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ĠġLETMELERDE KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM SÜRECĠ VE 

BĠR UYGULAMA 

 

Bu çalıĢma, iĢletmelerde kurumsal risk yönetim sürecinin uygulanması için bir model 

önerisi oluĢturmayı amaçlamaktadır. Bu amaca yönelik olarak öncelikle kurumsal 

yönetim, risk yönetimi, kurumsal risk yönetimi kavramları detaylı olarak açıklanmıĢtır. 

Kurumsal risk yönetimi açısından iĢletmelerde iç kontrol ve iç denetim kavramlarının 

ne ifade ettiği ortaya konmuĢtur. Son olarak kurumsal risk yönetim sisteminin 

kurulabilmesi için iĢletmelerde uygulanması gereken adımlar ve söz konusu adımların 

her birinde yürütülmesi gereken faaliyetler tasarlanarak örnek bir kurumsal risk 

yönetimi süreç modeli geliĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmanın uygulama bölümünde bir Ģirkette 

kurulan kurumsal risk yönetim süreci durum analizi yöntemi ile analiz edilmiĢ ve 

süreçte yürütülen faaliyetlere yönelik yerinde gözlem çalıĢması yapılmıĢtır. Faaliyetlerle 

ilgili belge ve dokümanlardan elde edilen bulgular kullanılarak öneriler geliĢtirilmiĢtir. 

ġirkette kurumsal risk yönetim sürecine yönelik iyileĢtirme çalıĢmaları yapılmıĢtır.  

 

Anahtar Sözcükler: Kurumsal Risk Yönetimi; Ġç Denetim; Ġç Kontrol; COSO 

Standartları. 
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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 
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GĠRĠġ 

Sürekli değiĢim gösteren iĢ dünyasında iĢletmeler belirsizliğin hakim olduğu 

çevre koĢullarında faaliyetlerini sürdürmek durumundadırlar. Hızlı artıĢ gösterme 

eğiliminde olan rekabet durumu, finansal dalgalanmalar, siyasi geliĢmeler, hukuki 

zorunluluklar, toplumsal düzenlemeler, küreselleĢme vb. etkenler iĢletmelerin 

varlıklarını devam ettirmeleri ve faaliyetlerini etkin olarak sürdürebilmeleri üzerinde 

son derece büyük bir etkiye sahiptir. Günümüzün baĢarılı olarak nitelendirilen 

iĢletmeleri belirsizlik ortamı ile mücadele edebilen ve belirsizliğin getirdiği riskli 

durumları iyi yönetebilen iĢletmeler olmaktadır. Geleneksel yönetim anlayıĢında tehdit 

ve olumsuz bir durum olarak algılanan risk kavramı, modern yönetim anlayıĢında 

fırsatları içinde barındıran ve doğru Ģekilde yönetildiğinde iĢletmelerin baĢarılı 

olmasında rol oynayan bir kavram olarak görülmektedir. Bu nedenle geçen zamanla 

birlikte günümüz koĢullarında geleneksel risk yönetim sistemi yerini kurumsal risk 

yönetim sistemine bırakmıĢtır. Kurumsal risk yönetim sistemi iĢletmelerin doğru 

zamanda, doğru miktarda, doğru riskleri alabilmesini ve bu risklerin etkin Ģekilde 

yönetilmesini sağlamaktadır.  

Dünya‟da art arda meydana gelen ve büyük yankı uyandıran yönetim ve 

muhasebe skandalları iĢletmeler açısından yönetim konusundaki güvenin 

sorgulanmasına neden olmuĢ ve günümüzde iĢletmelerin kurumsal yönetimin ilkelerine 

göre yönetilmelerini de zorunlu hale getirmiĢtir. YaĢanan geliĢmeler, kurumsal yönetim 

kavramına olan ilgiyi arttırmıĢ ve kurumsal yönetim kavramı Türkiye‟de de Türk 

Ticaret Kanunu‟nun önem verdiği konulardan biri haline gelmiĢtir. Kurumsal yönetim, 

hissedarların, çalıĢanların, müĢterilerin, alacaklıların, fon tedarikçilerinin kısacası tüm 

hak sahiplerinin çıkarlarının gözetilmesi esasına dayanmaktadır. Bu noktada kurumsal 

risk yönetimi de kurumsal yönetim anlayıĢının bir gereği olarak görülmektedir. Zira 

kurumsal yönetim ilkelerini oluĢturan adillik, Ģeffaflık, hesap verebilirlik ve sorumluluk 

esaslarının benimsenerek iĢletme faaliyetlerine yerleĢtirilmesi iĢletmelerde kurumsal 

risk yönetim sürecinin etkin Ģekilde uygulanmasıyla doğrudan iliĢkili olmaktadır. Yeni 

Türk Ticaret Kanunu‟nun yürürlüğe girmesiyle birlikte kurumsal risk yönetim sistemleri 

yasal hale gelmiĢ ve bir yönetim fonksiyonu olma niteliğini kazanmıĢtır.  
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Tüm iĢletmeler faaliyetleri sırasında çeĢitli risklerle karĢı karĢıya kalmakta ve 

riskleri yönetmek adına bir takım eylemlerde bulunmaktadırlar. ĠĢletmeler, kurumsal 

risk yönetim sistemlerini kurarak etkin bir Ģekilde sürdürebilmek, iç ve dıĢ çevreden 

kaynaklanan riskler konusunda gereken önlemleri alarak karĢı karĢıya oldukları riskleri 

etkin yönetebilmek için güvenilir bilgiye ihtiyaç duymaktadırlar. Bu noktada iĢletmede 

etkin bir iç kontrol ve iç denetim yapılarının yer alması bu ihtiyacın karĢılanabilmesi 

için oldukça önemli olmaktadır. Dolayısıyla kurumsal risk yönetim kavramının gerek iç 

kontrol gerekse iç denetim sistemleri ile yakın iliĢki içerisinde olması gerektiği de 

söylenebilir. Ġç kontrol sistemleri genel itibariyle kurumsal risk yönetim sistemlerinin 

bütünsel bir parçasıdır. Kurumsal risk yönetimi iç kontrolü kapsamaktadır. Ġç denetim 

sistemlerinin ise kurumsal risk yönetim sistemleri ile ilgili temel rolü yönetim kuruluna 

risk yönetiminin etkililiği konusuna güvence sağlamak olmaktadır.  

Bu çalıĢmanın konusunu, kurumsal risk yönetimi ve kurumsal risk yönetim 

sürecinin iĢletmelerde nasıl uygulanması gerektiği oluĢturmaktadır. ÇalıĢma üç bölüm 

olarak hazırlanmıĢtır. ĠĢletmelerde kurumsal risk yönetimi anlayıĢının kurumsal 

yönetimin bir gereği olduğu gerçeğinden hareketle çalıĢmanın ilk bölümünde kurumsal 

yönetim ve risk yönetimi kavramları detaylı olarak açıklanmıĢtır. Kurumsal yönetim ve 

risk yönetimi konuları birbirleriyle yakından iliĢkilidir. Kurumsal yönetim, iĢletmelerde 

yürütülmesi gereken izleme çalıĢmalarının ve risk yönetim faaliyetlerinin etkin olarak 

sürdürülmesine katkıda bulunmaktadır. Ayrıca her iki kavram da iĢletmelerin stratejik 

yönlerinin desteklenmesine odaklanmaktadır. Bu nedenle ilk bölümde kurumsal 

yönetim kavramının iĢletmelerde ortaya çıkıĢı ve kurumsal yönetime iliĢkin yapılan 

uluslararası düzenlemeler üzerinde durulmuĢtur. Kurumsal yönetim anlayıĢının odak 

noktasını oluĢturan dört temel ilke açıklanmıĢtır. Türkiye‟de kurumsal yönetimin 

geliĢmesi adına yapılan hukuki ve toplumsal düzenlemeler incelenmiĢtir. Kurumsal 

yönetim yapılarının önemi ve faydaları açıklanmıĢtır. Kurumsal yönetim anlayıĢının 

yakından ilgili olduğu risk yönetimine geçmeden önce genel olarak risk kavramı 

üzerinde durulmuĢtur. Geleneksel yönetimden kurumsal yönetime geçiĢle birlikte risk 

anlayıĢına ait bakıĢ açılarında da nasıl bir değiĢim gerçekleĢtiği açıklanmıĢtır. Daha 

sonra risk yönetiminde riskin erken saptanması konusu ve önemi özellikle Türk Ticaret 

Kanunu açısından incelenmiĢ risk yönetiminin iĢletmelere sağlayacağı faydaların 

üzerinde durularak birinci bölüm tamamlanmıĢtır.  
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ÇalıĢmanın ikinci bölümünde kurumsal risk yönetim sistemi tüm yönleriyle ele 

alınmaktadır. Bu bölümde kurumsal risk yönetim sisteminin tanımı, ortaya çıkıĢı ve 

geliĢimi açıklanmıĢtır. COSO (Committee of Sponsoring Organizations of Treadway 

Commission) kurumsal risk yönetimi standartlarının ve COSO‟nun kurumsal risk 

yönetim bileĢenlerinin detaylı olarak üzerinde durulmuĢtur. Kurumsal risk yönetiminin 

organizasyonel yapısı incelenmiĢtir. Daha sonra çalıĢmanın esas konusunu oluĢturan 

kurumsal risk yönetim sürecinde hangi adımların uygulanması gerektiği, çeĢitli 

yazarların çalıĢmalarından incelenmiĢ ve örnek bir süreç modeli tasarlanmıĢtır. Sürecin 

adımları ve her bir adımda yürütülmesi gereken faaliyetler sırasıyla ele alınmıĢtır. 

Kurumsal risk yönetiminin baĢarısı için uyulması gereken kurallar ve sistemin kısıtları 

ortaya konulmuĢtur. ĠĢletmelerde kurumsal risk yönetim sistemi açısından iç kontrol ve 

iç denetimin üstlenmesi ve üstlenmemesi gereken rol ve sorumluluklara değinilmesinin 

ardından iĢletmelerde iç denetim kavramına ve zamanla bu kavramın iĢletmeler 

açısından nasıl bir değiĢim seyri izlediğine, iç denetimin, iç kontrol sisteminden ayrılan 

noktalarına dair detaylı bilgiler verilerek ikinci bölüm tamamlanmıĢtır.  

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde kurumsal risk yönetim süreç adımlarının ve her 

bir adımda yürütülmesi gereken faaliyetlerin uygulanması amaçlanmıĢtır. Bu amaç 

doğrultusunda Bursa ilinde faaliyet gösteren bir anonim Ģirkette uygulama çalıĢması 

yapılmıĢtır. ÇalıĢmada nitel araĢtırma yöntemi tercih edilmiĢ ve veri toplama yöntemi 

olarak doküman incelemesi ve yerinde gözlem tekniğinden yararlanılmıĢtır. Uygulama 

sürecinde öncelikle çalıĢmanın ikinci bölümünde detaylı olarak ele alınan ve kurumsal 

risk yönetimi sürecinin uygulanabilmesi için yürütülmesi gereken on bir adımı içeren 

kurumsal risk yönetim süreç modeli ve modelde yer alan adımların her birinde 

gerçekleĢtirilmesi gereken faaliyetler yapılan bir toplantıda Ģirket üst yönetimine 

sunulmuĢ ve istiĢareler yapılmıĢtır. Daha sonra Ģirketin kurumsal risk yönetimi 

faaliyetleri hakkında bilgi sahibi olmak amacıyla bu faaliyetlere iliĢkin tüm bilgi, belge 

ve raporlar detaylı olarak incelenmiĢtir. ġirkette 2012 yılından itibaren yapılan kurumsal 

risk yönetimi uygulama faaliyetlerine yönelik edinilen bilgi, belge ve raporların 

inceleme süreci Ģirketin mali iĢler direktörü, mali iĢler müdürü ve merkezi risk 

sorumlusu ile koordineli olarak yürütülmüĢtür. ÇalıĢma sürecinde rutin toplantılar 

düzenlenmiĢtir. ġirkete ait incelenen bilgi, belge ve raporlar bu çalıĢmada doğrudan 

kullanılmamıĢ söz konusu belgelerin detaylı incelenmesi ve Ģirkette yürütülen kurumsal 
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risk yönetimi faaliyetlerinin yerinde gözlem tekniği ile izlenmesi, kurumsal risk 

yönetim süreç adımlarında yürütülmesi gereken faaliyetlerde kullanılabilecek örnek 

tablo ve formların hazırlanmasında yol gösterici olmuĢtur. Hazırlanan örnek tablo ve 

formlar haftalık yapılan toplantılarda Ģirketin merkezi risk sorumlusu ile paylaĢılmıĢ ve 

formlar üzerinde detaylı olarak çalıĢılmıĢtır. Son hali verilen formlar ve kurumsal risk 

yönetim süreç adımlarında Ģirkette yapılması gerekli faaliyetler Ģirket üst yönetimine 

