamistir. Raporda ideal bir i¢ kontrol yapisinin temelini olusturma konusuna yer
verilmis ve son olarak 2013 yilinda giincellenmistir. 2004 yilina gelindiginde ise, ikKinci
bir rapor olan “COSO Kurumsal Risk Yonetimi” (ERM- Enterprise Risk Management)
isimli raporu yayinlamistir. Bu raporda ise, kurumsal risk yonetimi kavramindan
bahsedilmistir. Kurumsal risk yonetimi, isletme hedeflerine ulasma konusunda makul
bir giivence olusturmak adina tasarlanan bir siire¢ olarak tanimlanmis ve dinamik bir
yapiya sahip oldugundan bahsedilmistir. Rapora gore basarili bir kurumsal risk yonetimi
icin isletmenin risk alma egilimi goz Oniinde bulundurulmak suretiyle stratejilerin
olusturulmasi1 ve risk konusunun isletmede tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
konularinin saglanmasi gerekmektedir (Gogiis, 2012: 46-47; COSO, 2004: 19). COSO,
Kurumsal Risk Yonetimi raporunu yayinlandigir 2004 yilindan bu yana gegcen zamanla
birlikte degisen cevre sartlarina uyum saglayabilmesi adina 2017 yilinda giincelleyerek
“Kurumsal Risk Yonetimi-Strateji ve Performans ile Entegrasyonu” (Enterprise Risk
Management-Integrating with Strategy and Performance) ismiyle tekrar yayinlamistir
(COSO, 2017). Yaymlanan yeni raporda kurumsal risk yOnetimi c¢ercevesinin adi ve
yapisinda bir takim degisiklikler yapilmistir (COSO, 2017). Bahsedilen raporlarin

detaylarina kurumsal risk yonetimi bilesenleri bagliginda deginilecektir.
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4, KURUMSAL RiSK YONETIMI BILESENLERI

Bu bolimde COSO’ nun 2004 ve 2017 yillarinda yayinlamis oldugu raporlardan
hareketle raporlarda bahsedilen kurumsal risk yonetimi bilesenlerine yer verilecektir.
2004 yilinda yayinlanan raporda kurumsal risk yonetimi bilesenleri kiip sekli ile ifade
edilirken, 2017 yilinda yapilan giincellemeyle birlikte bilesenler farkli bir diyagram
sekli ile gosterilmis ve bilesenlere ait ilkelere de yer verilmistir. Calismada oncelikle
2004 ve ardindan 2017 versiyonunda ele alinan bilesenler detayli olarak agiklanacak ve

daha sonra son giincelleme ile ortaya ¢ikan degisikliklerden bahsedilecektir.

41. COSO 2004 KURUMSAL RISK YONETIMI BILESENLERI

COSO’nun 2004’de yayinladigi kurumsal risk yonetimi raporunda kurumsal risk
yOnetimi, isletme hedeflerine ulasma konusunda makul bir giivence olusturmak adina
tasarlanmis dinamik bir siire¢ olarak tanimlanmistir. Bu siireg, isletmeyi etkileyebilecek
muhtemel olaylarin tespitini ve sz konusu olaylarin yol agabilecegi risklerin isletmenin
sahip oldugu risk istahina gore yonetilmesini amaglamaktadir (Gogiis, 2012: 47).

COSO kurumsal risk yonetimi kiipli, li¢ boyutlu bir matris seklinde
tasarlanmistir. S6z konusu ii¢ boyut birbiriyle de iliskilidir. Dolayisiyla kiip bir biitlin
olarak ele alinip incelenmelidir. Kiipte Sekil 4’te goriildiigii gibi dikey siitunlar dort
kategoriye ayrilmis isletme amaglarini (hedeflerini) gostermektedir. Yatay siitunlar ise,
kurumsal risk yonetimini olusturan sekiz adet bileseni icermektedir. Kiipilin tigiincii
boyutu ise isletme organizasyon yapisindan olugmaktadir. Bu gorsel bir igletmenin
kurumsal risk yonetiminin biitlinliine veya hedef kategorisine, bilesenine, birimine veya
herhangi bir alt kiimesine odaklanma becerisini ifade etmektedir. Kiipte yer alan sekiz
bilesenin birbirini takip etmelerinden ziyade her birinin birbiriyle iligkili oldugunu

soylemek daha dogrudur. Sekil 4°te bu sekiz bilesen ayrintili olarak agiklanmaktadir.
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Sekil 4. COSO Kurumsal Risk Yonetim Kiipii

4.1.1. i¢Ortam

I¢ ortam (kontrol ortami veya i¢ ¢evre), kurumsal risk yonetimi modelinde en iist
kisma yerlestirilmistir ve diger tiim bilesenlerin temelinde rol oynamaktadir. Risklerin
isletmede calisanlar tarafindan nasil goriilmesi ve karsilanmasi gerektigi konusunda bir
temel olusturmaktadir. i¢ ortam ayrica isletmenin risk ydnetim felsefesi ile risk istahini
ve faaliyetlerindeki etik degerleri de igermektedir. Isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evre
de i¢ ortam kapsaminda degerlendirilmektedir (COSO, 2004: 22).

I¢ ortam, isletmede strateji ve hedeflerin nasil olusturulmas: gerektigi, risk ile
ilintili faaliyetlerin nasil yapilandirildig1 ve risklerin nasil tanimlandig: ile risklere karsi
nasil bir tavir sergilenecegi ve risklerin nasil yonlendirilecegi konularinda da etkili
olmaktadir (Moeller, 2011: 56). S6z konusu durumlarda etkin bir role sahip olan i¢
ortam bileseni de birgok Ogeden etkilenmektedir. Bu Ogelere 6rnek olarak, isletme
yonetiminin felsefesi ve calisma bi¢imi, yonetim kurullarinin ve bu kurullara bagh
komitelerin fonksiyonlari, isletmede olusturulan 6rgiitsel yap1 ve bu yapiya bagl olarak
yetkilerin ve sorumluluklarin dagilimi, isletme calisanlarina karst benimsenmis olan
politika ve prosediirler, i¢ denetim faaliyetlerini de kapsayan kontrol sistemleri

verilebilir. (ibis ve Catikkas, 2012: 106). Kuskusuz i¢ ortami etkileyen bu ve buna
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benzer birgok Ogeden bahsetmek miimkiindiir. S6z konusu Ogelerin detayli

aciklamalarina alt bagliklarda yer verilmektedir.

4.1.1.1.Risk Yénetim Felsefesi

Risk yonetim felsefesi, bir isletmenin gergeklestirdigi tim faaliyetlerde riski
nasil dikkate aldigin1 ve degerlendirdigini tanimlayan bir takim ortak tutum ve inanglar
dizisidir. Isletmede davranis kurallarinda yer alan bir mesaj tiirii olmaktan ziyade
yoneticilerin ve diger c¢alisanlarin bazi1 yiiksek riskli tekliflere “Hayir, isletmemizin
ilgisini ¢ekebilecek yonde bir girisim degil” tarz1 bir cevapla karsilik verebilecegi bir
tutum tirtdir. Siphesiz, farkl bir risk yonetim felsefesine sahip olan bir baska isletme
ise ayni risk degerine sahip teklifi “ilgi ¢ekici goriiniiyor, beklenen getiri oran1 nedir?”
tarzi1 bir cevapla yanitlayabilir. Verilen hicbir yanit tamamiyla yanlis sayilmamaktadir.
Ciinkii yanit ¢esitleri isletmenin sahip oldugu felsefeye gore farklilik gosterecektir.
Burada esas Onemli olan ve iizerinde durulmasi gereken nokta, isletmede riskli
girigimlerin nasil kabul edilecegine dair tutarlt bir risk yonetim felsefesi ve buna uygun
tutumlar gelistirmeye ¢alismak olmalidir. (Moeller, 2011: 57). Ayrica, risk yonetim
felsefesi belirlenirken isletme stratejilerinin de g6z Onilinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Belirlenen stratejilere ters diisecek bir kurumsal risk yonetimi felsefesi
belirlemek isletme stratejilerinden sapmaya ya da felsefenin igletme iginde tutarli olarak
yer edinememesine neden olacaktir.

Risk yonetim felsefesi, isletmenin tiim yonetim faaliyetlerine yansiyan ve biitiin
calisanlar tarafindan anlasilmasi gereken, isletmede paylasilan riske ait inang ve
tutumlarin setidir. Isletme stratejilerinin gelistirilip uygulanmasindan giindelik yapilan
faaliyetlere kadar riskin isletmede nasil goéz oniinde bulundurulup degerlendirildigini
karakterize etmektedir (COSO, 2004: 27). Risk yonetim felsefesi, isletme kiiltiiriinii ve
tarzin1 etkileyen degerleri tanimlayarak, kabul edilen risk istahi seviyesi ile risklerin
nasil karsilandigi konusunu da igerecek sekilde risk yOnetiminin tiim unsurlarmi
etkilemektedir (Arslan, 2012: 88).

Bir isletmenin risk yonetim felsefesi mutlaka kagit tizerinde yazili sekilde olmak
zorunda degildir. Ancak isletmenin her kademesinde calisanlar tarafindan paylasilan
ortak bir tutum olma 6zelligi gostermektedir. Bununla birlikte risk yonetim felsefesi,
isletmede risk istahi ve risk Kkiiltiiri kavramlar1 ile de yakindan ilgili olmaktadir

(Cendrowski ve Mair, 2009: 92).
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4.1.1.2.Risk Istal

Risk istahi, genis anlamiyla bir degeri elde edebilmek amaciyla bir isletmenin
almay1 kabul ettigi risk oranin1 ifade etmektedir. Risk istahi, bir isletmenin risk yonetim
felsefesini yansitmaktadir. Ayn1 zamanda isletmenin kiiltiirlinii ve isletme stilini de
etkilemektedir (PWC, 2006: 20). Bir bagka tanima gore ise risk istahi, misyon, vizyon,
amag ve hedefler dogrultusunda herhangi bir zaman diliminde, isletmenin kabul etmeye
hazir oldugu risk miktaridir (Maliye Bakanligi, Defterdarliklar I¢ Kontrol Egitimi,
2013). Isletmenin, iist yonetimin goriisii dahilinde risk istahini tespit etmesi isletmede
risk degerlemesine baslanmadan 6nce yapilmasi gereken bir faaliyettir.

Isletme yonetimleri ii¢ sekilde ya da bunlarm bilesimlerini esas alarak risk istah1
diizeyine karar verebilirler. Birincisi, yonetim her bir risk i¢in ayr1 ayr1 olarak risk istahi
diizeyinin belirlenmesine karar verilebilir. Ikincisi, isletmenin her bir stratejik hedef
veya amacinin énemine gore bir risk istah1 belirleyebilir. Uciinciisii, isletme genelinde
uygulanmasin talep ettigi bir risk istah diizeyine karar verebilir. Risk istah diizeyine
karar verilme asamasinda yonetim, risklerle miicadele etmek adina katlanacagi zaman,

personel ve biit¢e ihtiyacini da géz 6niinde bulundurmalidir (Derici, 2015: 44).

4.1.1.3.Yonetim Kurulunun Tutumu

Yonetim kurullari, isletmelerde risk ortamini yonlendirme ve denetleme
konularinda ciddi bir etkiye sahip oldugundan i¢ ortamin da 6nemli bir 6gesidir. I¢
ortamin diger 6gelerini de etkilemektedir (Moeller, 2011: 57). Etkili yonetim kurullari,
yonetimin etkin bir sekilde risk yoOnetimini siirdiirmesini saglamaktadir. Yonetim
kurulunun yonetimden bagimsizligi, iiyelerinin deneyimi ve Ozellikleri yiriittiikleri
faaliyetlerde 6nemli rol oynamaktadir. Faaliyette bulunan yonetim kurulunun, isletmede
istlendigi yonetim ve gozetim sorumluluklarini yerine getirebilmek i¢in uygun derecede
yonetim, teknik ve diger konularda bilgi ve deneyim sahibi olmasi gerekmektedir. Bu
konu, etkin bir kurumsal risk yonetim ortami saglanabilmesi i¢in de biiyilk 6nem
tasimaktadir. Ayrica yonetim faaliyetlerini sorgulamak ve incelemek, alternatif goriisleri
sunmak ve yanlis uygulamalar karsisinda harekete gecerek engelleyebilmek icin
yonetim kurulu igerisinde isletme disindan iiyelerin de bulunmas: bir gerekliliktir. Ig
ortamin etkili olabilmesi i¢in yonetim kurulu bagimsiz iiyeleri de biinyesinde
bulundurmalidir. Ust diizey yoneticiler, isletme hakkinda sahip olduklar1 derin bilgi

birikimleri sayesinde yonetim kurulunda etkili iiye konumunda bulunabilirler ancak
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sadece danigsmanlik yapma ya da yon verme faaliyetlerinde degil, ayn1 zamanda
yonetimde gerekli kontrol ve denge unsuru olarak da hizmette bulunmak tizere yeterli

sayida bagimsiz iiye de yonetim kurulunda yer almalidir. (COSO, 2004: 29).

4.1.1.4. Diiriistliik ve Etik Degerler

I¢c ortamm bu &gesi, isletmede yer alan yazili davranis kurallarindan ¢ok daha
fazlasin1 gerektirmekte ve isletmenin tiim calisanlari i¢in biitiinlik ¢ergevesinde etik
kurallar1 ve davranis standartlarin1 icermektedir. Bu noktada isletmelerin her
seviyesinde risk temelli kararlar almaya yardimci olan gii¢lii bir isletme kiiltiirii de yer
almalidir (Moeller, 2011: 57). Ciinkii isletmelerde yonetimin diiriistliigli ve etik
davranig kurallari, igletmedeki etik ve davranig standartlarini ve bunlarin ne sekilde
iletildigi ve desteklendigi konularini da kapsayan isletme kiiltiirlinlin yan tiriinleri olarak
degerlendirilmektedir. Isletme kiiltiirii gercekte ne olduguyla, faaliyetlerde hangi
kurallarin uygulanip uygulanmadigi, esnetildigi ya da yok sayildigi ile ilgilidir. Ust
diizey yonetim -CEO’dan baslayarak- isletme kiiltiiriinii olusturmada Onemli rol
oynamakta ve genellikle CEO etik tavri belirleyici olmaktadir. Ayrica isletme
yonetiminin diiriistliigi ve etik degerlere olan bagliligi, isletme icerisinde zamanla
davranig standartlarina dontlisecek olan karar ve tercihleri giliclii bir sekilde
etkileyecektir. Davranislarin hukuki olarak kanun ve diizenlemelere uygun olmasi her
zaman etik degerler agisindan da dogru olarak kabul edilecegi anlamini tagimayabilir.
Dolayisiyla isletmenin davramis standartlart hukuki uygunlugun {izerinde olmalidir. Iyi
yonetilen isletmelerin yoneticileri etik kurallara uygun davranislarin uzun vadede
isletmeye kazang sagladigi ve kurum i¢in faydali oldugu goriisiinii kabul etmektedirler.
(COSO, 2004: 29). Bir isletmenin etik degerleri i¢ ortamdan baslamak iizere ilerleyen
asamalarda strateji ve hedeflerinin gelistirilmesi ve belgelendirilmesinde de kendisini

gostermektedir (Marchetti, 2012: 33).

4.1.1.5.Yetenek Yiikiimliiliigii

Yetenek (Yetkinlik) kavrami verilen gorevleri yerine getirebilmek i¢in gereken
bilgi ve becerileri ifade etmektedir. Yonetim s6z konusu gorevlerin nasil basari ile
yerine getirilecegine uygun stratejiler gelistirme ve bu gorevlere uygun kisileri atama
yoluyla karar vermektedir (Moeller, 2011: 58). Yonetim belirli isler icin yetenek

seviyelerini belirler ve bu seviyeleri gerekli bilgi ve becerilere doniistiiriir. Gerekli bilgi
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ve beceriler, bireylerin zekalarina, tecriibelerine ve egitimlerine bagli olabilmektedir.
Bilgi ve beceri seviyelerinin belirlenmesinde dikkate alinan faktorler, yerine getirilmesi
istenilen gorevin dogasit ve gorevin gerektirdigi kararlarin derecesidir (COSO, 2004:
31). Yetenek standartlarina giiglii bir baglilikla isletmenin her kademesindeki yoneticiler
gerceklestirmek istedikleri hedeflerine ulasma yolunda adimlar atabilecektir (Moeller,
2011: 58).

4.1.1.6.0rganizasyonel Yapt

Bir igletmenin i¢ ortaminin bir diger 0gesi de organizasyonel yapisidir.
Organizasyonel yapi, isletmelerde planlama, yiiriitme, denetleme ve izleme
faaliyetlerini yiiriitmek icin bir ¢erceve saglamaktadir. Her igletme kendi ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde, kendisine uygun bir organizasyonel yap1 gelistirmektedir.
Isletmelerin bu yapilarinin uygunlugu kismen biiyiikliiklerine ve faaliyetlerinin
niteligine bagli olmaktadir (COSO, 2004: 31). Bir¢ok farkli organizasyonel yapi
(0rnegin, bilirokrasi ve matris Orgiitler gibi) mevcut olmakla birlikte, her bir yap1
isletmede  Ozellikle iletisimi kolaylastirma konusuna da hizmet etmelidir.
Organizasyonel yapi ayrica isletmede roller ve sorumluluklart da net bir sekilde
resmetmelidir. Boylelikle, yoneticilerin isletmenin farkli boliimlerinin performansini
daha iyi planlamasina, kontrol etmesine ve 6lgmesine olanak saglanacaktir. Isletmeler
zamanla biiyiidiikce ya da kiiclildiikce organizasyonel yapilarin da isletmede kurulan
giiclii iletisimi muhafaza edebilmek i¢in degismesi gerekmektedir. Organizasyonel
yapilar, isletmelerde yetki ve sorumluluklarin atanmasi, rollerin belirlenmesi i¢in bir
arag rolii iistlenmektedirler (Cendrowski ve Mair, 2009: 92). Yapisi1 her ne olursa olsun,
isletmeler etkin bir kurumsal risk yOnetim sistemini saglayacak ve hedeflerini

gerceklestirebilmek adina faaliyetlerini yiiriitecek sekilde organize olmalidir (COSO,
2004: 31).

4.1.1.7.Yetki ve Sorumluluk Devri

Bu 06ge, hesap verebilirlik, sorumluluk ve sahiplik kavramlari igerisinde
barmdirmaktadir. Kurumsal risk yonetimi agisindan bakildiginda isletmelerde yonetim
kademesi; calisanlarin, isletmedeki rollerinin, belirlenen hedeflere ulasilmasina nasil

katkida bulundugunu anlamasini saglamalidir. Bununla birlikte tiim c¢alisanlarin
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iistlenecekleri sorumluluklar1 ve yetki smirlarint agik bir sekilde belirlemelidir
(Marchetti, 2012: 33-34).

Yetki ve sorumluluk devri, bir isletmede yetki ve sorumluluklarin hangi
seviyede veya derecede verildigini ifade etmektedir. Birgok isletmede benimsenen
trend, On saf calisanlarina (miisteriler ile dogrudan iletisim kuran ya da bir {irlinii
tiretmeye dogrudan katilan ¢aliganlar) daha fazla yetkilendirme ile onay yetkisi vermek
ve bu sayede orta diizey yonetim kademesini ortadan kaldirarak isletmelerin daha
"yataylastirilmas1" i¢in ¢alismaktir (Moeller, 2011:59). Yetki devri, merkezden ya da
list yonetim tarafindan alinan bazi faaliyet kararlarinin daha alt kademelere, giinliikk
faaliyetlere daha yakin olan galisanlara devredilmesine imkan verir ve bu sayede alt
kademelerde faaliyette bulunan c¢alisanlar da sorumluluk alarak insiyatif
kullanabileceginden faaliyetler sirasinda ortaya c¢ikan bazi sorunlar biiyliimeden
Onlenebilir. Boylece uzun vadede galisanlarin yaraticiligiin etkinlik ve verimliliklerinin
artmasi tesvik edilmis olur (Aytiirk, 2000: 81).

Yetki ve sorumluluklarin devredilmesi, isletme calisanlarinin, konular1 ele
almak ve sorunlar1 ¢6zmek i¢in kendi insiyatiflerini kullanmalar1 ve kullanmaya ne
derece tesvik edildikleri, ne kadar yetkili olduklar1 ve yetkilerinin kabul edilen
sinirlarini bilme gibi konular i¢ermektedir. Bu konudaki en biiyiik zorluk isin
gerektirdigi ya da istenen hedefin gergeklesmesi igin gereken Olgiide yetkiyi
devredebilmektir. Diger bir zorluk ise, tiim isletme calisanlarinin igletme hedeflerini
anlamasini ve bu yonde faaliyette bulunmalarini saglayabilmektir. Calisanlarin aldiklar
karalarda ya da yaptiklar faaliyetlerde birbiriyle nasil baglantili olduklarinin ve isletme
hedeflerinin gerceklesmesine nasil katkida bulunduklarinin bilincinde olmalari

Oonemlidir. Zira, i¢ ortam c¢alisanlarin bu farkindaligindan biiyiik oranda etkilenir
(COSO0, 2004: 32-33).

4.1.1.8.Insan Kaynaklar: Standartlar:

Ise alma, oryantasyon, egitim ve degerlendirme, danismanlik, tesvik etme ve
tyilestirici Onlemlerin almmas:t ile ilgili insan kaynaklari uygulamalari, isletmede
beklenen etik davramis ve yeterlilik diizeylerine iliskin mesajlart ¢alisanlara
gondermektedir (Moeller, 2011:59). Ornegin egitim gecmisine, 6nceki is tecriibesine,
gecmisteki basarilara, diriistlik ve etik davraniglara dair bilgilerden hareketle en

kalifiye bireyleri ise alma standartlarini hazirlamasi bir isletmenin yetenekli ve giivenilir
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insanlarla ¢alisma istekliligini gostermektedir. Ote yandan hizla degisen teknolojiler ve
giderek artan rekabet ortami nedeniyle zamanla isletmede ortaya ¢ikabilecek farkli
zorluklari, sorunlar1 ve riskleri karsilayabilmek adina isletmede her kademede gorev
alan calisanlarin donanimli olmalar1 bir gerekliliktir. Bunun i¢in ¢alisanlarin degisen
risk ortamlarna etkin bir sekilde uyum saglayabilmelerine yonelik olarak igletmelerde
gerek kisisel ¢alisma, gerekse isbasi egitimlerinin desteklenmesi s6z konusu olmaktadir

(COSO, 2004: 33).

4.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedef belirleme unsuru, isletmedeki stratejik ve operasyonel hedefleri,
isletmenin belirledigi risk istah1 ve risk toleransin1 ve bunlarin her birinin igletmenin
vizyon ve misyonuyla olan iliskilerini icermektedir. Hedef belirleme siirecinde s6z
konusu iligkiler isletme tarafindan dikkate alinmalidir (Schanfield ve Miller, 2005:1).

Bir bagka ifadeyle igletmenin basarisini etkileyecek olan potansiyel olaylarin
belirlenmesi i¢in yonetim faaliyetine baslamadan 6nce hedeflerin belirlenmesi gerekir.
Kurumsal risk yonetimi, igletmenin risk alma egilimini de dikkate alip isletme vizyon ve
misyonuna uygun olarak belirlenen hedeflerin isletme icinde saglikli bir sekilde
gerceklestirilmesine katkida bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetiminin séz konusu
olabilmesi i¢in Oncelikle yonetimin COSO (2004: 35) kiipiinde dikey eksende yer alan
operasyonel, raporlama ve uygunluk hedeflerini de kapsayacak sekilde stratejik
hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Her isletme, i¢ ve dis kaynakli olarak ¢esitli
risklerle kars1 karsiya kalmaktadir ve etkili bir olay tanimlama, risk degerlendirme ve
risk tutumunun isletmede varlik gosterebilmesinin 6n sart1 hedeflerin olusturulmasidir.

Her isletmenin farkli hedeflerinin olmasina ragmen bazi hedefler tiim isletmeler
icin mevcuttur ve bu hedefler ¢esitli siniflandirmalara tabi tutulmustur. Asagida detayh
olarak aciklanan dort kategorideki hedefler genel olarak isletmede kurumsal risk

yonetim hedefine odaklanilmasini saglamaktadir (Frigo ve Anderson, 2011: 21).

4.1.2.1.Stratejik Hedefler

Isletme misyonu ile uyumlu ve destekler nitelikte hazirlanan iist diizey
hedeflerdir (COSO, 2004: 5). Misyon kavrami isletmenin varlik nedenini tanimlar.
Hedeflere ulagabilmek i¢in izlenmesi gereken yolu belirterek isletme fonksiyonlarinda

bir rehber olma 6zelligi gosterir. Isletmenin amaci veya stratejik hedefi olmaktan &te
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¢ok daha genis bir kavrami ifade etmektedir (Kilig, 2012: 91). Buradan hareketle
yonetim, stratejik hedefleri ortaya koyar, stratejisini olusturur ve ilgili raporlama ve
uygunluk hedeflerini isletme i¢in belirler. Bir isletmenin misyonu ve stratejik hedefleri
genellikle dengeli ve sabit olmakla birlikte stratejisi ve ona bagh diger hedefleri degisen
ic ve dis kosullara uyarlanabilmek i¢in daha dinamik yapidadir. Kosullar degistikge
stratejik hedefler ve onunla ilintili diger hedefler (operasyonel, raporlama ve uygunluk
hedefleri) tekrar s6z konusu degisikliklere gore uyarlanir (COSO, 2004: 35).

4.1.2.2.0perasyonel Hedefler

Operasyonel hedefler, performans ve karlilik hedeflerini ve kaynaklarin kaybina
kars1 korunmasini da icermek suretiyle isletme faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi ile
ilgili olmaktadir. Isletme kaynaklarmin etkin ve verimli kullanimi ile ilgili tiim
faaliyetleri kapsayan bu hedefler, isletmenin faaliyette bulundugu is kolu, endiistri ve
ekonomik cevresini de yansitacak sekilde belirlenmelidir. Isletmenin yapis1 ve
performansi ile ilgili olarak yOnetimin se¢imlerine gore degisiklik gosterebilirler. Bu
noktada yonetimin, hedeflerin pazardaki talebi ve gergegi yansittifindan emin olmasi
gerekmektedir. Hedefler, anlamli performans Olglimlerine imkan veren bilimsel
terimlerle ifade edilmelidir. Alt hedeflerle baglantili agik ve net bir operasyon hedefleri
seti isletme faaliyetlerindeki basar1 icin temel bir gerekliliktir. Sayet isletmenin
operasyonel hedefleri iy1 diisiiniilerek tasarlanmadigi ve net olmadig: takdirde isletme

kaynaklar1 yanlis yonlendirilebilir (COSO, 2004:37).

4.1.2.3.Raporlama Hedefleri

Bu hedeflerde ifade edilen isletme raporlarinin giivenilir olmasidir. Giivenilir
raporlama, yonetimin amacina uygun gerekli bilgileri dogru ve eksiksiz sekilde saglar.
Boylelikle yonetimin karar alma ile isletme faaliyet ve performansini izleme siireglerini
destekler (COSO, 2004: 37).

Bu tiir raporlara 6rnek olarak, pazarlama programlarinin sonuglari, giinliik satis
raporlari, ¢alisan ve miisteri memnuniyeti sonuclart verilebilir. Raporlardaki bilgiler
ayrica Uretim ayrintilari, mali tablo ve agiklamalari, yonetimin goriis ve analizleri gibi

bilgileri de igermektedir (Marchetti, 2012: 37).

72



4.1.2.4.Uygunluk Hedefleri

Isletmeler, faaliyette bulunduklar iilke, endiistri, is kolu ile ilgili olan kanun ve
yonetmeliklere uygun olacak sekilde faaliyetlerini yiiriitmek zorundadirlar (Marchetti,
2012: 37). Uygunluk hedeflerinde bahsedilen kurallar pazar sartlari, fiyatlandirma
politikalari, vergilendirme, ¢evrenin korunmasi, ¢alisan refah diizeyi ya da uluslararasi
ticaret kurallart ile ilgili olabilmektedir (COSO, 2004: 37). Bu alandaki hedeflerin
belirlenip belirlenmemesi ve uygunluk hedeflerine bagl kalinip kalinmamasi isletmenin
itibar1 ve finansal durumu tizerinde 6nemli etkiye sahiptir (Marchetti, 2012:38).

Bir igletme gelisme ve hedeflerine ulasma konusunda makul bir giivence
saglamalidir. Siiphesiz mutlak bir giivence mimkiin degildir. Ancak belirtilen
raporlama ve uyum hedeflerine ulasilabilmesi cogunlukla isletmenin kontroliindedir

(Marchetti, 2012: 38).

4.1.3. Olay Tanimlama

Literatiirde bazi1 kaynaklarda (Gacar, 2016; Giines, 2009) olay tanimlama
bileseni “risk tanimlama” olarak da belirtilmektedir (Pehlivanli, 2010: 74). Ancak
COSO’nun Kurumsal Risk Yonetimi c¢alismasinda ii¢ boyutlu kurumsal risk yonetim
kiipiinde yer alan igiincii bilesen olarak “Olay Tanimlama (Event lIdentification)”
kavrami yer almaktadir. Calismada kurumsal risk yonetimi bilesenleri bahsedilen
calisma baz alinarak detaylandirildigindan iiglincii bilesenin “Olay Tanimlama” olarak
ele alinmasi daha uygun goriilmiistiir. Zira bu noktada olay olarak bahsedilen kavram,
aslinda risktir.

Yonetim isletmede hedeflere ulasilmasin1 engelleyecek olan olaylart (ya da
riskleri) belirlemelidir. Risk, hedeflerin gerceklestirilmesi lizerinde etkisi olabilecek bir
olayin olasiligidir (Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004: 7).

Isletme yonetimi, gerceklestigi takdirde isletmeyi etkileyecek potansiyel olaylar:
tanimlar ve bu olaylarin firsatlar1 temsil edip etmediklerini ya da hedeflere ulagabilmeyi
olumsuz yonde etkileyip etkileyemeyeceklerini belirler. Olumsuz etkiye sahip olan
olaylar, yonetimin degerlendirmesini ve ardindan yanitin1 yani bir tutum belirlemesini
gerektiren riskleri temsil ederken olumlu etkiye sahip olaylar ise, firsatlar1 temsil
etmektedir (COSO, 2004: 41). Kurumsal risk yonetimi, isletmede olumsuz etkiye sahip
olaylarin etkisini en aza indirgemek ve olumlu etkiye sahip olaylarin etkisini en {ist

diizeye cikarmak iizere isletmeleri desteklemektedir (Marchetti, 2012: 38). Bununla
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birlikte sayisiz digsal ve icsel faktdr stratejilerin uygulanmasini ve hedeflerin
basarilmasini etkileyen s6z konusu olaylart yonlendirmektedir.

Olay tanimlamasinda yonetim, belirsizliklerin var oldugunu kabul eder, bir
olayin meydana gelip gelmeyecegini, ne zaman olacagini ya da gosterecegi etkiyi kesin
olarak bilmemektedir. YOnetim, baslangicta, etkinin olumlu ya da olumsuz olup
olmadigina odaklanmadan hem digsal hem de igsel faktorlerden kaynaklanan bir dizi
olas1 olayr degerlendirir. Boylelikle yonetim, sadece olumsuz etkileri olan degil, ayni
zamanda izlenecek firsatlar1 temsil eden potansiyel olaylar1 da tanimlama sansi1 yakalar.
Kurumsal risk yonetiminin bir pargasi olarak yonetim, bahsi gegen dissal ve igsel
faktorleri ve bunlardan kaynaklanabilecek olay tiirlerini anlamanin 6nemini kabul
etmektedir. Olaylar belirlenirken, isletmenin genelinde goz Oniine alinan ve olaylari
etkileyen digsal ve igsel faktorler asagidaki gibi siralanabilir (COSO, 2004: 41-42).

Digsal Faktorler;

e Ekonomik Faktorler: Fiyat hareketleri, sermaye kullanilabilirligi ya da
rekabet¢i pazara girisin Onlindeki engellerin az olmasinin yaratacagi ¢ok
yilksek ya da ¢ok diisik sermaye maliyeti ile yeni rakipler bu faktor
icerisinde yer almaktadir.

e Dogal Cevre Faktorii: Bu faktore, yangin, deprem, sel gibi dogal afetlerin
isletmeye zarar vermesi, isletmenin hammaddeye ulagmasini giiclestirmesi
ya da isgiicii kaybina neden olmasi, 6rnek olarak verilebilir.

e Politik Faktorler: Dis piyasalara agilmay1 destekleyen ya da tam tersi
kisitlayan, diisiik ya da yiiksek vergi Odemelerine yol agan yasa ve
yonetmeliklerin ¢ikarilmasi, benzer sekilde mevcut yasa ve yonetmeliklerde
degisiklige gidilmesi politik faktorleri olusturan 6rneklerdir.

e Sosyal Faktorler: Zamanla degisen demografik Ozellikler, toplumsal
degerler, aile yapilar1 ve is/yasam Oncelikleriyle birlikte farklilasan {irlin ve
hizmet talepleri bu faktdr igerisinde yer almaktadir.

e Teknolojik Faktorler: Elektronik ticaretin yeni araglari sayesinde verilerin
ulagilabilirliginin artmasi, altyapir maliyetlerindeki diisiisler ve teknoloji
tabanli hizmetler i¢in artan talep gibi faktorler, teknolojik faktorler igerisinde

yer almaktadir.
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I¢sel Faktorler;

e Altyapr Faktorleri: Isletmede koruyucu ve onleyici bakim onarim
harcamalar1 gibi kalemler igin tahsis edilen sermayenin artmasi, isletmede
kullanilan teghizatin ariza ya da calismama siirelerinin azaltilmast ya da
miisteri memnuniyetinin arttirilmasi gibi faktorleri bu baslik icermektedir.

e Calisan (Personel) Faktorii: Is kazalari, hileli faaliyetler, calisanlarin is
s0zlesmelerinin sona ermesi, mevcut yetismis ¢alisanlarin kaybedilmesi gibi
faktorleri igermektedir.

e Siire¢ Faktorii: Yeterli degisim yonetim protokolleri olmaksizin yasanan
siire¢ degisiklikleri, siire¢ yiiriitme hatalari, yetersiz denetimler sonucu
ortaya c¢ikabilecek pazar payr kaybi, miisteri memnuniyetsizligi, miisteri
kaybi ve verimsiz ¢alisma gibi basliklar bu faktor igerisinde yer almaktadir.

e Teknoloji Faktorii: Bu baslikta ele alinan faktorler daha ¢ok isletme iginde
giivenlik ihlalleri ve thmallerden dolay1 ortaya cikabilecek potansiyel sistem
kesinti ve arizalari, teknolojik sistemlerin se¢imi, kurulumu ve isletme
faaliyetlerine devam ederken yapilmasi gerekli rutin sistem bakimlart gibi
konulardan olusmaktadir.

Tablo 7°de olaylar1 etkileyen dissal ve igsel faktorler 6zet halinde sunulmaktadir.

Dissal faktorler adindan da anlasilacagi gibi isletmenin dis ¢evresinden kaynaklanan
faktorleri gostermektedir. Bunlar; ekonomik, g¢evresel, politik, sosyal ve teknolojik
faktorlerdir. Igsel faktorler ise isletmenin daha ¢ok i¢ yapist ile ilgili olan faktorleri ifade
etmektedir. Bu faktorler de isletmenin altyapi unsurlari, isletme calisanlari, is siiregleri
ve teknoloji olarak siralanmistir. Her bir igsel ve digsal faktorde yer alan alt basliklar

Tablo 7’ den incelemek mimkiindir.
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Tablo 7. Olaylar Etkileyen Dissal ve i¢sel Faktorler

Olaylar1 Etkileyen Dissal ve I¢sel Faktorler

Dissal Faktorler Icsel Faktorler
Ekonomik Altyapi
e Sermaye Kullanilabilirligi e Varliklarin Kullanilabilirligi
e Kredi alma ya da 6deyememe e Varliklarin Kapasitesi
e  Yogunlagsma e Sermaye Olanaklar
e Likidite e Karmagiklik
e Finansal Piyasalar
o Issizlik Calisan (Personel)
e Rekabet e (Calisanlarin yetenegi
e Isletme Birlesmeleri/Devralma e Hileli Faaliyetler
e (alisan saglig1 ve giivenligi
Dogal Cevre
e Zehirli gaz ve atiklar Siire¢
e Enerji o Kapasite
e Dogal Afetler e Tasarim
e Sirdiiriilebilir Kalkinma e Uygulama
e Tedarikgiler/Bagliliklar
Politik
e Hiikiimet Degisikligi Teknoloji
e Mevzuat e Veri Biitlinligi
e Devlet Politikalari e Veri ve Sistem Kullanilabilirligi
e Yonetmelikler, yasal diizenlemeler e Sistem Se¢imi
e Gelistirme
Sosyal e Kurulum
e Demografik Ozellikler e Bakim

o Tiiketici Davraniglar
e Kurumsal Vatandaglik
o  Gizlilik Hakki
e Terodr

Teknolojik
o Kesintiler

e Elektronik Ticaret
e Dius veriler
e Geligen Teknolojiler

Kaynak: COSO, 2004: 46-47.

Olaylar1 etkileyen digsal ve icsel faktorlerin belirlenmesi etkin bir olay
tanimlama siireci i¢in faydalidir. Faktorlerin belirlenmesinin ardindan ydnetim,
faktorlerin 6nemini dikkate alarak hedeflerin basarilmasini etkileyebilecek olaylara
odaklanabilir. Isletmenin kendisini etkileyecek risk ve firsatlari etkin bir sekilde
yonetebilmesi i¢in Oncelikle onlar1 fark etmesi ve tanimlamasi gerekmektedir. Risklerin

yaninda firsat yaratabilecek olaylar da tanimlanmalidir.
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Olay tanimlamada cesitli bilimsel tekniklerden yararlanilmaktadir. Isletmeler bu
teknikleri tek baslarina kullanabilecekleri gibi ¢esitli kombinasyonlart ile birlikte de ele
alabilirler. Tekniklerden 6ne ¢ikanlar asagida detaylandirilmistir (COSO, 2004: 43-45).

Olay Envanterleri: Belirli bir endiistride faaliyette bulunan isletmeler igin ortak
olan potansiyel olaylara ya da endiistriler arasinda ortak olan belirli bir siirece veya
faaliyete iliskin detayli listelerdir. Yazilim iiriinleri ve bilgisayar programlari genel
potansiyel olaylarin ilgili listelerini olusturabilir. Isletmeler yazilim iiriinlerini ve
bilgisayar programlarinin hazirladiklar1 bu listeleri olay tanimlama ig¢in bir baslangic
noktas: olarak kullanabilirler. Ornegin, yazilim gelistirme projesi iistlenen bir isletme,
yazilim gelistirme projeleri ile ilgili olarak tiim genel olaylar1 detaylandiran bir envanter
¢izebilir.

I¢ (Dahili) Analizler: Bu teknik, genellikle rutin is planlama siirecinin bir
parcast olma o6zelligini tasir. I¢ analiz kimi zaman is birimi disindan (miisteriler,
tedarik¢iler vb.) ya da konunun uzmani tarafindan gelen bilgileri de kullanabilir.
Ornegin, yeni bir iiriiniin piyasaya girmesini diisiinen bir isletme, rakip iiriinlerin
basarisini etkileyen olaylar1 belirleyen dis pazar arastirmalar ile birlikte kendi gegmis
deneyimlerinden yararlanabilir.

Yiikselis ya da Baslangic (Threshold) Tetikleyicileri: Bu tetikleyiciler,
mevcut islem ya da olaylar1 dnceden tanimlanmis Olclitlerle kiyaslayarak yonetimi
olusabilecek problemlere hakkinda uyarir. Bir olay tetiklendiginde, daha detayli bir
degerlendirme ya da acil bir tutum belirleme gerektirebilir. Ornegin, isletme ydnetimi,
yeni pazarlama ya da reklamcilik programlarini hedefleyen pazarlarda satis hacmini
izler ve sonuglara dayali olarak kaynaklar1 yonlendirebilir. Bir baska isletmenin
yonetimi, rakiplerin fiyatlandirma politikalarin1 takip eder ve belirli bir baslangig
noktasina (limite) gelindiginde kendi fiyatlarinda degisiklige gitmeyi géz Oniine alir.

Atolye Calismalart ve Miilakatlar: Bu teknikler, yapilandirilmig tartismalar
yoluyla yonetim ya da diger birimlerde calisanlarin birikmis bilgi ve tecriibelerinden
yola cikarak olaylar1 belirler. Isletmen amaclar1 géz 6niinde bulundurularak basariy:
etkileyebilecek olaylarla ilgili konular tartismaya sunulur. Ornegin, finans denetgisi
isletmenin dis finansal raporlama hedeflerini etkileyen olaylar1 belirlemek icin

muhasebe ekibiyle bir calistay ylriitebilir. Bu sayede ekip iiyelerinin bilgi ve
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tecriibelerini birlestirmek yoluyla gozden kacgirilmasi muhtemel 6nemli olaylarin
belirlenebilmesi saglanir.

Siire¢ Akis Analizleri: Bu teknik, bir siire¢ olusturacak sekilde birlestirilen
girdilerin, gorev ve sorumluluklar ile ¢iktilarin kombinasyonunu dikkate alir. Bir
stiregteki girdileri veya faaliyetleri etkileyen i¢ ve dis faktorler dikkate alinmak suretiyle
isletme, siire¢ hedeflerinin basarilmasini etkileyebilecek olaylar1 tanimlamaktadir.
Ornegin, bir tip laboratuari, kan numunelerinin alinmasi ve test edilmesi i¢in siireglerini
planlar. Siire¢ planlar1 kullanilarak,girdileri, gorevleri ve sorumluluklar etkileyebilecek
faktor ¢esitleri degerlendirilir ve siiregte ortaya ¢ikabilecek riskler tanimlanir.

Bashica Olay Gostergeleri: Bu teknik ile isletmeler, herhangi bir olaya iliskin
birbiriyle baglantili verileri takip ederek, bir olayin ortaya ¢ikmasina neden olabilecek
sartlar1 ve durumlar tespit edebilir.Ornegin, finansal kuruluslar, gec kredi ddemeleri ile
nihai kredi temerriidii arasindaki yakin iligkiyi ve bu duruma erken miidahalenin olumlu
etkisini zaman icinde fark etmiglerdir. Boylelikle 6deme sekillerini yakindan izleme ve
erken miidahale sayesinde 6deme isleminin gerceklesmeme olasilig1 azaltilabilmektedir.

Kayip Olay Veri Metodolojileri: Gegmise yonelik kayip olay veri havuzlari,
egilimlerin ve olaylarin ana nedenlerinin belirlenmesi adina yararli kaynaklardir. Bir
ana neden belirlendikten sonra yonetim, olaylar1 bireysel olarak ele almaktan ziyade ana
neden lzerinde odaklanmay1 ve degerlendirme yapmay: tercih edecektir. Bu analiz,
yonetimin olaylarin temel nedenlerini belirlemesine ve harekete gecmesine olanak
tanimaktadir.

Bahsedilen teknikler kullanilarak olaylarin firsat m1 ya da risk mi oldugu
belirlenebilmektedir. Onemli olan nokta, isletme yonetiminin en uygun teknige ya da
teknik kombinasyonuna karar verebilme yetenegine sahip olmasidir (Erdem, 2014: 43).
Bununla birlikte olay tanimlama bileseni isletmenin hangi riskler ile karsi karsiya
gelebilecegine odaklanmak i¢in, isletme igerisinde farkli tecriibeye, bakis acilarina ve
gorevlere sahip olan temsilcileri bir araya getirebilecek bir yapida da olmalidir (Arslan,
2008:33).