öneri halinde sunulmuĢtur. Böylelikle Ģirkette hali hazırda yürütülen kurumsal risk 

yönetimi sürecine yönelik öneriler geliĢtirmek yoluyla Ģirketin kurumsal risk yönetimi 

faaliyetlerinde iyileĢtirme çalıĢmalarının yapılması amaçlanmıĢtır. Daha sonra en az 

süreç adımları kadar önemli olan ve kurumsal risk yönetiminin bir parçası olarak 

görülen risk değerlendirme raporlarının iĢletmelerde nasıl hazırlanacağı ve rapor 

hazırlanırken dikkat edilmesi gereken noktalara değinilmesinin konu bütünlüğü 

açısından fayda sağlayacağı düĢünülmüĢ ve bu amaçla uygulama yapılan Ģirketin risk 

değerlendirme raporları da incelenmiĢtir. Ġncelenen raporlar dikkate alınarak çalıĢmanın 

son kısmında iĢletmelerde risk değerlendirme raporlarının hazırlanmasında 

izlenebilecek adımlar açıklanmıĢ ve risk değerlendirme raporlarının hazırlanma 

aĢamasında yürütülebilecek faaliyetler önerilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KURUMSAL YÖNETĠM VE RĠSK YÖNETĠMĠ 

Bu bölümde çalıĢmanın temelini oluĢturan kurumsal risk yönetimi kavramına 

geçmeden önce bu kavramla yakın iliĢkili olan kurumsal yönetim ve risk kavramlarına 

değinilmiĢtir. Kurumsal yönetim ve risk kavramları ile neler ifade edilmek istendiği tam 

olarak anlaĢılmadan kurumsal risk yönetimi kavramından söz edilemeyeceği 

düĢünüldüğünden öncelikle kurumsal yönetim kavramının ortaya çıkıĢı ve temel 

ilkeleri, kurumsal yönetimin Türkiye‟deki geliĢimi üzerinde durulmuĢtur. Ayrıca 

kurumsal yönetimden beklenen faydalar ile kavramın iĢletmeler için öneminden 

bahsedilmiĢtir. Kurumsal yönetimin temel bir unsurunun da risk yönetimi olduğu 

gerçeğinden hareketle daha sonra risk kavramına ve riskle ilgili diğer kavramlara 

değinilmiĢ ve geleneksel yönetim anlayıĢından modern yönetim anlayıĢına geçilmesiyle 

birlikte riske dair bakıĢ açısındaki değiĢimlere yer verilmiĢtir. Yeni risk yönetim 

yaklaĢımlarından hareketle risk yönetiminin yararları açıklanmaya çalıĢılarak birinci 

bölüm tamamlanmıĢtır.  

1. KURUMSAL YÖNETĠM KAVRAMININ ORTAYA ÇIKIġI 

YaĢanan uluslararası finansal skandalların sonucunda iĢletme faaliyetlerinin açık 

ve net olmayan bir Ģekilde, eksik olarak kamuoyuna sunulması, hem iĢletmelerin 

kamuoyu önünde ve pay sahiplerine karĢı oluĢturdukları hem de sermaye piyasalarına 

karĢı oluĢan güveni derinden sarsmıĢtır. Kaybedilen güvenin tekrar geri kazanılması 

amacıyla kurumsal yönetim
1
 anlayıĢı ortaya çıkmıĢtır (Dinç ve Abdioğlu, 2009: 159). 

Öte yandan küreselleĢme ile beraber iĢletmeler finansal ihtiyaçlarını gerek iç piyasadan 

gerekse uluslararası sermaye hareketlerinden karĢılamaktadır. Bu durum, piyasalardaki 

çıkar (menfaat) sahiplerinin haklarını korumak amacıyla güvenilir sistemlerin kurulması 

gerekliliğine yol açmıĢtır.  Bu sistemlerden birisi de Ģüphesiz kurumsal yönetimdir 

(Uyar, 2004: 116). 

Latince‟deki yönlendirmek, yön vermek anlamında kullanılan gubernare 

fiilinden gelen (governance) yönetim kelimesi, geniĢ anlamda bir iĢletmenin veya 

toplumun hangi süreç ve sistemlerle çalıĢtığını kapsamaktadır (Alacaklıoğlu, 2009: 47). 

                                                           
 

1
Türkçe literatürdeki yaygın kullanım dikkate alınarak “corporate governance” ifadesinin karĢılığı olarak 

çalıĢmada “kurumsal yönetim” ifadesi kullanılmıĢtır. 
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Bu anlamda yönetim ve kurumsal yönetim kavramlarının birbirleriyle bağlantılı olduğu 

söylenebilir. Ancak “Belirli amaçlara ulaĢmak için iĢletmede planlama, örgütleme, 

yürütme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesi” olarak ifade edilen 

yönetim kavramından ayrı olarak “kurumsal yönetim”, bahsedilen faaliyetlerin yerine 

getirilmesinde menfaat gruplarının çıkarlarının, örgütsel amaçlara ne Ģekilde 

yansıtılacağı ve ne Ģekilde tatmin edileceği ile de ilgilenmektedir (TKYD ve Deloitte, 

2006: 4). 

Kurumsal yönetim kavramının Avrupa, ABD ve Japonya‟da 19‟uncu yüzyıldan 

bu yana kullanıldığını gösteren bazı çalıĢmalar olmasına rağmen kavramın ancak 

1980‟lerde yaygın olarak kullanılmaya baĢlandığı söylenebilir. 1990‟larda ise modern 

anlamda kurumsal yönetim artık bireysel ve kurumsal yatırımcılar, hissedarlar, 

yöneticiler ve finansal piyasalar ile finansla ilgilenen herkesin gündemine aldığı ve 

önem verdiği bir kavram haline gelmiĢtir (Gürbüz ve Ergincan, 2004: 5).  

Kurumsal yönetim kavramının tarihsel geliĢimi incelenecek olursa yüksek 

sermayeli ve yapısal olarak kompleks özellik gösteren iĢletmelerin fazla olduğu 

ABD‟de doğduğu söylenebilir (Yıldız, 2015: 4).  20‟nci yüzyılın son çeyreğinde 

Almanya ve Japonya ekonomileri hızlı büyümeden durgunluğa geçince, ABD‟nin 

ekonomik performansı, kurumsal yönetim seviyesinin yüksekliğine kanıt olarak 

gösterilmiĢtir (Gürbüz ve Ergincan, 2004: 5).  

Doğan (2007) ve Yıldız (2015) çalıĢmalarında, 1930‟lu yıllarda yapılan 

araĢtırmalarda “kurumsal yönetim” teriminin tam olarak kullanılmasa da, kurumsal 

yönetimin yakından ilgili olduğu temsil sorununa yönelik çalıĢmaların yapıldığından, 

Berle ve Means‟ın yazdığı 1932 tarihli “Modern Kurum ve Özel Mülkiyet” (The 

Modern Corporation and Private Property)  isimli kitabın “kurumsal yönetim” terimine 

değinen ilk eser olduğundan bahsetmektedirler. Daha sonraki yıllarda (1970‟li yıllar) 

yaĢanan petrol krizinin ve yolsuzlukların ardından Jensen ve Meckling tarafından 1976 

yılında “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership 

Structure” isimli kaleme alınan makalenin de kurumsal yönetim konusuna değinen 

çalıĢmalarda kaynak olarak en çok ele alınan eser olduğu bilinmektedir (Doğan, 

2007:55). 

1980‟li yılların sonundan itibaren iĢletmelerin yaĢadığı iflaslar ve ekonomik 

yolsuzluklar, kurumsal yönetim kavramına iliĢkin standartlar geliĢtirmeye yönelik 
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çalıĢmaların baĢlamasını tetiklemiĢ ve kurumsal yönetim alanında kilometre taĢı olarak 

kabul gören, Sir Adrian Cadbury baĢkanlığında bir komite tarafından hazırlanan 

Cadbury Raporu 1992 yılında yayımlanmıĢtır. Rapor kurumsal yönetim alanındaki ilk 

geniĢ kapsamlı düzenleme olma niteliği taĢımaktadır (Doğan, 2007:55). 

Devletçi ekonomilerin zamanla terk edilerek yerini piyasa ekonomisine 

bırakması ve özel sektör iĢletmelerinin ekonomide güçlenmeleri ile birlikte yönetilen 

fon miktarlarında da yükselmeler meydana gelmiĢtir. ĠĢletmeler arasında yaĢanan 

rekabetin ve sermaye dolaĢım hızının geliĢen teknolojiyle giderek artıĢ göstermesi, 

ABD ve Avrupa ülkeleri baĢta olmak üzere yaĢanan iĢletme skandalları kurumsal 

yönetimin ortaya çıkma sebepleri arasında yerini almaktadır (Sönmez ve Toksoy, 2011: 

60). 

2. KURUMSAL YÖNETĠMĠN TANIMI 

Kurumsal yönetimin ortaya çıkıĢı ve zaman içerisinde geliĢimi ile birlikte 

kavramı açıklamaya yönelik tanımlar da çeĢitlenmiĢtir. Bugün kurumsal yönetim 

kavramı ile ilgili kabul gören tek bir tanıma rastlamak mümkün değildir. Konu ile ilgili 

yapılan çalıĢmalarda çeĢitli yazarlar kurumsal yönetim kavramını farklı Ģekillerde 

tanımlamıĢ ve yorumlamıĢlardır. Kavramın daha iyi anlaĢılabilmesi açısından çalıĢmada 

farklı tanımlara yer vermek faydalı olacaktır.  

 Cadbury Raporu‟nda (1992) Kurumsal Yönetim, “Şirketleri idare ve kontrol 

eden bir sistem” olarak tanımlanmıĢtır.  

 Alp ve Kılıç (2014: 34) kurumsal yönetimi dar anlamda ve geniĢ anlamda 

olmak üzereiki Ģekilde tanımlamıĢtır. Buna göre kurumsal yönetimin dar 

tanımı; “Şirketin yönetim çerçevesinin, hissedarlarının ve diğer 

paydaşlarının beklentileri dikkate alınarak, sürdürülebilir değer yaratacak 

şekilde tasarlanmasıdır”. Kurumsal yönetimin geniĢ tanımı ise, 

“Sürdürülebilir bir şekilde değer yaratma ve uzun vadede şirketin 

sürekliliğini sağlama amaçları doğrultusunda şirket faaliyetleri 

yürütülürken; yönetim kurulu, üst yönetim, hissedarlar ve diğer paydaşlarla 

olan ilişkilerin, bunların rol ve sorumluluklarının şeffaflık, adillik, hesap 

verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri esas alınarak en uygun şekilde 

tasarlandığı, yönetim ve denetim fonksiyonlarının birbirinden ayrıldığı, 
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hissedarların çıkarları korunurken diğer ilgili paydaşların hak ve 

menfaatlerine de saygı gösterildiği, iyi şirket yönetimi biçimidir.”  

 Ekonomik ĠĢbiriliği ve Kalkınma Örgütü (OECD) Kurumsal Yönetim 

Komitesi‟ne göre Kurumsal Yönetim, “Kurumsal işletmelerin yönetildiği ve 

idare edildiği bir sistem’dir”.  

 Shleifer ve Vishny (1997: 737)‟e göre kurumsal yönetim, “ĠĢletmelerin 

finansal ihtiyaçlarını karĢılayan yatırımcıların, yatırımlarından umdukları 

sonuçlara ulaĢabilmelerini garanti altına almanın yollarıyla ilgilenmektedir”. 

 Aysan (2007)‟a göre kurumsal yönetim, “Ortaklarca işletme yöneticilerinin 

kullanımına verilen varlıklar ve değerlerin verimli sonuç verecek biçimde 

kullanılmasını ve yöneticilerin bu kullanım biçimi ile alınan sonuçlar 

hakkında ortaklara (ve aslında tüm topluma) hesap verecek durumda 

bulunmalarını amaçlayan bir sistemler topluluğudur”. 

 Rezaee (2003)‟ e göre kurumsal yönetim, “ġirkette kredi verenler, çalıĢanlar 

ve müĢteriler gibi iĢletme ile ilgili tarafların menfaatlerini korurken, ortak bir 

değer oluĢturmak gayesiyle, bir iĢletmeyi yöneten, yönlendiren ve gözeten 

bir mekanizmadır”. 

Yukarıda bahsedilen bütün tanımlardan yola çıkılarak kurumsal yönetim,  bir 

iĢletmenin yönetilmesine ve iĢletmede sürdürülen faaliyetlerin kontrol edilmesine etki 

eden süreçler, gelenekler, politikalar, kanunlar ve kuralların toplamını oluĢturan bir 

sistem olarak düĢünülebilir. Kurumsal yönetim ayrıca paydaĢlar arasındaki iliĢkileri ve 

iĢletmenin amaç ve hedeflerini de kapsamaktadır. PaydaĢlar; pay sahipleri, yöneticiler 

ve yönetim kurulu baĢta olmak üzere çalıĢanları, tedarikçileri, müĢterileri, bankaları, 

düzenleyicileri, çevre ve toplumu da kapsamaktadır (Alacaklıoğlu, 2009: 47). 