Olay tanimlama bileseninin bazi kaynaklarda risk tanimlama bileseni olarak da
ele alindigindan daha once bahsedilmisti. Benzer sekilde bir alt baslik olan olay
tanimlama teknikleri de cesitli kaynaklarda risk tanimlama (belirleme) teknikleri olarak

incelenmis ve anketler, ¢alistaylar ve odak grubu ¢aligsmalart gibi ¢esitli farkli teknikler
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de bu tekniklere ilave edilmistir. Calismanin kurumsal risk yonetim siireci basliginda
risklerin belirlenmesi asamasi ele alinirken risk belirleme tekniklerine tekrar
deginileceginden burada sadece COSO’ nun ortaya koydugu olay tanimlama

tekniklerine yer verilmistir.

4.1.4. Risk Degerlendirme

Risk degerlendirmesi, isletmede risklerin ne sekilde yonetilecegini belirleyip bu
yonde risk tutumu gelistirebilmek adina risklerin olasiliklarini ve sonuglarim1 goz
oniinde bulundurarak analiz edilmesini ifade etmektedir (Kalyoncu, 2013:118).

Risk degerlendirmenin, i¢ kontrol ve i¢ denetim dahilinde kurumsal risk
yonetimi bilesenleri iginde de kilit bir rolii bulunmaktadir. Kurumsal risk yonetimi
bilesenlerinden i¢ ortam, hedeflerin belirlenmesi ve olay tanimlama bilesenlerinin
isletmede bilgi toplanmasina ve genel itibariyle bir ¢erceve olusturulmasina katkida
bulundugu diisiiniiliirse risk degerlendirme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim ve izleme bilesenlerinin de risklere karst daha ziyade bir faaliyet alan1 oldugu
diisiiniilebilir. Bu noktada risk degerlendirme siirecinin verileri s6z konusu riskle ilgili
faaliyetlere yon verecektir (Pehlivanli, 2010: 78).

Risk degerlendirme siirecinin énemli bir pargasi olarak, yonetim riskleri igsel
(dogal-inherent) ve kalint1 (artik-residual) riskler olarak g6z 6niinde bulundurmalidir
(Moeller, 2011: 71).

Igsel (dogal-inherent) risk, yonetimin riskin gergeklesme olasiligini veya etkisini
degistirmek adina herhangi bir faaliyette bulunmadigi durumda s6z konusu olan risktir
(COSO, 2004: 49). Yani igsel riskler, riski yonetmek i¢in herhangi bir faaliyette
bulunulmadiginda ortaya cikan risklerdir (The Orange Book, 2004: 49). Ornegin
isletmede stoklardaki giris ve ¢ikislar i¢in form hazirlanmaz ve gerekli kontrol
faaliyetleri yapilmaz ise hatali hesaplanan ya da calinan stoklar s6z konusu olabilir.
Ancak stoklardaki giris ¢ikislar i¢in stok giris ¢ikis formlari hazirlanip doldurularak,
kontrol faaliyetleri gerceklesirse, stoklardaki sapmalar binde biri gibi diisiik bir miktara
diisecektir. Bunun i¢in isletmede Oncelikle ig¢sel riskler belirlenmeli, daha sonra bu
risklere karsi yapilan kontrollerin, riskin etkisini kabul edilebilir hale getirip
getirmediginin analizi yapilmalidir (Ernst & Young, 2005).

Kalint1 (artik-residual) risk ise, “yonmetimin, olumsuz bir olayin etkilerini ve

gerceklesme ihtimalini azaltmak amaciyla, riski gidermeye yonelik aldig: tedbirler veya
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"8 (i¢ Kontrol Temel

hali hazirda uyguladigi mevcut i¢ kontrollere ragmen kalan risktir
Terimler Sozlugii). Kalinti risk, yonetimin riske tepkisi sonrasinda kalan risktir. Kalinti
riskler, riski yonetmek icin gereken faaliyetlerin yapilmasinin ardindan kalan risklerdir
(The Orange Book, 2004: 49). Bu risklere karsi yonetimin tepkileri ve Onlemleri
uygulaniyor olsa da igletmede daima bir miktar artik risk s6z konusu olacaktir (Moeller,
2011: 71). Asagida igsel ve kalinti riskin isletmede Olgiimiine ait bir Ornek
aciklanmaktadir (Ekici, 2015: 106).

Ornegin, icsel riskte olasilik %50 iken ve gergeklesmesi halinde ortaya ¢ikacak
olan finansal kayip 100 TL ise, ancak gereken uygun Onlemlerin alinmasi ve bu
onlemlerin uygulanmasi halinde olasilik %10’a diisiiriilebiliyorsa bu durumda igsel risk
100 TL x 0,50 =50 TL ve kalint1 risk de 100 TL x 0,10 = 10 TL olarak hesaplanacaktir.

Isletmenin risk seviyesinde 10 TL diisiik risk olarak belirlenmis, 50 TL ise orta
seviye olarak belirlenmis olabilir. igsel ve kalint1 risk diizeyine ait grafik asagida yer
almaktadir.

Risk Diizeyi
A
igsel Risk

—

Etkili Kontroller Sonucu
Azaltilan risk

Kalinti Risk

-

Risk Istah1 Seviyesi

v

Kaynak: Ekici, 2015: 107.
Sekil 5. i¢sel ve Kalint1 Riskin Gosterimi

Risk degerlendirme siirecinde ii¢ onemli ilke mevcuttur. Bunlar (Treasury,
2004):
e Olasilik ve etkinin her bir risk icin dikkate alindigindan ve net olarak

yapilandirilmis bir siirecin isletmede bulundugundan emin olunmalidir;

$http://webdosya.csb.gov.tr/db/strateji/editordosya/ TEMEL_TERIMLER_SOZLUGU.pdf.
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e Risk degerlendirme siireci, risk dnceliklerinin izlenmesini ve tanimlanmasini
kolaylastiracak bir sekilde kayda alinmalidir;
e Dogal ve artik risk arasindaki fark hakkinda acgik bilgi sahibi olunmalidir.

4.1.4.1.Olasilik ve Etki Tahmini

Risk degerlendirmesi, isletmede olaylara iliskin potansiyel risklerin amaclara
ulagma tizerindeki etkilerinin derecesinin degerlendirilmesine olanak saglar. Riskler,
gerceklesme ihtimali (olasilik) ve potansiyel etkisi (etki) olmak iizere iki perspektiften
degerlendirilir (Moeller, 2011: 71).

Belirlenen potansiyel risklerin ger¢eklesme ihtimallerini ve gerceklestikleri
takdirde olast etkilerinin tahmin edilmesi ve buna gore bir siniflandirma yapilarak
oncelik verilmesi risk degerlendirme siirecinde yer alir (Derici, 2015: 19).Karsilagilan
risk cesitlerini degerlendirme siirecinde hangisine ne kadar dikkat edilmesi gerektigini
belirlemek zorlayici olabilmektedir. Yonetim, gerceklesme ihtimali diisiik ve potansiyel
etkisi az olan bir risk i¢in genelde fazla zaman ve kaynak harcamasina gerek olmadigini
kabul etmektedir. Ote yandan, gergeklesme ihtimali yiiksek ve énemli potansiyel etkisi
olan bir risk, yonetim i¢in biiylik bir dikkat gerektirmektedir. Bu iki farkli 6rnek
arasindaki durumlar genellikle yonetimde zorlayici kararlar verilmesini gerektirir. Bu
acidan risk degerlendirme siirecinde mantikli ve dikkatli davranilmasi c¢ok
onemlidir(COSO, 2004: 50).Yonetim, degerlendirme siirecinde nitel ve nicel

tekniklerden yararlanmaktadir.

4.1.4.2.Degerlendirme Teknikleri

Isletmenin risk degerlendirme metodolojisi, hem nicel hem de nitel tekniklerden
olusan bir kombinasyonu igerebilmektedir. Risk degerlendirme igin kullanilan teknikler,
degerlendirmenin kapsamina ve risk faktorleriyle ilgili bilgilerin bi¢cimine bagli olarak
farklilik gosterebilir (Kumas ve Birgdren, 2010: 32).

Nitel teknikleri yonetim, genellikle niceliksel degerlendirmeler igin gerekli olan
giivenilir verilerin mevcut olmadig: ya da verilerin elde edilmesinin ve analizinin fazla
maliyetli oldugu durumlarda kullanmaktadir (COSO, 2004: 52). Bununla birlikte
isletmede daha detayli analiz yapilmasimi gerektiren risklerin belirlenebilmesi icin
hazirlik ¢alismalar1 esnasinda ve bazi durumlarda degerlendirmeye tabi riskin yapisal

ozellikleri itibariyle de nitel tekniklerden yararlanma yoluna gidilebilir (TUSIAD, 2008:
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56). Riskleri derecelerini dikkate alarak kolayca siralayabilmesi ve acil iyilestirilmesi
gereken alanlar1 tanimlayabilmesi nitel tekniklerin avantaji olarak degerlendirilebilir
(Kumas ve Birgoren, 2010: 32).

Nicel teknikler ise, veri kaynaklarimi kullanarak gergeklesme olasihigi ve
potansiyel etki tahminlerini rakamsal degerler kullanarak agiklamay1 amaglamaktadir.
Nicel tekniklerden elde edilen sonuglarin kalitesi teknikte kullanilan verilerin
dogruluguna ve bitiinliigiine ve siiphesiz teknikte kullanilan modelin gegerliligine baglh
olmaktadir (TUSIAD, 2008: 57).

Nicel teknikler ile daha hassas sonuglar elde edilmektedir ve daha karmasik ve
ileri diizey faaliyetlerin s6z konusu oldugu durumlarda nitel teknikleri desteklemek i¢in
kullanilmaktadir. Ciinkii nicel degerlendirme teknikleri genelde matematiksel modeller
kullanarak yiiksek derecede gaba ve titizlik gerektirmektedir (COSO, 2004: 52). Her ne
kadar nicel teknikler bilgisayar destekli matematiksel modellere ve rakamsal degerlere
dayandigindan goreli olarak nitel tekniklere kiyasla daha objektif bir teknik olma
ozelligi gosterse de Ozellikle kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi ve risk
degerlendirilme siirecinin baslangi¢ asamalarinda nitel tekniklerden yararlanilmasi
onerilmektedir (Merna ve Al-Thani, 2008: 68).

Risk degerlendirme siirecinin isletmede tek seferlik yiiriitilen bir faaliyet
olmadig1 isletme genelinde siireklilik gdsteren ve yinelenen bir faaliyet oldugu
unutulmamalidir. Isletme geneli ve isletmenin kendine &zgii yapisal dzellikleri goz
onilinde bulundurulmadan yapilan risk degerlendirmelerinden ve bu degerlendirmeler
sonucunda gerceklestirilen risk yonetimi siirecinden basarili sonuclar elde edilmesi

oldukca diisiik bir ihtimaldir (Kog, 2012: 130).

4.1.5. Risk Tutumu

Risk degerlendirme siirecinin ardindan belirlenecek risk tutumu (risk tepkileri-
riske cevap verme), risk yonetiminin riskler karsisindaki faaliyet alanin1 olusturmaktadir
(Ekici, 2015: 107). Degerlendirme sonucu elde edilen verilerin isletmede risk alma
istekliligi ile karsilastirilmasi suretiyle acil dnlem alinmasi gereken riskler belirlenir.
Ardindan secenekler arasindan risk tutumlari tercih edilir (Pehlivanli, 2010: 84). Risk

tutumlarini asagidaki gibi bir siniflandirmaya tabi tutmak miimkiindjir.
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4.1.5.1. Kaginma

Kaginma (avoidance) tutumu riske neden olan is birimini satmak, endise veren
bir cografi bolgeden ¢ikmak ya da bir {iriin grubunu birakmak gibi faaliyetler yoluyla
isletmenin riskten uzak durma durumudur. Buradaki zorluk, genellikle riskin ilgili
maliyetleriyle birlikte gerceklesmesine dek isletmelerin {iriin hattinin birakmamasi ya da
is biriminden uzaklasamamasidir. Isletme c¢ok diisiik risk istahmna sahip olmadikca,
diger biitiin kosullar hali hazirda yolundayken sadece gelecekteki potansiyel risk
temeline dayanarak bir faaliyet alanindan ¢ikmasi ya da {iriin grubundan uzaklasmasi
oldukca zordur. Ote yandan eger herhangi bir yatirrm gelecekte daha biiyiik bir riski
Onlemeye yarayacak bir alana girmek icin yapiliyorsa bu defa kaginma tutumu
potansiyel olarak daha maliyetli bir strateji olacaktir (Moeller, 2011:74). Ayrica isletme
yonetimi, riskin olasiligini ve etkisini kabul edilebilir bir diizeye indirgeyecek secenegi
belirleyemezse, riske karsi uygun risk tutumu olarak kaginma secenegi se¢ilmelidir

(Marchetti, 2012: 42).

4.1.5.2.Azaltma

Azaltma (reduction) tutumunda risk olasiligini, etkisini veya her ikisini de
azaltmak icin harekete gecilmesi kastedilmektedir.Gerekli ve uygun kontroller ile
risklerin olumsuz etkilerinin gergeklesme olasiliklarinin azaltilmasina ya da risklerin
olumsuz etkilerinin derecesinin azaltilmasina yonelik gerceklestirilen faaliyetlerdir
(TUSIAD, 2008: 60). Ornegin bir finans isletmesi, sistemlerinin {ic saatten fazla
calismama riskini belirleyerek degerlendirdiginde bdyle bir olaym etkisini kabul
edemeyecegine karar verebilir. Bu durumda isletme bu olasilig1 azaltmak i¢in gelismis

yedekleme sistemleri ile teknolojiye yatirim yapma yoluna gidebilir (COSO, 2004: 55).

4.1.5.3. Paylasma

Paylasma (transfer etme) tutumu riski bir varliktan digerine tasgimay1
igcermektedir (Marchetti, 2012: 29).Paylasma tutumunda riskin tiimiiniin ya da bir
kisminin baska bir tarafca iistlenilmesi durumu séz konusudur (TUSIAD, 2008:
60).Hemen hemen tiim isletmeler diizenli olarak risklerinden korunmak ya da risklerini
paylasmak icin Ornegin sigorta yaptirma yolunu tercih ederler. Paylagsma tutumunda
sigorta yaptirma yonteminden bagka cesitli farkli teknikler de mevcuttur (Moeller, 2011:

75). Bu paylasim teknikleri iginde cesitli anlagmalarin kullanilmasi, ortakliklar kurma
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gibi yapilanmalar da sayilabilmektedir. Cogunlukla riskin paylagilmasi esnasinda bir
maliyet ortaya c¢ikacaktir (sigorta icin prim oOdenmesi gibi). Bu sebeple riskin
paylasilmas1 kararlarinda fayda-maliyet analizi yonetim tarafindan dikkatlice
gerceklestirilmelidir. Riskin paylasilma tutumu ile birlikte baska bir risk de alinmis
olmaktadir. Bu risk, riski listlenmis olan tarafin riski uygun ve etkin bir sekilde

yonetememesinden kaynaklanacak risktir (TUSIAD, 2008: 60-61).

4.1.5.4.Kabul Etme

Isletme yonetimi, zaman zaman isletmede siirdiiriilen faaliyetlerin dogas1 geregi
bir takim kaginilmaz riskleri kabul etmek durumundadir. Ayrica bazi durumlarda fayda-
maliyet analizi uygulandiginda riski azaltmak i¢in gereken maliyet, onu tistlenmek igin
gereken maliyetten daha yiiksek oldugu tespit edilirse bazi riskler kabul edilebilir
(Marchetti, 2012: 29). Kabul etme (acceptance) tutumunda riskin gergeklesme
olasiligimi ya da etkilerini 6nlemek adina herhangi bir faaliyette bulunulmaz (COSO,
2004: 55). Isletmeler belirlenen risk tolerans 1s1ginda bir riskin olasiligina ve etkisine
bakmali ve ardindan bu riskin kabul edilip edilmemesi konusunda karar vermelidir.
Isletmede var olan cesitli riskler icin bircok tutum tercih edilebilirse de kabul etme
tutumu ¢ogu zaman bazi riskler i¢in en uygun stratejidir (Moeller, 2011: 75). Siiphesiz
yonetimin kabul ettigi riskler (risk toleransi dahilinde) risk yonetimi siirecinde de
izlenmelidir (Marchetti, 2012: 29).

Yukarida bahsi gecen dort cesit risk tutumuna ilave olarak alternatif bir cesit
olmamakla birlikte azaltma, kabullenme ya da paylasma segenekleri ile bir arada
kullanilabilecek “Firsatlar1 Degerlendirme” seg¢enegi de baz1 kaynaklarda yer
almaktadir. Buna gore firsatlar1 degerlendirme tutumunda riskin tamamen ortadan
kaldirilmast miimkiin olmasa da olumsuz etkilerini azaltmak i¢in bazi firsatlar
degerlendirilebilir.Ote yandan isletme faaliyetleri ile ilgili olan alanlarda kimi zaman
isletmenin basarisini arttiracak firsatlar ortaya ¢ikabilir. Ortaya ¢ikan bu tarz firsatlarin
degerlendirilebilmesi i¢in isletmenin dnceden bir stratejiye sahip olmasi ve belirledigi
stratejiye uygun faaliyetlerde bulunmasi, firsatlardan yararlanabilme olanagini

arttirmaktadir (Derici, 2015: 22).
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4.1.6. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, uygun risk tutumlarinin gergeklestirilmesini saglamaya
yardimcr olan politika ve prosediirlerdir. Bu kontrol faaliyetleri, isletmede yer alan
birimlerin her seviyesinde yer almaktadir (Cendrowski ve Mair, 2009: 95). Isletmede
risk tutumu secildikten sonra, yonetim bu risk tutumlarinin zamaninda ve etkili bir
sekilde gerceklestirilmesini saglamak icin gerekli kontrol faaliyetlerini yiirtitmelidir
(Moeller, 2011: 78).

Yaygin olarak kullanilan kontrol faaliyetleri iist diizey raporlar, faaliyet
yonetimi, bilgi islemleri, fiziksel kontroller, performans gostergeleri ile gorev ve
sorumluluklarin ayristiritlmas:  olarak siralanabilir. Bahsedilen faaliyetler c¢esitli
organizasyonel diizeydeki personel tarafindan yaygin olarak uygulanan ve isletmenin
hedeflerine ulagmasi igin ilerlemesini saglayan birgok prosediir arasinda sadece
birkacidir. Isletmelerin yapilarina bagli olarak kontrol faaliyetlerini cesitlendirmek
miimkiindiir. Genellikle isletmeler tarafindan ilgili risk tutumlar i¢in birka¢ kontrol
faaliyetinin birlesiminden olusan bir kombinasyon kullanilmasi tercih edilmektedir
(COSO0, 2004: 62).

Kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinde tizerinde durulmasi gereken noktalardan
birisi de isletmede optimum kontrol seviyesinin belirlenmesidir. Kontrol faaliyetleri
isletmede devam eden giinliik rutin isleyisi engellemeyecek sekilde esnek, fakat
hedeflere ulagma olasiligim1 ve yonetimi destekleyecek sekilde de sert olmalidir

(TUSIAD, 2008: 37).

4.1.7. Bilgi ve letisim

Tim isletmeler, isletme yonetimiyle ilgili olarak i¢ ve dis olaylarla ve
faaliyetlerle ilgili genis Olglide sayisiz bilgi elde etmektedir. Bu bilgiler, ¢alisanlara
kurumsal risk yonetimini ve diger sorumluluklarmi yerine getirmelerini saglayan bir
form ve zaman ¢ergevesinde personele iletilmektedir (COSO, 2004: 67). Kurumsal risk
yonetim  siirecinin  her asamasinda, tim bilesenlerinde ve kontrollerin
degerlendirilmesinde bilgi ve iletisim merkezi bir rol oynamaktadir (Cendrowski ve
Mair, 2009: 95). Riskleri tanimlamak, degerlendirmek ve bunlara tepki vermek ve
isletmeyi isletmek ve hedeflerine ulasmak icin bir organizasyonun her seviyesinde bilgi

gereklidir. Bilgi sistemleri, hem isletmede iiretilen hem de digsal faktorlerden kaynakli
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gelen bilgileri kullanarak, riskleri yonetmek ve hedeflerine uygun bilingli kararlar
vermek i¢in bilgi saglamaktadir (COSO, 2004: 67).

[letisim ise, bilginin isletme icerisinde asag1 yonde, yukar1 yonde ve yatay olarak
dolagsmasidir. Asagi yonde iletisimden kasit yonetimin planlarindan c¢alisanlarin
haberdar olmasi, iist kademeden alt kademeye dogru yapilan bilgi akisidir. Yukari
yonde iletisim ise alt kademeden list kademeye dogru olan iletisimdir. Caliganlarin, tist
yonetimi bilgilendirmesi bu yonde bir iletisime ornektir. Yatay iletisim ise, ayni
diizeydeki birimler arasinda var olan iletisimdir (Pehlivanli, 2010: 87).

Isletmede kapsamli bir kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi ve
stirdiiriilebilmesi i¢in miisterilerle, tedarikcilerle, pay sahipleri ve calisanlarla baglanti
kuran risk izleme ve iletisim sistemlerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
geemiste oldukca zor bir siire¢ olsa da, giiniimiizde bilgi iceren web tabanlh
veritabanlarinin  kullanimi  ve &zellikle biiyiik isletmelerde birgok tedarik¢i ve
misterinin igbirliginde bulunmalar1 bu bilgi baglantilarini hali hazirda daha ulasilabilir
hale getirmektedir (Moeller, 2011: 83).

Etkili iletisimde tiim calisanlar, {ist diizey yonetimden kurumsal risk yonetimi ile
ilgili sorumluluklarinin dikkatle yerine getirilmesi gerektigine dair agik bir mesaj alir.
Kurumsal risk yonetimi konusundaki hem kendi rollerini hem de bireysel faaliyetlerinin
diger c¢alisanlarin faaliyetleri ile nasil iligskili oldugu hakkinda bilgi sahibi olurlar.
fletisim etkili bir sekilde su maddeleri aktarmalidir (COSO, 2004: 71):

e Etkin kurumsal risk yonetiminin 6nemi

Isletmenin hedefleri

e Isletmenin risk istah1 ve risk toleranslar

e Ortak bir risk dili

e Kurumsal risk yonetimi bilesenlerini etkilemek ve desteklemek icin

personelin rolleri ve sorumluluklari

Isletmeler, gerek isletme icinde ve gerekse isletme disinda etkili bir sekilde
iletisim kurabilmek icin acik iletisim kanallarmi olusturmali ve siirdiirmelidir. Ust
yonetim, yOnetimin sorunlart dinlemeye, hizli ve uygun bir sekilde ¢ézmeye istekli
olduguna dair ¢alisanlarin inanmasini saglamalidir. Bu adimin tamamlanmasinin

ardindan yonetim, risk yonetimini korumanin yeterli olup olmadigini belirlemek i¢in
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iletisim tarzi, siireci ve etkililigini destekleyici teknolojik gelismeleri de takip etmelidir

(Marchetti, 2012: 46).

4.1.8. lIzleme

Izleme siireci, isletmede uygun kontrollerin bulunduguna, prosediirlerin
anlasildigina ve takip edildigine dair bir giivence saglamalidir (Griffiths, 2005: 25).

Her isletme, kurdugu kurumsal risk yonetim sisteminin izlenme siirecinde
dikkatli olmalidir. Yonetim, siirekli izleme siirecinde, isleyen sistemin etkinliginin
sirdiriiliip  slrdiirilmeyeceginin ~ belirlenmesini  kolaylagtiran  bilgi  edinmeyi
saglamalidir (Marchetti, 2012: 46). Ciinkii isletmelerde kurulan kurumsal risk yonetimi
sistemleri zaman igerisinde degisime ugramaktadir. Gegmiste isletmede etkili olan bir
risk tutumu bir siire sonra gegerliligini ve beklenen etkisini kaybedebilir. Yine benzer
sekilde kontrol faaliyetleri de zamanla daha az etkili hale gelebilir ya da isletmenin
hedeflerinde degisme olabilir. Bu tiir degisiklikler karsisinda yonetim, kurumsal risk
yonetiminin isleyisinde etkinligin siirdiiriiliip siirdiirtilemeyecegini  belirlemelidir.
Izleme, yiiriitiilen faaliyetler {izerinden ya da ayr1 degerlendirmeler seklinde iki yoldan
yapilabilir. Kurumsal risk yonetim sistemleri genellikle bir dereceye kadar devaml
olarak kendilerini izlemek iizere yapilandirilmistir. Bu izlemenin derece ve etkinligi ne
kadar yliksek olursa, ayr1 degerlendirmelere de daha az ihtiya¢ duyulur. Yonetim,
stirdiiriilen risk yonetiminin etkililigi konusunda makul bir giivenceye sahip olmak i¢in
gereken ayri degerlendirmelerin sikligina kendisi karar verir. Bu tespiti yaparken de
meydana gelen degisikliklerin niteligi ve derecesi ile iliskili riskleri, risk yanitlarini ve
ilgili kontrolleri yiiriiten personelin yeterliligi ve tecriibesi ile devam eden izleme
sonuclarint gz Oniinde bulundurur. Genellikle, devam eden izleme ve ayr
degerlendirmelerin bir kombinasyonu, kurumsal risk yOnetiminin zaman i¢indeki

etkinligini slirdiirmesini saglamaktadir (COSO, 2004: 75).

4.2.  COSO 2017 KURUMSAL RISK YONETIMI BILESENLERI

COSO’nun 2004 yilinda kurumsal risk yoOnetimi g¢ercevesi yaymlamasinin
ardindan gecen zaman igerisinde isletmelerin kars1 karsiya kaldiklart risk yapilarinin
daha karmasik hale gelmesi, degisen piyasa kosullarina bagl olarak yeni risklerin ortaya
cikmasi, kurumsal risk yonetimine iliskin farkindaligin artmasi ve hem yonetim kurulu

hem de yoneticilerin daha gelismis risk raporlama talepleri kurumsal risk yonetimini
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konu alan cercevenin giincellenmesi geregini ortaya c¢ikarmistir (COSO, 2017). Bu
amagla 2017 yilinda strateji, risk ve performans arasindaki iligkiyi esas alan yeni bir
gerceve yaymlanmistir. Cergevenin ismi “Kurumsal Risk Yonetimi-Strateji ve
Performans ile Entegrasyonu” olarak degisirken kurumsal risk yonetimini olusturan
bilesenlerde de bir takim degisikliklere gidilmistir. Buna gore 2004 yilinda sekiz adet
olan bilesen sayisi, bese indirilmis eski ¢ergeveden farkli olarak bilesenlerin altinda

cesitli ilkelere de yer verilmistir. Asagida kurumsal risk yonetimi bilesenlerinin

COSO’ya gore yeni gosterimi yer almaktadir.

mmu\ p 1 sTRATI

TEMEL DECERLER ELISTIRME
o\

YRR Dl Qreems @iz Qi

Kaynak:www.co0s0.org/Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-
Executive-Summary.pdf

Sekil 6. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Sarmah

Sekil 6incelendiginde 2004 yilinda yayimlanan kurumsal risk yonetimi kiiptinden
farkli bir yapida oldugu goze ¢arpmaktadir. Yeni sekilde yer alan birbiriyle iligkili bes
bilesen asagida agiklanmaktadir (COSO, 2017: 6):

1. Yonetim ve Kiiltiir (Governance and Culture): Yonetim, kurumsal risk
yonetimi i¢in igletmeyi uygun hale getirir, kurumsal risk ydnetiminin
Onemini vurgulayarak denetim sorumluluklarini belirler. Kiiltiir ise etik
degerler, risk yonetimi i¢in gereken davraniglar ve isletmede riskin
anlasilmasi ile ilgili olmaktadir.

2. Strateji ve Hedef Belirleme (Strategy and Objective-Setting): Isletmelerde
stratejik planlama siirecinde kurumsal risk yonetimi, isletme stratejisi ve
hedef belirleme, birlikte ¢alisir. Isletmenin risk istah1 kabul edilir ve strateji
ile uyumlu hale getirilir. Is hedefleri, riskin tanimlanmasi, degerlendirilmesi
ve yanitlanmasi i¢in bir temel olustururken stratejiyi de uygulamaya

dontstiirmektedir.
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3. Performans (Performance): Strateji ve isletme hedeflerine ulasilmasini
etkileyebilecek olan riskler tanimlanmali ve degerlendirilmelidir. Riskler,
isletmede belirlenmis olan risk istahinin agirligr 6lgiisiinde onceliklendirilir.
Isletme daha sonra, risklere kars1 tutumuna karar verir ve iistlenecegi risk
miktarina iligkin bir portfoy goriintiisii alir. Bu siirecin sonuglar1 énemli risk
paydaslarina bildirilir.

4. Go6zden Gegirme ve Diizeltme (Review and Revision): Bir isletme, hedeflere
ulagma konusundaki performansin siirekli olarak gozden gecirmek suretiyle
kurumsal risk yonetimi bilesenlerinin zaman i¢inde meydana gelen 6nemli
degisimler 1s18inda isletme igerisinde ne derece saglikli calistigini ve
diizeltilmesi gereken noktalar olup olmadigmni dikkate alir. ihtiya¢ halinde
gerekli diizeltmeleri yaparak sistemin daha iyi ¢calismasini saglar.

5. Bilgi, iletisim ve Raporlama (Information, Communication and Reporting):
Kurumsal risk yonetimi, hem i¢ hem de dis kaynaklardan gerekli bilgileri
edinmek ve isletme genelinde paylasmak i¢in tiim isletmeyi kapsayan ve
devamlilik gosteren bir siireci gerektirmektedir. Bu siirecte isletme igin
gereken i¢ ve dis kaynakli elde edilmis olan bilgiler tiim iletisim kanallari
kullanilarak isletme icinde paylasilir. Daha sonra s6z konusu bilgiler

kullanilarak raporlama yapilir.

4.2.1. Bilesenler ve Ilkeler

Giincellenen kurumsal risk yOnetim raporunda yer alan ve yukarida detayl
olarak aciklanan bes bilesenin her birinin icerdigi ve isletmelerde stratejik karar
vermeden performansa kadar uygulanabilecek ilkelere ve ilkelerin agiklamalarina

sirasiyla deginilmektedir.

4.2.1.1.Yonetim ve Kiiltiir Bilegseninde Yer Alan Ilkeler

1. Yonetim Kurulunun Risk Gozetimini Uygulamasi: Yonetim kurulu, strateji ve
is hedeflerine ulasilmasina destek olmak icin isletme yOnetiminin yuriittiigi risk
yonetim sorumluluklarini takip eder ve kendi sorumluluklarini yerine getirir.

2. Operasyonel Yapiy1 Kurma: Strateji ve isletme hedeflerinin takibinin

saglanmasi icin isletme, operasyonel yapilar1 kurar.
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3. Istenen Kiiltiiriin Tanimlanmasi: Isletme, isletmede yerlesmesi beklenen
kiiltiirii karakterize edecek olan istenen davraniglari tanimlar.

4. Temel Degerlere Baglihk Gosterme: Isletme, belirlenmis olan temel
degerlerine baglilik gosterir.

5. Yetenekli Calisanlar1 Gelistirme: Isletme, strateji ve is hedefleriyle uyumlu
bir sekilde beseri sermayesini insa etme amacindadir. Bu amaca yonelik olarak
yetenekli ¢alisanlar1 kendi biinyesine ¢eker, elde tutar ve siirekli gelismelerine yonelik

caligmalara agirlik verir.

4.2.1.2.Strateji ve Hedef Belirleme Bileseninde Yer Alan Ilkeler

6. Is Ortammnin Analizi: Isletme, iginde bulundugu is ortaminin risk profili
tizerindeki olasi etkilerini analiz eder.

7. Risk Istahin1 Tanimlama: Isletme, risk istahini isletmede deger yaratma,
yaratilan degeri koruma ve farkindaligini arttirma baglaminda tanimlar.

8. Alternatif Stratejileri Degerlendirme: Isletme, alternatif stratejileri ve bu
stratejilerin isletmenin risk profili tizerindeki potansiyel etkisilerini degerlendirir.

9. Is Hedeflerini Olusturma: Isletme, stratejiyi destekleyen is hedeflerini cesitli

seviyelerde olustururken riskleri g6z 6niinde bulundurur.

4.2.1.3.Performans Bileseninde Yer Alan Ilkeler

10. Risk Belirleme: Isletme, stratejisini ve is hedeflerinin performansini
etkileyen riskleri belirler.

11. Risk Agirhgm Degerlendirme: isletme, risk agirhigini degerlendirir.

12. Risk Onceliklendirme: Isletme, risklere kars1 tutumunu belirlemek igin temel
olarak riskleri onceliklendirir.

13. Risk Tutumu Gergeklestirme: Isletme, risk tutumlarmi tanimlar ve risklere
kars1 gdsterecegi tutumlara karar verir.

14. Portfoy Bakis Acist Gelistirme: Isletme, risklere iliskin olarak risk

portfoyilini gelistirir ve degerlendirir.

4.2.1.4.Gozden Gegirme ve Diizeltme Bileseninde Yer Alan Ilkeler
15. Onemli Degisimleri Degerlendirme: Isletme, stratejisini ve hedeflerini

onemli dlgtide etkileyebilecek degisiklikleri belirler ve degerlendirir.

90



16. Risk ve Performansi Gozden Gegirme: Isletme, performans sonuglarimni
gbzden gegirir ve riskleri degerlendirir.
17. Kurumsal Risk Yonetimindeki lyilesmeleri Takip Etme: Isletme, kurumsal

risk yonetiminde ortaya ¢ikan iyilesmeleri takip eder.

4.2.1.5.Bilgi, Iletisim ve Raporlama Bileseninde Yer Alan Ilkeler

18. Bilgiyi ve Teknolojiyi Kullanma: Isletme, kurumsal risk y&netimini
desteklemek i¢in bilgi ve teknoloji sistemlerinden faydalanir.

19. Risk Bilgilerini Iletme: Isletme, kurumsal risk ydnetimini desteklemek igin
tiim iletisim kanallarini kullanir.

20. Risk, Kiiltiir ve Performansa Iliskin Raporlama: Isletme; risk, kiiltiir ve
performans hakkinda cesitli diizeylerde ve isletme genelinde raporlar hazirlar.

Bilesenler ve ilkeler incelendiginde giincellenen cer¢evenin hem strateji
belirleme siirecinde hem de igletmenin faaliyet performansinda riskin goz Oniine
alinmasinin 6nemini vurguladigi goze carpmaktadir. Buna gore riskler strateji ve
faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile i¢ i¢edir. Giincellenmis ¢ercevenin ilk boliimiinde, mevcut
ve gelisen kurumsal risk yonetimi kavramlar1 ve uygulamalar1 hakkinda bir perspektif
sunulmaktadir. Ikinci boliimde ise, farkli bakis acilarmi ve calisma yapilarii
barindiracak sekilde stratejileri ve karar vermeyi giiclendiren bes adet kolay anlasilir
bilesen ve bu bilesenlerin ¢esitli ilkeleri sunulmustur. Kisacasi, bu giincelleme (COSO,

2017):

e Stratejiyi belirlerken ve gergeklestirirken kurumsal risk yOnetiminin
degerinin daha fazla anlagilmasini saglamaktadir.

e Performans hedeflerini gelistirmek ve riskin performans {izerindeki etkisini
anlamak i¢in performans ve kurumsal risk yonetimi arasindaki uyumun
arttirilmasi gerektigini 6ne siirmektedir.

e Yonetim ve gozetime yonelik beklentileri karsilamaktadir.

e Piyasalarin kiiresellesmesini ve cografyalar arasinda ortak bir yaklagim
uygulanmasinin geregini kabul etmektedir.

e Isletmelerde yasanan yiiksek is karmasikligi baglaminda, hedeflerin
belirlenmesi ve belirlenen hedeflere ulasilmasi siirecinde riski farkl

acilardan gormenin yeni yollarini sunmaktadir.
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e Daha fazla paydas seffafligina yonelik beklentileri karsilayabilmek igin
raporlamay genisletmektedir.

e Gelisen teknolojileri ve karar verme siirecini desteklemek i¢in verilerin ve
analitik bilgilerin yayginlasmasini saglamaktadir.

e Kurumsal risk yonetimi uygulamalariin tasariminda, uygulanmasinda ve

yirlitilmesinde yer alan tiim yonetim seviyeleri icin temel tanimlari,

bilesenleri ve ilkeleri belirlemektedir.

Kurumsal Risk Yonetimi- Strateji ve Performans ile Entegrasyonu raporu her
Olcekteki isletmede yer alan yonetim kurulu ve yonetim icin bir ¢erceve saglamaktadir.
Normal is akiginda isletmelerde mevcut olan risk yonetim seviyesine dayanmaktadir.
Ayrica kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin entegrasyonunun isletmede biliylimeyi
hizlandirmaya ve performansi artirmaya nasil yardimci oldugunu gostermektedir.
Rapor, stratejik karar vermeden performansa kadar uygulanabilecek ilkeleri de
siralamaktadir (COSO, 2017:1).

5. KURUMSAL RiSK YONETIMINDE ORGANIZASYON YAPISI

Kurumsal risk yonetiminin bir isletmede tiim personel tarafindan benimsenmesi
basar1 saglanmasi i¢in bir zorunluluktur. Bunun yani sira sistemde basari i¢in igletme
yonetimine de siiphesiz onemli gorevler diismektedir. Bu anlamda yonetim, isletmenin
deger yaratma zincirini siirekli olarak gozden ge¢irmek, isletmenin belirledigi risk istahi
cercevesinde risk yonetiminin dogru bir sekilde uygulanmasina olanak vermek ve
stratejik hedeflerin isletmeye ve isletmede risk alma profiline uygun olarak
belirlenmesini saglamak durumundadir (Gogiis, 2012: 47). Kurumsal risk yonetimi ne
sekilde kurulmus olursa olsun organizasyonel yapilanma karar alici, uygulayici,
yonlendirici, kontrol edici ve uyarict unsurlart iginde bulundurmalidir (Topgu, 2010:
60).

Kurumsal risk yoOnetim sisteminin isletmelerde saglikli ve etkin olarak
uygulanabilmesi i¢in gorev almasi gereken birimler her isletme igin farklilik
gosterebilecektir. Sekil 7°de kurumsal risk yonetimi siirecinde Enerjisa’nin kurmus

oldugu organizasyonel yap1 6rnek olarak gosterilmektedir.
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Enerjisa Kurumsal Risk Yonetimi — Organizasyonel Yapi

« Risk Yonetimi felsefesi

Paydaglar + Paydaslara giivence

Yonetim » Politika

Kurulu — » Risk Stratejisi
Yonetim «  Godzetim
Kurulu Risk - Diizeltme
Komitesi

Yonetim TR “Politikayi Olusturma ~ ~ ~ ~

— » Strateji Onerme
Y&netim + Olcme / izleme
Giivence Risk - Yénetim Kuruluna Raporlama

Komitesi - Yiriitme

i¢ Denetm — = _________‘—F—F———-___>_wwuame ___ _ ______

» Riski Tanimlama

-+ Riski Olcme
i »  Onceliklendirme
il is Birimleri P
Koordinatorleri LA » Riski Yénetme

- Raporlama ve Iyilestirme

Kaynak: Oksiiz, 2014.

Sekil 7. Enerjisa Kurumsal Risk Yonetimi Organizasyonel Yapisi

Isletmeler arasinda farklilik gdstermesine ragmen kurumsal risk yonetim
sisteminin organizasyon yapisinda ¢ogunlukla yer alan birim ve sorumlular asagida

detayl olarak agiklanmaktadir.

5.1.  YONETIM KURULU

Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda isletme yonetimine onemli gorev ve
sorumluluklar diigmektedir. Bu anlamda isletme yonetiminin, isletmenin deger yaratma
zincirini stirekli gozden gegirme, belirlenen risk istahi kapsaminda risk yonetiminin
dogru olarak uygulanmasini saglama, stratejik hedeflerin saglikli sekilde belirlenmesini
temin etme gibi gorevleri mevcuttur (Gogiis, 2012: 47).

Isletmelerde risklerin ydnetilmesini saglamaya ydnelik olarak sorumluluk
yonetim kurulundadir. Kurulun temel yiikiimliiliiklerinden biri, risk yonetiminin
giivence altina alimmasidir. Risk yonetim siireclerinin etkin bir sekilde isledigine ve
onemli risklerin kabul edilebilir bir seviyede yonetildigine dair glivence saglamak
yonetim kurulunun gérevidir (Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004: 4). Ancak uygulamada

yonetim kurulu, kurumsal risk yonetim sisteminin isleyisini, bu sistem kapsamindaki
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faaliyetlerin gergeklestirilmesinden sorumlu olan yonetime de devredebilir. Hatta Kimi
isletmelerde risk yonetim faaliyetlerini koordine eden ve ilgili projeleri yoneten ayr1 bir
fonksiyon da gorev yapabilmektedir (Giinbey, 2008: 45). Resmi ve belgelenmis bir
kurumsal risk yonetim siirecinin isletmede yiiriitiilebilmesi igin, siirecin islerligi
isletmede yonetim kurulu ve iist diizey yonetimi tarafindan zorunlu kilinmalidir
(Burnaby ve Hass, 2009: 541).

Kurumsal risk yonetim sisteminin isletmede sahibi ydnetimdir. Ust ydnetimin
destegi alinmadigir takdirde kurumsal risk yonetim sisteminin islerliginin devamini
saglamak mimkiin degildir. Bu nedenle sistemin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde en

biiyiik rol iist yonetime ve yonetim kuruluna aittir.

5.2.  RISK YONETIM KOMITESI

Kurumsal risk yonetimi entegre bir risk organizasyon yapisin1 gerektirmektedir.
Bu durum, genellikle isletmenin genel miidiiriine ve Yonetim Kurulu'na rapor veren
merkezi bir risk yonetim biriminin kurulmasi anlamina gelmektedir (Lam, 2003: 45).
Kurumsal risk yonetim sisteminin uygulandigi isletmelerde risklerin neden oldugu
kayip olasiliklarinin artma durumu s6z konusu oldugunda erken uyari sisteminin
devreye girerek ilgili birimlerin haberdar edildigi bir sistemin yerlesmis olmasi beklenir.
Bu ihtiyaca yonelik olarak isletme igerisinde risk yonetim komitelerinin olusturulmasi
onemlidir. Risk yonetim komitesi, isletmede risk yonetim kiiltiiriinii olusturarak igletme
genelinde benimsenmesine ydnelik liderlik yapmalidir. Ilaveten risk yénetim biriminin
kurulmus olmasi, isletmede farkli projelerde risk yonetimi acisindan edinilen
deneyimlerin diger projelere aktarilmasinda da faydali olacaktir. Risk yonetim
komitesinin kurulmamasi durumunda ise, risk yonetim depatmani direkt olarak genel
miidiire veya finans direktoriine bagli olabilir. (Topgu, 2010: 60).

Isletmede risk yonetim biriminin, risk ydnetimi konusunda bilgi sahibi ve
tecriibeli, uzman kisilerden olusmasi ve asagidaki sorumluluklar istlenmesi beklenir
(Kizilboga, 2013: 215):

e Isletmede ortak bir risk dilinin yerlesmesine imkan saglamak,

e Isletmede risk konusu ile ilgili olarak farkindalik egitimleri diizenlemek

e Risk yonetiminde yer alan risklerin tanimlanmast ve degerlendirilmesi,

risklere karsi stratejilerin belirlenmesi, izleme ve raporlama siireglerinde

etkin olarak rol almak,
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e Risk yonetimi ile ilgili konularda isletme igerisinde etkin danigmanlik

hizmeti sunmak,

e Isletme icinde risk yonetimi konusunda saglikli isleyen bir iletisim agi

kurmak ve yiirlitmek.

TTK’ nin 378. maddesinde pay senetleri borsada islem goren isletmeler “riskin
erken teshisi ve yonetimine” iliskin uzman bir komite olusturmak ile ylikiimli
kilinmistir. Kanun maddesi incelendiginde, pay senedi borsada islem gormeyen
isletmeler i¢in risk yonetim sistemi ve risk komitesi kurma zorunlulugunun bulunmadigi
anlagilmaktadir. S6z konusu maddenin detaylarina ¢alismada riskin erken saptanmasi ve
yonetimi basliginda yer verilmistir.

Riskin erken teshisi ve yoOnetimi komitesi isletmenin karsi karsiya kalacagi
risklere odaklanan ve sorumluluk sisteminin merkezinde konumlanan bir komitedir. S6z
konusu komite gelecegin yorumlanmasi ile ilgilenmektedir. Komitenin amaci, isletme
yonetim ve genel kurulunun isletmenin varligini, devamliligini ve gelecegini tehlikeye
atabilecek devamli riskler konusunda uyarmak ve s6z konusu organlarin gereken
onlemleri alabilmesini saglamaktir (TTK, m.378 Gerekcesi’nden aktaran Koksal, 2013:
319).

5.3.  KURUMSAL RISK YONETICISI

Isletmelerde Kurumsal Risk Y éneticisi® (CRO-Chief Risk Officer), etkili ve tiim
risk unsurlarin1  iceren bir kurumsal risk yOnetimi stratejisinin isletmede
gelistirilmesinden ve uygulanmasindan sorumlu olan kisidir (Lam, 2003: 49).

Saka (2008), isletmelerde kurumsal risk yonetiminin risk yonetim siirecinde
iistlendigi gorev ve sorumluluklar1 agagidaki sekilde siralamaktadir:

e “Risk Yonetim Kiiltiiri” kavraminin isletme genelinde gelistirilmesi ve

yayginlagtirilmasi i¢in ¢aligmalar yapmak.
e Ogzellikle kritik risklerin isletmede karar alicilar tarafindan etkin olarak

belirlenmesini ve yonetimini saglamak.

9 “Chief Risk Officer” ifadesinin kimi zaman “Risk Birimi Yéneticisi, Risk idarecisi ya a Risk Uzmani”
olarak da Tiirk¢e’ye cevrildigine rastlanmistir. Ancak konuyla ilgisi agisindan bu calismada “Kurumsal
Risk Yoneticisi” ifadesi tercih edilmistir.
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e Isletmenin kars1 karsiya oldugu risklerin tiim karar alicilar ve faaliyette
bulunan kisiler tarafindan ayni sekilde anlagilmasini saglamak.

e Isletmede yer alan her diizeydeki yoneticilerin “beklenen getiri orani ve
alman risk” iligkisini g6z onilinde bulundurarak karar almalarini saglamak ve
bu kararlarla baglantili olan performans 6l¢iimiiniin isletme tarafindan etkin
olarak izlenmesini saglamak.

o Isletmede risk ydnetimi konusunda etkin bir raporlama ve saglikli isleyen bir
bilgi akis1 sistemini kurmak ve siirdiiriilmesini saglamak.

e Kurumsal risk yonetim sisteminin, proaktif bir stire¢ olarak isletme kiiltiirii
ile entegre olmasini saglamak. Bu sayede sistemin, isletmede stratejik
planlama, is planlamalar1 ve operasyonel yonetim siire¢lerinde rol almasin
saglamak.

Iyi bir kurumsal risk ydneticisinin bes noktada iistiin yetenekli olmasi beklenir.
Bunlardan ilki, kurumsal risk yoneticisi isletmeye ihtiyaca uygun risk uzmanlarini alma
konusunda liderlik yetenegine sahip olmalidir. ikincisi, isletmenin cesitli birimlerinden
zaman zaman risk yonetim sistemine karsi olusmas1 muhtemel dogal direncin kirilmasi
konusunda ikna yetenegi gii¢lii olmalidir. Ugiinciisii, kurumsal risk yoneticisi isletmenin
tine dayali olan ve finansal varliklarin1 koruyacak idareyi olusturabilmelidir.
Dérdiinciist, 1yi bir kurumsal risk yoneticisi stratejik, operasyonel, finansal risklerde ve
pazar risklerinde teknik beceriye sahip olmalidir. Besincisi, isletmenin {ist yonetim ve
yonetim kuruluyla etkin iletisim kurarak yoneticilerin islerinde risk yonetimini
gerceklestirmelerine  yardimci  olma  konusunda  damigmanlik  yetenegini

kullanabilmelidir (Lam, 2003: 51).

5.4. FINANSAL YONETICILER

Finansal yoneticiler, isletmelerde biitce ve planlarin hazirlanmasinda rol almakta
ve igletme performansini, gogunlukla operasyonel yon ile yasal prosediirlere uygunluk
ve raporlama yoniinden izleyerek analiz etmektedirler. Faaliyetleri ile tiim is birimlerini
etkileyen finansal yoneticilerin ¢alismalar1 siiphesiz isletmede kurulu kurumsal risk
yonetim sistemi i¢in de ayr1 bir 6nem arz etmektedir. Finansal siireglerde yer alan diger
yoneticiler, yonetimin kurumsal risk yoOnetimi uygulamalarinin merkezindedir. Bu

yoneticiler, hatali raporlama yapilmasinin engellenmesinde ya da yapilan hatalarin
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ortaya ¢ikarilmasinda onemli rol oynarlar. Buna ilave olarak isletmede raporlama

sistemlerinin planlanmasi ve izlenmesini de etkilerler (Y1lmaz, 2007: 137).

5.5. IC DENETCILER

Ic denetgiler, genel anlamda isletmede, isletme y®neticilerinin gorev ve
sorumluluklarin1 etkin olarak yiiriitebilmeleri icin yOnetime destek veren, kurmay
gorevi istlenen kisilerdir. I¢ denetciler isletmede “I¢ Denetim Birimi”nin iiyesi
durumundadirlar (Yurtsever, 2008: 11).

Esasen i¢ denetim, isletmenin risk yd&netiminden sorumlu birim degildir. I¢
denetci, isletmede higbir zaman bagimsizligin1 ve tarafsizligini tehlikeye atabilecek
herhangi bir risk yonetim sorumlulugunu istlenmemeli ve risk yonetimi faaliyetine
karismamalidir (Kampata, 2015). Isletme, kendi iginde bir risk ydnetim siireci ve yapisi
olusturmamis ise i¢ denetci, boyle bir durumda siirecin olusturulmasina dair dnerileriyle
beraber bu konuyu isletme yonetiminin ele almasini dikkatine sunmalidir. Yiritilecek
denetim faaliyetinin risk yonetim siirecinde oynayacagi role iliskin yonetimin, denetim
komitesinin ve yonetim kurulunun talimat ve goriisleri i¢c denetci tarafindan alinmalidir.
Risk yonetim siirecinin gelistirilmesi siirecinde ve yonetiminde etkin rol oynamak
“risklerin sorumlulugunu tistlenmek”™ ile ayni anlamda degildir. Risk yonetim siireci
olmayan isletmelerde i¢ denetimin rolii “risklerin sorumlulugunu iistlenmek”
olmamalidir (Akgay, 2011: 39-40).

Bagimsiz ve tarafsiz olma i¢ denetim faaliyetlerinin 6nemli unsurlaridir. Bu
anlamda i¢ denet¢i, risk degerleme siirecinde isletmeye danismanlik ve giivence hizmeti
verebilir (Pehlivanli, 2010: 84).

Ic denetgiler isletmeye risk yonetimi ile ilgili olarak iic alanda giivence

saglamaktadirlar. Bu {i¢ alana gore i¢ denetciler (ITA, 2009: 3);

e Risk yonetimi siireglerinin, hem tasarimlar1 hakkinda hem de isletmede ne
derece iyi calistiklar1 hakkinda

o Isletmede “anahtar” olarak belirlenen risklerin ydnetimi ve bu risklere
yonelik gerceklestirilen risk tutumlarinin ve yapilan kontrollerin etkinligi

hakkinda ve
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e Giivenilir ve kurallara uygun sekilde risklerin degerlendirilmesi, risk ve
kontrol durumlarinin raporlanmas1 hakkindaisletmeye giivence verir

konumdadirlar.

6. KURUMSAL RiSK YONETIM SURECI

Bir isletme geg¢miste hi¢ zarara ugramamis ya da belirgin bir riske maruz
kalmamis olabilir. Buna ragmen yonetim kurulu yliksek risklere yol agabilecek olaylar
konusunda "kendi igletmelerinde gerg¢eklesmeyecegi" algisini  hicbir  zaman
benimsememelidir. Bir isletme saglam bir stratejiye, yetenekli calisanlara, diizglin
isleyen is siireclerine ve giivenilir bir teknolojiye sahip olsa bile diger her isletme gibi
zamanla bazi risklere karsi agik olabilir ve dolayisiyla etkin olarak ¢alisan bir kurumsal
risk yonetim siirecine ihtiyag duymaktadir (COSO, 2004: 29).

Isletmelerde kurumsal risk yonetimi siirecine gore olusturulacak uygulama
modeli, isletmenin dis c¢evresi, faaliyette bulundugu endiistri kolu, faaliyetleri,
organizasyonel yapisi, biiylikliigli, teknik alt yapisi, sahip oldugu yonetim ve insan
kaynaklar1 politikalar1 gibi faktorler ile yakindan baglantilidir. Dolayisiyla her isletme
kendi yapisina en uygun modeli olusturacak ve uygulanan modeller isletmeden
isletmeye farklilik gosterir nitelikte olacaktir. Kurumsal risk yonetimini uygulayacak
isletmelerin uluslararasi orgiitler tarafindan rehber niteliginde hazirlanmis olan 6rnek
kurumsal risk yonetim yapilarin1 kendi isletmelerine uyumlastirarak kullanmalari
sistemin basarisi agisindan 6nemlidir. Bu gergeklikten hareketle isletmelerin risklerini
belirlemek ve yonetmek i¢in uygulayacagi kurumsal risk yonetim siirecinin adimlari,
konu ile ilgili kaynaklardan detayli bir sekilde incelenmistir. Detayli incelemenin

ardindan adimlar cesitli kaynaklardan derlenmistir.
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Tablo 8. Kurumsal Risk Yonetim Siirecinin Adimlari

Kurumsal Risk Yonetim Siirecinin Adimlari
ADIMLAR Saka (2008) | Gtines Derici” Arslan Ekici Giinbey™ Sarpkaya™
(2009) (2013) (2008) (2015) | Déniisiim Siireci | Doniisiim  Siireci
(2008) (2012)

Dis Unsurlarin Belirlenmesi v X v X X X X
I¢ Unsurlarin Belirlenmesi v X v X v X X
Hedeflerin Belirlenmesi X X v X v v v
KRY Cerg¢evesinin
(Altyapisinin) Olusturulmasi v X v X v X X
Risk Istahinin Belirlenmesi v v v
Risklerin Belirlenmesi v v v
Risklerin Analiz Edilmesi ve
Olgiilmesi v 4 v v v v v
Risklerin Onceliklendirilmesi v v v v X v v
Risl'< Yénetim Stratejilerinin v v v v v X X
Secimi
Bilgi ve lletisim X v v X v v v
Siirekli Izleme v v v v v v v

“ Yazar, kurumsal risk y6netimi unsurlarinin uygulanmasina yénelik 6rnek bir is plan1 hazirlamustir. is planinda yer alan adimlar, bu ¢alismada yer alan adimlar ile
kavramsal yonden benzerlik gostermekle birlikte adimlarin igerikleri ve siralamalarinda bir takim farkliliklar s6z konusudur.
" Yazar adimlar1 “Kurumsal Risk Yénetimi Déniisiim Siireci” olarak ifade etmistir.
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Tablo 8. Kurumsal Risk Yonetim Siirecinin Adimlari (Devami)

Kurumsal Risk Yonetim Siirecinin Adimlar1

ADIMLAR Topgu | Emhan” | Olsonve Wu | Duran | Akcay | Marchetti TUSIAD
(2010) (2009) (2015) (2013) (2011) (2012) (2008)

Dis Unsurlarin Belirlenmesi X X X X X X X
I¢ Unsurlarm Belirlenmesi X X X X X v X
Hedeflerin Belirlenmesi X X X X X v X
KRY Cercevesinin v

(Altyapisinin) Olusturulmasi X X X X X X
Risk Istahinin Belirlenmesi 4 X X X X v X
Risklerin Belirlenmesi v v v v v X v
Risklerin Analiz Edilmesi ve

Olgiilmesi v v v v v v v
Risklerin Onceliklendirilmesi v v X X v X v
Risk Yonetim Stratejilerinin

Secimi v v v v v v v
Bilgi ve Iletisim X X v v v v v
Siirekli Izleme v v v v v v v

™ Yazar, calismasinda riskleri “Cok nemli, 5nemli ve 6nemsiz” olarak siralamistir. Bu siralama tabloda “Risklerin Onceliklendirilmesi” bashiginda ele alinmustir.
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Tablo 8 ve devami incelendiginde siirecin ana hatlarinin benzer olmasiyla birlikte
her kaynakta bagliklarin birebir aym1 olmadigr goriilmektedir. Bu durumun yukarida
bahsedilen kurumsal risk yonetimi sistemine ait genel kesin bir yapinin var olmamasindan,
isletme yapilarinin farkli olmasindan ve her arastirmacinin kurumsal risk yonetim siirecinin
yapisina kendi yorumu ile yaklagsmasindan kaynaklandigi soylenebilir. Bu durumla birlikte
bazi caligsmalarda (Giinbey, 2008; Sarpkaya, 2012) kurumsal risk yonetim siirecinden
“dontlistim siireci” olarak bahsedildigine de rastlanmistir. DOniisiim siireci ifadesi ile
kastedilen isletmelerin risklerinin bagimsiz olarak goriildiigli ve bu sekilde yonetildigi
klasik risk yonetim anlayisindan, risklerin tiim isletmede bir biitiin seklinde ele alinarak
yonetildigi kurumsal risk yonetimi anlayisina gegis siirecidir (Glinbey, 2008: 94-95). Ancak
doniisiim stireci adimlar ile bu caligmada aciklanacak olan kurumsal risk yonetim siirecinin
adimlar1 ¢ogunlukla benzerlik gosterdiginden sadece doniisiim siireci kavrami ile ne ifade
edilmek istendiginden bahsedilmistir. Esasen doniisiim siireci adimlarinda hedeflerin
belirlenmesi, mevcut durumun analiz edilmesi, hedef yapinin tespiti, fark analizi ve
planlama ile déniisiim siirecinin uygulanmasi adimlar1 s6z konusudur (TUSIAD, 2008;
Glines, 2009).

Olson ve Wu (2015:7) ise, kurumsal risk yonetim siirecinden bahsederken risklerin
belirlenmesi, analiz edilmesi, risk tutumlarinin belirlenmesi, siirekli izleme ve raporlama
adimlarina ek olarak “kontrollerin belirlenmesi” adimina da yer vermistir. Kontrollerin
belirlenmesi asamasi1 daha ¢ok risklerin etkili bir sekilde ele alindig1 ve en uygun ve etkin
tutumunun saptanmasi i¢in yapilmasi gereken kontrollerin belirlendigi asama olarak ifade
edilmistir.

Kurumsal risk yonetim siireci ile asagida yer alan bes temel soruya dogru ve etkin
yamtlarin alinmasina fayda saglamak amaglanmaktadir. Bu sorular sunlardir (TUSIAD,
2008: 52):

o Isletmede risklerin neler oldugu gercekten biliniyor mu?

e Bu riskleri etkin bir sekilde ydneterek, risk / kazang dengesi lehde

kullanmilabiliyor mu?

o Riskler icin uygun kontroller var mi?

o Kontroller etkili bir bicimde ¢alisryor mu?
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Hangi kontroller iyilestirilmek / gelistirilmek zorundadir?

Kurumsal risk yonetim siireci, isletmeler i¢in kurumsal risk yonetim sisteminin

genel c¢ergevesini meydana getiren unsurlari igermektedir. Siire¢ ifadesi, bu yapisi

sayesinde isletmelerde kurulacak olan kurumsal risk yonetim sistemi i¢in ana kurallart ve

anlayis1 gosteren bir rehber Ozelligindedir. Bu yaklagim isletmeler i¢in genel kullanima

uygun olmakla birlikte ozellikle belirli bir sektore hitap etmemektedir. Kurumsal risk

yonetim sistemlerinin tasarimlart ve uygulanma bic¢imleri igletmelerin hedeflerine,

ihtiyaglarina, irlin ve hizmet ¢esitliligine, faaliyet siireclerine ve yontemlerine gore farklilik

gosterecektir (TUSIAD, 2008: 52).

Tablo 8’de belirtilen ¢esitli kaynaklardan hareketle bu c¢alismada agiklanacak

kurumsal risk yonetim siirecinin adimlart alt basliklarda detaylandirilmaktadir. Calismada

aciklanacak adimlar sirasiyla asagidaki gibidir:

Di1s Unsurlarin Belirlenmesi
I¢c Unsurlarin Belirlenmesi
e Vizyon ve Misyon Hakkinda Bilgi Sahibi Olma
e Mevcut Risk Yonetim Sisteminin Durumunun Incelenmesi (Durum
Analizi)
Hedeflerin Belirlenmesi
Kurumsal Risk Yonetim Cergevesinin Olusturulmasi
Risk Istahinin Belirlenmesi
Risklerin Belirlenmesi
Risklerin Analiz Edilmesi ve Olgiilmesi
e Risk Matrisi
Risklerin Onceliklendirilmesi
Risk Yonetim Stratejilerinin Seg¢ilmesi
Bilgi ve Iletisim

Siirekli Izleme
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6.1. DIS UNSURLARIN BELIRLENMESI

Isletmenin faaliyette bulundugu politik, kiiltiirel, finansal ve sosyal cevre ile rekabet
cevresi ve bunlara ilave olarak kritik is unsurlar ile dis paydaslar isletme icin dis unsurlari
olusturmaktadir. Dis unsurlarin belirlenmesi, isletmenin ¢evresinde yer alan firsat ve
tehditleri belirlemesi bakimindan 6nem tasimaktadir (Saka, 2008). Uygulanacak SWOT
analizi ile isletmenin c¢evresinde kontrolii disinda gelisen firsat ve tehditler
incelenebilecektir. Boylelikle dis unsurlardan gelebilecek riskler de Onceden tahmin
edilebilecektir. Dis unsurlarin kapsaminda, parlamento, sivil toplum kuruluslari,
tiniversiteler, medya, uluslar arasi taahhiitler, ekonomik ve siyasi dalgalanmalar gibi
yonetimin Onemli olduguna inandigr ve isletme faaliyetlerini etkileyen tiim iligkiler
sayilabilmektedir (Derici, 2015: 35).

Usul ve Mizrahi (2016: 26) isletmenin dis unsurlarini su sekilde siralamistir;

o Genel ekonomik durum,

e Faiz oranlari,

e Enflasyon orani,

e Doviz kurlari,

e Politik yapi,

e Isletmenin i¢inde bulundugu sektdriin yapist,

e Miisteri tercihlerindeki degisim,

e Devletin isletmenin i¢inde bulundugu sektére verdigi onem, tesvik ve vergi

indirimi,

e Isletmenin i¢inde bulundugu endiistriye girisin izine tabi olup olmamast,

e Olumsuz bir durumda endiistrinin etkilenme orani,

e Degisen teknolojinin endiistriyi etkileme durumu,

e Endiistriye uygun muhasebe sisteminin olup olmamasi,

e Endiistride bilgilerin isletmeler arasinda paylasilma aligkanligi.

Rekabet faktorii de yukarida sayilan unsurlara ilave edilebilecek bir dis unsur olarak
isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir. Rakip isletme faaliyetleri, isletmelerde calisanlar ve ciro

acisindan bakildiginda ciddi bir risk unsuru olma 6zelligi tasiyabilmektedir. Yetistirilmis,
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egitimli bir ¢alisanin rakip isletmeye transferinin s6z konusu olmasi, igletmenin yetenekli
personelini istihdam edememesi nedeniyle isgiicii kaybina, isletmenin gizli olabilecek
politika ve prosediirlerinin disar1 aktarilmasina ve hatta uzun vadede isletmenin ciro
kayiplarina sebebiyet verebilmektedir.

Isletmenin faaliyet gosterdigi alanlarda ortaya ¢ikabilecek yol calismalari da tipki
rekabet unsuru gibi risk unsuru olma 6zelligi tasimaktadir. Uzun bir siireyi kapsayan ya da
beklenmedik sekilde ortaya ¢ikan yol caligmalari, miisterilerin ya da tedarikgilerin
isletmeye ulasamamasina ve satiglarda dalgalanmalara neden olabilmektedir.

Ortaya ¢ikan ologaniistii doga olaylar1 (deprem, kuvvetli yagis vb.) da isletmeler
icin kontrol edemedikleri dis unsurlar1 olusturmaktadir. Yasanan olumsuz doga olaylari
isletmelerin tedarik zincirlerinin sikintiya girmesine, triin ya da hizmetlerinin
satitlamamasina, miisteri kayiplarima ve satislarin  diismesine, pazar paylarinin
kaybedilmesine neden olabilmektedir. Isletmelerin s6z konusu dis unsurlar ortaya
ciktiginda vakit gegirmeden onlem almalari, kosullart kendilerine risk olusturmayacak ya
da diisiik risk etkisi olusturacak sekilde yonetmeleri gerekmektedir.

Yiriitilen kurumsal risk yonetim sisteminin isletmede cogunlukla isletmenin
kontrolii disinda gerceklesen ve dis unsurlardan kaynaklanan durum ya da olaylar1 kesin
olarak engellemesi so6z konusu degildir. Ancak etkin isleyen bir kurumsal risk yonetim
sistemi dis unsur kaynakli durumlar karsisinda isletmede yonetim cephesinde daha saglikli
ve isabetli kararlar alinabilme ihtimalini arttirabilir. Bu nedenle kurumsal risk yonetim

stirecinin ilk adimlarinda dis unsurlarin belirlenmesi basar1 i¢in 6nemlidir.

6.2. IC UNSURLARIN BELIRLENMESI

Kurumsal risk yonetim sisteminin isletmelerde kurulabilmesi i¢in isletmenin
faaliyet tiiri, faaliyet alani, etik degerleri, insan kaynaklari politikalari, organizasyonel
yapisi, yonetim anlayisi gibi konular hakkinda genis bilgiye sahip olunmasi gereklidir.
Isletmenin i¢ ortamiin tespiti yonetimin tutum ve davranislarinin anlasilmasini saglar.
Kurum her y6niiyle kendisini tanimalidir (Kizilboga, 2013: 204). Isletmenin her ydniiyle
kendisini tanimasi gii¢lii ve zayif yonlerinin farkinda olarak gii¢lii yonlerini korumaya zayif

yonlerini ise gelistirmeye c¢alismasi agisindan 6nem tagimaktadir.
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Usul ve Mizrahi (2016: 26-27) isletmenin i¢ unsurlarini su sekilde siralamistir;

e Isletme sahiplerinin isletmeyle ilgilenme derecesi,

e Isletmenin organizasyon yapisi,

e Isletme ydnetiminin ¢alisanlar ve paydaslarla haberlesme diizeyi ve haberlesme

sistemi,

e Isletme miisterilerinin cografi olarak dagilimi ve segmentasyonu,

e Isletmenin iiretim yapma olanaklari, depolari ve stoklari,

e Isletmenin finansal yapisi, varlik edinim stratejileri ve yatirm politikalari,

e Isletmenin faaliyet alani, gelir kaynaklari, ciktilari, pazarlama yapisi ve iiretim

Ozellikleri,

e Calisanlarin yetenekleri ve atanma yontemleri,

e Isletmenin i¢ kontrol yapist,

e Yonetimin amaglari, felsefesi ve yaklagimlari.

Ic unsurlar, kurumsal risk yonetim sisteminin kurgulanmasi ic¢in bir temel
olusturmaktadir. Bu alandaki unsurlar bir igletmenin risk yonetimiyle ilgili tarzina da yon
vermektedir. Isletme i¢i unsurlar; isletmelerde hazirlanan is plan1 yapisini, hedef belirleme
ve risklerin belirlenerek degerlendirilme siirecini etkiler. Ayni zamanda kontrol
faaliyetlerinin tasarimi ve uygulanmasi ile kurum i¢i iletisim ve izleme faaliyetleriyle de

yakindan ilgilidir (Marchetti, 2012: 32).

6.2.1. Vizyon ve Misyon Hakkinda Bilgi Sahibi Olma

Isletme kendisini tamimasmin ardindan vizyon ve misyonunu belirlemelidir. Eger
bunlar belirlenmemis ya da yanlis ve eksik bir sekilde belirlenmis ise gereken diizeltmeler
yapilmalidir. Vizyon ve misyon isletme i¢in kurumsal kimliginin meydana gelmesinde
somut adimlardir. Vizyon ve misyonun belirlenerek tiim caliganlar tarafindan bilinmesi ve
benimsenmesi gereklidir. Vizyon ve misyonun isletmede belirlenmesi kurumsal risk
yonetim sisteminin isletmeye yerlestirilmesini de kolaylastirict bir rol oynamaktadir

(Kizilboga, 2013: 204).
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Vizyon en genis ifade ile “gelecegin resmi’dir. Vizyon, bir igletmenin degerlerinin
ve amaglarinin en temel ifadesi olarak kabul edilmektedir ve islemenin gelecegi icin bir yol
haritas1 sunmalidir (Kilig, 2010: 89).

Misyon ise, en genel ifade ile isletmenin “var olus amaci”dir. Misyon kavrami
isletmenin su anda neden var oldugunu belirtir (Kilig, 2010: 91). Yonetim, yonetim kurulu
gbdzetimi ve onayiyla birlikte, isletmenin misyonu tanimlanir. Isletme misyonun
tanimlanmasi, isletmenin sahipleri ve hissedarlar1 icin isletmede nasil deger yaratilacaginin

belirlenmesine yardimci olmaktadir (Marchetti, 2012: 37).

6.2.2. Mevcut Risk Yonetim Sisteminin Durumunun Incelenmesi

Isletmenin mevcut durumdaki risk yonetim alt yapisin1 detayli olarak analiz etmesi,
isletmenin karsi karstya kaldigr risklere yonelik olusturdugu sistemi ve sistemin
performansini anlayabilmek i¢in 6nemlidir. Mevcut durum analizi hali hazirda isletmenin
karsilamak durumunda kaldig1 risklere yonelik nasil bir durumda oldugunu ifade eder.
(Arslan, 2008: 53). Mevcut sistemde risk yonetim siirecinde kullanilan araglar, yapilan
uygulamalar incelenmeli, siirecin s6z konusu olan kuvvetli ve zayif yonleri belirlenmelidir
(Giinbey, 2008: 98).

Isletmede kurumsal risk ydnetim sistemi bulunmayip yalnizca bir birim ya da
boliimde dahi risk yonetim sistemi uygulaniyorsa bile buradan saglanacak veriler analiz
edilmelidir. Isletmede hali hazirda yiiriitiilen bir risk yonetim sistemi s6z konusu ise mevcut
durumun incelenmesi ve yapilan incelemenin ardindan eksikliklerin tespit edilmesi, saglikli

bir kurumsal risk yonetim sisteminin isletmeye yerlestirilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

6.3. HEDEFLERIN BELIRLENMESI

Hedeflerin belirlenmesi adimi, kurumsal risk yonetimi perspektifinden bakildiginda
genel isletme stratejileri ve kurumsal risk alma profili olmak {izere iki baslik altinda
incelenmelidir. Isletmelerin 6ncelikle mevcut konumlarini, hedeflerini ve bu hedeflerine
ulasabilmek ic¢in neler yapmasi1 gerektigini tanimlayan bir isletme stratejisi ve politikast
olmak zorundadir. Isletme stratejisinin bilinmedigi bir durumda, isletmede kurumsal risk
alma profilinin uygunlugundan bahsetmek ve bu profili degerlendirmek s6z konusu

olamamaktadir. Isletme stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri birbirleri ile uyumlu
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birbirlerinden etkilenen ancak birinin digerinin bir sonucu olarak algilanmamasi gereken
kavramlardir Bu iki kavrami net olarak bilinmesi isletme i¢in 6nemlidir. Zira bir isletmenin
hedefleri ve belirlenen stratejilerinin varligi, isletmenin hissedar degeri olusturma ve risk
yonetimi uygulamalarina zemin olacak is modelinin belirlenmesine katkida bulunacaktir
(TUSIAD, 2008: 34).

Kurumsal risk alma istegi profili ise, esas olarak riskin yonetilmesi ile dogrudan
ilgili olmayip isletmenin hangi riskleri ne Olgiide almak istedigine cevap aramaktadir.
Isletme igerisindeki tiim kurumsal risk ydnetimi faaliyetleri kurumsal risk alma profili ile
uyum igerisinde olmak durumundadir. Zira kurumsal risk yonetim sisteminin temel varolus
nedenlerinden biri de, kurumsal risk alma profilinin isletmenin tiim birimleri tarafindan
dogru olarak anlasildigi ve ilgili tiim faaliyetlerde s6z konusu profile uygun kararlarin
alindig1 konusunda tiist yonetime ve yonetim kuruluna makul derecede giivence vermektir
(TUSIAD, 2008: 34-35).

Kurumsal risk yonetimi sisteminin isletmede yiiriitiilmesi sayesinde basarilmasi
istenen hedefler ortaya konmalidir (Kizilboga, 2013: 209). COSO’nun kurumsal risk
yonetimi modelini olusturan bilesenlerinde bahsedildigi iizere hedefler dort kategoride
simiflandirilmaktadir. Bunlar; (1) isletmenin iist diizey hedeflerini olusturan stratejik
hedefler, (2) isletme kaynaklarimin etkin ve verimli kullanimi ile ilgili tim faaliyetleri
kapsayan operasyonel hedefler, (3) yonetimin karar alma ile isletme faaliyet ve
performansini izleme siireclerini destekleyen yonetimin amacina uygun gereken bilgileri
dogru ve eksiksiz sekilde saglamasina destek olan giivenilir raporlama hedefleri ve (4)
yiriirliikteki kanun ve yonetmelikler ile isletmenin i¢inde bulundugu pazar sartlar,
fiyatlandirma politikalari, vergilendirme, ¢evrenin korunmasi, calisan refah diizeyi ya da
uluslararasi ticaret kurallar ile ilgili olabilecek diizenlemelere uygun faaliyette bulunmaya
yonelik olan uygunluk hedefleridir (COSO, 2004: 37). isletme hedeflerinin bu sekilde
siniflandirilmasi kurumsal risk yonetiminin farkli agilardan ele alinabilmesine imkan saglar
(Ekici, 2015: 92-93). Stratejik, operasyonel, raporlama ve mevzuata uygunluk olmak tizere
dort kategoriye ayrilan isletme hedefleri belirlendikten sonra sz konusu hedeflere
ulagabilmek icin igletmede yapilacak faaliyetler ve alinacak kararlar belirli araliklarla

kontrol edilmelidir. Burada 6nemli olan nokta, 6zellikle stratejik ve operasyonel hedefler
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konusunda olmaktadir. Ciinkii isletmenin belirledigi stratejik ve operasyonel hedeflere
ulagilmasi durumu her zaman tamamiyla isletmenin kontroliinde olmamaktadir. Kurumsal
risk yonetimi bu hususta isletme yonetimine isletmenin, belirlemis oldugu hedeflerinin
neresinde bulundugu ile ilgili olarak zamaninda ve dogru bilgi saglayacagina dair makul bir
oranda giivence vermektedir (Giinbey, 2008: 97).

Isletmede kurumsal risk ydnetim sisteminin tasarrmini ve gelistirilmesini
kolaylastirmak i¢in agik¢a belgelenmis bir strateji ve ilgili hedefler gereklidir. Bu bilgi ve
rehberliklerin olmamasi onerilen kurumsal risk yonetim sistemini gelistirme prosediiriinii
takip etmeyi imkansiz hale getirmektedir. Dolayisiyla, bu adim siire¢ i¢in ¢ok onemlidir.
Hedeflerin olusturulmasi, kurumsal risk yonetiminde risk belirleme, risk analizi ve risk
yonetimiyle devam eden miiteakip sistem agamalari i¢in bir 6n sart niteligindedir. Yonetim,
isletmede stratejik hedefleri belirler. Strateji ve operasyonlari, raporlamayr ve uygunluk
hedeflerini tanimlar. Stratejik hedefler, isletmenin misyonunu ve amaglarini destekleyen
hedeflerdir. Bu hedefler calisanlara sunulmali, anlagilabilir ve Olgiilebilir olmalidir.
Calisanlar isletmenin hedefleri ile rolleri ve sorumluluklar arasindaki iliskiden haberdar
olmalidir (Marchetti, 2012: 36-37). Ayrica hedeflerin belirlenmesi siirecinde isletme
stratejileri- risk istah1 ve bunlarin isletme vizyonu ve misyonu ile olan iliskileri de dikkate
almmaldir. Isletmenin alt boliimleri igin gecerli olan hedefler, isletmenin stratejik
hedefleriyle biitiinlesik sekilde belirlenmeli ve dokiimante edilmelidir (Ekici, 2015: 93).
Ornegin hedef kategorilerinden biri olan giivenilir raporlama sayesinde isletmenin hedefleri
ile mevcut durumu arasindaki baglant1 saglikl bir sekilde 6grenilerek gerekli diizeltmelerin

yapilmas1 saglanabilmektedir.

6.4, KURUMSAL RISK YONETIM CERCEVESININ OLUSTURULMASI

Kurumsal risk yonetim siireci farkli goérev ve sorumluluklara sahip olan birgok farkli
kisi tarafindan yiiriitiiliir. Yonetim kurulu (gerek dogrudan gerekse diger komiteler araciligi
ile), yoneticiler, i¢ denetgiler ve diger birim calisanlari siiregte yer almaktadirlar. Kurumsal
risk yonetim sisteminin isletmede yiiriitiilmesinde calisanlarin sistem kapsamindaki rol ve
sorumluluklarinin, yetkilerinin belirlenebilmesi amaciyla kurumsal risk yOnetimi

organizasyon yapisinin olusturulmasi ve dokiimante edilmesi gereklidir (Ekici, 2015: 152).
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Organizasyon yapisinda yonetim kurulunun, kurumsal risk yonetim komitesinin, risk
yOneticilerinin ve finansal yoneticilerin, i¢ denetgilerin gérev ve sorumluluklart belirlenmis
olmali, ayrica tiim c¢alisanlarin {istlenmesi gereken roller isletme yonetimi tarafindan detayh
olarak calisanlara aktarilmis olmalidir.

Isletme {ist yonetiminin farkindaligi, risk yonetimine olan inanci ve destegi olmaz
ise risk yOnetiminin igletme icerisinde benimsenmesinden ve basarisindan bahsetmek
miimkiin degildir. Buna ilave olarak yonetim kurulunun talep etmesi ve iist yonetimin
destegi ile yiirlitilecek olan risk yonetim faaliyetlerinin isletme igerisinde mutlaka bir
sorumlusu da bulunmalidir. Sorumluluk, risk yonetim faaliyetlerinin daha sistematik ve
planli ilerlemesini saglamaktadir. Risk yonetim faaliyetlerinin koordinasyonu igin
isletmede bir birim gorevlendirilmelidir. Bu birim, ayr1 bir risk yonetim birimi seklinde
kurulabilecegi gibi kalite birimi, stratejik yonetim ya da planlamadan sorumlu olan bir
birim de olabilir. Birimin sorumluluk alanlar1 belirlenerek, faaliyetlerini etkili bir sekilde
yiirlitebilmesi i¢in gereken insan kaynagi ve mali destek de saglanmis olmalidir. Kurumsal
risk yonetim faaliyetlerinin koordinasyonundan s6z konusu birimin sorumlu oldugu yazil
diizenlemelerde de yer almali ve tiim isletme ¢alisanlar1 da bu konuda haberdar edilmelidir
(Kaya, 2015: 326-327). Her ne kadar isletme igerisinde bazi birimler kurumsal risk yonetim
stirect ile daha yakindan ilgili olduklarindan daha fazla rol ve sorumluluga sahip olsalar da
genel itibariyle isletme igerisinde calisan her birey bu siirece bir sekilde katkida
bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda siirecin saglikli islemesinde tiim calisanlarin
sorumluluk sahibi olmasi gerektigi de diisiiniilmektedir.

Bazi isletmelerde risk yonetim sorumlulugunda yalnizca bir kisi bulunurken, bazi
isletmeler biiylik bir ekip calistirmaktadir. Her iki yaklagimin da farkli avantajlar soz
konusudur. Biiytlikbir ekipte, daha fazla kaynak ve c¢alisan yapilacak olan risk yonetim
faaliyetlerine odaklanmaktadir. Bununla birlikte, daha kiigiik bir kurumsal risk yonetim
ekibi, is birimlerini, yonetimi ve ¢alisanlar1 daha yiiksek diizeyde 6zveride bulunmaya, risk
yonetim faaliyetlerine katilma konusunda ve faaliyetler hakkinda bilgi paylasiminda daha
fazla sorumluluk almaya ve risk yonetim faaliyetlerini daha c¢ok sahiplenmeye tesvik
edebilmektedir. Bu anlamda kurumsal risk yonetim altyapisin1 olustururken genel yaklagim,

yapilacak risk atolyelerini kolaylastirmak, ydneticilerin ve 1s birimlerinin riskleri
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anlamasina yardimci olmak, isletme genelinde gerekli verileri toplamak ve riskleri st

diizey yoneticilere ve yonetim kuruluna raporlamaya yardimci olmak i¢in kurumsal risk

yonetimi ekibinde makul bir sayida ¢alisanin gorevlendirilmesi yoniindedir. Uygulamada

isletmelerde kurumsal risk yonetimin altyapisina yonelik birgok yaklasim bulunsa da, yapi

olusturulurken yaygin olarak kullanilan ortak Ogeler asagidaki gibi siralanabilir (IMA,

2007: 23).

Genel Midiir (Chief Executive Officer-CEO)’iin taahhiitlerini (iist yonetimden
gelen mesajlart) géz 6nde bulundurmak,

Herhangi bir isletme riskini veya denetim komitesi tiiziigiinii kurumsal risk
yonetimini dahil etmek i¢in uyarlamak da dahil olmak {izere, risk politikalar1 ya
da gorev bildirimleri hazirlamak,

Is birimlerine, yoneticilere ve yonetim kuruluna raporlama yapmak,

Isletmede kurumsal risk ¢ergevesinin benimsenmesi veya gelistirilmesi,

Ortak bir risk dilinin benimsenmesi veya gelistirilmesi,

Risk tanimlama tekniklerini kullanmak,

Riskleri degerlendirme araglarini kullanmak,

Riskleri raporlama ve izleme araglarini kullanmak,

Calisanlarin  gorev tamimlarma ve sorumluluklarima uygun olan riskleri,
calisanlar ile birlikte degerlendirmek,

Riskleri isletmede biit¢eleme fonksiyonlari igerisine dahil etmek

Kurumsal risk yonetim sistemini isletme stratejisine entegre etmek.

Kurumsal risk yonetim altyapisinin kurulmasi, kurumsal risk yonetim siirecinde yer

alan adimlarin saglikli olarak yiiriitiilmesi yoniinde bir temel teskil etmektedir. Kurumsal

risk yonetimi uygulamasina karar verilen bir isletmede organizasyonel anlamda yapilmasi

gereken hazirliklarin da tamamlanmis olmasi beklenmektedir. Calisanlarin gorev ve

sorumluluklarinin belirlenerek hayata gegirilmesinin sistem basarisi i¢in 6nemli bir unsur

oldugu unutulmamalidir (Topgu, 2010: 58).
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6.5. RISK ISTAHININ BELIRLENMESI

Risk istahi, bir isletmenin deger yaratma arayigindayken kabul etmeye istekli oldugu
risk miktaridir. Her isletme kendi iginde deger yaratabilmek icin ¢esitli hedefler
belirlemektedir ve bunu yaparken {istlenmeyi diisiindiigii riskleri de genis Olgiide

anlamalidir. COSO, risk istahini belirlemek i¢in ti¢ adim 6nermektedir (Olson ve Wu,
2015: 6):

1. Risk istahinin gelistirilmesi adimi, bu adim isletmenin kars1 karsiya bulundugu
risklerin mevcut seviyesinin ve dagiliminin, isletmenin iistesinden gelebilecegi
risk diizeyinin degerlendirilmesi, isletmenin kabul edilebilir risk seviyesi,
biiylime, risk ve risklerin geri doniisii konusundaki tutumlarinin géz Oniinde
bulundurulmasini gerektirir.

2. lIsletmeye uygun olan risk istahinin kararlastirilmasinin ardindan gelen adim,
isletme genelinde tiim c¢alisanlarin konu hakkinda bilgi sahibi olmasinin
saglandig1r adim olmalidir.

3. Isletmeyi etkileyen risklerin, nicel ve nitel dlgiitler agisindan izlenmesi de risk

istahinin belirlenmesi i¢in son adimi olusturmaktadir.

Risk istahi, isletme tarafindan belirlenecek olan subjektif bir kavramdir. Isletmede
belirlenen diisiik risk istahi yiliksek riskten korunma oranini, yiiksek risk istahi ise diisiik
riskten korunma oranini ifade etmektedir (Topgu, 2010: 81).

Risklerin degerlendirilmesine gecilmeden Once, list yOnetimin goriisiinii almak

suretiyle isletmenin risk istahinin tespit edilmesi gerekmektedir (Konyali, 2016).

6.6. RISKLERIN BELIRLENMESI

Isletmelerin, risklerini ydnetebilmek i¢in hangi risklerle karsi karsiya olduklarini
bilmeleri ve soz konusu riskleri degerlendirmeleri gerekmektedir. Risklerin belirlenmesi,
isletmenin risk profilinin olusturulmasinda ilk adimdir (The Orange Book, 2004: 15).
Risklerin belirlenmesi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesinde engel teskil edebilecek olan
risklerin isletme tarafindan cesitli yontemler kullanilarak belirlenmesi ve gézden gegirilerek
giincellenmesini kapsayan bir siirectir. Risklerin belirlenmesi siirecinde dikkate alinmast

gereken bazi kosullar s6z konusudur. Bunlar (Acar, 2013);
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e Belirlenen riskler isletmenin hedefleri ile iliskili olmalidir.

e Riskler, isletme tarafindan belirlenen yontemler kullanilarak tespit edilmelidir.

Riskler, isletme hedefleriyle baglantili olmalidir. Tespit edilen bir risk, birden fazla
isletme hedefi ile ilgili olabilir, riskin potansiyel etkisi farkli hedeflerle baglantili olarak
degisim gosterebilir. Onemli olan ise hedeflerle baglantili olan risklerin belirlenmesine
odaklanarak hedefleri etkilemeyecek risklerin belirlenmesinden kaginmaktir (The Orange
Book, 2004: 15). Ayrica, hedeflere iliskin olarak tespit edilen riskler i¢ ve dis riskler olarak
siiflandirilarak hem i¢ hem de dis riskler de kendi i¢inde alt siniflara ayrilmalidir (Acar,
2013). Ozellikle i¢ riskler isletmeler igin olduk¢a énemlidir. Isletme kiiltiirii, finansal ve
operasyonel modiiller i¢ riskleri meydana getirir. Dis ¢evrede hangi faktorler s6z konusu
olursa olsun risklerin gerceklesmesini saglayan ve etkilerini arttiran yapi isletmelerin
igerisidir (Topgu, 2010: 27). Isletmenin disaridan sagladigi hizmet alimlarinda aksaklik
yagsamasi, dogal afetlerin olugma ihtimali, isletmenin web sitelerine yonelik yapilabilecek
saldirilar gibi tamamen isletmenin elinde olmayan nedenlerden dolay: karsilagilabilecek
olan riskler ise dis risklerdir (Usul ve Mizrahi, 2016: 14).