Ulusal ve uluslararası düzeyde yapılan bütün tanımlamalar ve çalıĢmalar 

sonucunda kurumsal yönetim kavramı giderek dünyada daha yoğun olarak 

sorgulanmaya baĢlanmıĢ, ülkeler ve iĢletmeler kendileri için en uygun ve en doğru 

kurumsal yönetim biçimini araĢtırmaya yönelmiĢlerdir (Dinç ve Abdioğlu, 2009: 159). 
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3. KURUMSAL YÖNETĠME ĠLĠġKĠN ULUSLARARASI 

DÜZENLEMELER 

Kurumsal yönetim alanında uluslararası alanda çok çeĢitli çalıĢmalar yapılmıĢtır. 

Birçok ülke bu yönetim anlayıĢının geliĢmesine yönelik bir takım düzenlemeler 

yapmıĢtır. Farklı ülkeler tarafından hazırlanan rehber ve kuralların çok çeĢitli olması 

nedeniyle bu baĢlıkta en önemli olan ve en çok kabul gören düzenlemelere yer 

verilmektedir.  

3.1. CADBURY KOMĠTESĠ RAPORU 

Ġngiltere‟de Sir Adrian Cadbury baĢkanlığında toplanan bir komite tarafından 

1992 yılının Aralık ayında hazırlanan bir rapordur. “The Financial Aspects of Corporate 

Governance” adı altında yayınlanan ve kısaca çalıĢmalarda “Cadbury Raporu” olarak 

ifade edilen bu raporun yayınlanmasının ardından kurumsal yönetim alanındaki 

çalıĢmalar büyük bir hız kazanmıĢtır (ÇatıkkaĢ, 2013: 8). 

Raporun giriĢ kısmında kurumsal yönetime genel bir bakıĢ yer almaktadır. 

Kurumsal yönetim, bir sistem olarak tanımlanmıĢ ve bu sistemin Ģirketlerin 

yönetilmesine ve kontrol edilmesine olanak sağladığına değinilmiĢtir. Yönetim kurulu 

ve denetim kurulunun görev ve sorumlulukları da özetlenmiĢtir. Açıklık, bütünlük ve 

hesap verilebilirlik ilkelerinin raporun hazırlanmasında dayanak olduğu ifade edilmiĢtir 

(Doğan, 2007: 57).  

ĠĢletmelerde finansal raporlama standartlarını ve bu standartların 

güvenilebilirliklerini belirlemek (VarıĢ vd., 2001: 46) amacını taĢıyan Cadbury 

Komitesi raporunda yönetim kurulu baĢkanının iyi bir kurumsal yönetim açısından 

büyük öneme sahip olduğu vurgulanmıĢtır. Ayrıca borsada iĢlem gören iĢletmelerin en 

az üç üyeden oluĢacak bir denetim komitesi oluĢturmaları ve üyelerden en az birinin 

icra görevi bulunmayan üyelerin arasından olmasına dikkat edilmesi gerektiği önerileri 

getirilmiĢtir. Rapora göre denetim komitesinin yapacağı toplantılar yılda iki seferden az 

olmamalıdır (Cadbury, 1992).  

Komitenin hazırlamıĢ olduğu rapor, Ġngiltere dıĢında diğer ülkelerdeki kurumsal 

yönetim uygulamaları açısından da önemli bir örnektir. Nitekim Türkiye‟de de SPK 

tarafından yapılan kurumsal yönetim düzenlemelerine de model oluĢturduğu 

görülmektedir (Doğan, 2007: 57). 
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3.2. GREENBURY RAPORU 

17 Temmuz 1995 tarihli “Directors‟ Remuneration” baĢlığını taĢıyan Greenbury 

Raporu‟ndaki ana temalar, hesap verebilirlik, sorumluluk, tam açıklama, yönetici ve pay 

sahipleri çıkarlarının denkleĢtirilmesi ve geliĢmiĢ Ģirket performansından oluĢmaktadır 

(Kahraman, 2008: 28). 

Raporda yöneticilere yapılacak ödemelerin (maaĢlarının) belirlenmesinde benzer 

özelliklerdeki Ģirketlerin yöneticilerine ödenen maaĢlar, yöneticinin bireysel bilgi, 

birikim, yetenek ve katkılarının, Ģirket içi iliĢkilerin, iĢ güvencesi ve risk olmak üzere 

diğer özel durumların da göz önünde bulundurulması önerilerek ödemelerde daha fazla 

Ģeffaflığı ve hesap verilebilirliği teĢvik eder. Ġlaveten yöneticilere yapılacak ödeme 

miktarlarının belirlenmesi noktasında Ģirket dıĢından Ģirket faaliyetlerini izleyen, 

hissedarların çıkarlarına duyarlı, Ģirket ile finansal iliĢki içinde olmayan uzmanlardan 

oluĢan bir komiteye yönetim kurulunun yetki devrederek, komitenin ödemeler 

konusunda yıllık rapor hazırlamak suretiyle hissedarları bilgilendirmesi gerektiği ifade 

edilmiĢtir (Doğan, 2007: 60-61; Greenbury, 1995: 1.14). 

3.3. HAMPEL RAPORU 

1998 yılında “Committee on Corporate Governance Final Report” (Ocak 1998) 

adıyla yayınlanan ancak Ronnie Hampel‟in baĢkanlığındaki komite (PulaĢlı, 2003: 19) 

tarafından hazırlanmasından dolayı daha çok Hampel Raporu olarak bilinen bu rapor 

Ġngiltere‟de kurumsal yönetim sisteminin bir revizyonu olarak tasarlanmıĢtır. 

Hampel raporunda yer alan kurumsal yönetim ilkeleri, Cadbury ve Greenbury 

raporlarında yer alan düzenlemeler ile karĢılaĢtırmalı olarak hazırlanmıĢtır. Ġlkelere 

Ģirket yönetimi ile ilgili düzenlemeler ile baĢlanmıĢ, Greenbury raporundaki 

düzenlemeden farklı olarak, yöneticilere yapılacak ödemelerle alakalı açıklamaların 

yönetim kurulu adına yapılacağı ifade edilmiĢtir (Doğan 2007: 64-65). Ġlaveten raporda 

oy verme hakları ile ilgili olan konularda kurumsal yatırımcıların daha dikkatli olmaları 

gerektiği üzerinde durulmuĢtur (ÇatıkkaĢ, 2013: 9-10). 

Hampel raporu; hissedarların hakları, yıllık genel kurul toplantılarının 

düzenlenmesi ve kurumsal yatırımcıların Ģirket yönetimiyle iliĢkileri konularında 

ayrıntılı düzenlemeler getirmiĢtir. Raporun, Cadbury ve Greenbury raporlarının 

birleĢtirilerek gözden geçirilmesi ve güncellenmesi sonucu ortaya çıkmıĢ olmasının yanı 
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sıra, uygulamada karĢılaĢılan sorunlara çözümler önermesi ve uygulamalara yön 

vermesi açısından da önemli olduğu söylenebilir (Doğan, 2007: 67). 

3.4. OECD KURUMSAL YÖNETĠM ĠLKELERĠ 

OECD, “Demokratik yapılara ve piyasa ekonomisine sahip 34 ülkenin 

küreselleşmenin ekonomik, sosyal ve yönetim sorunlarını çözmek ve bu sürecin 

fırsatlarından faydalanmak üzere müştereken çalıştıkları bir örgüttür” (mfa.gov.tr). 

Özellikle 1997-98 yıllarında Asya‟da yaĢanan finansal krizin ardından Ģirketlerin 

karĢı karĢıya kaldıkları kurumsal yönetim sorunlarını takiben OECD gibi uluslararası 

kuruluĢlar üye ülkelerin uzun dönemde ekonomik performanslarını güçlendirerek 

uluslararası finansal sistemi sağlamlaĢtırmak adına en iyi kurumsal yönetim 

uygulamalarını teĢvik eden faaliyetler baĢlatmıĢlardır (Alp ve Kılıç, 2014: 86). 

27-28 Nisan 1998‟de Bakanlar düzeyinde toplanan OECD Konseyi, hükümetler, 

diğer ilgili uluslararası örgütler ve özel sektör ile birlikte OECD‟yi kurumsal yönetim 

ile ilgili standartlar ve yol gösterici ilkeler geliĢtirmek üzere çağırmıĢtır. Bunu 

gerçekleĢtirmek için de OECD,  ilkeleri geliĢtirmek üzere Kurumsal Yönetim ÇalıĢma 

Grubu (Ad-Hoc Task Force on Corporate Governance) oluĢturmuĢtur (OECD, 1999: 3; 

Gürbüz ve Ergincan, 2004: 17). Grup tarafından hazırlanan ilkeler 26-27 Mayıs 1999 

tarihlerinde düzenlenen toplantıda kabul edilmiĢtir (OECD, 1999). 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde 

beĢ ana ilkeden söz edilir. Ġkinci bölümde ise ilkelerin mantığını açıklamaya yönelik 

notlar yer almaktadır. Ġlkeler beĢ alanı kapsamaktadır (OECD, 1999): 

 Hissedarların Hakları 

 Hissedarların Adil Muamele Görmesi 

 Doğrudan Çıkar Sahibi Olan Kesimlerin Rolü 

 Kamuoyuna Açıklama Yapma ve ġeffaflık  

 Yönetim Kurulunun Sorumlulukları  

Ġlkeler bağlayıcı nitelikte olmayıp, amaçları bir referans noktası iĢlevi görmektir. 

OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nin TÜSĠAD tarafından çevirisi yapılarak 

yayınlanmıĢtır (TÜSĠAD, 2000). 

2004 yılında ise OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟nin günün ihtiyaçları 

ıĢığında gözden geçirilerek güncellenmesi söz konusu olmuĢtur. Yapılan güncellemede 



12 
 

1999 yılında ilk bölümde yer alan beĢ ana ilkenin en üstüne bir ana ilke daha eklenerek 

sayı altıya çıkarılmıĢtır. Eklenen ilke baĢlığı aĢağıda yer almaktadır (OECD, 2004). 

 Etkili Bir Kurumsal Yönetim Çerçevesi için Gereklilikler 

2004 yılında yapılan ilk güncellemenin ardından G20 Bakanlar ve Merkez 

Bankası BaĢkanları‟nın 9-10 ġubat‟ta Ġstanbul‟da yapılan toplantılarındaki talepleri 

takiben gözden geçirilmiĢ Ġlkelerin taslağı 10 Nisan 2015‟te Ġstanbul‟dayapılan 

G20/OECD Kurumsal Yönetim Forumu‟nda da tartıĢılmıĢ ve katılımcılar tarafından 

geniĢ bir destek bulmuĢtur (OECD, 2015). 

Türkiye‟de, G20 Dönem BaĢkanlığı kapsamında yürütülen çalıĢmalar sonucunda 

hazırlanan güncellenmiĢ G20/OECD Kurumsal Yönetim Ġlkeleri G20 Bakanlar ve 

Merkez Bankası BaĢkanları tarafından onaylanmıĢtır. Ġlkelerin nihai taslağı 10 Nisan 

2015‟te Sermaye Piyasası Kurulu, Boğaziçi Üniversitesi ve TKYD ev sahipliğinde 

Ġstanbul‟da gerçekleĢen G20/OECD Kurumsal Yönetim Forumu‟nda tartıĢılmıĢ ve 

onaylanmaları amacıyla G20‟ye sunulmuĢtur. OECD tarafından 1999 yılında kurumsal 

yönetim alanında rehberlik etmesi amacıyla geliĢtirilen ilkelerde güncelleme çalıĢması 

ile önemli değiĢiklikler yapılmıĢtır (www.tkyd.org.tr). 

 Ulusal düzenlemelerde Ģirket büyüklükleri ve ülkeye has koĢullar gibi 

konularda esneklik olanağı sağlayacak bir çerçeve sunulmuĢ ve iyi kurumsal 

yönetimin tek bir modelinin olmadığı vurgulanmıĢtır. 

 Kurumsal yatırımcılar ve borsalar gibi kurumların etkin bir kurumsal 

yönetim çerçevesinin sağlanması konusundaki rolleri tanınarak kurumsal 

yönetim alanında denetim ve yaptırım kalitesi üzerinde durulmuĢtur. 

 Temel ortaklık haklarının yanı sıra, genel kurullarda bilgi teknolojilerinin 

kullanılması, iliĢkili taraf iĢlemleri onay süreçleri ve üst yönetim ücretlerinin 

belirlenmesinde pay sahiplerinin söz hakkı gibi yeni konular ilkelerde yer 

almıĢtır.  