Riskler belirlendikten sonra bu risklerden kimin sorumlu oldugu da belirlenmeli ve
hazirlanacak risk kaydinda bu bilgi de yer almalidir. Risk yonetimi yapist geregi dinamik
bir siirectir. Dolayisiyla siire¢ igerisinde yeni ortaya ¢ikan risklerin de tespiti yapilmali ve
mevcut risklerde meydana gelen degisiklikler de siirekli olarak takip edilmelidir (Acar,
2013).

6.6.1. Risk Belirleme Teknikleri

Riskler, isletmelerde bir takim risk belirleme teknikleri kullanilarak
belirlenmektedir. Teknikler ¢ok ¢esitli olmakla birlikte ayn1 zamanda isletmeden isletmeye
de farklilik gosterebilmektedir.

Risklerin  belirlenmesine yonelik kontrol listeleri, sistem analizleri, akis
diyagramlari, kayitlara ve deneyimlere bagli ¢ikarimlar, tartismalar, senaryo analizleri ve
sistem miihendislik teknikleri kullanilabilmektedir (TUSIAD, 2008: 52).

Hillson (2002) ise, risk belirleme i¢in kullanilabilecek bazi teknikleri beyin firtinasi

ve atdlye calismalari, kontrol listeleri ve anlik listeler, anketler ve goriismeler, Delphi
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gruplar1 veya nominal grup teknikleri ile sebep-sonug diyagramlari, sistem dinamikleri, etki

diyagramlari gibi ¢esitli diyagramlar olarak belirtmistir.

Ayrica Cokgor (2016)°e gore risk belirleme arag ve teknikleri;

Deneyim (Experience)
Dokiiman Gozden Gegirmeleri (Analogy) : Planlar, varsayimlar, gecmis proje
dosyalari, sozlesme
Kontrol Listeleri (Checklist)
Ag Semalar1 (Project Networks and Convergence Points)
Risk Profili
Bilgi Toplama Teknikleri
e Beyin Firtinasi (Brain Storming)
e Delphi Teknigi (Delphi Technique)
e Karsiliklt Gortismeler (Interviews)
Varsayimlar1 Coziimleme: Senaryo, hipotez, taktik degerlendirmeleri
Risk Kirilim Yapisi (Risk Breakdown Structure - RBS)
Sistem/Siire¢ Akis Cizelgeleri (Process Flowchart)
Cizelgeleme Teknikleri
e Neden — Etki Cizelgesi (Cause-and-Effect Diagram)
e Olasilik ve Etki Cizelgeleri

olarak siralanmistir.

Risklerin belirlenmesinde hangi yontemin secilecegine karar verme siirecinde

yontemin isletmede uygulanabilir olmasi da &nemli rol oynamaktadir. Isletmeler igin

yalnizca tek bir "en iyi yontem" yoktur ve uygun teknikler kombinasyonu kullanilmalidir

(Hillson, 2002: 237). Farkli yazarlar tarafindan siralanmis olan tekniklerden en c¢ok

basvurulanlari asagida agiklanmaktadir.

Beyin firtinasi, genellikle stratejik kararlardaki risklerin belirlenmesinde kullanilan

bir yontemdir. Bu yontemde konu kiigiik gruplarda tartisilir. Grup katilimcilarinin her biri

fikrini ortaya koyar. Bu yoOntemin etkin yiiriitiilebilmesi i¢in bir takim kurallar séz

konusudur (Gogiis, 2012: 41):

113



e Her grup en az 5 ve en fazla 12 katilimcidan olusmalidir.

e Her bir oturum en az 15 en fazla 30 dakika arasinda ytiriitiilmelidir.

e Katilimcilarin mesleki anlamda heterojen bir yapida olmasi gerekir.

e Tiim katilimcilar esit olarak degerlendirilmelidir.

e Ortaya atilacak fikirler elestirilme tedirginligi olmaksizin 6zgiirce ifade

edilmelidir.

e Her bir oturum tarafsiz olan bir kisi tarafindan tutanaga gecirilmelidir.

e Ifade edilen fikirlerin filtrelenmesi en erken oturum sonunda

gerceklestirilmelidir.

SWOT analizi, bir igletmenin giiglii (strengths) ve zayif (weaknesses) yanlarini,
ayrica isletme g¢evresinde yer alan firsat (opportunities) ve tehditleri (threats) tanimlamak
icin atdlye calismalarinin kullanilmasint icermektedir (Hillson, 2002: 237). SWOT
analizinde isletmenin dis ¢evresinde yer alan faktorlerin incelenmesiyle isletmeye yonelik
firsat ve tehditler, isletme i¢i analiz ile de isletmenin istiinliikleri yani gii¢lii yonleri ve
zayif yonleri belirlenmektedir. S6z konusu firsatlar, dis ¢evrede isletme i¢in olumlu
sonuclar dogurabilecek unsurlar olurken; tehditler, firsatlarin tam tersine isletmenin
varligin siirdiirmesini engelleyebilecek arzu edilmeyen unsurlari olusturmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 160-161).

Dogru ve etkin kullanildiginda bagarili bir strateji formiilasyonu i¢in iyi bir temel
saglayabilen SWOT analizinde; firsat ve tehditlerin analiz edilmesinin amaci, dalgali fiyat,
siyasi istikrarsizlik, sosyal gecisler, hukukun degisimi gibi kontrol edilemeyen dis ¢evre
faktorleriyle karsi karsiya kalan bir isletmenin firsatlar1 yakalayip s6z konusu tehditlerden
kagip kacamayacagimi degerlendirmektir. Gii¢lii ve zayif yonlerin analizinin amaci ise
isletmenin yonetim, calisma verimliligi, arastirma ve gelistirme gibi i¢ islerini nasil
yirittiigiini degerlendirebilmektir (Chang ve Huang, 2006: 158).

PESTLE analizi, Ingilizce politik (political), ekonomik (economic), sosyolojik
(sociological), teknolojik (technological), hukuki (legal), c¢evresel (environmental)
kelimelerinin bas harflerinin biraraya getirilmesiyle meydana gelen ve genel olarak dis
cevre analizinde kullanilan PESTLE analizinden isletmelerde daha ¢ok stratejik planlama

yapilirken i¢inde bulunulan cevresel faktorlerin incelenmesi ve bu faktorlerin isletme
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tizerinde yer alan etkilerinin neler oldugunun ya da olacagmin belirlenmesi konusunda
yararlanilmaktadir (Ern Danigmanlik, 2016). Bazi kaynaklar analizden hukuki (legal) ve
cevresel (environmental) faktorleri dahil etmeksizin PEST analizi olarak bahsetmektedirler.
Analizin igeriginde politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktdrlerin incelenmesi
suretiyle, 6neme sahip ve hemen harekete gegilmesini gerektirenleri belirlemek ve
faktorlerin, olumlu ya da olumsuz anlamdaki etkilerini ortaya ¢ikarmak yer almaktadir
(Oktay, 2006). Analizin 6ziinden de anlasilacag: iizere isletmelerde risklerin belirlenmesi
asamasinda da kullanilabilecek bir teknik tiirtidiir.

Miilakatlar ve odak grup ¢aligmalarinin genel amaci ise belirlenen herhangi bir konu
hakkinda, grup ¢alismasina katilan katilimcilarin bakis agilarina, deneyimlerine, fikir ve
egilimlerine yonelik detayli ve ¢ok boyutlu bilgi elde etmektir (Stewart ve Shamdasani,
1990). Isletmelerde s6z gelimi herhangi bir birime yonelik risklerin belitlenmesinin gerekli
oldugu durumlarda o birimde ¢alisan personel ile miilakatlar ve odak grup calismasi
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi tercih edilebilir.

Kontrol listeleri, isletmede s6z konusu olan riskleri belirlemek amaciyla kullanilan
gozden gecgirmeye dayali bir tekniktir. Kontrol listeleri, risklerin sistematik olarak
belirlenmesinde faydalidir. Isletmeler tarafindan en yaygin kullanilan tekniklerden birisidir.
Listeler olusturulurken sorulacak sorular agik uclu ya da kapali uglu olarak hazirlanabilir.
Risklerin tespit edilmesinde ¢ogunlukla acik uglu sorular tercih edilmekte ise de bazen “cok
yiiksekten “cok diisiik’e veya “cok iyi”den “cok kotii”ye dogru uzanan derecelendirme
Olgekleri de kullanilabilmektedir. Kontrol listelerinin hazirlanma siirecindeki en Onemli
kriter, s6z konusu listelerin risklerin isletmede hizli ve kolay bir sekilde belirlenebilmesine
olanak taniyacak sekilde diizenlenmesidir (Gogiis, 2012: 38). Kontrol listelerinin
kullanilmasiyla ¢alisma ortaminda ortaya ¢ikabilecek riskler belirlenerek risklerin analiz
edilmesi ve degerlendirilmesi kolaylasir.

Risklerin belirlenmesi asamasinda hangi teknik kullanilirsa kullanilsin 6nemli olan
nokta, isletme birimlerinin kendisiyle alakali olan riskleri dogru sekilde belirleyebilmesidir.
Idari konulardan (hiyerarsinin kurularak gorev tanimlarinin net olarak yapilmasi, gorev
tanimlarinin belirlendigi sekilde uygulantyor olmasi, ¢aligma saatleri diizenlemeleri, eksik

ya da fazla mesailerin olup olmamasi gibi konular), resmi prosediirlerin takip edilmesine,
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kalite el kitabinin isletmede mevcut olup olmamasindan, hedefler arasindaki uyum
durumuna kadar her konuda isletme karsi karsiya oldugu riskleri belirlemelidir. Isletme
ayrica miisteri sikayetlerinin dikkate alinip alinmadigi, ¢alisanlara saglanmasi gereken risk
egitimi konusuna yeterince agirlik verilip verilmedigi, tiim birimlerde bilgi giivenligi ve

gizliliginin korunup korunmadig: gibi konulara dair de kontrollerini yapmak durumundadir.

6.7. RISKLERIN ANALIZ EDILMESI VE OLCULMESI

Risklerin belirlenmesinin ardindan, belirlenmis olan risklerin analiz edilerek
Olciilmesi ve daha sonra elde edilen sonuglara gore de Onceliklendirilmesi asamalari
gerceklestirilir. Isletme igin analiz edilmeden ve &lgiilmeden risklerin énem sirasina gore
saglikli olarak onceliklendirilmesi miimkiin degildir ve ancak bu sekilde belirlenen, 6l¢iilen
ve Onceliklendirilen risklerin isletme iginde etkin bir sekilde yonetilmeleri s6z konusudur.

Risklerin analiz edilerek olgiilmesi sayesinde isletmede belirlenmis olan risklere
kars1 nasil bir tutum sergilenecegi ve fayda/maliyet dengesi agisindan hangi risk yonetim
stratejisinin tercih edilecegi konusunda daha kolay karar verilebilmektedir (Arslan, 2008:
57).

Isletmelerde risk analizi; analize konu olan riske, risk analizi ile ulasiimak istenen
amaca, ulasilabilen bilgi ve kaynaklarin diizeyine gore farklilik gdsterebilir. Tercih edilecek
risk analizi, i¢inde bulunulan duruma bagli olarak niteleyici (kalitatif), yar1 niceleyici (yar1
kantitatif), niceleyici (kantitatif) ya da hepsinin birlesiminden olusan karma bir analiz
olabilir. Uygulamada niteleyici analizler genellikle 6nemli risk alanlarinin belirlenmesinde
ve riskin seviyesi ile ilgili olarak &ngdrii sahibi olunmasinda kullanilmaktadir. ilerleyen
adimlarda ve 6nemli risk alanlarinda ise daha spesifik ya da niceliyici analizler tercih
edilmektedir. Ancak bahsedilen bu durum her zaman gegerli olmayip isletme risklerinin
yapilarina gore farkliliklar gésterebilmektedir. Kimi riskler tamamen niceleyici teknikler
kullanilarak analiz edilebilecek iken kimi riskler de yapilari nedeniyle sadece niteleyici
teknikler yardimiyla analiz edilebilir (TUSIAD, 2008: 55). isletme ydnetimi risklerin dl¢iim
i¢in uygun yapida olmadigi ya da niceliksel analiz i¢in gereken giivenilir ve kesin bilgilerin
bulunamadig1 ya da bu tarz bilgi edinilmesinin agir1 maliyetli oldugu kosullarda niteliksel

analiz yontemlerine bagvurmaktadir. Niceliksel analizler, daha kesin sonuglara ulagilmasina
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katki saglamakta ve kimi zaman matematiksel modellemelerden yararlanilmasi gibi daha
yogun emek gerektiren yontemler igerebilmektdir. Niteliksel analizler ise daha ¢ok
varsayimlarin ve yardimci verilerin kalitesiyle baglantili olmakla birlikte giivenilir 6ngorii
olanag1 veren riske kars1 agik olma kosullariyla son derece baglatilidir (PWC, 2006: 50).

Isletmelerin, risklerini analiz etmeden 6nce bir 6n analiz yapmalar1 yararl olacaktir.
Boylece risklerin detayli analizine ge¢ilmeden Once ayni tarz risklerin bir araya toplanmasi
ya da ¢ok diisiik 6neme sahip risklerin kapsam disinda tutulmasi s6z konusu olabilir. Ancak
kapsam disinda tutulmasi kararlagtirilan risklerin de kayit altina alinarak gelisimlerinin
izlenmesi gerekmektedir (TUSIAD, 2008: 53).

Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinde yaygin kullanilan tekniklerden
biri de kontrol-risk 6z degerlendirme programi gergevesinde risk ¢alistaylari diizenlemektir.
Sorumluluk alanlar1 farkli olan isletme galisanlarini bir araya getirerek diizenlenen risk
calistaylari, risklerin etkilerinin isletmede farkli goriis agilarindan degerlendirilmesini
saglamaktadir. Ornegin bir risk calistayinda, calistay katilimcilarindan  isletme
stireglerindeki en kritik gordiikleri siiregleri tanimlamalar1 ve 6nceden belirlenen kriterlere
gore bunlar1 siralamalart istenmektedir. Katilimcilarin  hazirlamis  oldugu listeler
birlestirilerek isletme genelinde bir risk listesi hazirlanir. I¢ denetim birimi galistay1 izleyen
siire¢ icerisinde sonuglar1 incelemek ve iizerinde ¢alisilarak fikir birligi ile son hali verilmis
listeye ulagsmak igin bir toplant1 organize eder. Bundan sonraki siireg igerisinde i¢ denetim
birimi gerekli kontrolleri diizenlemektedir (Pehlivanli, 2008: 83). Risk ¢alistaylar1 disinda
risklerin analiz edilmesi ve olglilmesinde ¢ok ¢esitli tekniklerin kullanilmasi miimkiindiir.
Uygulamada ise en ¢ok tercih edilen teknik risk matrisleri hazirlamaktir. Hazirlanan risk
matrisleri sayesinde isletme, risklerini hem gergeklesme ihtimalleri hem de etki dereceleri

yoniinden degerlendirebilmektedir.

6.7.1. Risk Matrisi ve Risk Haritalama
Risk matrisleri, risk yonetiminde basit ancak etkili yaklasimlar olarak kabul
edilmektedirler ve isletmelerde risklerin sistematik olarak gdzden gecirilmesi i¢in agik bir

cergeve saglamaktadirlar (Cox, 2008: 498).
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Risk matrisi, risklerin degerlendirilmesi esnasinda hazirlanir. Risk matrisinin
hazirlanmasindaki amag, risklerin olasiliklarinin ve etkilerinin dogru ve basarili bir sekilde
tanimlanmasini saglamaktir. Risk matrisi ne kadar basarili hazirlanirsa, risklerin analiz ve
Olctimleri de o derece saglikli olacaktir (Usul ve Mizrahi, 2016: 37).

Oncelikli riskleri belirlemek ve kaynak tahsislerine rehberlik etmek igin risk
matrislerinin kullanilmasi ulusal ve uluslararas: standartlarda tavsiye edilmistir. Risk
matrisi, kurumsal risk yonetimi ve kurumsal yonetim dahil olmak {izere risk yonetim
danigsmanlig1 ve uygulamalarinin birgok alanina yayilmis durumdadir (Cox, 2008: 498).
Tablo 9’da risk 6nem diizeyini gosteren 3 x 3’likk bir risk matrisi 6rnek olarak

gosterilmektedir.

Tablo 9. Risk Onem Diizeyini Gosteren Risk Matrisi (3 x 3)

ETKi DERECESI
. . 1 3
IHTIMAL Dilsiik .
Diisiik Etki-
3 Yiiksek ihtimal
Yitksek KONTROL
FAALIYETLERI
Diisiik Etki-Orta | .1 poi- Orta
Ihtimal .
2 Thtimal
O | EDiEmiLiR | KONTROL
RISK FAALIYETLERI
D | O IEhttK" DU Yiksek Etki-
1 dauk e tma Diisiik fhtimal
Diisiik TOLERE TOLERE .
RISK RISK

Kaynak: Derici, 2015: 39-40
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3x3 olarak hazirlanan ve Tablo 9’ da yer alan risk matrisi incelendiginde yatay
stitunlarin riskin etki derecesinden dikey siitunlarin ise, riskin ihtimal derecesinden
bahsettigi anlasilmaktadir. Tablo 10’da risk matrisinin dikey siitunlarinda yer alan ihtimal
derecelerinin ne anlam ifade ettigi detayli olarak agiklanmaktadir. Tablo 10 incelendiginde
risklerin gergeklesme ihtimallerinin “yiiksek”, “orta” ve “diislik” olarak derecelendirildigi
goriilmektedir. Her bir ihtimal derecesinin ger¢eklesme olasiligt zaman yoniinden

belirlenmistir. Ayrica tabloda ihtimal derecelerine ait gostergelere de yer verilmektedir.

Tablo 10. Risklerin Gergeklesme Ihtimallerine Gore Degerlendirilmesi

Risklerin Gerg¢eklesme Ihtimallerinin Degerlendirilmesi

Yiiksek Thtimal Gostergeleri
Bir yillikk zaman siiresi igerisinde | ¢ Gelecek on yil icinde bircok defa
gerceklesme  olasiligimin -~ bulunmasi gergeklesme potansiyeli
durumudur. e Son iki yil iginde gerceklesmis olmasi
e Dis etkenler nedeniyle kontroliin gii¢
olmasi
Orta Thtimal Gostergeleri
On yillikk zaman siiresi igerisinde | ¢ Gelecek on yil iginde birden fazla
gerceklesme olasilig bulunmas1 gerceklesme potansiyeli
durumudur. e Dis etkenler nedeniyle kontroliin gii¢
olmasi

e Faaliyetle ilgili gegmis deneyimler

Diisiik Thtimal Gostergeleri
On yillk zaman siiresi igerisinde | @ Su ana kadar hi¢ gergeklesmemis
gergeklesme olasiliginin  bulunmamasi olmasi
durumudur. e Gergeklesmesi halinde biiyiik bir

sagkinlik durumu yaratacak olmasi

Kaynak: Derici, 2015: 39-40

Tablo 10’ da sunulan risk matrisinin dikey siitunlarinda yer alan ihtimal
derecelerinin agiklanmasinin ardindan, matriste yatay siitunlarda yer alan etki derecelerinin
de agiklanmasi gerekmektedir. Bu nedenle Tablo 11°de risklerin etki diizeylerine gore
degerlendirilmesi yer almaktadir. Tablo 11 incelendiginde risklerin etki diizeylerinin tipki
ihtimal derecelerinde oldugu gibi “yiiksek”, “orta” ve “diisik” olarak siralandigi

goriilmektedir. Her bir etki diizeyin karsisinda da gostergeleri yer almaktadir. Etki
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diizeylerinin belirlenmesinde dikkate alinan gostergelerin, kamuoyu duyarliligi, riskin
isletme hedefleri iizerindeki etkisi ve mali sonuglari olmak iizere {i¢ konuyu yansittig
gorilmektedir.

Tablo 11. Risklerin Etki Diizeylerine Gore Degerlendirilmesi

Risklerin Etki Diizeylerinin Degerlendirilmesi

Etki Diizeyi Gostergeleri

Yiiksek Etki e Kamuoyunun bu riske karsi giiclii bir sekilde
duyarli olmasi

e Isletmenin temel hedefleri {izerinde hayati
etkilerinin s6z konusu olmasi

e Mali sonuglarinin ¢ok biiyiik boyutlarda olmasi

Orta Etki e Kamuoyunun bu riske kars1 dnemli dlgiide
duyarli olmasi

e isletmenin temel hedefleri iizerinde Onemli
etkilerinin s6z konusu olmasi

e Mali sonu¢larin endise verici olmasi

Diisiik Etki e Kamuoyunun bu riske kars1 duyarliligini diisiik
olmas1

e isletmenin temel hedefleri iizerinde diisiik
diizeyde etkili olmasi

e Mali sonuglarinin tolere edilebilir seviyede
olmas1

Kaynak: Derici, 2015: 39-40

Risk matrisi, tglii olusturulabilecegi gibi besli hatta ikili sekillerde de
olusturulabilmektedir. Miimkiin olan en basit risk matrisi 2x2 seklinde hazirlanan tablodur.
Eksenlerin her ikisinin de ikiye boliinmesinden kaynaklanan, satir ve siitunlar "olasilik" ve
"sonug¢" olarak anilir (Cox, 2008). Ancak uygulamalarda genellikle besli matrisler tercih
edilmektedir (Usul ve Mizrahi, 2016: 36).

Risk haritalama kavrami ise, yine risk matrisi kavramina benzer bir sekli ifade
etmektedir. Baz1 yazarlar (Ekici, 2015; Pehlivanli, 2010) risk matrisi kavrami ile risk
haritasin1 ayn1 anlamda kullanmiglardir. Esasen hem risk matrisleri hem de risk haritalari
aym1 amaca hizmet etmektedirler. Iki calismada da ortag amag risklerin olasiliklarinin ve
etkilerinin hesaplanarak birbirleriyle carpilmasi ile toplam risk puanlar1 elde edilen tim

risklerin yiiksek seviyeden diisiik seviyeye dogru siralanmasina olanak vermek boylelikle
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oncelikli olarak isletmenin 6nem vermesi gereken risk konularina odaklanabilmesini
saglamaktir. Dolayisiyla hazirlanacak olan risk matrisleri ve risk haritalama caligmalari
birbirlerini tamamlama gorevi tistleneceklerdir. Bahsedilen iki kavrama 6rnek olusturmasi
acisindan faaliyette bulunan bir isletmenin risk haritalama ve risk matrisi 6rneklerine Tablo
12 ve Sekil 8’de yer verilmektedir.

Tablo 12. Risk Haritalama Ornegi

RISK Risk Cegid

Dayanak| ~DenetimEsnasinda o oy KIE:E:HI | risk UR'SPUEN D.;,-SE-WE gnb[q;mcﬁqlzﬁ
Tespit Edilen Bulgular Hayr |Olasi] Bt [p o0 B Onﬁ:k HAREKET PLANI
1525 N
Havr | 2 | a4 | s ORTA
HavR | 2 | 3 | 6 ORTA
Havr | 3 | 2 | 6 ORTA
Havr | 2 | 2 | 4 DUSUK
HavR | 4 | 3 | 2 ORTA
NG N I ORTA
Havr | 3 ] 5 | 18

Tablo 12’ de “dayanak” siitununda risk unsuru tastyan durumun herhangi resmi bir
mevzuata dayanmasi durumunda bu mevzuat, yasa ya da yonetmeligin ilgili maddesi
yazilmaktadir. “Bulgu” siitununa, birimde tespit edilen durum yazilmaktadir. “Risk ¢iktis1”
stitununda durumla ilgili risk unsuru barindirabilecek olasi olay yazilarak bununla ilgili
herhangi bir 6nlem alinip alinmadig: belirtilir. Onlem alinmamasi durumunda ilgili siituna
“Hayir” ibaresi yazilir. S6z konusu riskin gerceklesme olasiligi 5 tam puan lizerinden
degerlendirilir. Gergeklesme olasiliginin belirlenmesinin ardindan riskin gergeklesmesi
halinde isletmeye olan etkisi yine 5 tam puan iizerinden hesaplanir. Bu noktada 5 tam puan
olasilik ve etkinin en gii¢lii olacag: seklinde yorumlanmaktadir. Toplam risk puani, olasilik
ve etki siitunlarmin birbirleriyle carpilmasi yoluyla hesaplanmaktadir. Son olarak risk
puaninin karsisina ilgili risk puan aralig1 i¢in belirlenmis olan seviye yazilir. Son siitunda
ise riske karsi alinabilecek onlem ya da tutum belirtilmektedir. Boylelikle risk haritasi
hazirlanmis olmaktadir. Risk haritasinin hazirlanmasmin ardindan birimin risk matrisi
olusturulmaktadir. Risk haritalama orneginden yola c¢ikilarak hazirlanan risk matrisi de

Sekil 8’de gosterilmektedir.
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risk Matrix:

ETKi BOYUTUNUN DEGERLENDIRILMESINDE 5 Li GLCEK

~a
IS
o
o
=
5]
=
=3
=
]

ORTA

39
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 VUKSEK
R
I .
L1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 S—

Sekil 8. Ornek Risk Matrisi

6"5"';"“ KUK SEVIYEDE ONEMLI ORTA SEVIVEDE ONEMLI ONEMLILIK YoK
0 |
L 10 : 10 20 30 40 50 60 KUGUK SEVIYEDE ONEMLI
A ! 2
s 9 : 9 18 b} 36 45 @ 63 ORTA SEVIYEDE ONEMLI
| 2 5
i g 1 8 16 24 40 @ @ @ YUKSEK SEVIYEDE ONEMLI
|
'I( 7 : 7 14 bil B ES) 3 @2 @ @ COK YOKSEK SEVIYEDE ONEMLI
| 5
s | 6 1 18 n Bd 36 ke M kg
| 2 2
5 L5 10 15 20 |Z5| @ B3 @3 @2 @ OLASILIK BOYUTUNUN DEGERLENDIRILMESINDE 5 Li DLCEK
! 7
It I 4 3 12 @5 @B 40 ONEMSIZ
| 2 2
3 e 6 9 g EH =B H H 30 KUGOK
|
|
|
|
|

Risk matrisi incelendiginde olasilik ve etki boyutlarinin  besli olarak
6l¢eklendirildigi, 6l¢ege dayanarak isaretlenen yesil alanlarin “6nemsiz”, sar1 alanlarin “az
seviyede dnemli”, turuncu alanlarin “orta seviyede dnemli”, koyu turuncu alanlarin “ytiksek
seviyede onemli” ve son olarak kirmizi alanlarin ise,“cok yiiksek seviyede dnemli” olacak
sekilde belirlendigi goriilmektedir. Matrisin igerisinde yer alan puanlar olasilik ve etki
stitunlarimin  birbirleriyle ¢arpimindan olusan risk puanlandir. Kutu igerisine alinan
rakamlar, risk matrisini hazirlayan birim i¢in belirlenen risk basliklarina ait hesaplanan risk
puanlarin1 gostermektedir. Kutularin iizerinde iistel ifade ile gosterilen rakamlar ise, soz
konusu risk puanina sahip kag risk bashginin oldugunu ifade etmektedir. Ornegin birimde;
olasilik seviyesi 10 iizerinden 9, etki seviyesi 10 lizerinden 6 dolayisiyla risk puani 54 (9 x
6) olarak belirlenen 2 adet risk basligi bulunurken; benzer sekilde risk puaninin yine 54 (6 x
9) ancak bu kez olasilik seviyesinin 10 {izerinden 6, etki seviyesinin ise 10 {izerinden 9
olarak belirlendigi 5 adet risk bagligi bulunmaktadir.

Risk matrisi bu yapist sayesinde hesaplanan tiim risk puanlarmin ve acil miidahale

edilmesi gereken noktalarin toplu halde gosterilmesine yardimer olmaktadir.
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6.8. RISKLERIN ONCELIKLENDIRILMESI

Kurumsal risk yonetiminde isletmenin hedefleri iizerinde giiglii etkiye sahip
olabilecek kritik risklerin belirlenmesini ve isletmenin sahip oldugu sinirli kaynaklarin bu
alanlara yogunlagtirilmasini saglamak onemlidir. Bu nedenle risklerin kendi igerisinde bir
siralamaya  tabi  tutulmast  ve  Onceliklendirilmesi gereklidir. Risklerin
onceliklendirilmesinde olasilik, etki ve sonucglari gosteren risk matrisi (haritasi)
kullanilabilir (Ekici, 2015: 104).

Risklerin onceliklendirilmesinin temel amaci nicel ve nitel tekniklerden yararlanilan
degerlendirme siireci sonunda, isletmedeki hangi risklere daha 6nce miidahale edilmesi
gerektigine karar verilmesine yardimci olmaktir. Onceliklendirme, risklerin onem
derecelerinin, 6nceden saptanmis risk Olciitleri ve isletmenin risk alma istekliligi ile
karsilastirilmasini ve bu sayede Oncelikli olarak dikkate alinmasi gereken risklerin
saptanmas1 siirecini kapsamaktadir (TUSIAD, 2008: 57). Bahsi gecen risk olgiitleri;
isletmenin hedefleri ve risk alma istegi ile alternatif firsatlarin potansiyel sonuglari olabilir
(Saka, 2008).

Riskleri onceliklendirmek bir anlamda risklerin siralanmasi demektir (Derici vd.,
2007: 157). Risklerin gerceklesme ihtimallerini baska bir ifadeyle zaman anlaminda
gerceklesme araligini belirlemek ve gergeklesmesi durumunda igletme basarisina etkisini
degerlendirmek suretiyle riskleri siralamak, riskleri onceliklendirmeyi ifade etmektedir
(Derici, 2015: 19). Isletmede séz konusu olan tiim risklerin siiphesiz finansal bir etkisi
vardir. Ancak burada onemli olan nokta, onceliklerin neler oldugunun belirlenmesidir
(Topgu, 2010: 68). Oncelikli olarak miidahale edilmesi gereken riskler belirlendikten sonra
alternatifler dikkate alinarak risk yonetim stratejileri belirlenmektedir (Pehlivanli, 2010:

84).

6.9. RISK YONETIM STRATEJILERININ SECILMESI

Risk tanimlama, analiz ve 6lgiim egzersizleri, basarili risk yonetim segenekleri i¢in
temel olusturmaktadir (Federal Highway Adminictration, 2006: 27). Risklerin analiz
edilerek Olclilmesi ve Onceliklendirilmesi asamalarindan olusan risk degerlendirme

stirecinin ardindan kurumsal risk yonetimi bilesenlerinde risk tutumu bashginda detayli
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olarak bahsedilen risk yonetim stratejileri secilir. Kagcinma, azaltma, paylasma, kabul etme
ya da firsatlar1 degerlendirme olarak siralanabilen risk yonetim stratejilerinden isletme
kendisi i¢in uygun olan stratejileri belirleyecektir.

Risk yonetim siirecinin bu asamasinda isletme i¢in gecerli olan her bir riskle
miicadele etmede hangi stratejinin kullanilacagina kesin olarak karar vermek oldukga
giictiir. Bu kararm verilmesi siiphesiz her isletmeye gore farklilik gostermektedir. Ornegin
esnek olmayan ve detayci bir yonetim politikas1 benimseyen bir isletme i¢in risk yonetim
stratejisine karar verme asamasi sinirli bir hareket imkani sunacaktir. Hangi riskte hangi
stratejinin riskin yapisina daha uygun oldugu kararini verebilmek igin risk ydneticisi
potansiyel kaybin Olciisiinii, olasiliklar1 ve kayip s6z konusu olur ise, tazmin kaynaklarini
g6z Oniinde bulundurarak hesaplamak durumundadir. Se¢im asamasinda her yaklasimin kar
ve maliyeti dikkate alinarak degerlendirilir (Emhan, 2009: 215).

Sekil 9°da TUSIAD (2008)’1n kurumsal risk ydnetim siirecinde isletmelerin karsi
karsiya kaldiklar1 risklere uygun c¢oziimlerin belirlenmesi ve uygulanmasina yonelik

yayinladig1 6rnek sema bulunmaktadir.

Riskin Tanumlanmasi Riskinin Olgiimii N Analiz ve Coziimler
Tehlikeler? Potansiyel Hasar Buyiliklukleri? Riskler Hakkinda Ne Yapilabilir?
1
Riskinten Kaginma Riski Azaltma Riski Azaltma ve Transfer Riski Transferi
Riskin Kazanca Gére Transfer Opsiyonu Rizkin Azalulmasindan Riskin Transfer Edilmesi
Cok Yiiksek Olmas: Ekonomik Degil Sonra Transfer Edilmesi Daha Ekonomik
Risk Alanindan g ) } ?nfl : e Risk Yonetimi ve Coziimleri
Cikma Riski Daha Iyi Yonetmek Igin  |<+—— Riski Azalt — Finanse Etmek
Yénetim Sireglenni Geligtirmek 18 Zaltma
I I
Strateji Calisan Sireclerin Sistemlerin Finansal . Karmagik
o L Fvatsemai I PO {Sermaye Sigorta
Geligtirme Gelisimi Iyilestirilmesi| |lyilestirilmesi ; Yapilanmalar
Piyasalar)

Kaynak: TUSIAD, 2008: 60
Sekil 9. Risk Yonetim Coziimleri
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Sekil 9, incelendiginde riskin tanimlanmasi, Ol¢lilmesi ve analiz edilmesinin
ardindan risk yonetimine dair ¢dziimlerin li¢ ana baslik altinda toplandigi goériilmektedir.
Bunlar riskten kaginma, riski azaltma ve transfer etmedir. Buna gore riskin kazanca gore
cok yiiksek oldugu durumlarda riski goze almak yerine riskli alandan ¢ikma tercih
edilmelidir. Riski transfer etme se¢eneginin isletme i¢in ekonomik anlamda uygun olmadigi
durumlarda ise riski azaltma stratejisi tercih edilebilir. Bunun i¢in siireglerin ve sistemlerin
tyilestirilmesine yonelik bir takim organizasyonel c¢oziimlere ihtiya¢c duyulacaktir. Riski
transfer etme segeneginin isletme i¢in daha ekonomik oldugu durumlarda ise, basta sigorta
yaptirma yontemi olmak tizere farkli tekniklerden yararlanilabilir.

Kurumsal risk yonetimi uygulama siirecinin bu adiminda, risklere karst en uygun
stratejiyi belirleyebilmek icin secgilen risk yonetim stratejisinin maliyetinin ve uygulama
sonrasinda elde edilecek faydalarin karsilastirmasinin yapilmasi gereklidir. Alnan karar
sonucunda katlanilacak maliyetin elde edilecek faydadan daha diisiik olmasi beklenir. S6z
konusu karsilastirmada dogrudan ve dolayli olmalarina bakilmaksizin tiim maliyetler ile
hem maddi hem de maddi olmayan faydalar, gerek finansal gerekse finansal olmayan
birimler cinsinden incelenmelidir. Ancak bu karsilastirmanin her zaman net bir sonug
vermesini beklemek miimkiin degildir. Isletmede kritik nitelik tasiyan riskler icin segilen
risk yoOnetim stratejisinin faydalarinin kimi zaman siibjektif olarak belirlenmesi de
gerekebilmektedir (TUSIAD, 2008: 61).

Risk yonetim stratejilerinin belirlenmesi siireci sonunda bahsedilen fayda-maliyet
karsilagtirmasi sonuglarma ve isletmenin sahip oldugu risk kiiltiiriine uygun olan

tutumlar uygulamaya konulur (Merna ve Al-Thani, 2008: 55).

6.10. BILGI VE ILETISIM

Kurumsal risk yonetim sistemini etkin olarak siirdiirebilmek i¢in isletmede gerekli
dogru bilgiyi, dogru zamanda ve dogru yerde edinmek 6nemlidir. Dogru olmayan bilgiler,
risk yonetim stirecinde risklerin belirlenememesine ya da yanlis degerlendirilmesine bunun
sonucunda da yonetimin yanlis kararlar almasina neden olabilmektedir. Bu nedenle isletme
genelinde elde edilen bilgilerin kalitesinden bahsedilmektedir. Bilginin Kkalitesinden
bahsedebilmek i¢in bilgi asagidaki 6zellikleri yapisinda barindirmalidir (PWC, 2006: 65):
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 Bilginin igerigi konuya uygun olmali ve bilgi yeterli derecede detayli olmalidir.

+ Bilgi, gereken zamanda ulasilabilir olmalidir.

» Bilgi gecerliligini yitirmis olmamali, giincel olmalidir.

» Bilgi giivenilir olmalidir, bilgiden elde edilen veriler gercegi yansitmalidir.

» Bilgi ulasilabilir olmalidir, gereksinim duyan kisilerin bilgiye ulagsmasi kolay

olmalidir.

Elde edilen bilgi, i¢ ya da dis kaynakli, nitel ya da nicel nitelikte olabilir. Bu
anlamda isletmede kurulu olan bilgi sistemlerinin, is stratejilerini ve is stratejileri ile iliskili
olan risk yonetimini destekler nitelikte olmas1 6nemlidir (Marchetti, 2012: 45).

Gerekli ve dogru bilginin elde edilmesi kadar 6nemli bir diger konu ise, iletisimdir.
Karar vericiler ve menfaat sahipleri arasinda tek yonli olarak degil karsilikli diyalog
halinde bilgilendirme yapilmasi 6nemlidir. Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum
asamasinda hem isletme i¢i hem de isletme dis1 iletisimi diizenleyen bir iletisim plani
hazirlanmalidir. S6z konusu plan sayesinde gerek riskler gerekse risk yonetim siireci ile
ilgili 6nemli konulara agiklik getirilebilir (Akcay, 2011: 36). Saglikli ve etkin isleyen
isletme i¢i ve dis1 iletisim, kurumsal risk yonetim siirecinin yiiriitiilmesinden sorumlu olan
calisanlarin ve menfaat sahiplerinin isletmede hangi kararlarin alindigini ve bu kararlarin
alnma nedenlerini net olarak anlamalar1 yoniinden ¢ok &nemlidir (TUSIAD, 2008: 64).
Risk yonetimi faaliyetlerinin siklikla soyut sekilde yliriitiiliiyor olmasi nedeniyle 6zellikle
isletme igerisinde risk iletisimi icin gereken i¢ mekanizmalar saglikli olarak
isletilebilmelidir (Bolgiin, 2010: 6). Isletme icerisinde etkili bir iletisim saglanabilmesine
yonelik olarak c¢alisanlarin risk yonetimine dair goriisleri, oneri ve elestirilerini karsilikli
olarak paylasabilecekleri ortamlar diizenlenebilir. Calisanlarin faaliyetleri sirasinda
karsilagtiklar1 problemleri ya da paylasmak istedikleri bilgileri ast ve iistleri ile nasil bir
iletisim kanali ve yontemi kullanarak paylasacaklar1 agik bir sekilde isletmede ifade
edilmelidir. Tim c¢alisanlar, bu iletisim kanallarmi1 kullanabilecekleri konusunda

bilgilendirilmelidir (Derici, 2015: 57).
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6.11. SUREKLI IZLEME

Risk yonetim faaliyetlerinin, kendisinden beklenen amaca yonelik ve giincel igerige
sahip olmas1 icin vyiriitiilecek siirekli izleme uygulamalar1 6nemlidir. Isletmeler
faaliyetlerini siirdiiriirken degisen zamanla birlikte isletme i¢in s6z konusu olan risklerin
etki derecelerini ve olasiliklarini etkileyen faktorler de degisim gostermektedir. Bu duruma
bagli olarak yiiriitiilen risk yonetim faaliyetlerinin de etkileri ve maliyetleri degismektedir.
Biitiin bu nedenler kurumsal risk yonetim siirecinin sistematik ve stirekli olarak izlenmesini
gerektirmektedir (Giinbey, 2008: 102). Izleme fonksiyonu isletmelerde, siirekli izleme ve
miinferit izleme olarak iki sekilde gergeklesebilir. Risk yonetiminin hizli degisime uygun
yapisi nedeniyle riskler siirekli izlenebilirken, isletmenin tercih etmesi halinde belirli bir
riskin tek olarak ele alinmasi olarak ifade edilen miinferit izleme isletmelerde uygulanabilir
(Derici, 2015: 58).

Kurumsal risk yonetim siirecinin etkin ve siirekli olarak izlenebilmesi ve siirecin
gelistirilmesine yonelik Onerilerinin olusturulabilmesi i¢in her asamanin uygun sekilde
belgelenerek kayit altina alinmasi gerekmektedir. Yontem ve varsayimlar, bilgi kaynaklari,
analizler, analiz sonuglar1 ve alinan kararlarin nedenleri, belgelenmesi gereken temel
konular arasindadir. Siirecin kayit altina alinarak belgelenmesinde asagida siralanan temel

ilkeler goz oniinde bulundurmalidir (TUSIAD, 2008: 63):

e Ticari ve yasal kayit gereksinimleri,
e Kayitlarin olusturulmasi ve elde tutulmasi maliyetleri,

¢ Bilginin tekrar kullanilmasz.

Yoneticiler, isletmelerinin kendilerine has yapisal 6zelliklerini dikkate aldiklarinda,
kurumsal risk yonetim yapisi olusturmak icin gelistirilecek siire¢ ve metodoloji ile ilgili
secim yapmak durumunda kalirlar. Kimi yoneticiler kurumsal risk yonetimi asamalarinda
belirli is birimleri i¢in karmasik ve detayli teknikler izlerken kimileri kurumsal risk
yonetimi uygulama yapilarinda daha genel ve basit bir yaklagim benimseyebilirler (Y1ilmaz,
2007: 103). Belirtilen adimlarin sirayla izlenmesiyle birlikte kurumsal risk yonetimi siireci
uygulama asamasinda kim, ne, nasil, nerede ve ne zaman sorularinin yanitlarini olusturacak

sekilde ayrintil1 bir planin da hazirlanmasi gereklidir.
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7. KURUMSAL RiSK YONETIMININ iISLETMELERE FAYDALARI

Iyi tasarlanmis bir kurumsal risk y&netim sistemi, isletmelerin somut ve soyut
nitelikte birgok fayda elde etmesine katki saglamaktadir (Marchetti, 2012:11). Ancak
sistemin isletmeye sagladigi gercek faydayr net olarak belirlemek ¢ogu zaman miimkiin
degildir. Isletme kArmin artmasi ya da bir takim maliyetlerin diismesi gibi para birimi ile
ifade edilebilen faydalarin Olgiilmesi nispeten daha miimkiin olurken meydana gelmesi
engellenen bir kaybin gercek faydasini 6lgebilmek ¢ogu kez olduke¢a giictiir (TUSIAD,
2008: 81).

Kurumsal risk yonetimi, en genel anlamda isletme yoOnetimlerinin gelecekteki
olaylar1 degerlendirmesine yardimci olarak isletmede deger yaratmayi desteklemekte ve
deger kaybina neden olabilecek sonuclarin olasilifini azaltacak sekilde isletmelere katki
saglamaktadir. Kurumsal risk yonetimi, bir isletmenin strateji ve hedeflerinin risk yonetim
planina uyumunu desteklemektedir. Ayrica, etkili bir kurumsal risk yonetim sistemi,
isletme genelinde i¢ kontrollere yonelik daha fazla hesap verilebilirlik, sorumluluk ve
sahiplenme saglamaktadir (Marchetti, 2012:11).

Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi ile birlikte asagida yer alan faydalarin
isletmelerde ger¢eklesmesi beklenmektedir. S6z konusu bu faydalar (Bozkurt, 2010: 22-23;
TUSIAD, 2008: 81-82);

* Karar alma ve planlama siireclerinde saglikli verilerin kullanilmas1 ve rekabet
glicuniin artmast,

» Kars1 karsiya kalinan degisimlerin bagarilma imkan ve olasiliklarinin artmasi,

* Sirprizlerin engellenmesi ve risklere kars1 hazirlikli bir yapinin kurulmast,

+ Isletme stratejilerinin daha etkili ve hedefe doniik sekilde olusturulmast,

» Faaliyet alanlarinda yatirim potansiyeli olan isletmeler icin yatirimcilarin
ilgisinin artmasi,

* Daha etkin risk bilgilerine daha hizl olarak ulasilmasi,

* Firsat ve tehditlerin 6nceden daha isabetli olarak tespitinin yapilmasi,

» Belirsizlik ortamindan firsat ve deger ortaya ¢ikarilmasi,

* Hizmet sunum kalitesinde iyilesme,
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* Reaktif yonetim tarzindan giderek uzaklasilarak proaktif yoOnetim tarzinin
benimsenmesi,

+ Isletme kaynaklarinin daha etkin tahsisinin ve kullanimimin saglanmasi,

* Olaylarin daha etkin yonetilmesi ile zarar ve risk maliyetlerinin azaltilmasi

+ Isletme imajina katki saglanmasi yardimryla bireylerin isletmeye Kkars:
giivenlerinin artmasinin saglanmasi,

* Yasal mevzuatlara, kanunlara ve diger ¢esitli prosediirlere uygunlugun siireklilik
temelinde saglanmasi,

* Performansin risk odakli olarak takibinin saglanmasi,

« Idarenin isletmede kurumsal yonetimin iyilestirilmesine destek olmasi,

» Karar vermede ve risk almada daha ¢ok bilginin dikkate alinmasi,

» Belirlenen amacglara ulagilmasinda cesitli olasiliklar sunulmasiyla amaglara

ulagma ihtimalinin artmasi olarak siralanmistir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmelere belirledikleri risk istah seviyesi dahilinde
risklerini ydnetmelerinde destek olmaktadir. Isletmelere stratejik, operasyonel, raporlama
ve uygunluk hedeflerine ulasabilmeleri konusunda makul bir giivence vermektedir (PWC,
2006: 15).

Kurumsal risk yonetiminin isletmelere saglayacagi faydalar isletme degerinin

korunmasi ve gelistirilmesi ana amacina yonelik olarak Tablo 13’te 6zetlenmistir.
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Tablo 13. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar

Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar

Isletme Degerinin Korunmas1 ve Gelistirilmesi

Rekabet Avantaji Is Performansinin Risk Yonetim Maliyetinin
Yaratilmasi Gelistirilmesi Optimizasyonu
- Itibarin ve marka imajinin | - Sistematik risk degerleme | - Risk istah1 ve stratejilerin
korunmasi stireclerine  bagli  giiven | uyumlu hale getirilmesi
saglanmasi
- Sermaye degisimi ve |- Gelir ve sermayeyi | - Faaliyetlerin dogasindan
kaynak dagilimmin | etkileyen risk anlayisinin | kaynaklanan risklerin uygun
gelistirilmesi gelistirilmesi sekilde belirlenmesi
- Isletme genelinde kars1 | - Performans hedeflerindeki | - Risk kabul ve transfer
karsiya  kalinan ortak | belirsizliklerin tespit | kararlarinin biraraya
risklerin yonetiminin | edilerek duyurulmasi getirilerek degerlendirilmesi
tyilestirilmesi
- Daha etkin risk degerleme | - Yasalara uyum ve risklere | - Gereksiz ve tekrarlayan
calismalarinin karsi aksiyon almani | suireclerin ortadan
gerceklestirilmesi iyilestirilmesi kaldirilmasi
- Riskin isletmenin temel | - Operasyonel zararlarin ve
yetkinlikleri g6z  Oniine | siirprizlerin azaltilmasi
bulundurularak alinmasi
- Risk yonetiminin stratejik | -  Degisimlere  yonelik
planlama  siire¢leri ile | hazirliklt olma, etkin
entegrasyonu degisim yOnetiminin
saglanmasi

Kaynak: Saka, 2008.

Tablo 13’te agiklandigi gibi kurumsal risk yonetim sisteminin kurularak etkin bir
sekilde yiiriitiilmesi isletmelere sayisiz fayda saglamaktadir. Ancak bu noktada dikkat
edilmesi gereken birka¢ husus s6z konusudur. Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda,
isletmeler daima kisa bir siire igerisinde bir takim faydalar saglayacagi yoniinde bir
beklentiye sahip olmamalidir. Kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin bazi alanlarda kimi
zaman c¢ok kisa siirede, bazi alanlarda ise ¢ok daha uzun siirede faydasi s6z konusu
olabilmektedir (Bozkurt, 2010: 22). Bir diger husus ise, kurumsal risk yoOnetiminin
isletmeye saglayacagi faydalarin yiiriitiilen kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin etkinlik
derecesi ve isletmenin 6zellikleri ile dogrudan baglantisinin olma durumudur. Bu nedenle
bahsi gecen her faydanin her isletmede goriilmesi miimkiin olmayacaktir. Sayet isletme

kurumsal risk yonetimi ile ilgili hedeflerini a¢ik ve net bir bigimde tanimlams, sistemini de
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bu hedefler ile uyumlu bir bicimde kurarak faaliyetlerini yiiriitiiyor ise kurumsal risk

yonetimi sisteminden en yiiksek faydayi elde edebilecektir (TUSIAD, 2008: 82).

8. KURUMSAL RiSK YONETIMINDE KRITIK  BASARI
FAKTORLERI
Kurumsal risk yonetim sisteminin kurulum agamasindan izlenme siirecine kadar tiim
asamalarinda basar1 saglanabilmesi i¢in goz Onilinde bulundurularak dikkat edilmesi
gereken bazi noktalar s6z konusudur. Kurumsal risk yonetiminde kritik basar1 faktorleri
baslig1 altinda toplanan bu faktorler (Saka, 2008; PWC, 2006);
Ust yonetimin kurumsal risk yonetim sisteminin isletmeye katacagi degeri
belirlemek iizere gereken zemini hazirlamasi,
«  Ust yonetimin konuya gosterecegi baghlikla birlikte orta diizey yoneticilerin de
sistemi desteklemesi
* Kurumsal risk yonetiminin uzun vadeli isleyen bir siire¢ oldugunun kabul
edilmesi,
* Risk igtah1 ve risk toleransi gibi kavramlarin isletmede acik ve net olarak ifadesi,
» Risk, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol konularinda isletme i¢inde ortak bir
terminoloji olusturulmasi,.
« Onemli kurumsal risk ydnetimi kavram ve prensiplerinin ana is siireclerine
entegrasyonunun saglanmasi,
+ Sistemdeki gelisme ve ilerlemelerin izlenmesine yonelik fayda dl¢iimlerinin ve
is ¢iktilarmin gelistirilmesi,
+ Isletme kiiltiirii ile desteklenen destekledigi risk ydnetimi siire¢ ve yapilarmm
derecelerinin degerlendirilmesi,
* Bilgi yonetim sisteminin kurulmasi ile 6zellikle basar1 saglanan uygulamalar
hakkinda bilgilendirme yapilarak iletisimin gii¢lendirilmesi
* Risk yonetiminden saglanan performanslarin, isletme genel performanslarinin
degerlenmesinde 6nemli bir unsur haline getirilmesi,
+ Sistemin siirdiiriilebilirligi i¢in gereken egitim ve iletisim faaliyetlerinin

yapilandirilmasi,
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Kurumsal risk yonetim siirecine ait etkinligin izlenmesi i¢in isletme i¢i denetim
mekanizmalarinin olusturulmasi,

Risk yonetim siirecinden kaynaklanan tasarruflar s6z konusu ise bunlarin
isletme i¢inde duyurulmasi ve 6zendirilmesi,

Kurumsal risk yonetimine ait gérev ve sorumluluklarin net olarak tanimlanmasi,
Teorik yaklagimlara siki sikiya baglanmak yerine iglerin gercek gerekliliklerine

uygun ¢oziimlerin gelistirilmesi anlaminda esnek olunmasi, olarak siralanabilir.

Yukarida siralanan maddelerden anlagilacagi iizere kurumsal risk ydnetim

sisteminin basarist i¢in goz Oniinde bulundurulmasi gerekli bircok faktor mevcuttur.

Faktorlere ilave olarak kurumsal risk yonetim sistemlerinin basarisina yonelik isletmelere

bir takim 6nerilerde de bulunulmaktadir. Onerilere asagida deginilmistir (Hardy, 2010: 8-

9).

Kurumsal risk yonetimi i¢in hem kisa hem de uzun vadeli planlarin
olusturulmasi gereklidir. Kurumsal risk yonetimi zaman alan, uzun soluklu bir
stiregtir. Bu nedenle paydaslarin kurumsal risk yonetiminin zamanla gii¢lenecek
bir siire¢ oldugunu anlamalarini saglamak énemlidir.

Ust yonetimin destegi olmaksizin kurumsal risk ydnetiminin isletmede stratejik
bir yonetim siireci olarak goriilmesi miimkiin degildir. Sisteme yonelik yapilan
caligmalarin kagit iizerinde kalmasini engellemek i¢in iist yonetimin sisteme
olan destegi sarttir.

Kurumsal risk yOnetiminin organizasyonel performansi nasil gelistirebilecegi,
risk yonetimi konusundaki farkindaligini nasil arttiracagi, isgilicii becerilerini
nasil 1yilestirebilecegi gibi konularin paydaslara iletilmesi sistemin isletmeye
gercek uyumunun saglanabilmesinde etkilidir.

Kurumsal risk yonetim sistemini savunan ve bu konuda siirekli 6grenim igin
kaynak saglayan kuruluslara katilma ya da benzer operasyonel islevlere ya da
risk yonetim uygulamalarina sahip isletmelerle isbirligi yoluna gitme sistemin

isletmeye yerlestirilmesi ve eksikliklerinin gézlenmesi i¢in faydalidir.
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+ Isletmede kurumsal risk yonetim sisteminin isletmenin mevcut kontrol ortamini
nasil  gelistirebilecegi ya da giiclendirebilecegi konusunda stratejiler
olusturulmalidir.

* Risk yoOnetim bilgisine sahip isgiicii, basarili kurumsal risk yoOnetimi
uygulamalarinin anahtaridir. Dolayisiyla kurumsal risk yoOnetim siirecinin
vizyonunu yiiriitmek igin deneyimli kadroya sahip olmak &nemlidir. Isletmeler
bu anlamda calisanlarina yonelik gereken risk yonetimi egitimlerinin de

uzerinde durmalidir.

9. KURUMSAL RiSK YONETIMININ KISITLARI

Isletmelerde etkin isleyen bir kurumsal risk ydnetimi sisteminde de bir takim
aksama ve problemlerin yasanmasi her zaman olasidir. Arslan (2008) kurumsal risk
yonetim sisteminin kendi dogasinda mevcut olan bir takim sinirlamalardan™ bahsetmistir.
Bu sinirlamalari; kisisel yargilar, kaynak kisitlart ve maliyet fayda analizi, sistemin ¢cokme
ihtimali ve yonetimin sistemi dnemsemeyerek hileli davranig gostermesi olarak siralamigtir.
Giinbey (2008) de kurumsal risk yonetiminin kisitlarini karar, uygulamadaki aksakliklar,
kotii niyet ve yonetim engeli olarak dort baslik altinda toplamistir.

Kurumsal risk yonetimi isletmelere her ne kadar 6nemli faydalar saglasa da yapisi
geregi bir takim kisitlart da beraberinde getirmektedir. Kurumsal risk yonetimi sisteminde
ortaya ¢ikan baslica kisit, sistemin ¢alisma konusunu teskil eden riskler ile ilgili olmaktadir.
Riskler ¢cok hizli degisim gosterirler. Risklerin hizli degisim gosteren yapisi nedeniyle risk
yonetimine ait alinan kararlarin ve yiiriitiilen faaliyetlerin de bu degisime uyum saglayacak
sekilde esnek olmasi beklenir. Risk degerlendirmelerinin 6l¢iilmesinde ya da kontroliinde
de dogru olarak belirlenebilecek tek bir cevap bulunmamaktadir. Dolayisiyla herhangi bir
risk ile ilgili Onerilen strateji uzun vadede riskin degisen yapisina bagli olarak etkisini
kaybederek revize edilmeyi gerektirebilir. Bu durum kurumsal risk yonetim sisteminin bir
kisitint olugturmaktadir (Kinney, 2003: 134). Sistem ile ilgili bir diger kisit, karar alma

konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Isletmede risk yonetim stratejilerinin secilmesi siirecinde

0 Yazar, galismasinda “sinirlama” ifadesini kullanmustir. Ancak hazirlanan bu ¢alismada konu ile ilgili
Ingilizce kaynaklarda yer alan“limitations” kelimesinin karsilig1 olarak “kisitlar” ifadesi tercih edilmistir.
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hatali karar verme davranisi bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir. Risk yonetimi ile ilgili
alinan kararlarin isletmede tekrar gozden gegirilmesi ve kontrolii sirasinda kararlarin her
zaman en dogru ve beklenen sonuca ulastirmadigi goriilebilir. Ayrica alinan kararlarin
maliyet ve faydalar1 dikkate alindiginda isletmede bazen istenmeden yanlis kararlarin
alindig fark edilebilir (COSO, 2004: 5). Bir bagka kisit da basit insan hatalarindan kaynakli
olarak ortaya ¢ikabilecek aksakliklardir. Calisanlarin yorgunluktan ya da dikkatsizlikten ya
da verilen gorevleri yanlis anlamalarindan kaynakli ortaya ¢ikabilecek hatalar kurumsal risk
yonetim sistemi uygulamalarinda her zaman olasidir (Giinbey, 2008:105). Bazen de
kurumsal risk yonetimi siirecinde diizenlenen kontroller, iki veya daha fazla calisanin
bilingli sekilde organize olmasiyla engellenebilir, ¢alisanlarda risk yonetim sistemine karsi
olusan kotli niyet nedeniyle sistem kendisinden beklenen etkinligi gosteremeyebilir
(COSO, 2004: 5). Belirtilen kisitlara ilave olarak bir diger onemli kisit da isletme
yonetiminin kurumsal risk yonetim sistemine gereken destegi tam anlamiyla vermemesi ya

da kurumsal risk yonetim sistemini hi¢ benimsememesi durumudur (Akgakanat, 2012: 33).

10. KURUMSAL RiSK YONETIMI ACISINDAN iC KONTROL

I¢ kontrol, isletmenin belirlemis oldugu hedeflerine ulasmas1 konusunda makul bir
giivence saglamak tlizere yoneticiler ve tiim ¢alisanlar tarafindan gercgeklestirilen bir siirectir
(Saltik, 2007: 5). i¢ kontrol, kurumsal risk ydnetiminin biitiinsel bir pargasi durumundadir
(COSO, 2004). Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol arasinda gii¢lii bir iliski soz
konusudur. Ciinkii isletmelerde etkili bir i¢ kontrol sisteminin olusturulabilmesi i¢in etkili
bir risk yonetim sisteminin yerlesmis olmasi gereklidir. Belirlenen hedeflere ulasabilmesi
i¢cin i¢ kontrol isletmeye rehberlik etmekte ve kurumsal risk yonetimi de isletmenin s6z
konusu hedeflerine ulasmasina engel teskil edecek olaylara miidahale ederek isletmenin
hedeflerinden uzaklagmasini 6nlemektedir (Bozkurt, 2010: 26).

Gerek i¢ kontrol gerekse kurumsal risk yoOnetimi yapilarinin isletmelerde
kurulmasina Ornek teskil edecek cergeve raporlar cesitli yillarda COSO tarafindan
gerceklestirilmistir. Ozellikle 1992 yilinda “I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergeve” ismiyle COSO
tarafindan yayinlanan ve gerek kamu gerekse 6zel sektérde en ¢gok model alinan i¢ kontrol

cergevesi, i¢ kontroliin kapsamini genisleterek isletmelerde s6z konusu olan muhasebe
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kontrollerinin yaninda yonetim kontrollerinin de yapilmasini saglayan bir yap1 getirmistir
(Liu ve College, 2005: 93). S6z konusu ¢erceve 2013 yilinda revize edilmistir. 1992 ve
2013 yili versiyonlarinin detaylarmna ¢alismanin ilerleyen basliklarinda deginilecektir. i¢
kontrol gergevesi, yine COSO tarafindan 2004 yilinda yayinlanan ve bu ¢alismada detayl
olarak ele alinan kurumsal risk yonetimi gercevesi ile benzerlikler tasimaktadir. Ancak bu
iki ¢erceve birbirlerinin yerine gecer nitelikte degillerdir. Kurumsal risk yonetimi ¢ergevesi,
i¢ kontrol ¢ergevesinin yerini almamis ya da degistirmemis bununla birlikte i¢ kontrolii
genisleterek risk yonetimi ile birlestirmistir. Bu sayede risk yonetimi konusunda daha
saglam ve kapsamli bir odak olusturmaya c¢alismistir (COSO, 2004). Kurumsal risk
yonetim ¢ercevesi daha cok risk degerlendirme temelli olarak tasarlanmustir. I¢ kontrol
cergevesinin, kurumsal risk yonetimi gercevesi ile uyumu dikkate alinirken, iki sistemin
ayr1 ancak birbirleriyle iliskili olduklarmi belirtmek &nemlidir. I¢ kontrol, kurumsal risk
yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir. Bununla birlikte, kurumsal risk yonetimi bir igletmenin
yonetim yapisini desteklemek i¢in i¢ kontrolden daha genis bir role sahiptir (Kettler, 2014).

Isletmelerde kurulacak kurumsal risk ydnetim sistemi acisindan i¢ kontroliin rol ve
Oonemini anlayabilmek i¢in i¢ kontrol sisteminin yapisini detayli olarak incelemekte fayda

bulunmaktadir.

10.1. IC KONTROL KAVRAMI

I¢ kontrol kavrami i¢in kapsam ve igerik olarak genel kabul géren tanim, COSO
tarafindan 1992 yilinda ¢ikartilan ve daha sonra 2013 yilinda gdzden gegirilerek
giincellenen I¢ Kontrol-Biitiinlesik Cergeve adli raporda yapilmigtir. Rapor yaymlandig
tarthten bu yana isletmeler icin i¢ kontrol sistemini degerlendirmeleri ve daha iyi bir sekilde
i¢ kontrol faaliyetlerinin yliriitmeleri konusunda rehber islevi gormektedir (COSO, 2013).
COSO’ nun tanimina gore; “I¢ kontrol, bir isletmenin yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger
personeli tarafindan etkilenen, faaliyetlere, raporlama ve mevzuata uygunluga iliskin
hedeflerin gerceklestirilmesi konusunda makul giivence saglamak iizere tasarlanan bir
stirectir.”

COSO taniminda i¢ kontroliin baz1 temel Ozellikleri vurgulanmaktadir. Bu

ozelliklere gore i¢ kontrol (COSO, 2013: 3);
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Isletmede bir veya daha fazla kategoride (faaliyetler, raporlama veya mevzuata
uyumluluk gibi) yer alan hedeflerin gergeklestirilmesine yoneliktir.

Siireklilik gosteren, devam eden gorev ve etkinliklerden olusan bir siirectir. I¢
kontrol kendi basina bir amag degil, amaca ulagsmak icin kullanilan bir aragtir.
Insanlar tarafindan etkilenir. I¢ kontrol sadece politika ve prosediirler, sistemler
ve formlardan degil, ayn1 zamanda isletmenin her diizeyinde yer alan yonetici ve
calisanlar ile onlarin faaliyetlerinden de etkilenmektedir.

Isletmenin iist yonetimine ve yonetim kuruluna hedeflere ulagilmasi konusunda
makul bir giivence saglamaktadir. Ancak saglanan glivencenin mutlak olmasi
miimkiin degildir.

Isletme yapist i¢in uyarlanabilir 6zellik gdstermektedir. isletmenin tamamia ya

da belirli bir boliimiine, sube ya da is birimine uygulanabilir esnekliktedir.

COSO modeli esas alinarak Uluslararas1  Yuksek Denetim Kurumlari

Organizasyonu (International Organization of Supreme Audit Institutions - INTOSAI)

tarafindan 2004 yilinda kamu sektdrii igin gelistirilen “Kamu Kesimi I¢ Kontrol

Standartlar1 Rehberi” i¢ kontrole yonelik bir diger kaynak olma 6zelligini gostermektedir.

S6z konusu rehberin amaci, COSO i¢ kontrol modelini kamu sektdriine uyarlamak ve

Sayistay’lar arasinda ortak bir i¢ kontrol kavrami diizenlemektir (Topaler vd., 2011: 69).

INTOSAI i¢ kontrol kavramini, “Bir isletmenin yonetimi ve personeli tarafindan

gerceklestirilen, riskleri ele almak ve isletme misyonunu gercgeklestirmek icin gerekli makul

giivence saglamak tizere tasarlanmug biitiinleyici bir siirectir.” seklinde tanimlamistir.

Tanimdan yola ¢ikarak i¢ kontroliin amaglarini (INTOSAI, 2004: 6);

I¢

Faaliyetlerin sistemli, etik kurallara uygun, ekonomik, etkin ve etkili olarak
yiirlitiilmesini saglamak,

Isletmede hesap verebilirlik yiikiimliiliiklerini yerine getirmek,

Yiiriirliikte olan yasa ve yonetmelik ve diizenlemelere uymak,

Isletme kaynaklarini kaybetme, yanlis yonde kullanima veya zarara karsi
korumak olarak siralamak miimkiindiir.

kontrol sistemi, isletme kiltliriinii sekillendirerek isletmede faaliyetlerin

yuritildigl siireclere yerlestirilmis olmalidir. Bununla birlikte i¢ kontrol sistemi gerek
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icsel gerekse dissal faktorler sebebiyle siirekli degisim gosteren risklere karst ani onlem
alabilme yetenegine de sahip olmalidir. Ayrica ortaya ¢ikan herhangi bir aksakligin ya da
problemin, diizeltici 6nlemleri de kapsayacak sekilde, iist yoneticilere hizlica bildirilmesini
ve rapor edilmesini saglayan mekanizmalarin i¢ kontrol sisteminde kullanilmasi da bir
gerekliliktir (Saltik, 2007: 6).

I¢ kontrol sistemi isletmelerde ne kadar iyi tasarlansa da ya da uygulamada i¢
kontrol faaliyetleri ne kadar sorunsuz ve etkin olarak yiiriitiilse de sistem, genel hedeflerin
gergeklestirilmesi noktasinda yonetime mutlak giivence veremez. Bu nedenle taniminda
“makul giivence” tabiri kullanilmaktadir. Maliyet, fayda ve risk konular1 g6z Oniine
alindiginda makul giivence, tatmin edici bir gliven diizeyine esittir. Glivencenin ne kadar
makul oldugunun belirlenmesi tahmin ve muhakeme giiclinii gerektirir. Bu kaniya ulasmak
icin yoneticiler yiiriitiilen faaliyetlerdeki riskleri ve degisen ¢esitli kosullar altinda kabul
edilebilir risk diizeylerini tespit etmeli ve riskleri hem niteliksel hem de niceliksel olarak

degerlendirmelidir (INTOSAL 2004: 6).

10.2. IC KONTROLUN CESITLERI

Ic kontrol sisteminin isletmelerde iki béliime ayrilabileceginden bahsetmek
miimkiindiir. Bunlar; muhasebe kontrolleri ve yonetsel kontrollerdir (Kurnaz ve Cetinoglu,
2010: 37).

Muhasebe Kontrolleri: Bu kontroller, genellikle kayit tutma, muhasebe
raporlarinin hazirlanmasi, yetkilendirme ve onaylama gibi gérevlerin yani sira varliklarin
korunmasi ile fiziki kontrollerinin yapilmasi gibi konular1 i¢eren kontrollerdir.

Yonetsel Kontroller: Bu kontroller, isletmede siirdiiriilen faaliyetlerin etkinligini,
verimliligini arttirma ve yonetim politikalarina baglilig1 saglama amaglarina yonelik olarak
hazirlanan 6te yandan finansal kayitlar ile dolayli bir iligkisi olan isletmedeki tiim yontem,
prosediir ve planlar1 kapsamaktadir. Bu kontrollere 6rnek olarak zaman ve hareket etiitleri,
istatistiki analizler, hazirlanan ve uygulanan personel egitim programlari gosterilebilir.

Ote yandan i¢ kontrolii amaclarma ya da isletmede yer alan islevlerine gore
siiflandirmaya tabi tutmak da miimkiindiir (Saltik, 2007: 5).

e Amaglarina gore;
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e Hatalarin 6nlenmesine yonelik kontroller, 6rnegin gorev ve yetkilerin
ayrilmasi (Onleyici Kontroller)

e Hatalarin ortaya c¢ikarilmasia yonelik kontroller, 6rnegin varliklarin
belirli araliklar ile sayillmasi suretiyle muhasebe kayitlart ile
karsilastirilmasi (Ortaya Cikarict Kontroller)

e Ortaya ¢ikarilan hatalarin diizeltilmesine yonelik kontroller, 6rnegin bir
satictya yapilmis fazla bir 6demenin geri alinmasi (Diizeltici Kontroller)
olmak tizere tice ayrilmaktadir.

e Islevlerine gore;

e Yonetsel Kontroller: Tiim kontrolleri kapsayacak ozelliktedir. Isletme
hedeflerine ulasilabilmesi i¢in yararlanilan tim plan, politika, usul ve
uygulamalar bu kapsamdadir.

e Idari Kontroller: Yetkili calisanlarin karar alma siiregleri ve islemlerin
yiirtitiilmesiyle ilgili olan usul ve kayitlardir.

e Muhasebe Kontrolleri: Isletmede varliklarin korunmasina iliskin olarak
mali kayitlar ile ilgili olan usul ve belgelerdir.

Smiflandirma yapilan kontroller arasinda keskin bir ayrim yapilmasi oldukca
zordur. Bahsedilen kontroller birbirlerinin alternatifi olmaktan ziyade birbirlerini
tamamlayic1 Ozelliktedirler. Etkin isleyen bir i¢ kontrol sistemi tiim kontrol cesitlerine

ithtiya¢ duymaktadir (Saltik, 2007: 5).

10.3. COSO iC KONTROL YAPISININ UNSURLARI

I¢ kontrol sistemi ile ilgili olarak uluslararas: diizeyde kabul géren COSO modeline
gore; etkin ve verimli olarak isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi, finansal raporlamanin
giivenilirliginin ve yasal mevzuata uygunlugunun saglanmasi i¢in i¢ kontrollerin bes temel
bileseni igerecek sekilde yapilanmis olmasi gereklidir. Bes temel bilesenin alt bilesenlerini
olusturan i¢ kontrol ilkelerinin destegiyle i¢ kontrol yapilanmasi olusturulur. Bahsi gecen
bes temel bilesen; kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve
iletisim, izleme olarak siralanmaktadir (Uzun, 2009: 61). COSO raporunun ilk versiyonu

1992 yilinda yaymlanmistir. Gegen zamanla birlikte diinya genelinde i¢ kontrole yonelik
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kabul goéren bu raporda bir takim eklemeler yoluyla iyilestirme yapilmasi ihtiyact dogmus
ve rapor son olarak 2013 yil1 Mayis ayinda giincellenerek tekrar yaymlanmastir.

2013 yilinda yayinlanan raporda goéze carpan degisikliklere deginmeden once
giincellenmeyi gerekli kilan faktorleri siralamakta da fayda bulunmaktadir (COSO, 2013).

» Kurumsal yonetime iligkin beklentilerin artmasi,

* Globallesmenin artmasi ve kiiresel degisiklikler,

+ Is yasaminin ve isletme yapilarinin giderek daha karmasik hale gelmesi,

* Hizli gelisen teknolojiye uyum saglama gerekliligi,

+ Suistimalin saptanmasina ve dnlenmesine yonelik beklentilerin artmasi.

2013 yilinda yayinlanan rapor incelendiginde, 1992 yilinda yayinlanan rapor
temelinin biiylik bir kisminin muhafaza edildigi soylenebilir. Bu anlamda i¢ kontroliin
tanimi degistirilmemistir. I¢ kontroliin bes bileseninde de nemli 6lgiide olmamakla birlikte
birka¢ degisiklik yer almaktadir. “Izleme” bileseni yeni raporda “izleme Faaliyetleri”
olarak degistirilmis, boylelikle izleme tek bir siire¢ olarak degil, diger dort bilesenin her
birinin bir pargas1 seklinde gerceklestirilen bir dizi faaliyet olarak genisletilmistir. Ayrica i¢
kontrol kiipiiniin hedeflerini belirten iist kisminda “Finansal Raporlama” “Raporlama” ya
doniistiriilmiistiir. Bu degisiklik, ¢er¢evenin uygulanmasini, sadece finansal raporlamayla
degil, ayn1 zamanda finansal olmayan raporlamay1 da kapsayacak sekilde genisletmeye
yonelik yapilmistir. Kiipiin sag tarafinda ise, organizasyon yapist COSO'nun Kurumsal
Risk Yonetimi Cergevesi ile uyumlu olacak sekilde degistirilmistir ve etkili bir i¢ kontrol
yapisinin, hem bagimsiz hem de birbirine bagl olarak tiim fonksiyonel seviyelerde
isletmenin geneline niifuz ettigini daha iy1 agiklamaktadir (Kettler, 2014).

Yeni raporda, 1992 yilinda yaymnlanan modele gore herhangi bir degisiklik
yaptlmadan devam eden kavramlar ve yapilan degisiklikler Tablo 14’teki gibi 6zetlenebilir
(Yilanci, 2015: 66; Kurt ve Ugma, 2013: 84).
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Tablo 14. COSO 2013 i¢ Kontrol Raporunda Degismeyen ve Degisen Kavramlar

DEGISMEYEN KAVRAMLAR

DEGISEN KAVRAMLAR

I¢ kontroliin tanin

Isletmelerin faaliyet cevrelerinde ve isletme
yapilarinda meydana gelen degisikliklerin
dikkate alinmas1

I¢ kontroliin ii¢ amag kategorisi ve bes bileseni

Raporlama amaglariin ve faaliyetlerin
genisletilmesi

Etkili bir i¢ kontrol sisteminin yliriitiilmesi i¢in
i¢ kontroliin bes temel bileseninin her birinin
gerekliligi

I¢ kontroliin bes temel ileseni icerisindeki temel
kavramlarin, ilkeler olarak agik¢a sayilmasi

I¢ kontrol sisteminin tasarlanmasi, uygulanmast,
yonetilmesi ve etkinliginin degerlenmesinde
yargilamanin 6nemli rolii

Finansal olmayan raporlama, uygunluk ve
faaliyet amaclar ile ilgili olmak {izere ek
yaklasimlar ve drneklere yer verilmesi

COSO i¢ kontrol kiipii

isletmede ulasilmak

istenilen hedefler, hedefleri

gerceklestirmek i¢in nelere ihtiyag duyuldugunu gosteren bilesenler ve isletmenin

organizasyon yapisi arasinda dogrudan bir iliskinin varligina isaret etmektedir. Bu iliski bir

kiip seklinde tasvir edilmektedir (COSO, 2013: 6).

1992 COSO i¢ Kontrol Kiipii
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Kaynak: Kettler, 2014; Kurt ve U¢gma, 2013; COSO, 2013
Sekil 10. COSO I¢ Kontrol Kiipiiniin 1992 ve 2013 Yilina Gére Karsilastirilmasi
Sekil 10’un sol tarafinda, COSO 1992 kiipii sag tarafta ise 2013 yil1 giincellenmis

hali goriilmektedir. Ust yiizey, eski kiipte oldugu gibi ii¢ amag¢ kategorisine (faaliyet,
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raporlama ve uygunluk) ayrilmigtir. Faaliyetlerle ilgili amaglar isletmenin kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili olan amaglardir. Raporlama amaglar ise, finansal
raporlama amaglarina ilave olarak finansal olmayan raporlama faaliyetlerini de igeren
giivenilir raporlar hazirlanmasi ile ilgili olan amaclardir. Uygunluk amagclari ise, isletmenin
faaliyetlerinde uymasi1 gereken yasa ve yoOnetmelikler ve diizenlemeler ile ilgili olan
amaglardir (Yilanci, 2015: 58).

Kiiplin yan ylizeyinde ise, isletmenin bdliimleri ve faaliyetleri olarak ayrilan
siniflandirma kaldirilmis bunun yerine isletme yapisina, isletmenin geneli, boliim, is birimi
ve fonksiyon seklinde daha genel bir yaklagim getirilmistir (Yilanci, 2015: 68).

I¢ kontrol yapisinin birbiriyle iliskili bes bileseni ve bilesenleri destekleyen 17 ilke
Tablo 15’te sunulmaktadir.
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Tablo 15. COSO i¢ Kontrol Bilesenleri ve Tlkeleri
COSO Ii¢ Kontrol Bilesenleri ve flkeler

BILESEN ILGILIi ILKE

10. Risklerin azaltilmasina katkida bulunan
kontrol faaliyetlerinin se¢imi ve gelistirilmesi
Kontrol Faaliyetleri 11. Genel kontrollerin teknoloji odakl
belirlenmesi ve gelistirilmesi

12. isletmenin kontrol faaliyetlerine iliskin
politikalarin ve prosediirlerin olusturulmasi
13. I¢ kontroliin isleyisini desteklemek igin
ilgili kaliteli bilgi edinilmesi {iretimi Ve
kullanilmas1

Bilgi ve iletisim 14. Hedefler, sorumluluklar gibi bilgilerin
calisanlarla paylasilmasi

15. I¢ kontrol islevini etkileyen konularda
Isletme disindaki ilgili taraflarla da iletisim
kurulmasi

16. I¢ kontrol bilesenlerinin mevcut ve isler
durumda olup olmadigini belirlemek igin
stirekli ve 6zel degerlendirmelerin

Izleme yiiriitiilmesi

17. Eksikliklerin degerlendirilmesi ve sorumlu
olan taraflara bildirilmesi

Kaynak: COSO, 2013: 6-7
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I¢ kontrol yapisinin birbiriyle iliskili olan bes temel bileseni her bir alt baslikta
detayl olarak agiklanmaktadir.

10.3.1. Kontrol Ortam

Kontrol ortami, kurulacak tiim i¢ kontrol sisteminin temelidir. I¢ kontroliin genel
kalitesini etkileyen sartlarin yani sira gereken disiplinin ve yapinin da kurulmasina olanak
saglar (INTOSALIL 2004).

Kontrol ortami, i¢ kontrol sisteminde diger unsurlarinmn da temelini olusturur. I¢
kontroliin basaris1 ve etkinligi kontrol ortamiyla cok yakindan ilgilidir. Isletme
calisanlarinda i¢ kontrol bilincinin yerlesmesini saglayan ve diger bilesenler i¢in zemin
hazirlayan kontrol ortami; calisanlarin yan1 sira yonetimin de i¢ kontrol sistemini
benimseyecegi ve sistem performansina katki saglayacak bir yapmin olusturulmasini
ongormektedir (Derici, 2015: 63).

Kontrol ortaminin unsurlari sunlardir (INTOSAI, 2004):

e Isletmenin her yerinde i¢ kontrole ydnelik destekleyici tutumlar da dahil olmak
lizere yonetim ve personelin kisisel ve profesyonel biitiinliigii ve etik degerler;

e Yetenek (Yetkinlik) Yikimliligi;

e "Ustteki ton" (Y6netimin felsefesi ve calisma tarzi);

e Organizasyon yapist;

e Insan kaynaklari politikalari ve uygulamalari.

Kontrol ortamin1 anlayabilmek i¢in kontrol ortamin1 olusturan unsurlarin
anlasilmasi 6nemlidir.

Isletmenin her yerinde i¢ kontrole yonelik destekleyici tutumlar da dahil olmak
iizere yonetim ve personelin Kisisel ve profesyonel biitiinliigii ve etik degerler; yonetim
ve personelin kisisel ve profesyonel biitiinliigii ve etik degerleri unsuru ile ifade edilmek
istenen yonetim ve personelin kisisel ve profesyonel biitiinligiiniin ve etik degerlerinin,
zamanla davranis standartlarina doniistiiriilen tercihlerini ve deger yargilarini belirlemesi
durumudur. Kontrol ortaminin saglanabilmesi ic¢in isletmenin her yerinde i¢ kontrole

yonelik destekleyici bir tutum sergilenmelidir. isletmede yer alan her kisi - yoneticiler ve
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calisanlar arasinda - kisisel ve mesleki biitiinliigli ve etik degerleri korumak ve kurallara
uymak zorundadir.

Yetenek (yetkinlik) yiikiimliiliigii; isletmede herkes, kendi sorumluluklariyla ig
kontrol sistemine katilmaktadir. Bu unsur, i¢ kontrolle ilgili bireysel sorumluluklarin iyi
anlagilmasinin yani sira diizgiin, etik, ekonomik, verimli ve etkili performans: saglamak
icin gereken bilgi ve becerinin seviyesini de icermektedir. Yonetici ve ¢alisanlar, i¢ kontrol
sisteminin 1iyi bir sekilde uygulanarak siirdiiriilmesinin énemini anlamal1 ayrica i¢ kontrol
sisteminin hedeflerini ve isletmenin misyonunu gerceklestirmek igin gorevlerini yerine
getirmelerini saglayacak bir yetkinlik seviyesini de korumalidirlar. Bu nedenle, hem igletme
yoneticileri hem de calisanlari, riskleri degerlendirebilmek, etkili ve verimli performans
saglamak icin gereken yetkinlik seviyesine ulasmali, bu seviyeyi korumali ve
sorumluluklarini yerine getirmek igin yeterli i¢ kontrol anlayisina sahip olmalidir. Ornegin
isletmede saglanan ¢esitli egitimler, ¢alisanlara i¢ kontrol hedefleri ve 6zellikle de etik
faaliyetlerin hedefi konusundaki farkindaligini artirabilir ve c¢alisanlarin i¢ kontrol
hedeflerini anlamalarina ve etik ikilemlerle bas etmeye yonelik becerilerin gelistirilmesine
yardimc1 olabilmektedir.

"Ustteki ton" (Yonetimin felsefesi ve calisma tarzi); yonetimin felsefesi ve

calisma tarz1 asagidaki unsurlar1 yansitmaktadir.

e Yonetimin, yetkilendirme, liderlik etme vb. faaliyetler ile isletmede i¢ kontrole
yonelik her zaman destekleyici bir tutum sergilemesi,

e Yonetim tarafindan isletmede belirlenen davramis kurallart ve i¢ kontrol
hedeflerini ve Ozellikle de etik faaliyetleri destekleyen danigmanlik ve

performans degerlendirmeleri.

Ust yonetim tarafindan sergilenen tutum ve davranislar ydnetim faaliyetlerine
tiimiiyle yansimaktadir.

Ust ydnetimin isletmede "en iistteki tonu" belirleme taahhiidii, katilimi1 ve destegi,
isletmede i¢ kontrole yonelik olumlu tutumu giiclendirir ve isletme igin kritik 6nem
tagimaktadir. Eger, {ist yonetim i¢ kontrol sisteminin 6nemli olduguna inanirsa, isletmede

faaliyette bulunan diger calisanlar da bunu anlar ve kurulan kontrol sistemlerini dikkatle
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izleyerek cevap verirler. Yonetim; politika, prosediir ve uygulamalarin diizgiin, etik,
ekonomik, verimli ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesini tesvik etmelidir. Yonetici ve
calisanlarin tiimii isletmede bir¢cok unsurdan etkilenmektedir. Bu nedenle, calisanlara, iist
yonetim tarafindan olusturulan davranis kurallarmma yonelik yiikiimliilikleri belirli
araliklarla hatirlatilmalidir.

Organizasyon yapisi; isletmenin yetki ve sorumluluk alanlarini tanimlamaktadir.
Isletmenin farkli béliimleri arasinda yetki, gorev ve sorumluluklarin uygun sekilde
dagitildig etkin organizasyon yapilari planlama ve yonlendirmeye dnem vermesi nedeniyle
i¢ kontrol ortamina katki saglamaktadir.

insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalari; ise alma, personel se¢me,
oryantasyon, egitimleri, degerlendirme, rehberlik etme, tesvik ve iyilestirme faaliyetlerini
icermektedir. I¢ kontroliin &nemli bir yonii calisanlardir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi
saglamak i¢in igletmede yetkili, giivenilir ¢alisanlar gereklidir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin ise
alinmasi, egitilmesi, degerlendirme ve terfi yontemleri kontrol ortaminin 6énemli bir parcasi
olmaktadir. Bu nedenle, ise alma ve personel kararlari, ¢caligsanlarin islerini yiiriitmeleri i¢in
gereken diiriistliige, dogru egitime ve tecriibeye sahip olduklarina ve calisanlara gereken
resmi is bas1 egitimlerinin saglandigina dair giivence i¢ermelidir.

Kontrol ortami, bir isletmenin calisanlarinda kontrol bilincini olusturan veya
etkileyen tiim faktorlerdir. Dolayisiyla kontrol ortami, isletme faaliyetlerinin
yapilandirilmasi, amaclarmin olusturulmasi ve risk belirleme tarzlarina yonelik belirleyici
bir unsur olma 6zelligi tagir. Kontrol ortami yalnizca tasarlanmasi gereken bir unsur degil
ayn1 zamanda faaliyetlerle birlikte degisim gdsteren dinamik bir unsurdur. Isletmenin

gecmisi ve sahip oldugu kiiltiir kontrol ¢evresini etkilemektedir (Yilanci, 2015: 73).

10.3.2. Risk Degerlendirme

Risk degerlendirmesi kontrol ortamindan sonra en 6nemli ikinci bilesendir. Risk
degerlendirme; isletmenin kars1 karsiya kalacagi i¢ ve dis kaynaklardan gelen c¢esitli riskleri
tanimlamaya ve analiz etmeye yonelik siireci ifade etmektedir.

Risk degerlendirmesinin 0n sarti, isletmenin farkli seviyelerde birbirleriyle

baglantili hedeflerinin belirlenmesidir. Daha sonra bu hedeflere ulasilmasinda karsi1 karsiya
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kalinabilecek riskler degerlendirmeye alinmaktadir. Bu noktada yonetim isletmenin
hedeflerinin de wuygunlugunu g6z Onilinde bulundurmak durumundadir. Risk
degerlendirmesi, ayrica i¢ kontrol sisteminin etkisiz hale gelmesine neden olabilecek dis
ortamdaki ve isletmenin i¢ yapisindaki olasi degisikliklerin de dikkate alinmasinmi gerektirir

(COSO, 2013: 4).

10.3.3. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, en genis ifadeyle mevcut ya da olasi riskleri karsilayabilmek ve
istenilen hedeflere ulasabilmek igin olusturulmus ve uygulanan politika ve yontemlerdir.
Isletmede vyiiriitiilen faaliyetler i¢ kontrol sistemi igerisinde birbiri ile yakin iliskili hatta
baz1 durumlarda i¢ ice ge¢mis niteliktedirler. I¢ kontrol sistemini olusturan bilesenler de
devamlilik gostermektedir. Devamliligin = siirdiiriilmesi gereken noktalarda kontrol
faaliyetleri Onem kazanmaktadir. Faaliyetlerin isletmenin planlandigi  sekilde
yiritildiigiinden emin olmak adina bazi politikalar belirlenmesi, i¢ kontrol sisteminin etkin
ve verimli olarak siirdiiriilmesinde hayati 6neme sahiptir (Tiiredi ve Karakaya, 2015: 70).
Isletmede kontrol faaliyetleri risklerin azaltilmasina katkida bulunacak sekilde ve teknoloji
odakli olarak yiiriitiilmelidir.

Kontrol faaliyetlerinin unsurlarin1 ssagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Akyel,
2010: 87);

e Yetki devri ve onay prosediirleri,

e Gorev ayrimu (yetkiyi devretme, uygulama, kaydetme, inceleme);
e Kaynak ve kayitlara erisim yetkisi lizerinde yer alan kontroller,

e Teyit ve mutabakatlar,

e s gérme performansi incelemeleri,

e Faaliyetler ile ilgili siirecler ve gozetim.