 Kurumsal yatırımcılar, pay senedi piyasaları ve sermaye piyasalarında 

hizmet sunan diğer aracıları yeni bir baĢlık altında toplanmıĢtır.  

 Ġlkelerde Ģirketler ile menfaat sahiplerinin etkin iĢbirliği 

cesaretlendirilmektedir. 
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 Kamuyu aydınlatma baĢlığında kamuya yapılacak açıklamaların temel 

alanları incelenmiĢ, gönüllülük esasına dayanan ve finansal olmayan 

bilgilere iliĢkin yeni eğilimler raporlamalarda tanınmıĢtır. Ġnsan hakları, 

tedarikçiler ve yerel topluluklar gibi kavramlara menfaat sahipleri 

kapsamında yer verilmiĢtir. 

 Risk planlaması, vergi planlaması ve iç denetim alanlarında yönetim 

kurullarının yeni rolleri tanınmıĢtır. Yönetim kurullarının eğitimi ve 

performans değerlendirmesi üzerinde durularak risk, denetim ve 

ücretlendirme komitelerinin kurulması teĢvik edilmiĢtir.  

Ġlkeler daha sonra G20 Yatırım ve Altyapı ÇalıĢma Grubu (IIWG)‟nun Mayıs ve 

Ağustos 2015 toplantılarına sunulmuĢtur. OECD Konseyi 8 Temmuz 2015‟te İlkeleri 

kabul etmiĢtir.  İlkeler ortak G20/OECD İlkeleri olarak onaylanmaları ve Kasım 

2015‟teki G20 Liderler Zirvesine sevk edilmeleri amacıyla G20 Bakanlar ve Merkez 

Bankası BaĢkanları‟nın Ankara‟da yapılan 4-5 Eylül toplantısına sunulmaktadır 

(OECD, 2015). 

Gözden geçirilmiĢ İlkeler önceki baskılarında yer alan çoğu tavsiyeyi etkin bir 

kurumsal yönetim çerçevesinin zorunlu birer öğesi olarak korumaktadır. Ayrıca bazı 

yeni hususları geliĢtirmekte ve bazılarını ise daha fazla vurgulamakta veya ek açıklık 

getirmektedir. Her ne kadar bazı İlkeler küçük Ģirketlerden ziyade büyük Ģirketler için 

daha uygun olabilecekse de, politika yapıcılarının küçük ve halka açık olmayan Ģirketler 

de dahil olmak üzere iyi kurumsal yönetimin farkındalığını artırmak isteyebilecekleri 

tavsiye edilmektedir. Ġlkeler rehberliğini altı bölümde yer alan tavsiyeler ve açıklamalar 

yoluyla yapmaktadır (OECD, 2015). 

3.5. SARBANES OXLEY YASASI 

Sarbanes Oxley, ABD ve Avrupa‟da yaĢanan ekonomik krizler ve skandallar ile 

birlikte ortaya çıkan kurumsal yönetim gereksinimi sonucunda oluĢturulan bir tepki 

yasası özelliğini taĢımaktadır (Elverici, 2009).  

2000‟li yılların baĢında ortaya çıkan Enron ve Worldcom skandalları gibi büyük 

ölçekli muhasebe skandalları ABD ekonomisini olumsuz olarak etkileyerek piyasalara 

olan güveni de derinden sarsmıĢtır. Söz konusu büyük Ģirket skandallarının 

hissedarlarda muhasebe ve Ģirket açıklamalarına iliĢkin bir güvensizlik yaratması 
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üzerine özellikle bu konularda iyileĢtirme sağlamak için “Halka Açık ġirketler 

Muhasebe Reformu ve Yatırımcıyı Koruma Yasası”  diğer adıyla “Sarbanes Oxley 

Yasası” 30 Temmuz 2002‟de yürürlüğe konulmuĢtur. ġirketlerin finansal raporlamaları 

üzerindeki kontrollerin iyileĢtirilmesini amaçlayan ve etkin kurumsal yönetimi 

destekleyen yasa, ABD‟de borsalarda iĢlem gören Ģirketlerin tamamını kapsamaktadır 

(tkyd.org.tr, Sarbanes Oxley Nedir?). 

Sarbanes Oxley Yasası 11 ana baĢlıktan oluĢmaktadır (Sarbanes-Oxley Act, 

2002; ĠbiĢ ve ÇatıkkaĢ; 2012: 108). 

 Halka Açık ġirketler Muhasebe Gözetim Kurulu  

 Denetçi Bağımsızlığı 

 Kurumsal Sorumluluk 

 GeniĢletilmiĢ Finansal Açıklamalar 

 Analist Çıkar ÇatıĢmaları 

 Komisyonun Kaynakları ve Otoritesi 

 ÇalıĢmalar ve Raporlar 

 Kurumsal ve Suç OluĢturan Hile Sorumluluğu 

 Beyaz Yakalıların Suçları ile Ġlgili Cezaların Arttırılması  

 Kurumlar Vergisi Beyannameleri 

 Kurumsal Hile ve Sorumluluk 

Sarbanes Oxley Yasası finansal raporlamanın ve denetimin doğruluk ve 

güvenilirliğini koruma ve geliĢtirme yolu ile yatırımcıların ve pay sahiplerinin de 

güvenini yeniden oluĢturabilme amacına yönelik olarak tasarlanmıĢtır (James; 2006: 

56). Bu yasa ile bağımsız denetim faaliyetlerinin ve dolayısıyla iĢletmelerin Ģeffaflığı ve 

güvenilirliğinin sağlanması amaçlanmıĢtır (Gökalp; 2005: 115). 

Sarbanes Oxley, kurumsal yönetim, mali bildirim ve kamu muhasebesini konu 

edinmiĢtir. Söz konusu yasanın kurumsal yönetimi ilgilendiren düzenlemelerini Yazgılı 

(2010) aĢağıdaki Ģekilde özetlemiĢtir:  

 ĠĢletmenin finansal raporlarının sermaye piyasası mevzuatına uyumu 

konusunda CEO ve CFO‟nun onay verme zorunluluğunun olması 

 ĠĢletmenin paydaĢları için öneme sahip olan olayları eĢ zamanlı olarak 

kamuoyuna açıklanması 
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 Bağımsız denetçilerin ve denetim komitesi üyelerinin bağımsızlık 

standartlarına uymaları 

 Sermaye piyasası ile ilgili olarak yapılan ihlallere yönelik yasal ve cezai 

sorumlulukların artması   

Sarbanes Oxley Yasası‟nın özetlenen esas amacı iĢletmelere ait kurumsal 

nitelikteki bilgilerin doğruluğunu ve dolayısıyla güvenilirliğini arttırmak suretiyle 

yatırımcıları koruyabilmektir (Cengiz, 2013: 411).  

3.6. BĠRLEġĠK KOD 

Cadbury, Greenbury ve Hampel raporları birleĢtirilerek BirleĢik Kod (Combined 

Code) adını almıĢtır. Son olarak 2008 (Haziran) yılında revize edilen ilkeler zaman 

içerisinde değiĢen koĢullar ve ihtiyaçlar çerçevesinde birçok kez ele alınmıĢtır (Darman; 

2009: 90).  

BirleĢik Kod iki bölümden oluĢmaktadır. Bunlar (FRC, 2008); 

1. ġirketler  

2. Kurumsal Hissedarlar‟ dır.  

ġirketler ana baĢlığı altında ise; 

 

A. Yöneticiler 

B. Hak ve KarĢılıklar 

C. Mali Sorumluluk ve Denetim 

D. Hissedarlar ile ĠliĢkiler 

baĢlıkları yer almaktadır.  

 

BirleĢik Kod‟da Ģirketlerin baĢarılı olabilmesi için kollektif olarak (müĢtereken) 

sorumlu etkili bir yönetim kurulunun Ģirketlere baĢkanlık etmesi gerektiği prensibi yer 

almaktadır. Mali sorumluluk ve denetim baĢlığında da Ģirketin durumu ve beklentileri 

ile ilgili dengeli ve anlaĢılabilir bir değerlendirme yapma sorumluluğu da yine yönetim 

kuruluna bırakılmıĢtır. Hak ve KarĢılıklar baĢlığında yer alan ana prensip, ücret 

seviyelerinin, Ģirket baĢarısı adına gereken kalite ve nitelikteki yöneticileri iĢletmeye 

çekmek ve motivasyonlarını devam ettirebilmek için yeterli düzeyde olması gerektiğini 

öte yandan bu amaç için gerekli olandan daha fazlasına Ģirketin katlanmasına gerek 

olmadığını ifade etmektedir (FRC, 2003).   
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4. KURUMSAL YÖNETĠM ANLAYIġININ TEMEL ĠLKELERĠ 

Kurumsal yönetim anlayıĢı ve kurumsal yönetimle ilgili düzenlemeler dört temel 

ilke üzerine odaklanmaktadır. Bu ilkeler; “Adillik, ġeffaflık, Hesap Verebilirlik ve 

Sorumluluk” tur. 

Kurumsal yönetimin söz konusu dört temel ilkesi, iĢletme performansının 

ölçülmesi ve geliĢtirilmesi amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi için birbirleriyle de 

iliĢkilendirilmektedir. Ayrıca, kurumsal yönetimin yerine getirilmesi ile pay sahiplerine 

değer yaratılacağı ve toplumsal değerlere de bağlı kalınarak saygılı olunacağı 

beklenmektedir. Ġlkeler birbirinden kopuk ve bağımsız nitelikte değildir. Aksine her bir 

ilke diğer ilkelerle karĢılıklı bağımlılık esasına göre değerlendirilmektedir.  

 

ġekil 1. Kurumsal Yönetim Ġlkeleri 

 

OECD tarafından hazırlanan Kurumsal Yönetim Ġlkeleri de evrensel olarak 

kabul gören söz konusu dört temel ilke üzerine inĢa edilmiĢtir. Ġlkeler aĢağıdaki alt 

baĢlıklarda detaylı olarak açıklanmaktadır.  

4.1. ADĠLLĠK (EġĠTLĠK-DÜRÜSTLÜK) ĠLKESĠ 

Adillik ilkesi, gerek pay sahipleri arasında gerekse pay sahipleri ile ortaklık 

arasında meydana gelebilecek çıkar çatıĢmalarının adil bir Ģekilde çözüme 

kavuĢturulması gerekliliğine vurgu yapmaktadır (TKYD ve Deloitte, 2008:14). 

Bu ilke, azınlık ve yabancı pay sahipleri de dâhil olmak üzere iĢletmedeki tüm 

pay sahiplerinin haklarının korunarak eĢit muamele yapılması anlamına gelmektedir. 

Bununla birlikte adillik ilkesinin bir gereği olarak iĢletme yöneticileri, alacakları tüm 

kararlarda, söz konusu kararlardan etkilenebilecek tüm kesimlere karĢı eĢit uzaklıkta yer 

almak durumundadır. Ayrıca iĢletme bilgilerinin ve alınan kararların ilgili tüm taraflara 
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aynı zamanda ve eĢit bir biçimde, anlaĢılır olarak iletilmesi de gerekmektedir (Tuzcu, 

2003: 36). Bir iĢletmede, iĢletme içerisinde yer alan pay sahiplerine, ortaklara ve azınlık 

haklarına adil ve eĢit bir Ģekilde yaklaĢıldığı algısı olmadığında iĢletmeye karĢı duyulan 

güven de azalmaktadır (Kayacan, 2006: 66).  

4.2. ġEFFAFLIK ĠLKESĠ 

ġeffaflık ilkesi gereği kurumsal yönetim çerçevesinde, iĢletmenin mali durumu, 

performansı, iĢletme yönetiminin ve ortaklığının yapısı gibi iĢletmeyi ve iĢletmedeki 

pay sahiplerini, ortakları ve hatta iĢletme ile ilgilenen yatırımcıları da ilgilendiren 

konular hakkında zamanında ve doğru bilgilerin verilmesi gerekmektedir.  

Bu ilkeyi benimseyen iĢletmeler gerek pay sahiplerine gerekse ortaklara ve 

iĢletme taraflarına yönelik olarak bir bilgilendirme politikasını sağlamıĢ olmalıdır. 

YaĢanan güncel geliĢmeler takip edilerek değerlendirilmeli ve hazırlanacak mali 

tablolarda ve faaliyet raporlarında ayrıntılı bilgilere yer verilmelidir. Bu ilke, bilginin 

ulaĢılabilir nitelikte olması amacını taĢıyan düzenlemelere değinmektedir (Dinç ve 

Abdioğlu, 2009:160). KuĢkusuz Ģeffaflık herkesin her türlü bilgiye eriĢebilmesi 

değildir. Bu anlamda ticari sır ile Ģeffaflık ilkesi arasında, ince bir ayrım söz konusudur. 

ĠĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri ve rekabet güçlerini koruyabilmeleri adına 

rakipleri tarafından öğrenilmesinde sakınca bulunan bilgileri açıklamaları bu ilke ile 

çeliĢki göstermemektedir. Ancak bilginin gizliliğini ileri sürerek iĢletme ile ilgili 

paylaĢılması gereken esas bilgileri açıklamaktan kaçınılması noktasında bu ilke önem 

taĢımaktadır (Doğan, 2007: 52).  

ġeffaflık ilkesi iĢletme içinde de karar alma süreç ve prosedürlerinde, çalıĢanlarla 

iliĢkilerde, yetki ve sorumlulukların ve görevlerin dağılımında saydam ve açık olmayı 

da gerekli kılmaktadır (Alp ve Kılıç, 2014: 60). Ġlke, sadece faaliyet sonrası değil, 

faaliyetin yürütülmesi sırasında ve hatta öncesinde de geri bildirim alınabilmesine 

yönelik düzenlemeleri de teĢvik etmektedir (TKYD ve Deloitte, 2006). 

4.3. HESAP VEREBĠLĠRLĠK ĠLKESĠ 

Hesap verme (accountability) en genel anlamıyla, herhangi bir konuda yetki 

kullanan, karar alan, iĢlem yapan ya da faaliyette bulunan kiĢi veya organın bahsedilen 

eylemleri nedeniyle sorumlu tutulabilmesi ve kendisinden açıklama istenebilmesidir. 

Hesap verme yükümlülüğünde olan kiĢi veya organ, gözetim ve denetimi altında olduğu 
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kiĢi veya organa karĢı kullandığı yetkinin, aldığı kararın, yaptığı iĢlem ya da yürüttüğü 

faaliyetin Ģekil ve içerik yönünden mevcut yasal düzenlemelere, prosedürlere, etik 

kurallara ve iĢin gerektirdiklerine uygunluğunu ispat etmekle yükümlü olmaktadır. 

Hesap verecek olan tarafın kim olacağı konusu ise, hesap verme konusundaki iliĢkinin 

taraflarına göre değiĢmektedir. Ġlkenin etkin bir Ģekilde uygulanabilmesi için iĢletmede 

her seviyede yetki, görev ve sorumlulukların açık ve net olacak biçimde tanımlanması 

gerekmektedir. Ayrıca hesap verme yükümlülüğünün verilen yetki ile orantılı olması, 

iĢletmede var olan güçlü iĢleyen bir iç kontrol yapısı ile iç denetim ve bağımsız dıĢ 

denetim mekanizmaları, ilkenin uygulanabilmesinde yine kilit öneme sahip olan 

noktalardır (Alp ve Kılıç, 2014: 61). 

Yöneticilerin iĢletmede aldıkları kararların doğru nitelikte olduğunu 

savunmalarını ve sonuçlarına yönelik sorumluluğu da üstlenmeleri gerektiği anlamı 

taĢıyan bu ilke özellikle Ģeffaflık ve sorumluluk ilkeleri (Yılmaz, 2015:1012) ile olduğu 

kadar kamuyu aydınlatma kavramıyla da bağlantılı durumdadır.ġeffaflık, hesap 

verebilirlik ilkelerine göre yönetimin olmadığı bir ortamda iĢletme raporlarının gerçek 

durumu yansıtmasını sağlamak söz konusu olmamaktadır. ĠĢletmedeki pay sahipleri, 

ortaklar, çalıĢanlar, tedarikçiler, müĢteriler kısaca iĢletme ile bir Ģekilde iliĢkisi bulunan 

tüm taraflar, iĢletmenin yönetimi, finansal ve hukuki durumu gibi konularda güvenilir 

ve düzenli bilgilere sahip olmayı istemektedirler. Bu nedenle, iĢletmelerden, kamuya 

açıklamada bulunurken mümkün olduğunca açık olarak, zamanında, anlaĢılabilir ve 

doğru, eksiksiz olarak, kolay eriĢilebilir nitelikte bilgiyi sunmaları beklenmektedir 

(Tuzcu, 2003: 35).   

4.4. DIġ SORUMLULUK ĠLKESĠ 

Kurumsal yönetim anlayıĢında sorumluluk (responsibility) ilkesi kısaca; 

iĢletmenin kanunlara, hukuki ve toplumsal değerleri yansıtan düzenlemelere uyumlu 

olacak biçimde faaliyetlerini yürütmesini ifade etmektedir. Bu ilke genel olarak 

kanunların ve hukuki düzenlemelerin sorumluluk çerçevesinde bakıldığında asgari 

standartları oluĢturduklarını, gerçek anlamda sorumlu iĢletme davranıĢı 

gösterilebilmesinin ve faaliyetlerin sorumluluk bilinciyle yürütülebilmesinin ise kanuni 

zorunlulukların da ötesine geçilerek yerine getirilebileceğini vurgulamaktadır (Deloitte 

ve TKYD, 2006). 
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ĠĢletmeler de toplumun bir parçasıdır. Dolayısıyla yürütülen faaliyetlerin ve 

iĢletmede alınan kararların toplumsa yarattığı etkiler de dikkate alınmalıdır. Ancak bu 

sayede iĢletme ile toplum arasındaki güven güçlenebilecektir. Faaliyetlerde toplumsal 

unsurların yok sayılmasının, uzun vadede iĢletmenin kendisine de zarar vereceği 

unutulmamalıdır (Alp ve Kılıç, 2014: 62). 

Ayrıca bir önceki alt baĢlıkta açıklanan hesap verebilirlik ilkesi ile sorumluluk 

ilkesi aslında birbirini tamamlayan ilkelerdir. Aynı konuya farklı açılardan bakan 

ilkelerden hesap verebilirlik ilkesi, iĢletmede yetki kullananlara yürüttükleri faaliyetleri 

ve faaliyetlerinin gerekçelerini açıklama imkânı tanırken, sorumluluk ilkesi görev 

verenlerin bakıĢ açısı ile verilen görevlerin gerektiği Ģekilde yerine getirilip 

getirilmediğinin, sorumlulukların uygun biçimde uygulanıp uygulanmadığının 

sorgulanmasına imkân tanımaktadır (Doğan, 2007: 54).  

5. TÜRKĠYE’DE KURUMSAL YÖNETĠMĠN GELĠġĠMĠ 

Türkiye‟de kurumsal yönetim kavramının geliĢiminin anlaĢılabilmesi için Türk 

Sanayicileri ve ĠĢ Ġnsanları Derneği (TÜSĠAD), Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği 

(TKYD) ve Sermaye Piyasası Kurulu (SPK) tarafından yapılan çalıĢmalar 

incelenmelidir. Ayrıca Türk Ticaret Kanunu‟nda yer alan kurumsal yönetim hükümleri 

ve BĠST Kurumsal Yönetim Endeksi de incelemeye dahil edilmelidir. 

5.1. TÜSĠAD TARAFINDAN YAPILAN ÇALIġMALAR 

Genel merkezi Ġstanbul‟da bulunan, 1971 yılında kurulmuĢ olan TÜSĠAD, 

Türkiye‟nin önde gelen giriĢimcilerinin ve iĢ dünyası yöneticilerinin oluĢturduğu 

gönüllü bir iĢ dünyası kuruluĢudur. TÜSĠAD tarafından kurumsal yönetim adına yapılan 

pek çok çalıĢma, desteklenen proje ve etkinlik, yayımlanan rehberler bulunmaktadır. 

Özellikle hazırlanan belli baĢlı rehberlerin isimlerine ve içerdikleri konu baĢlıklarına 

değinmekte fayda vardır. 

Serbest rekabet koĢullarının giderek kurumsallaĢtığı geliĢmiĢ ülkelerde kurumsal 

yönetim, 1930‟lu yıllardan itibaren önemli hale gelmiĢ ve özellikle son yirmi yılda 

birçok ülkede iĢletmelerin yönetim tarzının belirlenmesinde etkin role sahip olmaya 

baĢlamıĢtır (TÜSĠAD, 2002: 9). Türkiye de bu geliĢmeleri yakından takip etmiĢ, 2002 

yılında TÜSĠAD çatısı altında oluĢturulan TÜSĠAD Kurumsal Yönetim ÇalıĢma Grubu 

“Kurumsal Yönetim En iyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun Yapısı ve ĠĢleyiĢi” 
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(TÜSĠAD-T/2002-12/336) rehberini hazırlamıĢtır. Bu rehberde iĢletmede kurumsal 

yönetim yapısının oluĢturulabilmesi için gereken ilkeler de göz önünde bulundurularak  

on beĢ ana baĢlık oluĢturulmuĢtur. Bu ana baĢlıklar aĢağıda sıralanmıĢtır (TÜSĠAD, 

2002).  

 Yönetim Kurulu ve Sorumlulukları 

 Yönetim Kurulu Üyeliği Kriterleri 

 Yönetim Kurulu Üyelik Yapısı 

 Yeni Yönetim Kurulu Üyelerinin Seçimi, Davet ve Ġntibakı 

 Yönetim Kurulu BaĢkanı ve Ġcra BaĢkanının Görevlerinin Ayrılması 

 Yönetim Kurulu BaĢkanının Rolü 

 Yönetim Kurulunun Üye Sayısı ve Karar Alma Mekanizması 

 Yönetim Kurulunun Görev Süreleri ve Toplantıları 

 Yeniden Seçilme ve Emeklilik 

 Yönetim Kurulu Üyelerinin Ödüllendirilmesi 

 Yönetim Kurulunun ve Ġcra BaĢkanının Performanslarının Değerlendirilmesi 

 Yönetim Kurulunun Hissedarlar, Yatırımcılar, Basın ve MüĢterilerle 

ĠliĢkileri 

 Yönetim Kurulunda OluĢturulan Komitelerin Sayı, Yapı ve Bağımsızlığı 

 Komitelerin Faaliyet Süresi, Toplantıların Sıklığı, Uzunluğu ve Gündemi 

 Yönetim Kurulunun ĠĢleyiĢi Açısından Diğer Önemli Hususlar  

Nisan 2006 yılına gelindiğinde TÜSĠAD, “OECD Kamu ĠĢletmeleri için 

Kurumsal Yönetim Rehberi” ni Türkçe‟ye çevirerek yayınlamıĢtır (TÜSĠAD-T/2006-

04/417). Rehber, temel alınan ve tümüyle uyumlu olmasına dikkat edilen OECD 

Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟ni tamamlayıcı nitelikte bir doküman olma özelliğini 

gösterir (TÜSĠAD, 2006: 14). 

2002 yılında “Kurumsal Yönetim En iyi Uygulama Kodu: Yönetim Kurulunun 

Yapısı ve ĠĢleyiĢi” isimli çalıĢmanın yayınlanmasından günümüze kadar geçen zaman 

içerisinde ortaya çıkan geliĢmeler de göz önünde bulundurularak,  “Yönetim Kurulları 

için Kurumsal Yönetim Prensipleri” baĢlıklı bir çalıĢma yine TÜSĠAD tarafından 

hazırlanmıĢtır. Bu çalıĢmada Türkiye‟de yer alan uygulamaların seviyesi birtakım 

istatistiki veriler ile desteklenmiĢtir. 2 Temmuz 2010 tarihinde bahsedilen “Yönetim 
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Kurulları için Kurumsal Yönetim Prensipleri” isimli çalıĢma için tertip edilen tanıtım 

seminerinde gerçekleĢtirilen sunum ve konuĢmaların yer aldığı bir rapor yayımlanmıĢtır 

(TÜSĠAD, 2010).   

5.2. TÜRKĠYE KURUMSAL YÖNETĠM DERNEĞĠ 

Türkiye‟de kurumsal yönetim anlayıĢının tanınarak geliĢmesini ve hayata 

geçirilmesini misyon edinmiĢ olan Türkiye Kurumsal Yönetim Derneği, 2003 yılında 

gönüllü bir sivil toplum kuruluĢu olarak kurulmuĢtur. 

TKYD‟nin hedefi; “Ülkemiz kurumlarının yüksek performanslı, rekabetçi ve 

uluslararası yönetim ilkelerine sahip, paydaşlarına en fazla değer yaratan kurumlar 

haline gelmesidir”. 

Altı yüz elli‟ye yakın yönetim kurulu üyesi ve üst düzey yönetici ile Türkiye‟de 

kurumsal yönetim anlayıĢının geleceğini tartıĢmak ve hayata geçirmek için bir araya 

gelen TKYD‟ nin misyonu, “Türkiye ve bölge ülkelerinde kurumsal yönetim ilkelerinin 

benimsenmesi, hayata geçirilmesi için liderlik etmek, rehberlik yapmak ve uygulama 

desteği sağlamak” olurken, vizyonu da “Kurumsal yönetim konusunda uzmanlığına 

başvurulan referans kurum olmak” Ģeklinde açıklanmıĢtır. 