Kontrol faaliyetleri isletmede yiiriitiiliirken, s6z konusu fasaliyetlerden beklenen
etkinligin saglanmasina yonelik giivence verilmelidir. Diizeltici onlemler ise, kontrol

faaliyetlerinin tamamlanabilmesi adma bir gerekliliktir. Kontrol faaliyetleri, i¢ kontrol
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sisteminin yapisinda yer alan kontrol ortami, risk degerlendirme, bilgi ve iletisim, izleme

olarak siralanan diger dort unsur ile uyumlastiriimalidir (Akyel, 2010: 87).

10.3.4. Bilgi ve iletisim

Bilgi ve iletisim stiregleri i¢ kontrol yapisinin saglikli ve siirekli siirdiiriilebilmesi
acisindan 6nemlidir (Tiiredi ve Karakaya, 2015: 75).

Bilgi sistemleri, isletmelerde bir takim kontrol faaliyetlerinin yiiriitiilebilmesi i¢in
gereken bilgileri toplamaktadir (Doyrangol, 2002: 2). Belirlenen hedeflere ulasilmasina
yonelik olarak i¢ kontrol sisteminin sorumluluklarini yerine getirmesi i¢in bilgi gereklidir.
Bu anlamda ydnetim, i¢ kontroliin diger bilesenlerinin isleyisini desteklemek i¢in hem ig
hem de dis kaynaklardan ilgili ve kaliteli bilgileri alir, iiretir ve kullanir (COSO, 2013: 5).

Iletisim ise, i¢ kontrol politika ve prosediirlerinin isletmede dogru sekilde
anlasilmasi, politika ve prosediirlerle ilgili olan c¢alisanlarin faaliyetleri ve sorumluluklari
ile ilgili olmaktadir (Doyrangdl, 2002: 2). iletisim bileseni i¢ kontrol yapisinda gerekli
bilgilerin saglanmasi, paylasilmasi ve elde edilmesi i¢in siirekli, yinelenen bir siire¢ olma

ozelligi gosterir (COSO, 2013: 5).

10.3.5. izleme

Isletmelerde kurulan i¢ kontrol yapisi; zaman icerisinde teknolojik gelismelere,
isletmenin dis ¢evresinde ve buna bagli olarak isletmenin siireglerinde meydana gelen bir
takim degisikliklere bagli olarak degisime ugrayabilmektedir. Ydriitiilen i¢ kontrol
yapisinin  degisime uyum saglayabilecek yonde yeniden yapilandirilmasi, diizenli
gerceklestirilebilen izleme faaliyetleri sayesinde saglanabilir. Diizenli izleme faaliyetleri
kapsaminda, birimlerden edinilen bilgilerin giinliik takibi, satis tahminlerinin sartlara gore
zamanla gozden gecirilerek yeniden yapilmasini gibi gesitli birgok faaliyet diisiiniilebilir.
Ozetle izleme faaliyetlerinin isletmelerde planlanan durum ile gerceklesen durumlarin rutin
karsilagtirmasi oldugu sdylenebilir (Tiiredi, Glirbliz ve Alict, 2014: 152). Bu baglamda
izleme unsuru, i¢ kontrol faaliyetlerinin performansinin belirli bir zaman dilimi igerisindeki

kalitesini degerlendirmelidir (Demirbas, 2005: 172).
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10.4. IC KONTROL YAPISININ KURULMASINDA GOZ ONUNDE

BULUNDURULMASI GEREKEN FAKTORLER

Isletmelerde etkin bir i¢ kontrol yapisinin kurulumu esnasinda bir takim faktorlerin
de goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. S6z konusu bu faktorler; risk faktorii ve
maliyet faktorii olarak iki baslik altinda toplanabilmektedir (Hatunoglu vd., 2012: 175). Bu
iki faktoriin agiklanmasi i¢ kontrol yapisinin anlasilabilmesi agisindan énemlidir.

Risk Faktorii, i¢ kontrol sisteminin isletmede kurulmasi siirecinde g6z Oniinde
bulundurulmas: gereken faktdrlerden biri risk faktoriidiir. Isletmeler faaliyetlerini
yiirlitirken gerek finansal gerekse muhasebe riskleri ile karsi karsiya kalmaktadirlar.
Isletmelerin biiyiikliikleri, faaliyette bulunduklar1 sektdr, isletmenin sahip oldugu
varliklarin tiirii, isletme sahiplerinin isletmeye yonelik ilgileri yonetsel ve muhasebe
risklerini etkileyen faktorlere 6rnek olarak gosterilebilir (Keskin, 2009: 16).

I¢ kontrol sisteminin isletmede kurulmasi siirecinde goz 6niinde bulundurulmasi
gereken bir diger faktdor de maliyet faktoriidiir. Sistemin kurulmasi, gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi siireglerine yonelik isletmenin yapmis oldugu harcamalar, i¢ kontrol
sisteminin maliyetlerini olusturmaktadir. Sistemin kurulumu ve uygulanmasi siire¢lerinde
katlanilan maliyetler, isletme i¢in sistemden saglanacak faydayr gegmemelidir (Keskin,

2009: 16). Aksi takdirde i¢ kontrol sisteminden beklenen fayda saglanamamis olacaktir.

11. KURUMSAL RiSK YONETIMIi ACISINDAN iC DENETIM

I¢ denetim isletmelerde bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve damismanlik faaliyetidir.
I¢ denetimin kurumsal risk yonetimi ile ilgili olarak temel rolii, ydnetim kuruluna risk
yonetiminin etkililigi konusunda giivence saglamaktir (The Institute of Internal Auditors,
2009: 3).

Ic denetim, giiniimiizde isletmeler icin sadece inceleme ve degerlendirme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinden ziyade faaliyetlere deger katma ve gelistirme
fonksiyonlarinin da yerine getirilmesinde 6nem kazanmistir. S6z konusu deger katma ve
gelistirme fonksiyonlar1 i¢in i¢ denetimin agirlik vermesi gereken ii¢ esas alan s6z
konusudur. Bu alanlar (Yilanci, 2015: 13);

e Risk Yonetimi
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e Kontrol

e Kurumsalliktir.

S6z konusu alanlar1 kapsayacak sekilde isletmelerde kurulan kurumsal risk yonetim
sisteminde i¢ denetimin iistlendigi en temel islev, risk yonetiminin etkinligi ile ilgili olarak
yonetim kuruluna objektif giivence vermektir. Bu temel islevden yola ¢ikilarak i¢ denetimin
gorevleri su sekilde de siralanabilir (Oksiiz, 2014);

e Anarisklerin yonetiminin incelenmesi,

e Risk yonetimi siireglerinin ve hazirlanan raporlarin degerlendirilmesi,

e Risklerin dogru olarak degerlendirildigine ve risk yonetim siireglerinin saglikli

olarak yiriitildiigiine iligkin yonetime giivence verilmesi,

e Bagimsizligi goz ardi etmeyecek sekilde risk yonetimi hakkinda yonetime

destek verilmesi.

1A (2009:3)’nin, “Kurumsal Risk Yé&netiminde I¢ Denetimin Rolii” konulu
raporunda i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi ile ilgili temel roliiniin, risk yonetiminin
etkinligi hakkinda yonetim kuruluna objektif giivence saglamasi oldugundan
bahsedilmektedir. Raporda, arastirmalar, i¢ denetimin kuruma deger kazandirdig1 ve kattigi
en onemli iki etkinligin, biiyiik is risklerinin uygun bir sekilde yonetildigi hakkinda objektif
giivence saglamak ve risk yonetimi ve i¢ kontrol cercevesinin etkin ve verimli ¢alistigi
hakkinda giivence saglamak oldugu konusunda i¢ denetim birimi ve i¢ denetgilerin mutabik
kaldiklarin1 gostermistir.

Kurumsal risk yonetimi agisindan i¢ denetimin {stlendigi temel rol ve

sorumluluklar1 Sekil 11°de toplu olarak gérmek miimkiindiir.
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Si ve gelistirimesi

\se.uueyodel yesee apioSuOY LSSt

KRY yapisinin devam ettiriime

Kurumsal Risk Yénetimi’ne dair Ig Kurumsal Risk Yénetimi'ne dair i¢ Denetim’in Kurumsal Risk Y&netimi'ne dair i¢
Denetim’in temel gérevleri belirli sartlar altinda Gstlenebildigi gérevleri D im’in tstler i gereken gorevier

Kaynak: Institute of Internal Auditors (11A), 2009, II1A Position Paper: The Role of Internal Auditing in
Enterprise-Wide Risk Management, s. 4.

Sekil 11. i¢c Denetimin Kurumsal Risk Yénetimi’ndeki Rolii

Sekil 11°de bir dizi kurumsal risk yonetim faaliyeti sunulmaktadir ve etkili i¢
denetim faaliyetinin hangi rolleri iistlenmesi gerektigini ve en az bu konu kadar 6nemli olan
i¢ denetim biriminin {istlenmemesi gereken roller gdsterilmektedir. I¢ denetimin rolii
belirlenirken g6z Oniine alinmasi gereken baslica faktorler, faaliyetin i¢ denetimin
bagimsizlig1 ve objektifligi icin herhangi bir tehdit olusturup olusturmadigi ve isletmenin
risk yonetimi, kontrol ve yoOnetim siireglerini gelistirme olasiliinin  bulunup
bulunmadigidir. Sekil 12°de sol tarafta gosterilen faaliyetlerin tamami gilivence
faaliyetleridir. Bunlar, risk yonetimi hakkinda isletmeye giivence saglamak olarak ifade
edilebilecek daha genis hedefin bir parcasidir. I¢ Denetimde Uluslararast Mesleki
Uygulamalar Cergevesi’ne (Standartlar) uyan bir i¢ denetim birimi, bu faaliyetlerin en
azindan bir kismin1 yapabilir ve yapmalidir. Seklin merkezinde i¢ denetimin kurumsal risk
yonetimi ile baglantili olarak istlenebilecegi danigmanlik rolleri gosterilmektedir. Seklin
sag tarafinda ise i¢ denetimin {istlenmemesi gereken roller siralanmistir. Daha once de
bahsedildigi gibi i¢ denetim isletmeye risk yonetimi konusunda giivence ve danigsmanlik
hizmeti vermektedir. Ancak risk yonetiminden dogrudan sorumlu birim degildir (1A, 2009:
4-5).
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I¢ denetim, isletme yonetimine damismanlik ve giivence hizmeti saglarken dikkat
edilmesi gereken en Onemli nokta, i¢ denet¢inin sagladigi giivence hizmetine yonelik
bagimsizligin1 koruyabilmesidir. Bu durumun saglanabilmesi i¢in de i¢ denetim biriminin
ya da yoneticisinin kurumsal risk yonetiminde karar verme yetkisine sahip olan iist
yonetimde sz sahibi olmamasi sadece tavsiye verici konumda kalmasi gereklidir (Tiiredi
vd., 2015: 12).

Isletmelerde kurulacak kurumsal risk yonetim sistemi acisindan i¢ denetimin
iistlenmesi ve tstlenmemesi gereken rol ve sorumluluklara deginilmesinin ardindan
isletmelerde i¢ denetim kavramina ve zamanla bu kavramin isletmeler agisindan nasil bir
degisim seyri izledigine, i¢ kontrol sisteminden ayrilan noktalarina dair detayli bilgiler

verilmesinde fayda bulunmaktadir.

11.1. IC DENETIM KAVRAMI

I¢ denetim, isletme icerisinde yer alan faaliyetler ile ilgilenir ve isletmede i¢ kontrol
sisteminin etkinligini degerlendirerek yonetime destek olmaktadir. i¢ denetim; yiiriitiilen
faaliyetlerin sonugclarini, belirlenen hedeflerle karsilastirarak ortaya ¢ikan farklari analiz
eder. Gerektiginde diizeltici 6nlemler alinmasini talep eder. Kiigiik isletmelerde i¢ kontrol
sisteminden sorumlu olan yoneticiler ayni zamanda i¢ denetim faaliyetlerini de
siirdiirebilirken isletmelerin biiylimesi ve faaliyetlerin karmasiklagsmasiyla birlikte i¢
denetim faaliyetlerini yliriitecek profesyonel kisilerden olusan i¢ denetim birimine ihtiyag
duyulmaktadir (Giiney ve Sari, 2015: 67).

Kavram olarak i¢ denetimin gelisimi incelendiginde I¢ Denetciler Enstitiisii (The
Institute of Internal Auditors - IIA)’niin 17 Kasim 1941 yilinda ABD’de kurulmasiyla
birlikte (Alp ve Kilig, 2014: 191) i¢ denetimin profesyonel anlamda bir meslek olarak kabul
gordiigii soylenebilir. 1940’11 yillarda sadece muhasebe ve finansman faaliyetleriyle
ilgilenen i¢ denetimin, sorumluluk {iistlendigi ve hizmet yliriittiigii alanlar zaman iginde
farklilasmistir. Giinlimiizde bir biitiin olarak isletme faaliyetleri i¢ denetimin hizmet alanina

girmektedir (Pehlivanli, 2010: 7).
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1947 yilinda “I¢ Denetimin Sorumluluklar1 Hakkinda Teblig” yayimlayan ve 1978
yilinda da “I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar’”n1 uygulamaya koyan (Y oriiker,
2004: 9) I¢ Denetciler Enstitiisii, i¢ denetimi s6yle tanimlamisgtir:

“I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmak amacini
giiden bagimsiz ve objektif bir giivence ve damsmanlik faalivetidir. I¢ denetim, kurumun
risk yonetim, kontrol ve yénetisim siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek
amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek kurumun amaglarina
ulasmasina yardimct olur™”.

1990’11 yillarda, is diinyasinda art arda yagsanan mali skandallar, isletmeler agisindan
i¢ denetimin Onemini ve i¢ denetime duyulan gereksinimi arttirmistir. Bu ihtiyag
kapsaminda Uluslararasi I¢ Denetim Standartlar1 yayimlanmis ve iki yil sonra standartlarmn
i¢ denetciler icin zorunlu bir rehber olma durumu séz konusu olmustur. 2003 yilina
gelindiginde I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) standartlar, etik ilkeler ve bunlarm
uygulanmasina dair Oneri ve rehberler setinden meydana gelen Mesleki Uygulama
Cergevesi (Professional Practices Framework) calismasini ¢ikarmistir. Cergeve 2009
yilinda gozden gecirilerek gilincellenmis Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi
(International Professional Practices Framework) olarak tekrar yayinlanmistir (Alp ve Kilig,
2014: 192).

Tiirkiye’de 1995 yilinda kurulan ve I¢ Denetgiler Enstitiisii (ITA) ile Avrupa Ig
Denetim Enstitiileri Konfederasyonu (ECIIA)nun temsilcisi olan Tiirkiye I¢ Denetim
Enstitiisii (TIDE) de i¢ denetim kavramu i¢in I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA)’niin yayinladig1
tanimin aynisint kullanmaktadir.

Victor Brink® in 1943 tarihli “Modern i¢ Denetim” (Modern Internal Auditing)
isimli caligmasinda ve sonraki tiim baskilarinda i¢ denetim su sekilde tanimlanmistir:
“Isletmede isletmeye yonelik bir hizmet olarak faaliyetleri incelemek ve degerlendirmek
tizere kurulmus bagimsiz bir degerlendirme fonksiyonudur” (Moeller, 2004: 124-125).

I¢ denetimin zaman igerisinde degisen yapis1 Tablo 16°da dzetlenmektedir (Yilanc,

2015: 20). Tablo 16 incelendiginde 1950°’li yillarda sadece isletme varliklarinin

Yhttps://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/Pages/Definition-of-Internal -Auditing.aspx
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korunmasini amag¢ edinen ve muhasebe kayitlarinin kontroliine dayali bir i¢ denetim
anlayisinin hakim oldugu, 1990’11 yillara gelindiginde ise, sadece isletme varliklarinin
korunmasini degil ayn1 zamanda isletme amaglarina ulagilmasinda yonetime yardimci olan
ve bu faaliyeti isletmede yer alan tiim i¢ kontrol ve risk yonetim sistemlerinin denetlenmesi
yoluyla gergeklestiren bir i¢ denetim anlayisinin hakim oldugu géze ¢arpmaktadir. 2000’1i
yillarda ise,artik i¢ denetim fonksiyonunun isletmede kontrol ve risk yonetimiyle ilgili tim
stirecleri denetleyerek isletmeye art1 deger katmak tizere danisma hizmeti veren bir rolde

oldugu goriilmektedir.

Tablo 16. i¢ Denetim Fonksiyonunun Degisimi

YILLAR

AMAC

KAPSAM

1950’11 yillar

Isletme varliklarmin korunmasi

Muhasebe kayitlariin kontroli

1960’11 y1llar

Isletme finansal verilerinin giivenilirligini
saglamak

Finansal ve uygunluk denetimlerinin
yapilmasi

1970’11 yillar

Isletmenin finansal ve finansal olmayan tiim
verilerinin giivenilirligini saglamak

Tiim faaliyetlerin finansal ve
uygunluk denetiminin yapilmasi

1980’11 yillar

Isletmenin finansal ve finansal olmayan tiim
verilerinin giivenilirligini saglamak

Tiim faaliyetlerin siireglerin ve
kontrollerin etkinliginin denetlenmesi

1990’11 yillar

Isletme amaglaria ulasmada ydnetime
yardimci olmak

Tiim i¢ kontrol sisteminin ve risk
yonetiminin denetlenmesi

2000’11 yillar

Isletme amagclarina ulasmada yonetime
yardimc1 olmak

Tim kurumsal, kontrol ve risk
yonetimiyle ilgili siire¢lerin
denetlenmesi ve isletmeye art1 deger
katmak iizere danigma hizmeti

Kaynak: Yilanci, 2015: 20.

Ic denetimin zaman icerisinde de@isen ama¢ ve kapsami detayli olarak
incelendiginde i¢ denetimin giiniimiizde sahip oldugu unsurlar1 asagidaki sekilde siralamak

miimkiindiir (Alp ve Kilig, 2014: 194-195; ISMMO, 2015: 8-9);

e I¢ denetim faaliyetleri objektif olarak yiiriitiiliir. I¢ denetgiler isletmede
faaliyetler ile ilgili bilgi toplama, gorevlerinin icras1 ve faaliyet sonuglarinin
raporlanmast asamalarinda verecekleri karar ve yargilarda etki altinda
kalmazlar.

e ¢ denetim giivence ve damismanlik hizmeti sunmaktadir. i¢ denetim; isletmenin
risk yonetimi, kontrol ve ydnetim siireglerinin etkin olarak yiiriitiildiigline,

tiretilen bilgilerin dogruluguna, faaliyetlerin yasalara ve diizenlemelere uygun,
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ekonomik, verimli olarak yiiriitiildiigline, isletme varliklarimin korunduguna,
kaynaklarin israf edilmedigine iligskin gerek isletme i¢ine gerekse isletme digina
yeterli giivencenin verilmesidir (Alp ve Kilig, 2014: 194). I¢ denetimin
danmismanlik hizmeti ile yonetimin isletmenin belirledigi hedeflerine ulasmasini
saglamak {iizere uyguladigi politika ve prosediirlerin, siirdiirdiigii faaliyetlerin
sistemli ve diizenli olarak degerlendirilmesi ve faaliyetlerin gelistirilmesi
yoniinde onerilerde bulunulmasi kastedilmektedir (Y oriiker, 2004: 10).
e Isletme faaliyetlerini gelistirerek faaliyetlere deger katilmasia yardimet olur.

e Isletme hedeflerinin gelistirilmesine katkida bulunur.

11.2. IC DENETIM FAALIYETLERI

I¢c denetimde isletmede mali nitelikte olan faaliyetler ile mali nitelikte olmayan
faaliyetler incelenerek, degerlendirilmesi yapilir. Degerlendirme sonuglar1 isletme
yonetimine rapor olarak verilmektedir. i¢ denetim faaliyetleri, isletme i¢inde kurulmus,
mali tablolar denetimini, uygunluk denetimini ve faaliyet denetimini de kapsayan bir
inceleme ve degerleme faaliyetidir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 14-18; Giiney ve Sari,
2015: 67). Bu denetim tiirleri asagida kisaca agiklanmaktadir.

Mali tablolar denetimi, bir isletmenin finansal tablolarinin yasal mevzuata, genel
kabul gérmiis muhasebe ilke ve standartlarina uygun olacak sekilde isletmenin gergek
durumunu yansitip yansitmadigi konusunda gorlis olusturulmasi ve finansal tablolarin
giivenilirliginin saglanmas1 amaglanmaktadir.

Uygunluk denetiminden kasit isletmede yiiriitiilen faaliyetlerin, yetkili organlar
tarafindan konulan kurallara uygun olup olmadiginin incelenmesidir. Mali tablolar
denetiminde genel kabul gormiis muhasebe standartlar1 esas kriteri olustururken uygunluk
denetiminde yasa, mevzuat ve belirlenmis olan isletme politikalari kriter olarak kullanilir.

Faaliyet denetimi, performans denetimi ya da yOnetim denetimi olarak da ifade
edilmektedir. Isletme faaliyetleri, belirlenen hedefler, performans, verimlilik ve karlilik gibi
Olciitler kullanilarak degerlendirilmeye calisilir. Amag, isletmenin, belirledigi hedeflerine
ulasip ulagsmadiginin  aragtirllmasidir. Bu denetim tiirlinde finansal bilgilerin

denetlenmesinin yani sira isletmenin Orgiitsel yapisinin, iiretimde kullandigir yontemlerin,
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personel politika ve prosediirlerinin ve ihtiyaca gore diger faaliyet alanlarinin denetlenmesi
de s6z konusu olabilmektedir. Faaliyet denetiminin, etkinligin ve verimliligin olgiitlerini
belirlemek suretiyle degerlendirmesi ve bunlarin hedeflerle uygunlugunu ortaya koymasi
yoniiyle finansal tablolarin denetiminden ve uygunluk denetiminden daha zor oldugu
sOylenebilir.

I¢c denetimin amaci, isletmenin sahip oldugu varliklarinin her cesit zarara karsi
korunup korunmadigin1 ve isletme faaliyetlerinin, isletme politikasi ile uyumlu olarak
yiiriitiilip ~ yiiriitilmedigini  arastirmaktir. I¢  denetim, i¢ denetciler tarafindan
yiirtitilmektedir (Yurtsever, 2008: 10). Giiniimiizde i¢ denetimin sorumluluklarini, igletme
icin kocluk yapma, performans iyilestirme ve i¢ kontrol bosluklarini kapatma seklinde
siralayabilmek de miimkiindiir ISMMO, 2015: 6).

Kurumsal yonetim acisindan ele alindiginda i¢ denetim; siireclerin
iyilestirilmesinde, isletmede insan kaynaklarinin gelisiminde, isletme faaliyetlerinde
performansin ve verimliliginin yonetilmesinde, i¢ iletisimde, iyi uygulamalarin
paylasilmas: suretiyle isletmede katma deger yaratilmasinda rol oynamaktadir. i¢ denetim
faaliyetlerinin kabul goren i¢ denetim standartlarina ve etik kurallara uygun sekilde

yiirlitiilmemesi durumunda kurumsal yonetim riski ortaya ¢ikmaktadir (Uzun, 2009: 62).

11.3. IC DENETIM VE IC KONTROL ARASINDAKI ILISKI VE FARKLAR

Birbiriyle yakin iligki icerisinde olan ve genellikle birbirleri yerine kullanilan ancak
gercekte aralarinda onemli farklar bulunan i¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlarimin iliskisi
incelendiginde, i¢ denetimin isletmelerde i¢ kontrol sistemlerinin saglikli ve etkin olarak
calismasina katki sagladigindan ve bu durum sebebiyle iyi bir i¢ denetginin ayn1 zamanda
isletmede kurulan i¢ kontrol sistemini de iyi tanimasinin gerekli oldugundan bahsedilebilir
(Yilanct, 2015: 34).

I¢ kontrol, daha 6nce aciklandig iizere is akislar1 ve siirecleri icerisine yerlestirilen,
isletmede belirlenen hedeflere ulasilmasinda kullanilan bir arag olmasi yoniiyle isletme
yonetiminin sorumlulugunda yer alir. I¢ kontrol sisteminin hem yerindeliginin hem de
etkinliginin degerlendirilebilmesi icin ise, i¢ denetim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. i¢

denetim, i¢ kontroliin onemli ancak farkli bir boyutunu olusturmaktadir (Kurnaz ve
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Cetinoglu, 2010: 39). Bu noktada i¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlari birbirlerinden farkls,
fakat birbirlerini tamamlar iki kavram olma ozelligi gdstermektedirler. Isletmelerde i¢
kontrol sistemlerinin varligr kurumsallasmanin temel gereklerinden birini olustururken, i¢
kontrollerin yerindeligi, etkinligi ve kalitesi i¢ denetim faaliyetleri ile deger bulmaktadir
(ISMMMO, 2015: 35).

I¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlarinin dzellikleri ve dzelliklerin karsilastirmalart

Tablo 17°de 6zetlenmis sekilde goriilmektedir.

Tablo 17. i¢ Kontrol ve i¢ Denetim Arasindaki Farklar

I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Arasindaki Farklar

IC KONTROL IC DENETIM
Faaliyet Oncesi Alinan Onlemler Biitiinii Faaliyet Sonrasi Durumun Incelenmesi
Faaliyetler Sirasinda Eszamanli Inceleme i otlervgigasinda Gegmise Yonelik
Inceleme
Siireklilik Aralikli

Tarafsizligin Gereksizligi

Tarafsizlik Gerekliligi

Kaynak: Gogiis, 2012: 46

Tablo 17 incelendiginde i¢ Kontrol faaliyetlerinin isletmelerde daha ¢ok, faaliyetler
oncesinde alinan 6nlemleri kapsadigi, i¢ kontrol sisteminde faaliyetler esnasinda eszamanli
inceleme yapildigr ve siireklilik arz ettigi, sistemden tarafsizlik beklentisi olmadigi
anlasilmaktadir. Oysa ayni Ozellikler i¢ denetim sistemleri agisindan incelendiginde ig
denetim faaliyetlerinde, faaliyet sonrasi durumun gegmise yonelik olarak incelenmesinin
belirli araliklarla gerceklestigi ve sistemden tarafsizlik beklentisinin  oldugu

anlasilmaktadir.

11.4. GELENEKSELDEN RISK ODAKLI iC DENETIME GECIS

I¢ denetim kavramimin gegen zaman igerisinde geleneksel anlayistan gelecek odakli
anlayisa hangi agilardan gecis yaparak degisime ugradigini ve gelisimini aciklamadan 6nce
bu duruma etki eden bir takim faktdrlerden bahsetmek miimkiindiir. Bu faktdrler (ISMMO,
2015: 6);

+ Isletmelerde veri miktarinin giderek artmasi,
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+ Islemlerin daha karmasik bir yaprya déniismesi,

« Isletme biiyiikliiklerinin hizla artmast,

» Teknolojik gelismelerle birlikte etkin i¢ kontrol yapilar1 ve risk ydnetim

siireclerine olan ihtiyag ve talebin artmasidir.

Isletmelerin yukaridaki faktorlerle birlikte yeni ihtiyaglar1 gdz éniine alindiginda i¢
denetim, geleneksel denetim anlayisindan izler tasimakla birlikte gelecek odakli bir
anlayisa yonelmistir. Bu noktada oncelikle geleneksel denetim anlayisinin agiklanmasinda
fayda bulunmaktadir. Geleneksel denetim anlayisinda i¢ denetim, i¢ kontroliin bir unsuru
olarak konumlanmistir. Denetim programlari Onceden belirlenmis ve rutinlesmis
ozelliktedir. Hazirlanan raporlar, olast ¢Oziimleri Onermekten ziyade sorunlara isaret
etmektedir. Ozetle bu yaklasim tepkisel, olay sonrasi ve devamsizdir. I¢ denetgiler stratejik
planlama insiyatiflerinin gézlemcileri konumundadir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 84-85).
Oysa ki gelecek odakli anlayis bakis agisiyla i¢ denetim, isletmenin belirledigi misyon,
vizyon ve stratejik hedeflerine ulasilmasi i¢in faaliyetlerin dogru secildigini, verimli ve
etkin olarak vyiiriitiildiigiinii garanti altina almaya odaklanmalidir. I¢ denetim sistemi
isletmede; maliyetleri azaltici, yenilige ve degisime acik, sistemleri sorgulayicit yonii
bulunan, isletmede gerceklestirilen is ve hizmetlerin kalitesini yiikseltici, egitici, etkin ve
verimliligi arttirict bir yapida olmalidir. Giiniimiizde i¢ denetim kavraminda yasanan
degisim ve gelismeler, i¢ denetim uygulamalarinda proaktif bir anlayisla risklere
odaklanan, siirekli olarak kaliteyi ve bu yolla miisteri memnuniyetini artirmay1 hedef alan
bir anlayisin gelismesine neden olmustur (Alagoz, 2008: 107).

Ic denetimin geleneksel anlayistan giderek risk odakli anlayisa dogru hangi

ozelliklerle ilerledigi Sekil 12°de gosterilmektedir.
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i¢ denetim fonksiyonun odak noktalari

Geleneksel Dengeli llerici

0 e——— o o e

Yonetimin e
Tek Basina - . Yonetimi
islem Odakli Denetim DK”"'I'f'“"F' s"lf"."?"" Streg Destekleyici
Fonksiyonu enetim Fonksiyony L Denetim Fonksiyon

Finansal Risk Yonetimi Risk Tanimlamasi Kurumsal Risk Yonetimi

@ o e ISAEI:T:.:-IIII:..:“ Danlgmﬂnllk

I¢ denetim becerilerinin degisimi

Kaynak: UZUN, 2008: 4
Sekil 12. I¢ Denetimin Tanimi ve Degisen Rolii

Sekil 12°de i¢ denetim faaliyetlerinde odak noktasinin zamanla geleneksel nitelikten
ilerici nitelige dogru degisim gosterdigi vurgulanmaktadir. Geleneksel yaklasimda i¢
denetim finansal risk yonetimini baz alan, islem odakli ve sadece denetim faaliyetinin 6n
planda oldugu bir yapidadir. Bu yaklasimda i¢ denetgi yalnizca tespit etme roliini
listlenmektedir. Zamanla i¢ denetime bakis ac¢isinin degisimiyle birlikte i¢ denetim,
yonetimin de faaliyetlere katilimini saglayan risk tanimlamay1 baz alan bir yaklasimda
degerlendirilmeye baglanmistir. Glinlimiizde ise i¢ denetim, kurumsal risk yonetimi temelli,
stire¢ odakl1 isleyen ve is etkinligini arttirilmasinda rol oynayarak yonetimi destekleyici bir
yapidadir. i¢ denetimin degisen yapisiyla birlikte i¢ denetgi de isletmelerde tespit edici
roliinlin yaninda artik isletmelere danigsmanlik yapma roliinii de iistlenmis durumdadir.

Risk odakli i¢ denetimin geleneksel i¢ denetimden ayrilmasini saglayan en onemli
nokta risk odakli i¢ denetimin geleneksel i¢ denetimden farkli olarak isletmeye deger
katmay1 Onceliklendirmesidir. Bu yoniiyle risk odakli i¢ denetimin bakis agis1 gelecege
yonelik olarak degisim gostermis ve gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylara
odaklanmak suretiyle isletmenin hedeflerine ulagsmasina engel olabilecek her risk denetimin

kapsamina alinmustir (Tiiredi vd., 2015: 12). Bu bilgiler 1s1ginda Tablo 18’de geleneksel i¢
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denetim anlayisi ile risk odakli i¢ denetim anlayisinin ¢esitli i¢ denetim 6zellikleri temel

aliarak karsilagtirmasi 6zet halinde yer almaktadir.

Tablo 18. Geleneksel I¢ Denetimin Ozellikleri ile Risk Odakh I¢ Denetimin

Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

Stratejik Planlama

Ozellikler Geleneksel I¢ Denetim Risk Odakh I¢ Denetim
I¢c Denetim Odag: I¢ Kontrol Ticari Risk
I¢ Denetim Cevabi Reaktif, Zorlayici,
Olay Sonrast, Gergek Zaman,
Kesintili, Siirekli Inceleme,

Denetgiler Stratejik Planlarda

Insiyatiflerinde Denetgiler Katilmcidirlar
Gozetmendirler
Risk Degerlendirmesi Risk Faktorleri Senaryo Planlamasi

I¢ Denetim Testleri

Onemli Denetimler

Onemli Riskler

I¢c Denetim Metotlar1

Detay Kontrollerinin

Belli Ticari Risklerin Oneminin

Biitiinliigiiniin Vurgulanmasi Vurgulanmasi
I¢ Denetim Onerileri I¢ Denetim: Risk Yénetimi:
Giiclendirilmis Riskten Kag¢inin / Riski
Faydali Degistirin
Etkili / Etkin Riski Paylastirin/Devredin
Riski Denetleyin/Kabul Edin
I¢ Denetim Raporlar Fonksiyonel Denetimlerin | Siireg Risklerine Isaret Edilmesi
Isaret Edilmesi

Kurumda I¢ Denetimin
Rolii

Bagimsiz Deger Islevi

Entegre Risk Yonetimi ve Ortak
Yonetim

Kaynak: Kurnaz ve Cetinoglu, 2010: 85.

11.5. RISK ODAKLI iC DENETIM YOL HARITASI

Risk odakli i¢ denetimde esas amag¢, kurumsal risk yonetimi ve i¢ kontrol
sistemlerinin kurgularinin dogru yapilip yapilmadigi ve bu sistemlerin isletmenin
belirledigi amaglarina uygun bir bicimde isleyip islemedigi ile ilgili olmaktadir. I¢ kontrol
ve kurumsal risk yonetimi sistemlerine iliskin uygulamalarin isletme i¢in s6z konusu olan
risklerin yonetilmesi konusunda ne denli etkin ve basarili oldugunun incelenmesi risk
odakli i¢ denetimin ilgi alanini olusturmaktadir (Tiiredi vd., 2015: 13).

Kurnaz ve Cetinoglu, (2010: 94-95) risk odakli i¢ denetimi yonetmek i¢in adim

adim izlenecek stirecleri siralamistir. Adimlar sirasiyla asagidaki gibidir.
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« Isletmenin faaliyette bulundugu alan hakkinda bilgi edinilmesi

* Ayrnntili bir risk degerlendirmesinin yapilmasi

* Risk odakli i¢ denetim i¢in bir planin olusturulmasi

+ Isletmenin risk degerlendirmesinin yenilenmesi

* Risk odakli i¢  denetim  programimin  siirekli  olarak  godzden
gecirilmesi/gelistirilmesi

* Denetim islemlerinin ve belge bulgularinin incelenmesi

* Denetim raporunun sonuglarinin iletilmesi

» Bitirme toplantisindaki sonuglarin a¢iklanmasi

* Denetim komitesine denetim bulgularinin sunulmasi

Risk odakli i¢ denetim planlamasinda amagclanan, isletmede riskli alanlara
odaklanilmasidir. Denetim kaynaklarinin risklerin etki ve olasilik bilesimlerinin yiliksek
oldugu oncelikli alanlara gore tahsisinin saglanmasidir. (Eskazan, 2005: 33).

Risk odakli i¢ denetim, denetimin isletmenin risklerine odaklanarak hazirlanan risk
odakli i¢ denetim plan ve programlari ¢ercevesinde yiiriitiilmesidir (Basbinar, 2006: 27). Bu
anlamda risk odakli i¢ denetim bir siire¢, bir metodoloji ve yaklasimdir. Risk odakli i¢
denetim kavraminin en genel ifadesi, isletme igin gergekten Gnemli olan konularin
denetlenmesidir. S6z konusu Onemli konular ise, siiphesiz isletmenin hedeflerine
ulagsmasina engel teskil edecek etki ve olasiligi yiiksek olan riskleridir. Sayet isletme
gerceklesme ihtimali yiiksek olan riskleri belirlemisse, ayn1 zamanda risk odakli i¢ denetim
icin gerekli olan ilk adimi da atmis demektir. Eger bu yonde herhangi bir girisimde
bulunulmamisg
ise, i¢ denetci bu konuya iliskin bilgileri saglamak iizere yonetim ile is birligi
yolunu se¢melidir (Griffiths, 2005: 5).

Risk odakli i¢ denetim siirecinin temelini igsletmenin devamlilig1 yoniinden en ¢ok
finansal risk barindiran faaliyet alanlarinin tanimlanmasi olusturmaktadir. Bu alanlar, is
kollari, cografik faaliyet alanlari, sirket i¢i operasyonlar1 icerebilmektedir. Risk odakli i¢
denetim siirecinde isletme faaliyetlerinde en riskli alanlarin belirlenmesi ile s6z konusu
alanlara yonelik incelemeler yapilmakta riskler ve risk yonetim uygulamalarmin etkinligi

degerlendirilmektedir. Yapilan degerlendirmeler, risklerin gidisatin1 ve isletmede finansal
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sonuglar1 etkileme Olgiilerini kapsamalidir. Denet¢i risk kontrol sistemlerinin etkinligini
O0lcmede detayli bir inceleme gerceklestirmelidir. Degerlendirme sonucunda i¢ denetgi,
isletmede i¢ kontrol sistemlerinin giliclendirilmesi ve finansal durumun iyilestirilmesine

yonelik bir rapor hazirlamaktadir (Ergin vd., 2008: 23).
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UCUNCU BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMI SUREC ADIMLARINA YONELIK
SIRKET UYGULAMASI

1. CALISMANIN KONUSU VE AMACI

Diinya’da ekonomik ve politik alanda yasanan gelismeler ve buna bagli olarak
ortaya c¢ikan degisimler isletmelerin daha seffaf ve daha risk odakli yonetilmesini
destekleyici nitelikte olan kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasini ve uygulamaya
doniik adimlarin isletmelerde gerceklestirilmesini zorunlu kilmistir. Bu durum o6zellikle
0zel sektorlerde daha fazla hissedilmektedir. Kaynaklarin etkin olarak kullanilmasi, degisen
cevresel kosullara ¢abuk uyum saglanmasi, nitelikli is giliciiniin elde tutulmasi, karst
karsiya kalinan riskleri etkin sekilde yoneterek s6z konusu risklerin firsata ¢evrilmesi gibi
faaliyetler, isletmelerin artik gerceklestirmeleri zorunlu hale gelmis faaliyetleri olmaktadir.
Caligmanin temel konusunu olusturan kurumsal risk yonetim sistemi ile ilgili genel bilgiler,
kurumsal risk yonetim siirecinin uygulanmasi ve kurumsal risk yonetimi ile ilgili olarak i¢
kontrol ve i¢ denetim faaliyetlerine yonelik teorik bilgiler ilk iki boliimde detayli olarak
aciklanmustir.

Calismanin uygulama kismini olusturan bu boliimiinde ise Bursa ilinde faaliyet
gosteren Ozel bir anonim sirkette ikinci bolimde yer alan kurumsal risk yonetim siireg
adimlar1 esas alinarak, kurumsal risk yonetim politika ve siireglerine yonelik yiiriitiilen
faaliyetlere dayali belge ve dokiimanlarin incelendigi ve yiiriitillen faaliyetlerin yerinde
gbzlem yontemi kullanilarak izlendigi ve faaliyetlere yonelik Onerilerin gelistirildigi bir
calisma yapilmistir. Yapilan ¢alisma dogrultusunda bir kurumsal risk yonetim siire¢ modeli
tasarlanmistir.Calismanin teorik kismini olusturan ilk iki boliimiinde “isletme” kavrami
kullanilirken bu boliimde uygulamaya konu olan isletmenin tiizel kisiligine atif yapma
maksadiyla “sirket” kavrami kullanilmasinin daha dogru olacagina karar verilmistir. Bu
nedenle bu bdlimden itibaren uygulamaya konu olan isletmeden sirket olarak
bahsedilecektir. S6z konusu sirket ile yapilan gizlilik protokolii geregi sirket ismi ve

faaliyette bulundugu sektor calismada gizli tutulmustur.
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Sirketin kurumsal risk yonetimi faaliyetlerine ait verilerini inceleme siireci, sirketin
mali igler direktori, mali isler miidiiri ve merkezi risk sorumlusu ile koordineli olarak
yuritilmistir.

Calismada sirketin 2012 yilindan itibaren kurumsal risk yonetimi adina hazirladigi
faaliyet verilerinden yola ¢ikilarak kurumsal risk yonetimi uygulama siirecinin adimlarinin
detayl1 incelenmesi, mevcut siirece yonelik yeni Onerilerin gelistirilmesi amaglanmaktadir.
Sirketin kurumsal risk yonetimi faaliyetlerine ait bilgi, belge, dokiiman ve raporlari
calismada dogrudan kullanilmamis, s6z konusu bilgilerin ve dokiimanlarin detayh
incelenmesinin ardindan Oneriler gelistirilmesi suretiyle taslak bir model c¢alismast
olusturulmustur. Modelin ortaya ¢ikmasinda isletmeye ait dokiimanlar yol gosterici
olmustur. Elde edilen bulgulardan hareketle oneriler gelistirilmistir.

Calismanin temel amaci kurumsal risk yonetimi siireci ve silirece yonelik yapilan
faaliyetler ile ilgili tespitlerde bulunmak ve Oneriler sunmak yoluyla isletmelerin mevcut
isleyen kurumsal risk yonetimi siirecine katkida bulunabilmektir. Calismada siire¢
adimlarindan yola c¢ikilarak bir isletmede kurumsal risk yonetim siirecinin nasil
kurulacagina ve isleyecegine iliskin bir model olusturulmustur. Calismanin ayrica bu

konuya ilgi duyan arastirmacilara rehber olmasi da amaclanmaktadir.

2. CALISMANIN ONEMI

Ulusal ve uluslararasi literatiirde kurumsal risk yonetimi konusu ile ilgili yapilan
cok sayida caligmaya rastlanmis ve bunlara Onceki boliimde literatiir taramasi basligi
altinda konu bazinda deginilmistir. Ancak kurumsal risk yonetimi siire¢ adimlarini takip
ederek olusturulan kapsamli bir uygulama modeline rastlanmamustir. Isletmelerde
olusturulmasi gereken kurumsal risk yoOnetim silirecine yonelik yapilan ¢alismalar
yetersizdir. Bu eksiklik dikkate alinarak bir isletmede kurumsal risk yonetim siirecinin
kurulmas: ve siirecin adimlarmin tek tek ele alimarak adimlarda yiriitiilmesi gereken
faaliyetler agiklanmistir. Calisma, bundan sonraki yapilacak caligmalara 1s1k tutmasi ve
gerek yoneticilere gerekse konu ile ilgilenen diger arastirmacilara rehber olmasi agisindan

Onem tagimaktadir.
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3. CALISMANIN KISITLARI

Kurumsal risk yonetim siireci i¢in her isletmeye uygun standart bir uygulama yapist
bulunmamaktadir. Bu nedenle kurumsal risk yonetim siirecini her isletmenin kendi
ihtiyacina gore belirleyerek yorumlamasi ve kendisine en uygun yapiyr olusturmasi
calismanin temel kisitini olusturmaktadir. Bir isletmenin tasarlayarak etkin olarak
uyguladig bir risk yonetim siireci bir bagka isletme i¢in fayda saglamayabilir. Bu noktada
isletmelerin kendi zayif ve {lstiin yonlerinin bilincinde olarak faaliyetleri boyunca
karsilastiklar1 ve karsilasmalar1 muhtemel riskleri de goéz onilinde bulundurarak kendi
ihtiyaclarma uygun bir kurumsal risk yonetim sistemi kurmalar1 gerekmektedir. Ayrica risk
yonetim faaliyetlerine ait bilgiler, sirketlerin yiiriittiikleri mevcut faaliyetleri devam
ettirmeleri ve rekabet giiciinii koruyabilmeleri adina sirketler agisindan kritik Gneme
sahiptir. S0z konusu bilgilerin biiylik bir kismi sirketler i¢in gizli bilgi olma niteligi
tasimaktadir. Bu nedenle sirketler gerek kurumsal risk yonetimine ait bilgilerini gerekse bu
konuda yiirtittiikleri faaliyetlerini ve faaliyet sonuglarini iiglincii kisilerle paylagmay1 tercih
etmemektedirler. Bu gerceklik de calismanin uygulama kismina yonelik diger bir kisiti

olusturmaktadir.