Yönetim, denetim ve danıĢma kurullarından oluĢan bir organizasyon yapısına 

sahip olan derneğe hem bireysel hem de kurumsal olarak iki Ģekilde üye olabilme 

seçeneği mevcuttur. Faaliyetler açısından incelendiğinde TKYD, 2005 yılından itibaren 

ulusal ve uluslar arası iĢbirliklerinde, kurumsal yönetim ve ilgili alanlarda hem bilgi ve 

tecrübe paylaĢımını hem de iyi uygulamaların geliĢtirilmesini desteklemeyi hedefleyen 

eğitim programları düzenlemektedir. Bununla birlikte dernek, kurumsal yönetim 

alanındaki stratejik öncelikleri belirlemek üzere araĢtırma çalıĢmaları da yürütmektedir.   

2004 yılından günümüze uzanan TKYD yayınlarından bazıları aĢağıda sıralanmıĢtır.  

 Kurumsal Yönetim Algı AraĢtırması TKYD&Strateji (2015), 

 Ankara Kurumsal Yönetim Algı AraĢtırması Raporu (2014), 

 Kurumsal Yönetim Ġlkeleri IĢığında Sivil Toplum KuruluĢları Yönetim 

Rehberi TKYD (2014), 

 Bursa Kurumsal Yönetim Algı AraĢtırması Raporu (2013), 

 Faaliyet Raporu Hazırlama Rehberi Deloitte -TKYD (2013), 

 Ekonomi Gazeteciliği için Kurumsal Yönetim El Kitabı (2011), 
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 Dünyanın Geçici Bekçileri, Mervyn E King, Teodorina Lessidrenska (2010), 

 Aile Kalmak, ġirket Olmak, Prof. Dr. Yankı Yazgan (2008), 

 Kurumsal Yönetimin Anonim Ortaklıklarda Yansımaları, Deloitte-TKYD 

(2007), 

 Nedir Bu Kurumsal Yönetim?, Deloitte-TKYD (2006), 

 Türkiye Kurumsal Yönetim Haritası AraĢtırma Raporu, OECD Kurumsal 

Yönetim Ġlkeleri (2005). 

Derneğin internet sitesinde kurumsal yönetim anlayıĢını yansıtan çalıĢmalar 

yapan uluslararası kuruluĢların yanı sıra sivil toplum kuruluĢları, akademi ve iĢ dünyası 

tarafından üretilen makale, araĢtırma, görüĢ ve sunumların yer aldığı web tabanlı 

“Kurumsal Yönetim Kütüphanesi” (E-Kütüphane) de mevcuttur. Kurumsal Yönetim 

Kütüphanesi, Ġngilizce ve Türkçe olarak hazırlanmıĢ olmakla birlikte, diğer farklı 

dillerdeki çalıĢmaları da içermektedir. Farklı dillerdeki çalıĢmalar, Ġngilizce özet 

açıklamaları ile yer almaktadır. 

TKYD, Türk futbol endüstrisinde uluslararası yönetim standartlarının 

sağlanmasına katkıda bulunmak amacıyla bir proje baĢlatmıĢtır. Bu amaçla  derneğin 

çatısı altında kurulan Kurumsal Yönetim ve Futbol Endüstrisi ÇalıĢma Grubu, 

“Kurumsal Yönetim Ġlkeleri IĢığında” Türk Futbol Kulüpleri Yönetim Rehberi‟ni 

hazırlamıĢtır. Hazırlanan futbol rehberi, Ġngiltere‟den sonra bu alanda yapılan ilk 

çalıĢma olma özelliğini taĢımaktadır (ġavkın, 2016: 53). 

Dernek, 2008 yılından bu yana her yıl ocak ayında düzenlenen “Uluslararası 

Kurumsal Yönetim Zirvesi” faaliyetini yürütmektedir. Ayrıca zirve kapsamında 31 

Aralık tarihi itibarı ile Kurumsal Yönetim Endeksi'ndeki Ģirketlerin sahip oldukları 

derecelendirme notları dikkate alınarak Kurumsal Yönetim Ödülleri de sahiplerini 

bulmaktadır.  

5.3. SERMAYE PĠYASASI KURULU‟NDA KURUMSAL YÖNETĠM 

Dünyada kurumsal yönetim ile ilgili geliĢmeler ıĢığında ülkeler kurumsal 

yönetim ilkelerine kendi mevzuatlarında da yer verme gereği duymuĢlardır. Bu anlamda 

Türkiye‟de de 2003 yılında SPK tarafından “Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” rapor olarak 

yayınlanmıĢtır. Hazırlanan bu rapor, 1999 yılında OECD tarafından yayınlanan 

“Kurumsal Yönetim Ġlkeleri” temel alınarak oluĢturulmuĢtur.  



23 
 

Temmuz 2003 tarihinde yayınlanan ve zamanla ortaya çıkan uluslararası 

geliĢmeleri ve ülke durumunu da takip ederek yıllar içinde revize edilen çalıĢma, baĢta 

halka açık anonim Ģirketler için hazırlanmıĢ ve ilkelerin uygulanması isteğe bağlı 

kılınmıĢtır. Söz konusu ilkeler ġubat 2005‟te tekrar gözden geçirilmiĢtir. Daha sonra 

11.10.2011 tarih ve 28081 sayılı 2. Mükerrer Resmi Gazete‟de yayımlanan 654 sayılı 

Kanun Hükmünde Kararname ile Seri: IV, No: 54 sayılı Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin 

Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ yürürlüğe girmiĢtir. Böylelikle ilkeler, 

yeniden ve daha ayrıntılı olacak Ģekilde düzenlenmiĢtir. (Akbulak, 2011: 111). 

11.10.2011 tarih ve 28081 sayılı Mükerrer Resmi Gazete‟de yayımlanan 654 

sayılı Kanun Hükmünde Kararname ile Sermaye Piyasası Kurulu‟nun görev ve yetkileri 

arasına “sermaye piyasasında kurumsal yönetim ilkelerini tespit ve ilan etmek, yatırım 

ortamının iyileştirilmesine katkıda bulunmak üzere, borsada işlem gören halka açık 

anonim ortaklıklardan halka açıklık oranları, yatırımcı sayısı ve niteliği, dahil oldukları 

endeks ve belirli bir zaman dilimindeki işlem yoğunluğunu dikkate alarak belirlemiş 

olduğu gruplarda yer alanların kurumsal yönetim ilkelerine kısmen veya tamamen 

uymalarını zorunlu tutmak
2
” eklenmiĢtir. Söz konusu Kanun Hükmünde Kararname'nin 

Sermaye Piyasası Kurulu‟na verdiği yetki doğrultusunda, Kurumsal Yönetim Ġlkeleri, 

Tebliğ niteliğinde bir düzenlemeye dönüĢtürülmüĢ ve ilkelerde uluslararası geliĢmeler 

de dikkate alınarak bazı değiĢiklikler yapılmıĢtır. Ġlaveten SPK‟nın kurumsal yönetim 

anlayıĢında da önemli bir değiĢiklik meydana gelmiĢtir. Daha önce tamamen gönüllülük 

esasına dayanarak “uygula veya uygulamıyorsan açıkla” prensibi benimsenmiĢken, yeni 

düzenleme ile SPK‟ ya, ilkelere gerektiğinde düzenleyici iĢlem özelliği kazandırmak 

suretiyle kısmen veya tamamen uyum zorunluluğu getirme ve uyum zorunluluğuna 

aykırılık halinde de çeĢitli tedbirleri uygulama yetkisi verilmiĢtir (Alp ve Kılıç, 2014: 

108). SPK‟nın resmi sitesinde yer alan Seri:IV, No:54 Sayılı „Kurumsal Yönetim 

Ġlkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ Hakkında Açıklama‟da 

belirtilen hususlar aynen aktarılmaktadır:“…Diğer taraftan, Kurumsal Yönetim 

İlkelerine özellikle borsada işlem gören şirketlerden belirli niteliği haiz olanlarının 

ilkelerin bir kısmına uyma zorunluluğu getirilmesinin, ülkemiz şirketlerini dünyanın 

içinde bulunduğu finansal kriz ortamında uluslararası boyutta rekabet edebilecek 

                                                           
 

2
 http://www.spk.gov.tr/duyurugoster.aspx?aid=20111011&subid=0&ct=c 
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düzeye getirmek bakımından önemli bir adım olacağı düşünülmektedir. Bu çerçevede 

hazırlanan Tebliğ ile, piyasa değeri ve işlem hacmi gibi kriterler bakımından 

piyasamızın önde gelen şirketlerinin dahil olduğu İMKB
3
30 Endeksinde yer alan 

bankalar haricindeki halka açık anonim ortaklıklar tarafından, özellikle küçük 

yatırımcıların etkin bilgilendirilmelerini ve şirket yönetimlerinde etkin ve adil temsilini 

sağlamak amacıyla seçilmiş bazı ilkelerin zorunlu olarak uygulanmasına karar 

verilmiştir. Bu çerçevede ilk etapta, yatırımcılarının sağlıklı bir biçimde karar 

vermelerini kolaylaştırmak amacıyla genel kurul toplantı ilanlarının zamanlamasına ve 

içeriğine ilişkin yükümlülükler getirilmiş, ayrıca küçük yatırımcıların etkin bir biçimde 

temsil edilebilmesini ve yönetim kurulunun olası menfaat çatışmalarından uzak bir 

biçimde etkili çalışabilmesini teminen bağımsız yönetim kurulu üyeliği bir zorunluluk 

olarak düzenlenmiştir
”
. 

30.12.2011 tarih ve 28158 sayılı Resmi Gazete‟de yayımlanarak yürürlüğe giren 

Seri: IV No:56 sayılı “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasına 

ĠliĢkin Tebliğ‟de, uygulamada ortaya çıkabilecek sorun ve kararsızlıkların giderilmesi 

amacıyla, kurula iletilen görüĢ ve öneriler de dikkate alınarak değiĢiklikler yapılması 

gereği doğmuĢtur. Bu anlamda Seri: IV, No:57 sayılı “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin 

Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğde DeğiĢiklik Yapılmasına Dair 

Tebliğ” 11.02.2012 tarih ve 28201 sayılı Resmi Gazete‟de yayımlanarak yürürlüğe 

girmiĢtir (ÇatıkkaĢ, 2013: 15). 

30.12.2012 tarihli ve 28513 sayılı Resmi Gazete‟de yayımlanarak yürürlüğe 

giren 6362 sayılı Sermaye Piyasası Kanunu‟na uyum kapsamında hazırlanan, II-17.1 

sayılı “Kurumsal Yönetim Tebliği” 3 Ocak 2014 tarih ve 28871 sayılı Resmi Gazete‟de 

yayımlanarak yürürlüğe girmiĢtir. Kurumsal Yönetim Tebliği ile
4
; 

1. Kurumsal yönetim ilkeleri SPKn ve 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun 

yayımlanması sebebiyle, anılan Kanunlarda yer verilen hükümler 

çerçevesinde revize edilmiĢtir. 

2. Kurulun Seri: IV, No:56 sayılı “Kurumsal Yönetim Ġlkelerinin 

Belirlenmesine ve Uygulanmasına ĠliĢkin Tebliğ” ile Seri:IV, No:41 sayılı 

                                                           
 

3
ĠMKB, 6362 sayılı Sermaye Piyasası Kanunu ile 2013 yılında Borsa Ġstanbul A.ġ.(BIST)‟ye 

dönüĢtürülmüĢtür.  
4
 http://www.spk.gov.tr/duyurugoster.aspx?aid=20140103&subid=3&ct=c 
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“Sermaye Piyasası Kanununa Tabi Olan Anonim Ortaklıkların Uyacakları 

Esaslar Tebliği” (Seri:IV, No:41 Tebliği) yürürlükten kaldırılmıĢ ve söz 

konusu iki tebliğdeki hususlar yeniden düzenlenmiĢtir. 

3. Paylarını ilk defa halka arz etmek üzere Kurul‟a baĢvuran veya payları 

Ulusal Pazar, Ġkinci Ulusal Pazar ve Kurumsal Ürünler Pazarı‟nda iĢlem 

görecek ortaklıkların, zorunlu ilkelere uyum konusunu belirleyen liste ilan 

edilene kadar üçüncü grupta yer alan ortaklıkların yükümlülüklerine tabi 

olacakları hüküm altına alınmıĢtır. 

4. SPK‟nun 17‟nci maddesinde yer alan ve ortaklıkların iliĢkili tarafları ile 

arasındaki iĢlemlere baĢlanmadan önce, yapılacak iĢlemin esaslarını 

belirleyen bir yönetim kurulu kararı alma zorunluluğuna iliĢkin hüküm 

Tebliğ‟e eklenmiĢ ve sadece ortaklıkların değil, ortaklıkların bağlı 

ortaklıklarının da iliĢkili tarafları ile gerçekleĢtirecekleri iĢlemlerde aynı 

yükümlülüğe tabi olduğu hükme bağlanmıĢtır. 