4, CALISMANIN YONTEMIi

Calismada yontem olarak nitel aragtirma tercih edilmistir. Calismanin yontemi nitel
arastirma desenlerinden durum (6rnek olay) calismast ve eylem arastirmasi olarak
belirlenmistir.

Calisma, Bursa ilinde faaliyet gosteren bir anonim sirkette gergeklestirilmistir.
Sirkette kurumsal risk yonetim silirecinin uygulanmasi ve ylriitiilmesi amaciyla 2012
yilindan itibaren gerceklestirilen faaliyetlere iliskin sirkette var olan rapor, belge ve
dokiimanlarin incelenmesine yer verilmistir. Yapilan dokiiman incelemesinin ardindan
kurumsal risk yonetim sisteminin uygulanabilmesi i¢in gerekli adimlara yonelik gelistirilen
Oneriler dogrultusunda bir siire¢ tasarlanarak model olusturulmustur. Kurumsal risk
yonetim faaliyetlerine konu olan unsurlarin uygulama yapilan sirket agisindan gizlilik
tasimas1 sebebiyle sirket isminin ve faaliyette bulundugu sektoriin calismada yer

almamasina karar verilmis ve bir gizlilik protokolii imzalanmistir.
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Durum c¢aligmalarinda veri toplama yontemi olarak goriisme (yapilandirilmamis
goriisme ya da yart yapilandirilmig goriisme), katilimer ya da katilimer olmayan gozlem,
odak grup goriismeleri, dokiiman incelemesi ve arsiv kayitlari, gibi nitel veri toplama
yontemleri tercih edilebilmektedir. S6z konusu yontemler arastirmanin dogasina baglh
olarak tek baslarina ya da birlikte kullanilabilirler. Bu ¢alismada veri toplama yontemi
olarak dokiiman incelemesi ve yerinde gozlem yontemlerine bagvurulmustur. Dokiiman
incelemesi yontemi ile birlikte kurumsal risk yonetimi faaliyetlerine yonelik yerinde
gozlem teknigi ile ele alman konu ile ilgili uygulamada yararlanilabilecek Oneriler
gelistirilmis ve iyilestirme calismalari yapilmistir. Bu sebeple kurumsal risk yonetim
stirecinin tasarlanmasina ve uygulanmasina yonelik olarak 2012 yilindan itibaren
gerceklestirilen risk yonetim faaliyetlerine iliskin uygulamaya konu olan sirkette var olan
tiim rapor, belge ve dokiimanlar detayli olarak incelenmistir. inceleme siirecinde rutin
olarak sirketin merkezi risk sorumlusu ile toplantilar diizenlenmesiyle sirkette yiiriitiilen ve
calisgmada kurumsal risk yoOnetimi adma Onerilen faaliyetlere iliskin istigareler
gerceklestirilmistir. Incelenen belgelerden sirket yonetimi tarafindan uygun goriilen
bilgilerin bir kism1 ¢alismanin ilgili basliklarinda yer almis, bilgilerin biiyiik bir kismi ise
onerilerin gelistirilmesi ve formlarin olugturulmasi i¢in yol gosterici olmustur.

Sirkete ait rapor, bilgi ve dokiiman incelemesinde kurumsal risk yonetim siirecinin
uygulanmasinda esas alinmasi gereken ve calismanin ikinci bdliimiinde detayli olarak
aciklanan adimlarm her biri ve adimlarda yiiritiilecek faaliyetler, bulgular basliginda

agiklanmaktadir.

5. BULGULAR VE GELIiSTIRILEN ONERILER

Bu boliimde kurumsal risk yonetimi siirecinde basliklar halinde detayli olarak ele
alian adimlarin uygulamaya konu olan sirkette nasil gergeklestigine dair yapilan dokiiman
incelemesi sonuglara ve gelistirilen Onerilere yer verilecektir. Bu amaca yonelik olarak
her bir adim baslik haline getirilmis ve mevcut durumun belirlenebilmesi i¢in sirketin
kurumsal risk yonetim politika ve prosediirlerine ait hazirlanan raporlar, belge ve tablolar

detayli incelemeye tabi tutulmustur. Yapilan faaliyetler ve raporlardan elde edilen bilgiler
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ve ¢ikarimlar, adimlara yonelik gelistirilen Oneriler ve tablolar ilgili bagliklar altinda yer
almaktadir.
5.1.  KURUMSAL RISK YONETIM SURECININ ADIMLARINA YONELIK
ELDE EDILEN FAALIYET BULGULARI VE GELISTIRILEN ONERILER
Isletmelerde kurulabilecek kurumsal risk yonetim siirecinin adimlar1 ¢alismada
toplam on bir adim olarak belirlenmistir. Bu baslikta s6z konusu adimlar ve adimlara
yonelik olarak sirkette yapilan faaliyetler ve faaliyetlerin incelenmesinin ardindan

gelistirilen Oneriler yer almaktadir.

5.1.1. Dis Unsurlarin Belirlenmesi Adimi

Uygulamaya konu olan sirket; kurumsal risk yonetim politikas1 beyaninda, risk
degerlendirmelerinin dis/cevresel etkilerin sirket tarafindan algilanmasi ile basladiginin
altin1 ¢izmistir. Kurumsal risk yonetimi siirecinde isletmede tehditler ile birlikte firsatlarin
da goz oniinde bulundurulacagi politikada yer almaktadir.

Yapilan inceleme sonucunda sirketin ¢evresel faktorleri incelemeye yonelik olarak
stratejik planlama sirasinda sektor ve pazar analizi ile miisteri analizlerinden yararlandigi
tespit edilmistir. Ozellikle sektor analizi sayesinde sirket, kendisine yonelik ortaya ¢ikan
hem tehdit hem de firsatlar1 belirleyebilmektedir.

Belirlenen tehdit ve firsatlarin kayit altina alinmasinin ve takibinin yapilmasinin
sirket i¢in bir¢ok yarari s6z konusudur. Bu gergeklikten hareketle Ek 1°de sirketin karsi
karsiya kaldigr dis unsurlarin ve dis unsurlara yonelik ortaya g¢ikabilecek firsat ve

tehditlerin belirlenmesi ve bunlarin takibine yonelik kullanilabilecek bir form onerilmistir.

5.1.2. I¢ Unsurlarin Belirlenmesi Adim

Uygulamaya konu olan sirkete bagli bulunan sirketlerin her birinde belirlenmis
vizyon ve misyon tanimlar1 mevcuttur.

Kurumsal risk yonetimi siirecinde yliriitiilecek faaliyetlerin belirlenmesinde sirkette
yer alan tiim ¢alisanlarin vizyon ve misyon hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve igsellestirmesi
sistemin sirkete yerlestirilmesini ve yiritiilmesini kolaylastirici bir etki gosterecektir.
Bununla birlikte sirket genelinde bir takim politika ve degerler biitiinliigliniin de saglanmis

olmasi 6nemlidir.
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Uygulamaya konu olan sirkette cevre, is sagligt ve gilivenligi, enerji, liretimde
yalinlik, bilgi giivenliginin saglanmasi, vb. gibi bir takim igletme politikalarinin belirlendigi
ve bu politikalarin insan, ¢evre ve yasama dair tiim degerlere saygili olmak, miisteri
odaklilik ve girisimci olmak vb. gibi degerler ile desteklendigi tespit edinilmistir. Ayrica
isletmelerin i¢ unsurlarini belirlemek amactyla bir takim analizlerden de faydalanmasi s6z
konusudur. Uygulamada bu amaca yonelik olarak en ¢ok kullanilan yontem SWOT Analizi
olmaktadir. Isletmeler bu analiz sayesinde hem gii¢lii hem de zayif yonlerini belitlerken dis
cevresinde olusan firsat ve tehditleri de g6z Oniinde bulundurabilmektedir. SWOT

analizinde Tablo 19°da yer alan 6rnekteki gibi bir tablo kullanilabilir.

Tablo 19. SWOT Analiz Tablosu

GUCLU ZAYIF FIRSATLAR | TEHDITLER
YONLER YONLER

Politik Agidan

Finansal Agidan

Insan  Kaynaklari
Agisindan

Yo6netim A¢isindan

Teknoloji A¢isindan

Fiziki Sartlar
Agisindan

Uygulamaya konu olan sirketin de i¢ unsurlarinin belirlenmesi adimina yonelik
olarak giiclii ve zayif yonlerin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in SWOT analizinden yararlandig:
belirlenmistir. Bu anlamda SWOT analizlerinin sirkette i¢ unsurlara yonelik bilgi elde
etmek icin kullanildigindan bahsedilebilir. Sirketin SWOT analizini kullanmasinin bir diger
nedeni de giicli ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi esnasinda dig
cevresel kosullart da g6z oniinde bulundurma egilimidir. Bunun nedeni isletmenin giiglii
yoniinii olusturan bir 6zelliginin hizli degisim gosteren piyasa kosullarinda birden bire
isletmenin zayif bir yoniinii olusturabilecegi gergegidir. Ayni sekilde isletmenin yapisal bir

ozelligi ilk bakista zayif yoniinii temsil ediyor gibi géziilkmekteyken sektor ya da piyasa
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kosullarindaki herhangi bir degisimin etkisiyle zayif yonii gibi goziiken yapisal 6zelliginin
gerceklesen kosul degisikligine bagli olarak giiclii bir yone doniisme avantaji s6z konusu
olabilmektedir. Bu gergeklikten hareketle isletmede i¢ unsurlarin dis unsurlari da ele alarak
degerlendirildigi bilgisi edinilmistir. Bunun yani sira hali hazirda sirkette ytriitiilmekte olan
risk yonetim sisteminin durumunun incelenmesi de siirece yonelik atilacak adimlarda yol
gosterici  olacaktir. Sirkette yliriitiilen risk yonetim sisteminin mevcut durumunun
incelenmesi ve yapilan incelemenin ardindan eksikliklerin tespit edilmesi, saglikli bir

kurumsal risk yonetim uygulama siirecinin islerligi agisindan 6nem tasimaktadir.

5.1.3. Hedeflerin Belirlenmesi Adim

Uygulamaya konu olan sirketin kurumsal risk yonetimi politikasinda, kurumsal risk
yonetimi  programinin  yasal mevzuat gerekliliklerine aykir1 olacak  sekilde
uygulanamayacagi ve programin yasal mevzuat gereklilikleri ile uyumsuzluk yaratmasinin
s0z konusu oldugu durumlarda yasalarin dnceliginin gegerli olacagi agik bir sekilde beyan
edilmistir. Bu beyan sirketin hem kurumsal risk yonetimi programinda hem de sirketin
genelinde yiirilirlikkte bulunan yasalara ve mevzuata uygunluk hedeflerinin oldugunu
kanitlamaktadir. Dokiiman incelemesinde uygunluk hedeflerinin yami sira diger hedef
kategorilerinin de sirkette belirlendigi tespit edilmistir.

Kurumsal risk yonetimi siireci bakis acist ile sirket hedeflerine ulasilmasini
engelleyecek olan risklerin belirlenebilmesi i¢in oncelikle belirlenmis is hedeflerinin var
olmas1 gerekmektedir. Is hedeflerinden bahsedebilmek icin de sirketin genel hedeflerinin
olmasi gerekmektedir. Bu anlamda COSO’nun kurumsal risk yonetim modelini olusturan
bilesenlerinde hedefler dort kategoride siniflandirilmaktadir. Bunlar; stratejik hedefler,
operasyonel hedefler, raporlama ve uygunluktur. Sirket, bu dort kategorideki hedeflerini
belirlemelidir. Hedeflerin belirlenerek kaydedilmesinde sirketin kullanabilecegi 6rnek

tablo, Tablo 20’de 6nerilmistir.
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Tablo 20. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modelinde Hedeflerin Belirlenmesi

Hedefin Tiirii Hedefin Niteligi Belirlenen
Stratejik Hedefler
STRATEJIK | Ust diizey hedeflerdir. .
HEDEFLER o
OPERASYONEL | Kaynaklarin  etkin ve verimli o

kullanim ile ilgili tim faaliyetleri
kapsayan hedeflerdir.

RAPORLAMA | Amaca uygun gerekli bilgilerin o

HEDEFLER] do?ru ve  eksiksiz . §ek11@e
— | saglamasma destek olan giivenilir
raporlama hedefleridir.

UYGUNLUK | Yasa, yonetmelikler ve o

. | dizenlemelere uygun faaliyette
HODEELER] bulunmaya yonelik hedeflerdir.

HEDEFLER

Tablo 20, sirketin gesitli diizeylerde ve ¢esitlilikte var olan hedeflerinin toplu olarak
izlenmesini kolaylastiric1 etkiye sahiptir. Hedeflerin belirtilen dort kategoride
siiflandirilarak belirlenmesi, sz konusu hedeflere ulasilmasinda karsi karsiya kalinacak

risklerin belirlenmesini ve nedenlerinin sorgulanmasini da kolaylastiracaktir.

5.1.4. Kurumsal Risk Yonetim Cercevesinin Olusturulmasi1 Adimi

Isletmelerde kurumsal risk ydnetimine ait genel bir cerceve olusturabilmek icin
organizasyon Yyapisinin belirlenmesi, isletmede yer alan tiim ¢alisanlarin rol ve
sorumluluklarinin yazili hale getirilerek dokiimanlarin hazirlanmasi 6énemlidir. Bu anlamda
kurumsal risk yonetim cergevesinin olusturulmasina dayanak olarak uygulamaya konu olan
sirket, gorev yapan tim calisanlarin risk alma ve riskleri yonetme konusundaki
pozisyonlarint algilayabilmeleri i¢in kurumsal risk yonetimi politika ve prosediirleri
hazirlamistir.

Sirkette kurumsal risk yonetimi politikasinin hazirlanmasindaki esas amacin, sirket
genelinde risklerin tanimlandigi, 6lgiildiigii ve bu risklere en etkin ve verimli tekniklerle en

uygun cevaplarin verildigi bir ortamin olugsmasini saglamak oldugu belirlenmistir.
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Kurumsal risk yOnetimi prosediiriiniin hazirlanmasindaki amag¢ da politika
amaglaria benzer sekilde sirketin faaliyetleri sirasinda maruz kalinan / kalinabilecek olan
risklerin izlenmesi, kontrol edilmesi ve takibi i¢in tasarlanmis siirecin tanimlanmasidir.
Politika ve prosediirlerin hazirlanmas1 asamasinda sirkette kurulan kurumsal risk yonetimi
programinin vizyon, misyon ve stratejileri de belirlenmistir.

Sirkette belirlenen kurumsal risk yonetimi vizyonu; “Riskleri biitiinsel olarak
degerlendirmek suretiyle siirdiiriilebilir biiylimeye katki saglamak™tir.

Belirlenen kurumsal risk yonetimi misyonu da “Sirketin faaliyetleri sirasinda maruz
kaldig1 risklerin ve karsilastigi firsatlarin sistematik ve etkin bir sekilde belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve en uygun sekilde yonetilmesi i¢in makul derecede giivence saglamak,
calisanlarin bu konudaki farkindaligini yiikselterek risk yonetimini sirket kiiltiiriinliin ve
stratejik karar alma siirecinin vazgec¢ilmez bir pargasi haline getirmek” tir.

Kurumsal risk yonetimi programi dahilinde kurumsal risk yonetimine ait vizyon,
misyon ve stratejilerin belirlenmesi olduk¢a dnemli bir adimdir. Zira bu sayede isletmede
kurumsal risk yonetimi kiiltiiriiniin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve isletme
genelinde paylasilan ortak bir risk kiiltiirinlin yerlesmesi imkani1 artmaktadir. Burada
onemli olan nokta belirlenen bu degerlerin sadece yazili olarak kalmayarak igletmenin tiim
faaliyetlerinde icsellestirilmesini saglamaktir. Bu amacin saglanabilmesi icin ise en dnemli
gorev sliphesiz yonetim kurulunun olmaktadir.

Uygulamaya konu olan sirketin kurumsal risk yonetimine ait organizasyonel yapisi
incelenmis ve yapilan toplantilar neticesinde siirecin iyilestirilmesine yonelik g¢esitli
oneriler gelistirilmistir. Sirketin yapis1 incelendiginde gorevlendirilmis bir CRO’nun
bulunmadigr goriilmiistiir. Ancak risk komitesi olusturularak merkezi risk sorumlusu
atanmistir. Sirkete bagli olan diger sirketlerin risk sorumlular1 olarak ise sirket genel
miidiirleri atanmustir. Ilaveten sirkettekurumsal risk ydnetimi yapisinin isletmelerde etkin
olarak islerlik kazanabilmesi i¢in kurulan risk yonetim komitelerinde i¢ denet¢inin de yer
almasinin faydali olacagi yoniinde bir goriis s6z konusudur.

Uygulamaya konu olan sirketin kurumsal risk yonetim prosediirii incelendiginde ise
ilgili programda sorumluluk ve rol alacak organlarin belirlenmesinde asagidaki sekilde bir

organizasyonel yapilanmaya gidildigi belirlenmistir.
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Sézkonusu organlar;
e Sirket Genel Miidiirleri, lgili Is Birimleri, gerektigi durumlarda sektdr ve konu
bazli uzmanlar,
e Merkezi Risk Sorumlusu,
e Risk Komitesi,
e  Yonetim Kurulu,
e ¢ Denetim,
e Risk Degerlendirme Grubu (Gerek goriildiigi takdirde)
olarak siralanmistir. Organlarin temel rolleri, gorev ve sorumluluklar1 Ek 2’de toplu halde

sunulmaktadir.

Tablo 21.Kurumsal Risk Yonetimi Yapisinda Temel Rol ve Sorumluluklar

Kurumsal Risk Yo6netimi Yapisinda Temel Rol ve Sorumluluklar

Tigili Organ Temel Rol ve Sorumluluk Konusu
Sirket Risk Sorumlulari Risk Alma ve Yonetme
(Genel Miidiirler)
Merkezi Risk Sorumlusu Izleme,

Verileri Konsolide Etme

Analiz
Risk Komitesi Gozetim
Yonetim Kurulu Onaylama
I¢ Denetim Dogrulama

Kurumsal risk yoOnetim organizasyon yapisinda yer alan temel rol ve
sorumluluklarin incelenmesinin ardindan gelistirilen Onerilere asagida deginilmistir.

Risk yonetim komitesinin yapmasi gereken faaliyetlerden birisi de Anahtar
Performans Gostergeleri (Key Performance Indicators) calismalaridir. Isletmenin belirledigi
temel is hedeflerine ulasmasinda ne derece etkin oldugunu gosteren Olgiilebilir degerler
olan bu gostergeler, insan kaynaklar1 tarafindan da olusturulmus olmalidir. Bu anlamda
birimlerin koordineli ¢aligmas1 6nemlidir. Anahtar performans gostergeleri isletmelerin

hedeflerine ulasmasinda ne derecede basarili olduklarini degerlendirebilmek i¢in isletmede
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birden fazla seviyede kullanilirlar. Yiiksek seviyeli gostergeler, isletmenin genel
performansina odaklanirlar, diisiik seviyeli gostergeler ise pazarlama-satis veya cagri
merkezi birimlerindeki siireclere odaklanmaktadirlar. Anahtar performans gostergelerinden
yiiksek verim saglayabilmek i¢in, isletmede c¢alisanlarin faaliyete ortak olmasi
beklenmektedir. Ozellikle operasyonel anlamda hazirlanan anahtar performans gostergeleri
kurumsal risk yonetimi agisindan da 6nem arz etmektedir.

Ornegin bir isletmenin faaliyette bulunan bir biriminde;

e Briit kar marj1 % 7 olarak belirlenmis iken, ger¢eklesen rakam % 3 ise
e Fire Oran1 % 1 olarak belirlenmis iken, ger¢eklesen rakam % 5 ise

¢ Bilinen Kayip Orani %3 olarak belirlenmis iken, ger¢eklesen rakam % 6 ise

elde edilen bu ii¢ kalem neticesinde bile isletmenin s6z konusu bu birimi i¢in bir riskin s6z
konusu oldugundan bahsedilebilir. Ornekten de anlasildigi iizere anahtar performans
gostergelerinin kurumsal risk yonetim sisteminde risklerin belirlenmesi acisindan da 6énem

arz ettigi goriilmektedir.

5.1.5. Risk Istahinin Belirlenmesi Adim

Risk istahi, bir sirketin deger ortaya ¢ikarma ¢abasindayken kabul etmeye istekli
oldugu risk miktaridir. Uygulamaya konu olan sirkette hali hazirda yonetim kurulu
tarafindan onaylanarak yiiriirlilkte bulunan sirketin genelini kapsayan bir risk istah
seviyesinin bulunmadig tespit edilmistir. Ancak yapilan toplantilardan elde edilen bilgilere
gore isletme genelinde net bir risk istah seviyesinin bulunmamasiyla birlikte risk istahinin
diisiik bir seviyede seyretmesi gerektigi anlayismin hakim oldugundan bahsetmek
miimkiindiir.

Risk istah seviyesinin net olarak belirli olmamasina ragmen sirkette bu konuyla
ilgili bir takim calismalarin yapildig: bilgisi de elde edilmistir. Isletme kurumsal risk
yonetimi politikasinda risk istahini, isletmenin risk komitesi tarafindan 6nerilen ve yonetim
kurulu tarafindan onaylanarak yiiriirliige giren “kabul edilebilir ve kabul edilemez risklerin
ifade edilmesi seklinde tanimlamis ve risk istahinin isletmenin risk alma kapasitesinin ve

yeteneginin lizerine ¢ikmamast gerektigini belirtmistir. Ayrica risk istahini belirleme
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siirecinde goz oOnilinde bulundurulmasi gereken etkenlere de yer vermistir. S6zkonusu
etkenler;

e Risk felsefesi

e Is stratejileri

e Toplam finansal ve operasyonel riskler

e Paydaslarin beklentileri

e Yasal Otoriteler

e [lgili iigiincii taraflar
olarak siralanmuistir.

Yukarida bahsi gecen etkenlere ek olarak sirketin yonetimsel yapisi ve faaliyette
bulundugu dis ¢evresi de risk istahinin belirlenmesini etkileyen faktorler olmaktadir.

Risk istah seviyesi sirketten sirkete ve hatta aymi sirketin farkli birimlerinde bile
degiskenlik gosterebilmektedir. Bu nedenle risk istahinin operasyon bazinda, grup igindeki
sirketler veya lrlinler bazinda ve miimkiin olan durumlarda stratejik bazda belirlenmesi
durumlar1 da s6z konusu olabilmektedir.

Risk istah seviyesini belirlemeye yonelik 5°li bir dlgekten bahsedilebilir. Olgekte

yer alan her bir seviye ve seviyeyi temsil eden renk Tablo 22°de gosterilmektedir.

Tablo 22. Risk istah Seviyesi Olcegi

. Seviyeyi Temsil Eden
Risk Istah Seviyesi Riske Bakis Acis1
Renk

Cok Yiiksek Riske Agik
Yiiksek Riske Toleranslt
Orta Riske Duyarsiz

(Riske Dengeli Yaklasan)
Diistik Imli  Sekilde  Riskten

Kagian
Cok Diisiik Riskten Kaginan
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Uygulamaya konu olan sirketten elde edilen bilgiler 1s1ginda risk istahinin
belirlenmesi adimina yonelik bir takim c¢ikarimlarda bulunmak miimkiindiir. Ulasilan
cikarimlar ve gelistirilen 6neriler sunlardir.

Risk istah seviyesi sirketlerin yapisiyla dogrudan ilintili olmaktadir. Esnek yapiya
sahip olan sirketler daha yiiksek risk istah seviyesi tercih ediyor iken, esnek olmayan, kati
bir yapiya sahip olan sirketler ise daha diisiik risk istah seviyesini tercih etmektedirler.
Ornegin aile sirketleri daha esnek yapiya sahip olduklarindan daha fazla risk almaya
isteklidirler. Dolayisiyla risk istah seviyeleri yiiksektir. Daha kurumsal yapiya sahip olanlar
ise faaliyetlerinin siirekli formal olarak yiiriitilmesinden ve yapilarinin daha kati
olmasindan dolayr diisiik risk istah seviyesine sahiptirler ve risk alma istekleri daha
disiiktiir. Ayrica sirketin risk ve getiri iliskisine bakis agis1 da risk istah seviyesini
etkileyen faktorler arasindadir. Yiiksek risk istah seviyesine sahip olan sirketlerde biiyiik
getiriler beklentisi riske maruz kalmay1 gerektirirken, diisiik risk istah seviyesine sahip olan
sirketlerde riskten daha fazla korunabilmek adina yiiksek getirilerden vazgegilebilmesi
miimkiindiir.

Risk istahinin subjektif bir kavram olmasi ve risklerin yapilari geregi siirekli
degisken Ozellik gostermeleri nedeniyle sirket genelinde net bir risk istah seviyesinin
belirlenmesi olduk¢a giictiir. Risk istah seviyesinin belirlenmesinde risk yapilarmin yani
sira sirketin sahip oldugu yapisal 6zelliklerde rol oynamaktadir. Sirketin esnek yapida olup
olmamasi, sektordeki varliginin siiresi, biirokratik yapisi gibi diger faktorler de goz dniinde
bulundurulmalidir. Risk istah 6lgegi net bir deger belirlenmesinden ziyade sirketin hangi

risk istah seviyesine daha yakin bir tavir sergileyecegini belirlemeye yoneliktir.

5.1.6. Risklerin Belirlenmesi Adimi

Kurumsal risk yonetiminin uygulamalarinda etkin risk yonetiminin baglangi¢
noktasint isletme genelinde risklerin siniflandirilmasi, kategorilere ve alt kategorilere
ayrilmasi ve tanimlarinin yapilarak belirlenmesi adimi olusturmaktadir.

Uygulamaya konu olan sirketin risk portfoyii incelendiginde, risk komitesi
tarafindan ‘Operasyonlar’ ile ‘YOnetim ve Strateji’ olmak {izere iki ¢esit risk sinifinin

belirlendigi ve bunlardan operasyon risk sinifinda alt1 adet, yonetim ve strateji risk sinifinda
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ise ii¢ adet olmak iizere toplamda dokuz adet de risk kategorisinin yer aldigi goriilmustiir.
Sirkette belirlenen risk kategorilerine ait otuz sekiz adet alt risk kategorisi mevcuttur. Her
bir alt risk kategorisinin ana risk ve kok risk tanimlar1 yapilarak sirketin risk portfoyii
hazirlanmistir. Tablo 23’te sirket risklerinin ‘Operasyonlar’ ile “Yonetim ve Strateji’ olmak
tizere iki risk sinifina ayrimi ve her bir risk sinifi ig¢in olusturulan risk kategorileri yer
almaktadir. Risk kategorileri de kendi aralarinda alt risk kategorilerine ayrilmakta ve her alt
kategori i¢in ana ve kok risk tamimlari yapilmaktadir. Ancak sirket agisindan gizlilik
icermesi nedeniyle belirlenen risk kategorilerine ait alt risk kategorileri ve bunlarin ana risk
ve kok risk tanimlarina Tablo 23’te deginilmemis 0rnek teskil etmesi a¢indan yalnizca ana

risk siniflarina ve risk kategorilerine yer verilmistir.

Tablo 23. Risklerin Siniflara ve Kategorilere Gore Ayrim Ornegi

RIiSK KATEGORILERI
) Satin Alma
e Satis
e Uretim

Operasyonlar | e Insan Kaynaklari

RISK e Bilgi Teknolojileri
SINIFLARI e Mubhasebe ve Finansal
Raporlama
e Strateji ve Planlama
Yonetim ve
. e Yonetisim
Strateji

e Yukumlualikler/Varliklar

Risk gruplarinin Tablo 23’te goriildiigii sekilde siniflandirilarak belirlenmesi,
risklerin tanimlanmasi, Ol¢lilmesi ve izlenmesi siireglerine yardimci olmasi yoOniinden
onemlidir. Belirlenen risk kategorilerinin ve ait olduklar1 risk siiflarin isletmede tespit

edilmesinin ardindan risk sinifina yonelik yapilan risk tanimlar1 agiklanir.
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Uygulamaya konu olan sirketin risk siniflandirmalar1 ve risk kategorilerine konu
hakkinda fikir saglanmasi ve risklerin belirlenmesi adiminda nasil bir yol izlenecegi
hakkinda bilgi i¢ermesi agisindan deginilmistir. Bununla birlikte her isletmenin faaliyetleri
sirasinda karsi karsiya kaldigi riskler farkli olacagindan, isletmelerin risk siniflandirmalari,
risk kategorileri ve tanmimladiklar1 riskler de c¢esitlilik gosterebilecektir. Dolayisiyla
isletmelerin kullanabilecegi, risklere ait gegerli standart bir siniflandirmadan bahsetmek
miimkiin degildir. Ancak risklerin belirlenerek simiflandirilmasi adiminda COSO’nun
kurumsal risk yonetimi modelinde yer alan dort hedef kategorisi temel alinarak yapilacak
bir risk siniflandirma yontemi Onerilebilir. Risk siniflandirmasinda dort temel kategorideki
hedeflere ulasilmasini engelleyecek olan riskler tanimlar siitununa eklenir. Risklerin bu
sekilde siniflandirilarak tanimlanmasi ilgili hedefle takibini de kolaylastirict bir etki
saglayacaktir. Ek 3’te risk siniflarinin ve tanimlarinin belirlenmesinde COSO kurumsal risk
yonetimi modelinde yer alan hedef kategorilerinin baz alinarak olusturulmasi yoluyla
hazirlanmis 6rnek bir risk portfoy formu dnerilmistir.

Risklerin belirlenmesi adiminda risklerin siniflara ve kategorilere ayrilmasi ve
belirlenen risklerin tanimlanmasi faaliyetlerine ait is akislari ise su sekilde olmaktadir.
Merkezi risk sorumlusu risk kategorilerini sirket risk sorumlulular ile paylasir ve sirketlere
ait ana risklerin belirlenmesini talep eder. Sirket risk sorumlular1 ana riskleri, kategorilerle
iliskilendirmek suretiyle merkezi risk sorumlusuna iletir. Sayet yeni olusan siirecler ya da
alinan kararlar s6z konusu ise merkezi risk sorumlusu bu konuda bilgilendirilir. Merkezi
risk sorumlusu sirketlerden gelen risklerin hazirlanan risk portfoyiline eklenmesi islemini
gerceklestirir. Bu arada gecerliligini yitirmis gilincel olmayan riskleri de elimine eder.
Biitiin bu faaliyetlerin gerceklestirilmesinin ardindan risklerin analiz edilerek ol¢ililmesi

adimina gegilir.

5.1.7. Risklerin Analiz Edilmesi ve Olciilmesi Adim

Uygulamaya konu olan sirketin risk degerlendirme siirecine ait dokiimanlarin
detayli incelenmesinin ardindan elde edilen bulgulara goére risklerin analiz edilmesi
adiminda yiiriitiilen faaliyetlere ait is akislari; merkezi risk sorumlusunun sirket risk

sorumlulariny, ilgili birim yoneticilerini belirlenen takvim cercevesinde risk degerlendirme
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calistaylarina davet etmesi ile baslamaktadir. Sirketlerin risk sorumlularimin ve gerekli
goriildigii takdirde sektdor ve konu uzmanlarindan ya da ilgili birim midiirlerinden
olusturulacak bir risk degerlendirme grubunun katilmiyla ¢alistaylar gergeklestirilir. Risk
portfoylinde yer alan tiim riskler belirlenen degerlendirme unsurlaria (etki/riske agiklik)
gore degerlendirmeye tabi tutulur.

Sirkette risklerin analiz edilmesine yonelik riske maruz deger matrisi
kullanilmaktadir. Matrisin nasil olusturuldugu bilgisine ge¢meden Once matrisin iki
diizeyini olusturan etki ve riske agiklik diizeyleri agiklanmalidir.

Sirketin riske maruz deger matrisini hazirlayabilmek i¢in kullandig1 diizeylerden
biri etki digeri de riske aciklik diizeyi olmaktadir. Dikey eksen etki diizeyini verirken, yatay
eksen riske agiklik diizeyini vermektedir. Riske maruz deger matrisi dort derece olarak
belirlenmistir. Bunlar; diisiik derece, orta derece, yiiksek derece ve ¢ok yiiksek derecedir.
Asagidaki sekilde riske maruz deger matrisi ve matriste yer alan dereceler ile derecelerin

temsil edildigi renkler yer almaktadir.

RISKE MARUZ DEGER MATRISI

Riske Ag¢iklik
Sekil 13. Riske Maruz Deger Matris Ornegi
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Riske Maruz Deger Derecesi Temsil Rengi

Diisiik Derece
Orta Derece

Yiiksek Derece

Cok Yiksek Derece

Sekil 14. Riske Maruz Deger Derecesi

Riske maruz deger matrisinde dikey eksen iizerinde yer alan etki diizeyi 1’den 5’e
kadar diizeylendirilmistir. 1 rakami riskin ger¢eklesme durumundaki sdézkonusu etkisinde
en alt diizeyi, 5 rakami ise en yliksek diizeyi ifade etmektedir. Etki kriterleri olarak; finansal
etki, uyum/yasal etkisi, itibar etkisi, operasyonlar ve calisanlar iizerinde etki, paydaslarin
memnuniyetine olan etki olmak iizere toplam 5 kategori s6z konusudur. Sirkette yapilan
risk degerlendirme caligsmalar1 incelendiginde etki kriterlerinden sadece riskle dogrudan
ilgili olan kriterin degerlendirmeye tabi tutuldugu ve hesaplama sirasinda etki kriterlerinden
en yiliksek degere sahip olanin degerinin dogrudan riskin etki degeri olarak kabul edildigi
bilgisi elde edilmistir.

Riske maruz deger matrisinde yatay eksen iizerinde yer alan riske agiklik diizeyi de
yine 1’den 5’e kadar diizeylendirilmistir. 1 rakami riske agiklikta en alt diizeyi, 5 rakamui ise
en yiiksek diizeyi ifade etmektedir. Riske aciklik kriterleri olarak i¢ kontrollerin
yetersizliginden kaynaklanan riske aciklik, insan kaynaklar1 temelli riske agiklik, siireclerin
ve is alaninin karmasikligi nedeniyle olusan riske agiklik, is siire¢ uygulamalarindaki
otomasyon seviyesine bagli riske aciklik olmak tizere toplam 5 kategori belirlenmistir.
Riske agiklik kriterleri degerlendirilirken mevcut durum ve riskin var olan kontroller
sonrasindaki kalint1 riski deger olarak hesaplamaya dahil edilmekte oldugu bilgisi elde
edilmistir.

Etki diizeylerinin ve riske aciklik diizeylerinin puanlanmasinin ardindan riske ait
toplam risk hesaplanir. Toplam riskin hesaplanma yontemi olarak riske ait belirlenen etki

ve riske aciklik diizeylerine ait rakamlarin ortalamasi alinmaktadir. Yani;
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Toplam Risk Puan1i = Ortalama (Etki Diizeyi, Riske Aciklik Diizeyi) formiiliinden
yararlanilarak toplam risk puani elde edilmektedir.
Toplam risk hesaplanirken, etki ve riske acgiklik diizeylerine ait puanlarin
ortalamalarinin alinmasi ile elde edilmesinin bazi sakincalar1 s6zkonusu olabilmektedir.
Ornegin;
Etki diizeyi 1, Riske aciklik diizeyi 5, olarak belirlenen A riskinin toplam puani 3,
Etki diizeyi 2, Riske ac¢iklik diizeyi 4, olarak belirlenen B riskinin toplam puani 3,
Etki diizeyi 3, Riske ac¢iklik diizeyi 3, olarak belirlenen C riskinin toplam puani 3 olacaktir.
Goriildiigh gibi s6z konusu ii¢ riskin de toplam risk puanlari ortalama yapilarak
puanlanma yonteminde 3 olarak belirlenmektedir. Oysa ki her ii¢ risk de birbirinden farkl
etki ve olasilik diizeylerine sahip olduklarindan risklerin 6ncelik siralarinin da farkli olmasi

beklenmektedir.

Risk Etki Diizeyi Riske Aciklik Diizeyi Toplam Risk
A 1 5 3
B 2 4 3
c 3 3 3

Ayni Ornekteki riskler i¢in bu sefer toplam riskin hesaplanmasinda etki ve riske
aciklik diizeylerinin ¢arpimi yapildiginda toplam riskin her bir risk i¢in farkli sonuglar
verdigi goriilmektedir. Bu duruma gore ise;

Etki diizeyi 1, Riske ac¢iklik diizeyi 5, olarak belirlenen A riskinin toplam puani 5,
Etki diizeyi 2, Riske ac¢iklik diizeyi 4, olarak belirlenen B riskinin toplam puani 8,
Etki diizeyi 3, Riske aciklik diizeyi 3, olarak belirlenen C riskinin toplam puani 9 olacaktir.

Risk Etki Diizeyi Riske Aciklik Diizeyi Toplam Risk
A 1 S S
B 2 4 8
c 3 3 9
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Verilen 6rnekten de anlasilacagi iizere risklerin toplam puanlarinin hesaplanmasinda
risk matrisinde baz alinan temel diizeylerin ¢arpilmasi risklerin dnceliklendirilmesinde daha
anlamli bilgi elde edilmesine yardimc1 olmaktadir.

Riske maruz deger matrisinin kullanilmasinin, risklerin degerlendirilmesinde
stiphesiz ¢cok onemli katkilar1 bulunmaktadir. Uygulama yapilan sirkette s6z konusu
matrisin kullanilmas: ile sirket genelinde tiim riskleri iceren kapsamli ¢alismalar yapildigi,
incelenen belge ve dokiimanlardan tepit edilmistir. Ancak, ulusal ve uluslararasi
standartlarda, risklerin Onceliklendirilmesi ve kaynak tahsislerine rehberlik edilmesi
konularinda etki ve olasilik diizeylerini gosteren risk matrislerinin kullanilmasi tavsiye
edilmektedir. Bu ger¢ekten hareketle uygulama yapilan sirkete risklerin degerlendirilmesi
siirecinde riske maruz deger matrisinde yer alan etki diizeyinin ayn1 kaldig1 ancak riske
aciklik diizeyi yerine olasilik diizeyinin yer aldig1 ve bunlarin (etki ve olasilik diizeyleri)
carpimi sonucunda toplam risk puaninin elde edildigi risk matrislerinin kullanilmast
Onerilmistir. Konuyla ilgili olarak hazirlanan dokiimanlara asagida yer verilmektedir.

Uygulamaya konu olan sirkete risk degerlendirme c¢alismalarinda kullanilmasi
tavsiye edilen risk matrisinin hazirlanmasi i¢in oncelikle etki 6l¢egi hazirlanmistir. Etki
Olceginin hazirlanma asamasinda sirkette mevcut oldugu sekilde etki kriterleri
belirlenmistir. Etki kriterlerinin belirlenmesinde her isletme kendisi i¢in 6nemli gordiigii
kriterleri temel almalidir. Bu ¢alismada etki kriterleri olarak; itibar etkisi, liretim etkisi,
finansal etki, insana yonelik etkiler ve yasa etkisi olmak iizere 5 etki kriteri Ornek
verilmistir.

Risk etki dlgeginde yer alan etki kriterleri ve diizeylerine iliskin derecelendirme
Tablo 24°te belirtilmistir.
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Tablo 24. Risk Etki Olgegi

Risk Riskin Finansal | Performans | Itibar Insana | Yasa
Diizeyi | Derecesi Etki Etkisi Etkisi Etkisi Etkisi
5 Cok Ciddi

4 Ciddi

3 Orta

2 Hafif

1 Cok Hafif

Etki 6l¢eginin hazirlanmasinin ardindan olasilik 6l¢eginin hazirlanmasi gereklidir.
Bu oOlgek tanimlanan riskin sikligin1 ya da gergeklesme olasiligint belirlemek amaciyla
kullanilmaktadir. Bu ¢alismada olasilik dl¢eginde de etki kriterlerinde oldugu gibi 5 diizey
ornek olarak verilmistir. Risk olasilik Olgeginde yer alan olasilik diizeyleri, bunlarin

tanimlar1 ve frekanslar1 Tablo 25°te agiklanmustir.

Tablo 25. Risk Olasihk Olgegi

Olasiik | Olasihk Tanmm Frekans
Diizeyi
5 Cok Yiiksek | Ger¢eklesmesi beklenir. Gergeklesme Cok Siklikla
durumu ¢ogu kez tecriibe edilmistir. (Haftada bir/Her giin)
4 Yiiksek Birgok durumda gergeklesir. Slkhkl?
(Ayda bir)
3 Orta Cok tekrarlanmasi beklenmez. Az
(Yilda birkag kez)
2 Diisiik Ara- sira gerceklesebilir. Cok az
(Y1lda bir)
1 Cok Diisiik | Gergeklesmesi beklenmez. Cok Nadir
(Hemen hemen hig)

Etki ve olasilik Olceginden elde edilen sonuglarin g¢arpilmasiyla toplam risk
puanlarina ulasilir ve bu sekilde degerlenen risklerin hepsi risk degerlendirme formlarina
kaydedilebilir. Risklerin bu sekilde kayit altina alinmasinda yararlanilabilecek bir form

hazirlanarak Onerilmistir. Gelistirilen form calismada Ek 4’te yer almaktadir. Risklerin
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toplam puanlarinin belirlenmesinin ardindan risk degerlendirme matrisinde karsilik

geldikleri alanlar isaretlenir.

Tablo 26. Risk Degerlendirme Matrisi

R = Etki x Olasilik
1 2
< 5 5 10
3 4 4 8
% 3 3 6
o) 2 3 4
1 1 2

Matrisin igerisinde yer alan puanlar olasilik ve etki siitunlarmin birbirleriyle
carpimindan olusan risk puanlaridir. Matris incelendiginde kirmizi renkteki alanlarin
yiiksek onem derecesine sahip riskleri, sar1 alanlarin orta derecede 6nemli riskleri, yesil
alanlarin ise en diisiikk diizeyde Onem derecesine sahip olan riskleri gosterdigi
anlagilmaktadir. S6z konusu risk degerlendirme matrisinin bir sonraki adim olan risklerin
onceliklendirilmesi adimi ig¢in de bir rehber olma niteligi tasidigindan bahsetmek

mumkindiir.

5.1.8. Risklerin Onceliklendirilmesi Adim

Uygulamaya konu olan sirkette etki ve riske agiklik kriterleri tiim risk portfoyii i¢in
ve sirkete bagli tiim sirketler bazinda degerlendirildikten sonra riskler bireysel olarak ve
sirketlere verilen agirliklar goz 6niinde bulundurularak onceliklendirilmektedir.

Dokiiman incelemesinde s6z konusu agirliklarda baz alinan kriterlerin ise sirket
cirosu, kar1 ve personel sayisi oldugu belirlenmistir. Ayrica sirkette daha 6nce deginildigi
tizere sirket genelini kapsayan net bir risk istah seviyesinin belirlenmemis olmasina ragmen
risklerin Onceliklendirilmesi adiminda risklere yonelik risk istahinin da goz Oniinde
bulunduruldugu bilgisi elde edilmistir. Ornegin yiiksek bolgede yer alan tanimlanmis
risklerin 6nceliklendirilmesinde s6z konusu risklerin, sirkette risk istahinda yer alan risk
algis1 ile uyumuna dikkat edilmektedir. Aym sekilde diisiik degerli risklerin de risk istahi
ile iliskisine dikkat edilir. Sonug olarak diisiik degere sahip bir risk, sayet diisiik degerli bir
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risk istah seviyesi ile degerlendiriliyorsa o zaman bu riskin isletmede 6nceliklendirilmesi
s6z konusu olabilmektedir.

Risklerin onceliklendirilmesi esasen riskin zaman agisindan gerceklesme araligini
(olasiligini) belirlemek ve riskin gergeklesmesi halinde isletmeye neden olacagi etkiyi
degerlendirmek suretiyle risklere siralama vermektir. Ancak risklerin yalnizca risk
degerlendirme matrisinde konumlandigi bdlgeler (kirmizi alanlar) temel alinarak
onceliklendirilmesi yaklagiminda isletmelerin zaman zaman hatali kararlar almasi s6z
konusu olabilmektedir. Bu nedenle bu konuda dikkat edilmesi gereken nokta risklerin dnem
siras1 olusturulurken riske ait toplam risk puaninin ve riskin matriste konumlandig1 alanin
yant sira risk istah seviyesinin ve isletmenin belirledigi risk 6nem kriterlerinin de goz
oniinde bulundurulmasimin gerekliligini unutmamak olmalidir.

Risklerin her zaman olasilik ve etkilerinin carpilmasi yoluyla hesaplanan risk
puanlarma gore oOnceliklendirilmesi s6z konusu olmayabilir. Ozellikle bazi stratejik
risklerin ¢ok diisiik puana sahip olarak risk degerlendirme matrisinde yesil alanda
konumlansalar bile gz oniinde bulundurularak 6nceliklendirilmeleri gerekebilir. Bu riskler
icin acil eylem planlar1 her zaman bulunmalidir.

Risk oOnceliklendirilmesi adimi risk yonetim stratejilerinin segilmesi adimina
gecilmeden Once isletmede hangi risklere once cevap verilecegine dair karar alinmasina

yardimc1 olmaktadir.

5.1.9. Risk Yonetim Stratejilerinin Secilmesi Adim

Sirkette risk yoOnetim stratejileri olarak riski kabul etme, riski azaltma, riskten
kaginma ve riski paylasma (transfer etme) stratejileri belirlenmistir. Bu stratejiler, kurumsal
risk yonetimi literatiirinde yer alan dort temel stratejidir. Bu anlamda sirketin belirledigi
risk yonetim stratejilerinin kurumsal risk yonetimi ¢aligmalarinda tavsiye edilen stratejilerle
uyumlu oldugunu sdylemek miimkiindiir. Sirketin, risk yonetim stratejilerine ait kararlarini
bilingli sekilde alabilmek icin risk degerlendirme sonuglarindan yararlandig tespit
edilmistir. Sirketin kurumsal risk yonetimi politikasina gore, riski kabul etme, riski azaltma,

riskten kaginma ve riski paylagma (transfer etme) kapasiteleri sirket i¢inde analiz edilerek
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tanimlanmalidir. S6z konusu bu kapasite tanimlamasinin sirketin stratejik hedefleri ve risk
istahi1 ile de uyumlu olmasi gerektiginin alt1 ¢izilmistir.

Tablo 27°de sirketin risk istahinin diizeyine goére risk cevabmin segilip
secilmeyecegi ve bu duruma yonelik tercih edilebilecek alternatif risk yonetim stratejileri
yer almaktadir.

Tablo 27. Risk istah1 Derecesine Gore Risk Yonetim Stratejileri

Risk Istah Risk Yonetim Stratejileri
Risk Cevabi — — - —
Diizeyi Riski Kabul Riski Riskten Riski
Etme Azaltma Kaginma Paylasma
Opsiyonel v v x x
Opsiyonel v v x v
Zorunlu x v v v
Riskten Zorunlu x v v v
Kacinan

Tablo 28’de ise, risklerin analiz edilmesi ve Olgiilmesi asamasinda iyilestirme
calismalar1 kapsaminda sirkete Onerilen risk degerlendirme matrisine gore secilebilecek

alternatif risk yonetim stratejileri yer almaktadir.

Tablo 28. Risk Degerlendirme Matrisine Gore Risk Yonetim Stratejileri

. . Risk Yonetim Stratejileri
Risk Matrisinde __ __ i __
) oo Riski Riski Riskten Riski
Yer Alan Risk Degeri Kabul Azaltma | Kaginma | Paylasma
Etme
Orta v v v v
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Risk yOnetim stratejileri, risklerin durumlarina gore stratejilerden biri olarak
belirlenebilecegi gibi birkacinin bilesimi seklinde de belirlenebilmektedir.

Tablo 29’da sirkette soz konusu olan risklerin mevcut durumlarina gore
secilebilecek risk yonetim stratejileri ve secgilen risk yonetim stratejilerinde yiiriitiilebilecek

eylem planlar yer almaktadir.

Tablo 29. Risk Yonetim Stratejilerinin ve Eylem Planlarmin Belirlenmesi

Riskin Durumu Risk Yonetim Stratejisi Eylem Plam

Riskin beklenen kazanca gore

golcyggaick ol s siirecleri yeniden tasarlanir.

Riskin olasiliginin ve RISKTEN KACINMA
etkisinin kabul edilebilir
diizeye indirecek secenegin
bulunmamasi.

Riske neden olabilecek
faaliyetlerden kaginilir.

Riskin eylem plani

maliyetinin yiiksek olmasi. Herhangi bir eylem plani
yapilmaz.

Risk sonuglarinin kabul RISKi KABUL ETME '

edilebilir diizeyde olmas. Izleme siiresi belirlenir ve bu
stire sonunda risk tekrar

Risk avantajmin s6z konist degerlendirilir.

olmasi.

Riskin olasilik ya da etkisini
diisiirmek igin kontrol

Etkisi yiiksek riskler igin riski planlart gelistirilir.

paylasma seceneginin RISKI AZALTMA

ekonomik olmamasi durumu. Iyilegtirme akdiyonlar:

planlanir ve bunlar igin
temrin tarihi ve sorumlular
belirlenir.

Etkisi yiiksek riskler i¢in riski

transfer etmenin. riski Uglincii taraflar (miisteriler,

azaltma segenegine gore RISKi PAYLASMA tedar.lkgl{er, sigorta girketleri
S -~ O vb.) ile sdzlesmeler
maliyetinin daha diisiik o
yapilabilir.

olmasi.

Risk yOnetim stratejilerinin se¢imi siirecine ait is akisinda merkezi risk sorumlusu,
sirketlerin risk sorumlulari ile birlikte analiz edilen, 6lciilen ve buna gore onceliklendirilen

riskler icin risk yonetim stratejilerini belirlemektedir. Daha sonra belirlenen risk yonetim
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stratejileri ve stratejilere yoOnelik gelistirilen eylem planlar1 risk komitesi araciligiyla
yonetim kuruluna sunulur. Bu siiregte kullanilabilecek ornek bir form gelisirilmistir.
Kullanilmasi 6nerilen form EK 5’te yer almaktadir.

Secilecek risk yoOnetim stratejileri, isletmenin faaliyette bulundugu sektore,
isletmenin yapisina, biiylikliigline ve yonetim sekline, isletme yonetiminin risk kavramina
bakis acisina, isletme kiiltliriine ve isletmenin finansal durumuna bagli olarak farklilik
gosterebilir. Bu noktada 6nemli olan isletmelerin risk yonetim stratejilerini segme adiminda
maliyet fayda gibi unsurlar1 karar asamasinda gozardi etmeksizin kullanmasi gerektiginin

bilincinde olmasidir.

5.1.10. Bilgi ve Tletisim Adim

Sirket, kurumsal risk yonetimi politikasinda risk yonetimi programinin basarili
olmasindaki baslica etkenin isletmede gorev yapan tiim calisanlarin seffaf ve agik iletisimin
oldugu bir isletme kiiltiirliniin  olusturulup  siirdiiriilmesine  destek olmas1 ile
gercekleseceginden bahsetmistir. Elde edilen bilgilerden uygulamaya konu olan sirkette
bilgi ve iletisim adimmin etkinligine yonelik bu tarz ¢alismalarin yiiritiildigi tespit
edilmistir.

Sirket genelinde risk bilincinin arttirllmasina yonelik olarak risklere iliskin
zamaninda ve acik miizakerelerin yapilmasina olanak saglanmaktadir. Ayrica sirkette
kurumsal risk yonetimi siirecinin siirekli gelisimine yonelik olarak tiim paydaslarin
tyilestirme Onerisinde bulunmasi da tesvik edilmektedir.

Kurumsal risk yonetimi uygulamalart tim c¢aliganlar ilgilendirdiginden risk
sorumlulari, merkezi risk sorumlusu, risk yonetim komitesi ve dahi yonetim kurulu
risklerin yonetilmesi kapsaminda siirekli iletisim halinde olmali ve bilgi paylasimi
saglanmalidir. Sirkette yillik kurumsal risk yonetimi ¢aligma takvimi planlanmali, politika
ve prosediirler gereken durumlarda giincellenmelidir. Ayrica alti ayda bir kurumsal risk
yonetimi faaliyet raporlarinin risk komitesi araciligi ile yonetim kuruluna sunulmasi

Onerilmistir.
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5.1.11. Siirekli izleme Adim

Sirketin risk portfoyiinde yer alan her bir riskin azalma, gegerliligini yitirme ya da
ger¢eklesme durumlarindan biri ortaya ¢ikana kadar stirekli takip edildigi belirlenmistir. Bu
amaca yoOnelik olarak sirketin risk sorumlular1 kendi sorumluluklarindaki risklere karsi
anahtar risk gostergelerini diizenli olarak izlemekte ve zamanla gosterge degerlerine ¢ok
yaklasildiginda, c¢esitli onlemler alinmasint ya da eylem planlar1 yapilmasini gerektiren
durumlarin ortaya ¢ikmasi halinde merkezi risk sorumlusunu bilgilendirmektedir. Ayni
sekilde merkezi risk sorumlusu da s6z konusu durumlarin ortaya ¢ikmasi halinde sirket risk
sorumlulart ile iletisime gecerek risk komitesini yeni durum hakkinda bilgilendirmektedir.

Sirkette gergeklesen riskler s6z konusu oldugunda yiiriitiilen izleme adimlari ise risk
sorumlularinin ilgili birimden gergeklesen riskleri operayonel hata veri tabanina islenmek
lizere talep etmesi, veri tabanina islenen operasyonel hatalarin (gerceklesen riskler) anahtar
risk gostergelerinde girdi olarak kullanilmasi ve merkezi risk sorumlusunun sirket risk
sorumlularindan giincellenmis hata veri tabanlarini talep ederek konsolide hata veri tabanini
olusturmasi seklindedir.

Risk yonetim stratejilerinin se¢ilmesi asamasinda kabul etme stratejisinin secildigi
riskler i¢cin de yoOnetim kurulu tarafindan onay verilen siirelerde izleme ve yeniden
degerleme calismalar1 yapilmalidir.

Stirekli izleme adimi risk yonetim uygulamalarinin is sonuglaria etkisini gérmek
adma da 6nemli bir adimdir. Bu amagla y1l sonlarinda hazirlanan faaliyet raporlarinda bir
onceki yil gerceklestirilen kurumsal risk yonetim uygulamalarina yonelik tespit edilen
tyilestirme konulari, yapilan elestiri ve gelistirilen Oneriler, 6grenilen uygulamalar da yer
almalidir.

Sirket faaliyetlerinin dokiiman incelemesi ve yerinde gozlem yardimiyla incelendigi
ve durum analizi sayesinde cesitli iyilestirme c¢alismalart ve Onerilerin gelistirildigi
kurumsal risk yonetim siirecinin ayrintili olarak her baglikta ele alinan on bir adimi ve
adimlarda gerceklestirilmesi gereken faaliyetler 6rnek bir kurumsal risk yonetim siireg

modeli olarak EK-6’da yer almaktadir.
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5.2.  KURUMSAL RISK YONETIMININ BIR PARCASI OLARAK RiSK
DEGERLENDIRME RAPORLARININ HAZIRLANMASI VE GELISTIRILEN
ONERILER

Kurumsal risk yonetim siirecinin adimlarinin her birinde yapilacak faaliyetlerin
detayli olarak agiklanmasinin ardindan en az siire¢ adimlar1 kadar gerekli olan ve kurumsal
risk yOnetiminin bir pargast olarak goriilen risk degerlendirme raporlarinin nasil
hazirlanacagi konusu da oldukc¢a 6nemlidir. Bu nedenle bir risk degerlendirme raporunda
onemli olan hususlara ve rapor hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalara
deginilmesinin ¢alismada konu biitiinligiiniin saglanmas1 acisindan fayda saglayacagi
diisiiniilmistiir. Bu amag¢ dogrultusunda uygulamaya konu olan sirketin belirli donemlerde
hazirladigi ve yonetim kuruluna sundugu risk degerlendirme raporlar1 incelenmistir.
Raporlarin incelenmesinin ardindan bir risk degerlendirme raporunda hangi basliklarin
bulunmasi gerektigine dair bir ¢aligma yapilmistir. Bu boliimde uygulamaya konu olan
sirketin hazirlamig oldugu risk degerlendirme raporlarindan hareketle risk degerlendirme
raporu hazirlanmasinda izlenebilecek adimlar ve adimlarda yiiriitiilebilecek faaliyetler
Onerilmektedir.

Bir risk degerlendirme raporunda bulunmasi gereken ana bagliklar;

e Raporu hazirlamaya esas teskil eden konunun tanimlanmasi ve durum

degerlendirmesinin yapilmasi,

e Mevcut konunun icerdigi ana risk siniflarinin belirlenmesi,

e Anarisk smiflarinin, alt risk siniflarina ayrilarak detaylandirilmasi,

e Her alt risk sinifina ait risklerin tanimlanmasi,

e Tamimlanan risklerin degerlendirilmesi ve dnceliklendirilmesi,

e Risklere ait eylem planlarinin belirlenmesi,

e Risk degerlendirme raporunun sunulmasi olmalidir.

Risk degerlendirme raporlari, alacaklarin yonetilmesi, tedarik¢i se¢imi, pazarlama
uygulamalar1 gibi herhangi bir faaliyet, yatirim ya da ticaret yapma kararlar1 alma vb. gibi
cok cesitli durumlarda gerekli goriildiigii takdirde sirket yoneticilerinin 6zel talepleri
dogrultusunda da hazirlanabilmektedir. Bu tiir risk degerlendirme raporlari, sirketlerde

hazirlanan 6zel raporlar kapsaminda olmakla birlikte yapi itibariyle risk degerlendirme
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stireci agisindan sirkette hazirlanan diger rutin risk degerlendirme raporlarindan farklilik
gostermemektedirler.

Bir risk degerlendirme raporunun hazirlanmasinda izlenebilecek adimlar ve
adimlarin her birinde yiiriitiilmesi onerilen faaliyetler ve kullanilabilecek ¢esitli tablolar alt

basliklarda detayl olarak agiklanmaktadir.

5.2.1. Risk Degerlendirme Raporunun Hazirlanmasina Esas Teskil Eden

Konunun Tanimlanmasi ve Durum Degerlendirmesinin Yapilmasi

Risk degerlendirme raporlarimin hazirlanma silirecinde Oncelikle raporun
hazirlanmasina sebep teskil eden konu ortaya konmalidir. Igerik; yeni bir yatirrm karari
alma, yeni bir tedarik¢i ile anlagsma, yurtdisi ticareti, yeni bir projeye baslanmasi, liretim
durdurma vb. gibi sirketi ilgilendiren herhangi bir konu olabilir ya da mevcut bir durumun
gbzden gecirilmesi maksadiyla sirket yoneticilerinin rapor hazirlanmasi hususunda 6zel bir
talepleri sdz konusu olabilir. Onemli olan nokta konunun net bir sekilde ortaya konmasidir.
Daha sonra mevcut konuya iliskin durum degerlendirmesi yapilmalidir. Durum
degerlendirmesi i¢in konunun niteligine bagl olarak beyin firtinas1 yontemi, ge¢mis yillara
ait elde bulunan verilerin incelemesi, SWOT analizi, mali tablo analizleri, senaryo
analizleri, duyarlilik analizleri, ¢alistay diizenleme vb. gibi ¢esitli tekniklerden biri ya da

birkag1 kullanilabilir.

5.2.2. Mevcut Konunun I¢cerdigi Ana Risk Siiflarinin Belirlenmesi

Durum degerlendirmesi ile konuyla baglantili sirketin kars1 karsiya kalabilecegi tiim
riskler belirlenebilecektir. Gergeklestirilecek bir toplant1 sayesinde durumla iligkili tiim
riskler, ana risk siniflarina ayrilmalidir. Toplantiya CRO, riskin erken teshisi ya da risk

yonetim komitesi ve konuyla ilgili sorumlu c¢alisanlar katilabilir.

5.2.3. Ana Risk Smmiflarinin Alt Risk Simiflarina Ayrilmasi
Bu adimda durum degerlendirmesi yapilarak belirlenen ana risk siiflarinin
detaylandirilarak daha alt risk siniflarina ayrimi yapilmalidir. Bu asamada CRO ile riskin

erken teshisi ya da risk yonetim komitesinde yer alan kisiler koordineli olarak calisir.
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Konuyla ilgili sorumlu ¢alisanlarin tekrar goriislerine bagvurulabilir. Daha detayli analiz

calismalar1 gergeklestirilebilir.

5.2.4. Her Alt Risk Siifina Ait Risklerin Tanimlanmasi

Alt risk siiflarinin belirlenmesinin ardindan her bir alt risk smifi i¢in konuya ait
risk tanimlanmalidir. Burada amag risklerin anlasilir nitelikte acik ve net olarak ortaya
konmasini saglamak olmalidir. Risk tanimlarin yapilmasi ile konuyla ilgili karar alacak
kisilerin konuya iligkin riskler hakkinda ayni bilgi diizeyine sahip olmas1 ve riskleri ayni
sekilde algilamas1 saglanacaktir. Konunun niteligine bagli olarak ana ve alt risk siniflarinin
siralamasi ve gesitleri sirketten sirkete farklilik gosterebilecektir. Ana ve alt risk siniflarinin
belirlenmesi, bu siniflandirmaya goére yapilacak risk tanimlar1 i¢in kullanilabilecek 6rnek

bir form Tablo 30°da yer almaktadir.
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Tablo 30. Risk Degerlendirme Rapor Konusuna Ait Risklerin Tanimlanmasi

Durumdan Kaynakh Ortaya Alt Risk Simiflar: Tanimlanan

Cikabilecek Ana Risk Siniflar: Risk

Savas | e, ...
o Diplomatik Sartlar

Politik Riskler Ekonomik Yaptirimlar
Ulke Riskleri

Yasal Riskler Vergiler e ...
Kanunlar

Sinirlamalar (Kotalar)

Sozlesmeden Kaynakli Riskler

Finansal Riskler

Uretim Riskleri

Kapasite Artis1 Riskleri
Is Giicii Riskleri

Tedarikc¢i Riskleri

Satig Riskleri

Teknoloji Riskleri

Kalite Riskleri

[tibar Riski

Stratejik Riskler

5.2.5. Tammlanan Risklerin Degerlendirilmesi ve Onceliklendirilmesi

Risklerin belirlenmesinin ve tanimlarinin yapilmasinin ardindan s6z konusu riskler
i¢in degerlendirme ve Onceliklendirme ¢alismalarinin yapilmasi gereklidir. Degerlendirme
calismalarinda belirlenen risklerin ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve ortaya ciktiklarinda sirketin
kars1 karsiya kalacagi olast sonuglart incelenmelidir. Ana riskler ile ilgili belirlenmis bir
risk istah seviyesi mevcut ise bu seviye de goz oniinde bulundurulmalidir. Ayrica risklerin

degerlendirilmesinde anahtar risk gostergelerinden de yararlanilmalidir. Onceliklendirme

191



caligmalari ise konuyla baglantili olarak risk degerlendirmelerinin yapilmasini ve en 6nemli
ve acil miidahale edilmesi ya da kontrol altinda tutulmasi gereken risklerin belirlenmesini
kapsamaktadir. Risk degerlendirme rapor konusuna ait olan risklerin degerlendirilmesi

stirecinde kullanilabilecek 6rnek bir form Tablo 31°de yer almaktadir.

Tablo 31. Risk Degerlendirme Rapor Konusuna Ait Risklerin Degerlendirilmesi

Risk Degerlendirme Raporunun Konusu Rapor No:
.......................................... Diizen. Tarihi:
Rapora Ait Riskin Anahtar Riskin Riskin Top. Risk Riskin
Tanimlanan | Kaynagi Risk Gergeklesme Olasi Risk Seviyesi Olasi
Risk (I¢/D1s) | Gostergesi Olasilig1 Etkisi Puani (Diistk/ Sonucu
(A) (B) © (D) (E) (D xXE) Orta/

Yiiksek)

Diizenleyen Birim Risk Degerlendirmesini Gerceklestirenin Onaylayan Birim
Adi Soyadi

5.2.6. Risklere Ait Eylem Planlarinin Belirlenmesi

Degerlendirilmesi yapilan ve oOnceliklendirilen riskler i¢in eylem planlari
olusturulmalidir. Eylem planlari, riskleri kontrol altinda tutabilmek ya da bertaraf
edebilmek icin sirket tarafindan belirlenen planlardir. Riskler ve risklerden kaynakli olasi
sonuclar g6z oniinde bulundurularak bir eylem planlamas1 yapilmalidir. Risklere ait eylem
planlamasi yapilirken bir takvim olusturulmasi ve eylem planlarindan sorumlu kisilerin
atanmas1 da gereklidir. Eylem plan1 belirlenen riskin kaynagi ve dayanak noktasinin da
kaydedilmesi, tanimlanan risk ile riske ait eylem planinin uyumunu goriilmesi yoniinden

fayda saglayacaktir. Gerekli goriildiigli takdirde eylem planina ait 6nemli aciklamalara da
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yer verilmelidir. Bir risk degerlendirme raporunda eylem planlarinin olusturulmasi ve takip

edilmesinde Tablo 32’de onerilen ornek form kullanilabilir.

Tablo 32. Risk Degerlendirme Rapor Konusuna Ait Eylem Planlarini Belirleme

Degerlendirilen RisK: ....cccoeviuiiuiiiiniiniienieiniininennnes Risk Kodu:
Tarih:
Degerlendirilen Risk Eylem Plan. Izleme sorumlusu Aciklama
icin Belirlenen Plani Tarihi
Eylem Plam Sorumlusu
Diizenleyen Birim Onaylayan Yonetim Temsilcisi

5.2.7. Risk Degerlendirme Raporunun Sunulmasi

Risk degerlendirme raporu hazirlanmasina yonelik faaliyetlerin son adimin
hazirlanan risk degerlendirme raporunun sunulmasi olusturmaktadir. Risk degerlendirme
raporlari, risk komitesi tarafindan yonetim kurulu baskani ve genel koordinatore
raporlanmaktadir. Yo6netim kuruluna sunulan risk degerlendirme raporlari ile ilgili alinan

kararlar, yonetim kurulu karar defterine islenecektir.
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SONUC VE ONERILER

Kurumsal risk yonetimi, isletmelerin gelecekte karsilasabilecekleri riskleri g¢esitli
yontemlerle belirleyerek, analiz ve ol¢iimiinti gergeklestirerek onceliklendirilmesi ve bu
risklerin isletmenin belirlemis oldugu hedeflerine katki saglayacak bicimde yonetilmesine
imkan veren bir sistemdir. Kurumsal risk yonetim sistemi, isletmelerde yalnizca risklerin
yonetilmesi ve risk getiri dengesinin kurulmasina katki saglamakla kalmamakta ayni
zamanda isletmelerde deger yonetimi gibi kavramlarin da 6n plana ¢ikmasina yardimci
olmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinin yerini alan kurumsal yonetim anlayisinin bir
getirisi durumunda bulunan kurumsal risk yonetimi, risk yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim
sistemleriyle i¢ ice olan 6nemli bir yonetim fonksiyonu niteligindedir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ kontrol arasinda giiclii bir iliski s6z konusudur.
Isletmelerde etkili bir i¢c kontrol sisteminin varligindan sdz edebilmek icin etkili bir risk
yonetim sisteminin isletmede yerlesmis olmasi gereklidir. Kurumsal risk ydnetim
sistemleri, isletme genelinde i¢ kontrollere yonelik daha fazla hesap verilebilirlik,
sorumluluk ve sahiplenme saglamaktadir. Ayn1 sekilde geleneksel i¢ denetim anlayis1 da
zamanla yerini risk odakli i¢ denetim anlayisina birakmakta bu durum da i¢ denetimin odak
noktasini risk yonetimi konusuna c¢ekerek, kurumsal risk yonetim ile i¢ denetim sisteminin
koordineli ¢alismasini bir zorunluluk haline getirmektedir.

Bu tez calismasinin konusu, kurumsal risk yonetim sistemidir. Calismanin temel
problemini ise, isletmelerde kurumsal risk yonetim siirecinin nasil uygulanmasi gerektigi
sorusu olusturmaktadir. Calismanin temel amaci, kurumsal risk yonetimi siireci ve siirece
yonelik yapilan faaliyetler ile ilgili tespitlerde bulunmak ve Oneriler sunmak yoluyla
isletmelerin mevcut isleyen kurumsal risk yonetimi siirecine katkida bulunabilmektir.
Calismada siire¢ adimlarindan yola ¢ikilarak bir isletmede kurumsal risk yonetim siirecinin
nasil kurulacagina ve isleyecegine iligkin bir model olusturulmustur. Calismanin ayrica bu
konuya ilgi duyan arastirmacilara rehber olmasi da amaglanmaktadir.

Calismanin ilk iki bolimiinde kurumsal yonetim, kurumsal risk yonetim sistemi ve
stireci, kurumsal risk yonetim anlayisi agisindan i¢ kontrol ve i¢ denetim sistemleri ana
hatlariyla aktarildiktan sonra kurumsal risk yonetim siirecinin nasil uygulanmasi gerektigi

sorusundan hareketle Bursa ilinde faaliyet gosteren bir anonim sirkette bir uygulama
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gerceklestirilmigtir. Calismada nitel arastirma yontemi tercih edilmis ve sirketin kurumsal
risk yonetim faaliyetlerine iligkin olarak kullandig1 bilgi, belge ve dokiimanlar detayl
olarak incelenmis ve sirkette yerinde gozlem teknigi uygulanmistir. Sirkette kurumsal risk
yonetimine dair yiiriitiilen faaliyetler izlenmis ve siireci iyilestirmeye yonelik cesitli
Oneriler gelistirilmigtir. Kurumsal risk yonetim siirecinin adimlarinin her birinde yapilacak
faaliyetlerin agiklanmasinin ardindan en az siire¢ adimlar1 kadar onem teskil eden ve
kurumsal risk yonetiminin bir pargasi olan risk degerlendirme raporlarinin isletmelerde
nasil hazirlanmasi gerektigi konusuna ve bir risk degerlendirme raporunda dikkat edilmesi
gereken noktalara deginilmesinin ¢alismada konu biitiinliigiiniin saglanmasi agisindan fayda
saglayacag dislinlilmiistiir. Bu amag¢ dogrultusunda bir risk degerlendirme raporunda hangi
basliklarin bulunmasi gerektigine dair bir ¢alisma da yapilmistir.

Kurumsal risk yonetimi, isletmelerin risk yonetim faaliyetlerinin etkin ve verimli
olarak  siirdiiriilmesi ve isletmenin hedeflerini  belirsizlik ortamma ragmen
gerceklestirebilmesi i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Ancak konu ile ilgili yapilan ¢esitli
arastirmalar incelendiginde Tiirkiye’de heniiz kurumsal risk yonetimi sisteminin isletmeler
acisindan yeterli diizeyde kurularak islerlik kazanmadigindan bahsetmek miimkiindiir. Bu
caligmada uygulamaya konu olan sirkette de kurumsal risk yonetimi anlayisinin gerekliligi
konusundaki bilincin mevcut oldugu ancak sistemin heniiz tam anlamiyla yerlesik durumda
olmadig1 soylenebilir. Bu gerceklikten hareketle hazirlanan bu ¢aligma neticesinde
uygulama yapilan sirkete sistemin tam anlamiyla yerlesmesine yonelik ve sistemin
islerligini daha etkin kilmak adina takip edebilecekleri toplam on bir kurumsal risk
yonetimi siire¢ adimi ve adimlarda gergeklestirilen faaliyetlerde kullanilabilecek bir takim
ornek formlar hazirlanarak onerilmistir. Yapilan iyilestirme ¢alismalar1 sayesinde sirkette
kurumsal risk yonetim sisteminden beklenen faydada da artis goriilecegi ongoriilmektedir.

Gelistirilen Oneriler asagidaki basliklarda 6zetlenmektedir.

e Sirketin yonetim kurulu tarafindan net olarak belirlenmis bir risk istah seviyesi
bulunmamakla birlikte risk istah seviyesi algisinin diisilk oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Ancak yonetim kurulu tarafindan onaylanmis net bir risk istah
seviyesinin olmas1 sirkette gerceklestirilen faaliyetlerin anlam kazanmasi

agisindan énemlidir.
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Sirkette risklerin analiz edilmesinde kullanilan yonteme alternatif olarak
risklerin etki ve olasiliklarinin ¢arpilmasi yoluyla toplam risk puaninin elde
edildigi risk matrisi hazirlanmis ve kullanilmasi 6nerilmistir.

Risklerin toplam puanlarmin hesaplanmasinda ortalama ve agirlikli ortalama
yontemlerinin kullanilmasinin bazi sakincalara yol acabilecegi, bu nedenle risk
toplam puanlarinda c¢arpim yonteminin tercih edilebilecegi risk ydnetim
komitesi ile istisare edilmistir.

Kurumsal risk yonetim sisteminin etkinliginin siirdiiriilebilmesi i¢in i¢ denetim
birimi tarafindan yilda bir denetimden gecirilmesi ve sistemin uygulamalarinin
belirlenen ¢erceve ve hedefler dogrultusunda ne derece gerceklestirildiginin
degerlendirilmesi onerilmistir.

Kurumsal risk yonetim siire¢ adimlarina yonelik sirket biinyesinde yapilan
faaliyetlere ve faaliyetlerden yapilan tespitlere dayanarak kullanilabilecek 6rnek
formlar hazirlanarak sirkete sunulmustur.

Son olarak sirkette yapilan uygulama dogrultusunda 6rnek bir kurumsal risk

yonetim siire¢ modeli tasarlanmistir.

Kurumsal risk yonetimine ait siire¢ adimlarit ile ilgili Oneri c¢alismalarinin

gerceklestirilmesinin  ardindan  kurumsal risk yOnetiminin bir pargasi olan risk

degerlendirme raporlarinda hangi basliklarin bulunmasi gerektigine dair bir ¢alisma da

yapilmustir. Buna gore bir risk degerlendirme raporunda bulunmasi gereken ana bagliklar;

Raporu hazirlamaya esas teskil eden konunun tanimlanmasi ve durum
degerlendirmesinin yapilmasi,

Mevcut konunun igcerdigi ana risk siiflarinin belirlenmesi,

Ana risk siiflarinin, alt risk siiflarina ayrilarak detaylandirilmasi,

Her alt risk sinifina ait risklerin tanimlanmasi,

Tanimlanan risklerin degerlendirilmesi ve dnceliklendirilmesi,

Risklere ait eylem planlarinin belirlenmesi,

Risk degerlendirme raporunun sunulmasi olarak belirlenmistir.
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Kurumsal risk yonetim siirecinin her igletme i¢in ayn1 sekilde uygulanmasi miimkiin
degildir. Bu durumun nedeni kurumsal risk ydnetim sisteminin isletmelerin faaliyet
gosterdigi ¢evre, isletme yapisi ve biiytikligi, isletmenin belirledigi hedefler, isletme sahip
ve ortaklarinin risk kavramina bakis agis1 gibi faktorler ile birebir baglantili olmasi ve bu
faktorlerde meydana gelebilecek herhangi bir degisiklikten ¢ok hizli sekilde etkilenmesidir.
Bunun yaninda her isletme bahsi gecen faktorleri ve kendi durumunu g6z Oniinde
bulundurarak kendisi i¢in en uygun modeli ortaya ¢ikarmak zorundadir. Bu calismada
ornek bir kurumsal risk ydnetim siire¢ modeli olusturulmustur. Isletmelerin kendi yapisal
kosullarini da ortaya koymak suretiyle, bu ¢alismada tasarlanan siire¢ modelindeki adimlari
temel alarak kendi modellerini olusturabilmeleri miimkiindiir. Dolayisiyla her isletme icin
mutlaka kendi yapisina uygun bir kurumsal risk yonetim siireci kurgulanabilir. Giiniimiizde
belirsizlik ortaminda faaliyetlerini silirdiiren isletmelerden, risklerden siirekli olarak
kaginanlar ya da siirekli risk alanlar degil, riskleri en dogru ve etkin sekilde yonetebilenler
kazanmaktadir.

Tiirkiye’de kurumsal risk yonetim sistemlerinin isletme yapilaria yerlesmesi ve
sirecin etkin c¢aligabilmesi, bu alanda yapilacak bilimsel ¢alismalar ve bilimsel
calismalarda yer alan Onerileri isletmelerin uygulamasi sayesinde saglanabilecektir.
Stiphesiz kurumsal risk yonetim siirecinin isletmelere yerlestirilmesinde ve uygulanmasinda
isletme i¢inde bir takim engeller ile karsilasmak olasidir. Bu durum hazirlanabilecek diger

bilimsel ¢alismalarin konusunu olusturabilecektir.
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EK 2- KURUMSAL RiSK YONETIM SURECINDE TEMEL GOREV VE SORUMLULUKLAR (ORNEK SIiRKET UZERINDE)

KURUMSAL RiSK YONETIM SURECINDE TEMEL GOREV VE SORUMLULUKLAR

(ORNEK SIRKET UZERINDE)

Tlgili Organ

Temel Rol ve Sorumluluk

Konusu

Gorev ve Sorumluluk

Sirket Risk
Sorumlulari

(Genel Midiirler)

Risk Alma ve Yonetme
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Risk gostergelerinin belirlenmesi siirecine kaktki saglar ve risk gostergelerinin
takibini yapar.
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Merkezi Risk

Sorumlusu

Izleme,
Verileri Konsolide Etme
Analiz
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Risk bilgisini toplar, analiz eder.
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Risk Komitesi

GoOzetim

YTTK’da dngoriilen Riskin Erken Teshis Komitesi gorevini de iistlenir.

Risk yonetim stratejilerinin sirket stratejik planlar ile iligkilendiirlmesini saglar.
Risk yonetim stratejilerinin operasyonel ve yasal ylikiimliilikklerikargilamasini
saglar.

Sirket seviyesindeki risk trendlerini izler.
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Periyodik olarak yonetim kurulunaraporlama yapar.

Yo6netim Kurulu

Onaylama
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I¢ Denetim
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etkinligi, risk modellerinin biitiinliigii ve islerligi konularinda bagimsiz olarak
makul giivence verir.
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EK 3- COSO KRY Modelinde Yer Alan Hedeflere Gore Risklerin Belirlenmesine Yonelik Ornek Risk Portféy Formu

....... ISLETMESI Tarih:

Rev. No. | Liste No.

Riskin Risk RISK SINIFI Risk Alt Risk ANA RIiSK TANIMLANAN KOK RiSK
Kodu Kayna Kategorisi | Kategorisi
ic DIS

Stratejik Risk

Faaliyet Riski

Raporlama RiskKi

Uygunluk Riski

Hazirlayan Birim: Onaylayan: Yonetim Temsilcisi I¢ Tetkiki / Oz Degerlendirmeyi Yapanlar:
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EK 4- Risk Degerlendirme Ornek Formu

Deg. Tarihi:

veeree ISLETMESI RiSKLERIN DEGERLENDIiRiLMESIi
FORMU Revize No:
Risk Risk Alt Risk Ana Riskin Kok Riskin Riskin Riskin Top. RiSK SEVIYESI
Kodu Kategorisi Kategorisi Tanimi Tanimi Etkisi Olasihigi Risk R Puam Seviye
(A) (B) Puam 05 IBiis
(AxB) 6-14 Orta

15-25 -

Diizenleyen Birim

Risk Degerlendirmesini Gerg¢eklestirenin
Ad1 Soyadi

Onaylayan Birim
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EK 5: RISK YONETIM STRATEJILERINi BELIRLENMESIi VE KAYDEDILMESINE YONELIK ORNEK FORM

ISLETMES RiSK YONETIM STRATEJILERINi BELIRLEME | Hazrlanma Tarihi:
............. FORMU
Risk Kok Risk Riskin Kok Belirlenen Risk Belirlenen Eylem Eylem Plam _ Eylem Plam Belirlenen
Kodu Tanim Nedenleri Yonetim Stratejisi Plam Uygulama Izleme Sorumlusu | jzleme Siireci
Sorumlusu
Diizenleyen Birim Onaylayan Yonetim Temsilcisi

217




EK 6- KURUMSAL RiSK  YONETIMI  SURECI  ADIMLARINDA
GERCEKLESTIRILMESI GEREKEN FAALIYETLER
1. Adim Dis Unsurlarin Belirlenmesi icin Gerg¢eklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

e Isletmenin gevresinde yer alan ve gogunlukla kontrolii disinda gerceklesen dis unsurlar
belirlenmelidir.

e Dis unsurlara yonelik (6zellikle isletmenin faaliyette bulundugu sektore ve rakip
isletmelere yonelik) analizler yapilmali ve yapilan analizlerden elde edilen sonuglar
incelenmelidir.

e Isletmenin dis unsurlara yonelik kars1 karsiya kalabilecegi firsat ve tehditleri belirlenmeli
ve izlenmelidir.

e Firsat ve tehditlerin belirlenmesinde birim yoneticilerinden, calisanlardan ve iist
yonetimden destek alinmasi saglanmalidir.

2. Adim I¢ Unsurlarin Belirlenmesi i¢cin Gerceklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

e Isletmenin tiim c¢alisanlar1 tarafindan, isletme genelinde benimsenmis vizyon tanimi
yapilmalidir.

e Isletmenin tiim calisanlar1 tarafindan, isletme genelinde benimsenmis misyon tanimi
yapilmalidir.

e Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesine ydnelik analizler yapilmalidir.

e Isletmede mevcut risk yonetim sistemi ile ilgili bir durum degerlendirilmesi yapilmalidr.

3. Adim Hedeflerin Belirlenmesi i¢cin Gergeklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

e (COSO’nun KRY Modeli’nde yer alan stratejik hedefler isletmede belirlenmelidir.

e (COSO’nun KRY Modeli’nde yer alan operasyonel hedefler isletmede belirlenmelidir.

e COSO’nun KRY Modeli’nde yer alan raporlama hedefleri isletmede belirlenmelidir.

e COSO’nun KRY Modeli’nde yer alan uygunluk hedefleri igletmede belirlenmelidir.

4. Adim Kurumsal Risk Yonetim Cercevesinin (Altyapisinin) Olusturulmasi icin
Gergeklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

e Kurumsal risk yonetimi g¢ercevesine dayanak olusturmasi amaciyla yazili politika ve
prosediirler hazirlanmalidir.

e Kurumsal risk yonetim sisteminin organizasyon yapisi olusturulmalidir

e Kurumsal risk yonetim siirecinin isletmede yiiriitiilmesinde sistem kapsamindaki rol ve

sorumluluklar yazili olarak belirlenmelidir.
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5. Adim Risk Istahinin Belirlenmesi icin Gergeklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

Isletmede risk istah seviyesi belirlenmis olmalidur.

Isletmede risk istah seviyesi belirlenirken goz oniinde bulundurulan kriterler ve goz
oniinde bulundurulma nedenleri agiklanmalidir.

Isletmede belirlenmis olan risk istah seviyesinin isletme yapisiyla iliskisi ortaya

konmalidir.

6. Adim Risklerin Belirlenmesi icin Gergeklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

Risklerin belirlenmesi siirecinde isletmenin karsi karsiya oldugu tiim riskler isletme
genelinde belirlenerek siniflandirilmalidir.

Risklerin belirlenmesi siirecinde isletmenin karst karsiya oldugu her bir riskin nedeni ve
yaratabilecegi sonuglar da belirlenmelidir.

Risklerin belirlenmesinde kullanilan risk belirleme tekniklerinin neler oldugu
aciklanmalidir.

Isletmedeki her birim kendi faaliyetlerine ydnelik séz konusu olabilecek riskleri
belirlemelidir.

Calisanlarin gorev tanimlarmma ve sorumluluklarina uygun olan riskler, calisanlar ile
birlikte degerlendirilmeli ve goriisleri alinmalidir.

Riskler belirlendikten sonra s6z konusu riskler i¢in risk kayitlar1 hazirlanmalidir.

7.Adim Risklerin Analiz Edilmesi ve Ol¢iilmesi i¢cin Gerceklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

Isletmede risklerin analiz edilmesi ve o&lgiilmesi igin kullanilacak yontemlerin neler
olacag belirlenmelidir.

Isletmede risklerin etkilerinin isletmede farkli goriis acilarindan degerlendirilmesine
olanak saglayan risk calistaylar diizenlenmelidir.

Ihtimal kriterleri belirlenerek, riskler gerceklesme ihtimallerine gore degerlendirilmelidir.
Etki kriterleri belirlenerek, riskler etki diizeylerine gore degerlendirilmelidir.

Isletmede risklerin degerlendirilmesine yonelik risk matrisleri hazirlanmalidir,

8. Adim Risklerin Onceliklendirilmesi i¢in Gerceklestirilmesi Gereken F aaliyetler:

Analiz edilerek Olciilen risklerin, elde edilen risk matrisine gore isletmede
onceliklendirilmesi saglanmalidir.
Risk onceliklendirme asamasinda, hangi risklerin, hangi nedenlerle onceliklendirildigi

acgiklanmalidir.
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9. Adim Risk Yonetim Stratejilerinin Secilmesi icin Gerg¢eklestirilmesi Gereken Faaliyetler

Risk yonetim stratejilerinden olan “Kag¢inma, Azaltma, Paylasma, Kabul Etme ya da
Firsatlar1 Degerlendirme” seceneklerinden hangilerinin, hangi tiir riskler icin secilecegi
belirlenmelidir.

Secilen risk yoOnetim stratejilerinin s6z konusu risk i¢in neden secildigi aciklanmali,
alternatif stratejiler belirlenmelidir.

Isletme risk yonetimi konusunda danismanlik hizmeti almakta ise alman damismanlik

hizmetinin kapsadigi faaliyetler ve saglanan faydalar agiklanmalidir.

10. Adim Bilgi ve Iletisim icin Gerceklestirilmesi Gereken Faaliyetler

Isletmede risk kayitlarinin yer aldig1 risk kiitiigii hazirlanmalidir.

Isletme risk kiitiigiinde risklerin sebepleri, muhtemel sonuglari, risk puanlari, risk
gorevlisi, riskin ilgili oldugu birim ve kontrol faaliyetleri gibi bilgiler yer almalidir.
Isletmede kurumsal risk yonetimi bilgi sistemi kurulmahdir. Bilgi sisteminin

kurulabilmesi i¢in yazilim programlarindan destek alinabilir.

11. Adim Siirekli Izleme icin Gerceklestirilmesi Gereken Faaliyetler:

Kurumsal risk yonetim sisteminde her adimin uygun sekilde belgelenerek kayit altina
alinmasi1 gerekmektedir. Buna yonelik olarak siirecin igletmede kayit altina alinarak
belgelenmesini saglayan risk raporlama sistemi kurulmalidir.

Kurulan risk raporlama sisteminin hangi siklikla ne sekilde bilgi verecegi
detaylandirilmalidir.

Kurumsal risk yoOnetim siirecinin stirekli izlenmesi faaliyetine iliskin bir takvim

olusturulmalidir.
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