5. Seri: IV, No:41 Tebliği‟nde düzenlenen “Pay sahipleri ile iliĢkiler birimi” 

baĢlıklı madde; Tebliğ‟de “Yatırımcı iliĢkileri bölümü” olarak revize 

edilmiĢ, söz konusu maddeye bu bölümün ortaklık genel müdürü veya genel 

müdür yardımcısına ya da muadili diğer idari sorumluluğu bulunan 

yöneticilerden birine doğrudan bağlı olarak çalıĢması ve yürütmekte olduğu 

faaliyetlerle ilgili olarak en az yılda bir kere yönetim kuruluna rapor 

hazırlayarak sunmasının zorunlu olduğu düzenlenmiĢtir. 

6. Kurulumuzun 09.09.2009 tarih ve 28/780 sayılı kararı ile düzenlenmiĢ olan 

ve “Teminat, Rehin, Ġpotek ve Kefaletler” hakkındaki kararı ayrıntılı Ģekilde 

Tebliğ‟de düzenlenmiĢtir. 

7. Payları borsada iĢlem görmeyen halka açık ortaklıklar bu Tebliğ kapsamına 

alınmamıĢlardır. 

5.4. TÜRK TĠCARET KANUNU‟NDA KURUMSAL YÖNETĠM 

Türk hukukunda, 6102 sayılı Türk Ticaret Kanunu‟nun kabulünden önce 

kurumsal yönetim ilkeleri yalnızca sermaye piyasası hukukuna tâbi anonim Ģirketler, ve 

hatta bu Ģirketlerin de bir kısmı olan “pay senetleri menkul kıymetler borsasına kote 

olmuĢ anonim Ģirketler” için geçerli olmakta idi (Karasu, 2013: 36). Ancak 2012 yılında 

TTK‟nın yürürlüğe girmesiyle beraber iĢletmelerin gönüllülük esasında uyguladıkları 
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kurumsal yönetim anlayıĢının, ciddi bir biçimde boyut değiĢtirdiğini söylemek 

mümkündür. Kurumsal yönetimle gerek doğrudan gerekse dolaylı olarak ilgili birçok 

konu TTK‟da yasa hükmü olarak düzenlenmiĢtir (Alp ve Kılıç, 2014: 17).   

Bilindiği üzere 1956 yılından beri yürürlükte bulunan 6762 sayılı TTK, Dünya 

ve Türkiye ticaretinde ortaya çıkan bir takım geliĢmeler sonucu yerini 1 Temmuz 2012 

tarihinde yürülüğe giren 6102 sayılı TTK‟ya bırakmıĢtır. Söz konusu yeni kanun 

kurumsal yönetim anlayıĢını hem halka açık hem de kapalı olan anonim Ģirketler 

açısından kabul etmiĢtir. Böylelikle kurumsal yönetim felsefesinde yer alan adalet, 

Ģeffaflık, hesap verilebilirlik, sorumluluk gibi ilkeler anonim Ģirketler hukukunun 

kuramsal ve dogmatik düzeninin bir bölümü haline gelmiĢtir (Karasu, 2013: 60). 

Söylenebilir ki kurumsal yönetim ilkelerinin temel yapı taĢları olan adillik, Ģeffaflık, 

hesap verilebilirlik, sorumluluk ilkeleri, TTK‟da da temel olarak alınmıĢtır (Tetik, 2013: 

52). Birçok kanun maddesinde bahsi geçen ilkelerin esasları görülmektedir. Örneğin, 

ortaklara bilgi edinme hakkı verilmesi adillik ilkesi gereğidir. Aynı Ģekilde pay 

sahiplerinin Ģirkete borçlanmaları yasaklanmıĢ, imtiyazlı paylara sınırlama getirilmiĢtir. 

Hesap verilebilirlik ilkesi çerçevesinde uluslararası standartlarda bağımsız denetim 

getirilmiĢ ve riskin erken teĢhisi komitesi tesis edilmiĢtir. Sorumluluk esasının 

yerleĢebilmesine yönelik farklılaĢtırılmıĢ teselsül maddesi kanunda yer almıĢtır (Tetik, 

2013: 52). 

AnlaĢılmaktadır ki TTK‟nın birçok maddesinde kurumsal yönetim ilkelerinin 

kanun ile somutlaĢmıĢ Ģekli mevcuttur. Bu anlamda, TTK ile kurumsal yönetim 

ilkelerini yayınlama yetkisinin SPK‟ya devredilmesi de hukuki bir zemine 

dayandırılmaktadır (ĠSMMMO, 2011: 8).  

TTK‟da yer alan hükümler incelendiğinde önemli ölçüde kurumsal yönetim 

ilkelerini içerdiği görülmektedir. Kurumsal yönetim ilkelerinin TTK‟da yer alması 

ilkelerin uygulanmasında uluslararası normlara ulaĢılmasına yönelik faaliyetlerde artıĢ 

sağlaması yönünden çok büyük önem arz etmektedir (Gönen ve Yürekli, 2016: 138). 

TTK ile kurumsal yönetim ilkeleri çerçevesinde amaçlanan durumun, öncelikle 

iĢletmelerin kurumsal yapılarında temel organları olan Yönetim Kurulları‟ nın uzman, 

eğitimli, nitelikli ve bilgili kiĢileri içinde barındırarak profesyonel bir yapıya 

kavuĢturmak olduğundan bahsedilebilir. TTK, yalnızca menfaat sahiplerinin temsil 

edildiği bir yönetim kurulu değil, aynı zamanda iĢletme sermayesinden bağımsız, 
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profesyonel yönetim anlayıĢı ile rasyonel hareket edebilen günümüz Ģartlarına uyabilen 

bir yapılanmayı hedeflemektedir (Tetik, 2013: 52). 

Türkiye‟de iĢletmelerin gönüllülük esasında uyguladıkları kurumsal yönetim 

anlayıĢı, özellikle 2012 yılında yeni TTK‟ nın yürürlüğe girmesiyle beraber ciddi bir 

biçimde boyut değiĢtirmiĢtir. Kurumsal yönetimle gerek doğrudan gerekse dolaylı 

olarak ilgili birçok konu TTK‟ da yasa hükmü olarak düzenlenmiĢtir (Alp ve Kılıç, 

2014: 17).   

5.5. BĠST KURUMSAL YÖNETĠM ENDEKSĠ 

Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası (ĠMKB), Türkiye‟de SPK tarafından 

oluĢturulmuĢ kurumsal yönetim ilkeleri ıĢığında ĠMKB‟de iĢlem görmekte olan halka 

açık anonim Ģirketleri söz konusu ilkeleri uygulama yönünde desteklemek, iyi kurumsal 

yönetim uygulamalarının  yerleĢmesine yardımcı olarak bu sayede sermaye piyasasının 

geliĢmesine olanak sağlamak ve tasarruf sahiplerinin de bilgilenmesini sağlamak için 

kurumsal yönetim ilkelerine uyumu derecelendirerek “Kurumsal Yönetim Endeksi” 

hesaplama çalıĢmalarına baĢlamıĢtır (Dağlı vd., 2010: 22). 

5 Nisan 2013 tarihinde Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsası isminin “Borsa 

Ġstanbul” olarak değiĢmesi nedeniyle Pay Piyasası ve Borçlanma Araçları Piyasası‟nda 

iĢlem gören menkul kıymetlerden hesaplanan endekslerin adlarında yer alan ĠMKB‟nin 

kısaltması da “BĠST” olarak değiĢtirilmiĢtir.  

BĠST Kurumsal Yönetim Endeksi (XKURY), Kurumsal Yönetim Ġlkeleri‟ni 

uygulayan Ģirketlerin dahil edildiği endekstir. BĠST Kurumsal Yönetim Endeksi, payları 

Borsa Ġstanbul pazarlarında (Yakın Ġzleme Pazarı ve C ve D listeleri hariç) iĢlem gören 

ve kurumsal yönetim ilkelerine uyum notu 10 üzerinden en az 7, her bir ana baĢlık 

itibarıyla 10 üzerinden en az 6,5 olan Ģirketlerin fiyat ve getiri performansının ölçülmesi 

amacıyla oluĢturulmuĢtur (www.borsaistanbul.com). 

6. KURUMSAL YÖNETĠMĠN AMACI ve ÖNEMĠ 

Kurumsal yönetim geliĢimi ve ilkelerinin açıklanmasının ardından bu yönetim 

anlayıĢının iĢletmelerde uygulanma amaçlarından bahsedilmesinin faydalı olacağı 

düĢünülmektedir. Ayrıca kurumsal yönetim anlayıĢının iĢletmeler açısından önemli hale 

gelmesine neden olan faktörlerin de sıralanarak açıklanması konunun daha iyi 

anlaĢılmasına katkı sağlayacaktır.  
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6.1. KURUMSAL YÖNETĠMĠN AMACI 

Kurumsal yönetim yapıları iki ana amaca hizmet etmektedir. Bunlardan ilki 

küçük pay sahiplerinin iĢletmelerin değeri hakkında güvenilir bilgi almasını sağlamak 

ilaveten yöneticilerin ve büyük pay sahiplerinin, küçük pay sahiplerini yatırımlarının 

değeri hususunda aldatmalarını engellemek iken diğeri de iĢletme yöneticilerini, kiĢisel 

hedeflerini takip etmeleri yerine iĢletme değerini maksimize etme konusunda motive 

etmektir (Bushman ve Smith, 2003: 65).  

Kurumsal yönetim felsefesi en genel ifade ile bir ortaklığın iç huzuru ile dıĢ 

uyumunu sağlamayı amaçlamaktadır (Eminoğlu, 2014: 1). Esasen kiĢilerin finansal 

sermaye, uzmanlık ya da iĢçilik yoluyla iĢletmelere katılma kararlarındaki baĢlıca unsur, 

iĢletmenin gelirlerinden adil bir miktar elde edecekleri konusunda duydukları güven 

duygusudur. ĠĢletmenin belirli bir kesiminin daha fazla miktar elde etmesi durumunda 

(örneğin aĢırı yüksek yönetici maaĢı vb. gibi), iç huzur ortamı bozulacak iĢletmede yer 

alan diğer çalıĢanlar ya da iĢletme ile ilgili kiĢiler iĢletmeye karĢı güven duygularını 

kaybedebilecek ve hatta iĢletme ile iliĢkilerine son vermeye yönelebileceklerdir. Bu 

yönüyle bakıldığında kurumsal yönetim, tüm paydaĢlar arasında güvenin sağlandığı ana 

mekanizmayı oluĢturmaktadır (Alacaklıoğlu, 2009: 49). 

Kurumsal yönetim, iĢletme varlıklarının ve değerlerinin iĢletme yöneticileri 

tarafından verimli sonuçlar elde edilecek Ģekilde kullanılmasını ve yöneticilerin bahsi 

geçen kullanım Ģekli ile elde edilen sonuçlar hakkında topluma hesap verecek durumda 

bulunmalarını amaçlamaktadır (Aysan, 2007:17).  

Kurumsal yönetim kavramının özünde iĢletmelerin hissedarlarına ve diğer 

menfaat sahiplerine maksimum fayda sağlayacak biçimde yönetilmeleri yer almaktadır 

(Pamukçu, 2011: 134). Kurumsal yönetim yapısı, iĢletme ile ilgili kararların 

alınmasında, faaliyetlerin yürütülmesinde, kuralları ve prosedürleri, iĢletmenin 

izleyeceği yöntemleri detaylandırarak sunarken iĢletme amaç ve hedeflerinin 

belirlendiği, bu amaç ve hedeflere ulaĢılmasındaki performansının da gözlemlendiği bir 

yapıyı ortaya koymaktadır. Bahsedilen kurallar, yürürlükteki kanunları ve iĢletme içi 

kuralları kapsamaktadır. Kurumsal yönetimde asıl hedefin, Ģirketlerdeki yönetim ve 

denetim süreçlerinin Ģeffaf, görünür, tutarlı ve hesap verilebilir özellikte olmasının 

sağlanması ve aynı zamanda tüm paydaĢlara güven verilmesi olduğu görülmektedir 

(Kayacan ve Yazgan, 2008: 6). 
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Rezaee (2005: 290) kurumsal yönetim fonksiyonlarını ġekil 2 üzerinde 

gösterildiği gibi açıklamıĢtır. 

 

 

ġekil 2. Kurumsal Yönetim ve Fonksiyonları 

 

Kurumsal yönetim, iĢletmenin finansal ve yönetsel performansı açısından 

uygunluk ve sorumluluk çerçevesinde yönetilebilmesi için yol gösterici olmaktadır. 

Yönetim ve denetim kurulları, üst yönetim ekibi, iç ve dıĢ denetçiler ve 

düzenleyici kurullar kurumsal yönetim sisteminin katılımcıları arasında yer alır. 

Kurumsal yönetim bir yandan yatırımcıların menfaatlerini korurken, diğer yandan 

iĢletmede finansal raporların bütünlük içerisinde, kaliteli, Ģeffaf ve güvenilir niteliklerde 

olmalarını sağlamaktadır. ĠĢletmede yer alan iç kontrol yapısının yeterliliğini ve 
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etkinliğini izleyerek, denetim fonksiyonlarının da kalitesinin artmasına yardımcı 

olmaktadır (Rezaee, 2005:290).  

6.2. KURUMSAL YÖNETĠMĠN ÖNEMĠ VE FAYDALARI 

Kurumsal yönetim, dünyanın giderek daha küresel bir hal aldığı ortamda 

iĢletmelerin rekabet edebilmeleri için gereken ve öneminin özellikle son yıllarda daha 

iyi anlaĢıldığı bir konudur. Esasen kurumsal yönetim kavramına yönelik ilginin temel 

sebebi, söz konusu kavramın iĢletmelerin ve finansal piyasaların tekrar yapılanmasında, 

geliĢimi ve denetiminde üstlendiği önemli roldür. BaĢarılı bir kurumsal yönetim 

uygulaması, iĢletmelerde sermaye maliyetinin düĢmesine, finansman imkanlarının ve 

likiditelerinin artmasına destek olurken öte yandan iĢletmelerin ve finansal piyasaların 

tekrar yapılanmasında, geliĢimi ve denetiminde de rol oynamaktadır. Son yıllarda 

uluslararası fon yöneticileri geliĢmekte olan ülkelerde faaliyet gösteren iĢletmelere ya da 

bu ülkelere ve yatırım fonlarına yatırım kararı alırken, finansal performanslar kadar 

kurumsal yönetim uygulamalarını ve bu uygulamaların kalitesini de dikkate almaya 

baĢlamıĢlardır (Öztürk ve DemirgüneĢ, 2008: 397). Bu değiĢimlerle beraber ortaya 

çıkan yeniden yapılanma sürecine uyum sağlayamayan iĢletmeler iĢ dünyasındaki 

yerlerini değiĢime uyum sağlayabilen iĢletmelere bırakmak zorunda kalacaklardır. Bu 

noktada söz konusu değiĢimlerin gerekleri konusunda da kurumsal yönetim belirleyici 

olmaktadır (Özilhan, 2002: 6). 

ĠĢletmeler pay sahiplerine ve iĢletme ile ilgili diğer kiĢi ya da kurumlara gerek 

finansal gerekse finansal olmayan bilgilerini açıklamakla yükümlüdürler. Ġlgili taraflara 

sunulan bu bilgilerin; doğru, anlaĢılabilir ve kolay ulaĢılabilir nitelikte olmaları 

önemlidir. Bu sebeple iĢletmeler, yatırımcıların güvenini kazanmak ve kazanılan bu 

güveni koruyabilmek için kurumsal yönetim anlayıĢı koĢullarını oluĢturmak ve sürekli 

geliĢtirmek zorundadırlar (Pamukçu, 2011: 134). Kaygusuzoğlu ve ġaĢa (2015)‟ya göre 

dünyada kurumsal yönetimin bu derece öneme sahip olmasında rol alan faktörler; 

“iĢletme skandalları, küreselleĢme ve teknolojik geliĢmeler, özelleĢtirmeler ve finansal 

krizler” olarak sıralanmıĢtır.  

ġehirli (1999) de kurumsal yönetimin bu kadar önemli bir konu haline 

gelmesindeki nedenleri özel sektörün artan rolü, ülkelerin ekonomik yönden birbirlerine 

bağlılıklarının artıĢ göstermesi ve yeni rekabet Ģartları olarak sıralamıĢtır.  
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Aktan (2013)‟a göre kurumsal yönetimin önemini arttıran geliĢmeler ise 1990‟lı 

yıllarda art arda ortaya çıkan iĢletme skandalları ve yaĢanan finansal krizler, 

globalleĢme ve sermaye hareketlerinin hız kazanmasıyla ortaya çıkan istikrar beklentisi 

ve güven ihtiyacı, ve son olarak 1980‟li yıllardan itibaren yaygınlaĢan özelleĢtirme 

uygulamalarıdır. 

Kurumsal yönetim iĢletmelerin kötü yönetilmelerini engellemek üzere ortaya 

çıkarılmıĢ bir anlayıĢtır. Zira uzun yıllar ayakta kalabilmiĢ iĢletmelerin sırrı iyi 

yönetilmiĢ olmalarıdır. Bu noktada kurumsal yönetim anlayıĢının iĢletmelerin sürekliliği 

için de bir güvence niteliğinde olduğunun altı çizilmektedir (Capital, 2006)
5
.  

Kurumsal yönetim, yalnızca kurumsal yönetim ilkelerini uygulayan iĢletmelere 

değil aynı zamanda iĢletme ile doğrudan ya da dolaylı olarak bağlantılı olan 

hissedarlara, çalıĢanlara, müĢterilere, kurumsal yatırımcılara, tüm topluma ve devlete 

fayda sağlamaktadır. Kurumsal yönetimin iĢletmelere sağlayacağı en önemli fayda 

sermaye maliyetini azaltmasıdır. Çünkü bir iĢletme ne kadar iyi yönetildiği takdirde 

finans piyasalarından daha kolay finansman temini sağlar ve bu sayede sermaye 

maliyeti de azalır (Aktan, 2013: 170). Kurumsal yönetim ilkelerini benimsemiĢ ve bu 

ilkelere dayanarak düzenlemeler yapan ülkeler de kaynak elde etmede uluslararası 

piyasalarda bulunan fonlardan yararlanmak suretiyle sermaye maliyetlerini 

düĢürebilmektedirler (Kaygusuzoğlu ve ġaĢa, 2015: 974). 

Etkin kurumsal yönetim uygulamaları ülkeler açısından değerlendirildiğinde iyi 

kurumsal yönetimin ülke imajının artması, sermayenin ülke dıĢına kaçmasının 

önlenmesiyle ülke içinde kalması, yabancı sermaye yatırımlarının fazlalaĢması, hem 

ekonominin hem de sermaye piyasalarının rekabet gücünde artıĢın olması, krizlerin 

daha az kayıpla atlatılması, kaynak dağılımının daha etkin olması, refah seviyesinin 

yükselmesi ve sürdürülebilmesi gibi faydaları söz konusudur. ĠĢletmeler açısından 

değerlendirildiğinde iyi kurumsal yönetimin, düĢük sermaye maliyeti, finansman 

olanaklarında ve likiditede artıĢ, iyi yönetim neticesinde sermaye piyasalarından 

dıĢlanmama gibi faydalarının olduğundan bahsedilebilir (SPK, 2003: 2). Sayılan 

faydalarına ilave olarak kurumsal yönetim iĢletmelerde yetki ve güç istismarını 

engellemek suretiyle keyfi yönetim durumlarını ortadan kaldırır. ĠĢletmelerin değerini 

                                                           
 

5
 Dr. Jonathan Charkham ile yapılan söyleĢi.   



32 
 

arttırır. ĠĢletmeler ne kadar iyi yönetilirse iĢletme varlıklarının getirilerinin de o oranda 

yükseleceğinden iĢletmenin varlık değerinin yükselmesine katkıda bulur. Aynı zamanda 

karlılığın da artmasına destek olarak iĢletmenin rekabet gücünü arttır. Kurumsal 

yönetim, tüm paydaĢların çıkarlarını gözetir. Dolayısıyla tüm paydaĢlar ile iĢletme 

arasındaki iliĢkilerin artmasına olanak verir. ĠĢletme faaliyetlerinde istikrar sağlayarak 

ortaya çıkan finansal krizlerin daha az zararla atlatılmasına yardımcı olur. ĠĢletmelerin 

Ģeffaflık ve hesap verebilirlik ilkelerine göre faaliyet göstermesini sağlayarak 

iĢletmelerde ortaya çıkabilecek yolsuzlukların önüne geçilmesine destek verir (Aktan, 

2013: 170-171).   

ĠĢletmelere bahsi geçen birçok fayda sağlayan kurumsal yönetim anlayıĢının 

altında yatan en temel düĢünce, menfaat gruplarının elinde bulunan gücün 

dengelenmesine iliĢkin iĢletmelerin finansal anlamda kontrolünün etkin Ģekilde 

sağlanması ve iĢletme faaliyetlerinin yasal temellere dayanmasıdır. Bu anlamda 

kurumsal yönetim anlayıĢının iĢletmelerde risk yönetimi konusu ile de yakından iliĢkili 

olduğu anlaĢılmaktadır. 

7. RĠSK KAVRAMI 

Ġktisatçılar, davranıĢ bilimciler, istatistikçiler veya sigorta teorisyenleri gibi 

farklı araĢtırma alanlarına sahip birçok araĢtırmacı çalıĢmalarında kendi alanlarını konu 

edinecek Ģekilde riski tanımlamaya çalıĢmıĢlardır. Her çalıĢma alanının farklı paradigma 

ve kuramlardan beslenmesi nedeniyle riski tanımlarken bütün bilim dallarını 

kapsayacak evrensel bir tanıma rastlamak oldukça zordur (KırkbeĢoğlu, 2014: 5). 

Riskin ortak bir tanımının yapılamamasında risk yönetimi disiplininin hala geliĢmekte 

olan bir disiplin olması ve bu disipline ait diğer kavramların da tam olarak 

tanımlanamamıĢ olmasının da etkili olduğu söylenebilir (Ekici, 2015: 20). Bu 

gerçeklerden hareketle çalıĢmada esas olan kurumsal risk yönetimi konusunun 

merkezinde kalacak Ģekilde, risk ile ilgili olarak yapılan çeĢitli tanımlara yer 

verilecektir.  

Risk, Türk Dil Kurumu Güncel Türkçe Sözlüğü‟nde “zarara uğrama tehlikesi” 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır. 

Risk, insanların ellerinde bulundurdukları değerlerin, insan faaliyetleri ve olaylar 

sonucunda zarar görme olasılığı”dır (Klinke ve Renn, 2002: 1071). 
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Risk, iĢletmelerin hedeflerine ulaĢmalarında olumsuz etkiye sahip olayların ya 

da olaylar dizisinin sebep olduğu olası kayıplardır (Uzun, 2011:1). 

Riskler, plan ve karar sonuçlarının belirsizliğidir. Riskler kaçınılmazdır ve 

iĢletmelerde stratejik hedeflerin bir fonksiyonudur (Burnaby ve Hass, 2009: 540).  

GöğüĢ (2015), riski gelecekte meydana gelebilecek ve negatif etki ile 

sonuçlanacak olaylar olarak yorumlamıĢtır.  

Yukarıda sıralanan farklı risk tanımlarından ilk üçünde riskin tehlike ve olası 

kayıpları ifade ettiği, dördüncüsünde belirsizlik kavramı ile yakın iliĢkili olduğu, son 

tanımda ise negatif etkiye sahip özellik gösterdiği sonuçları çıkarılabilmektedir. 

Bahsedilen tanımlarda genellikle riskin olumsuz olarak değerlendirilmesi söz 

konusudur. Oysa bazı yazarlar risk kavramını sadece olumsuz anlamda değil olumlu 

anlama da gelebilecek Ģekilde tanımlama yoluna gitmiĢlerdir. Klasik risk yönetimi 

yaklaĢımlarında olumsuz veya kötü sonuçlar açısından yorumlanan riskin çağdaĢ risk 

yönetimi bakıĢ açısında yalnızca olumsuz yönlerine değil olumlu sayılabilecek 

yönlerine de dikkat çekilmeye baĢlanmıĢtır (Kızıldağ, 2011: 18). Bu bakıĢ açısı ile risk; 

gelecekte karĢılaĢılabilecek olan ve amaçların gerçekleĢtirilmesini engelleyebilecek 

tehditler/olumsuzluklar veya amaçlara ulaĢmayı kolaylaĢtırabilecek fırsatlar olarak 

tanımlanmıĢtır. Bu tanım riskle ilgili olarak iki önemli noktayı içermektedir. Bu 

noktalar, “gelecekte olma ihtimali” ve “fırsat veya tehdit” dir (Derici vd., 2007: 152). 

PlanlanmıĢ amaçlardan sapmaya neden olabilecek her türlü durum risktir. Bu 

anlamda risk gelecekte olma olasılığı bulunan potansiyel problemlere, tehdit veya 

tehlikelere iĢaret etmektedir. Bu tanımda riskin tehlike ve belirsizliği kapsadığından 

bahsedilebilir ancak tehlike ve belirsizlik durumları arayıĢlara neden olduğundan bu 

durumlar aynı zamanda fırsatları da barındırmaktadır (Kahyaoğlu, 2012). BaĢka bir 

ifadeyle risk, “BaĢarıyı engelleyen olumsuzluklar veya kolaylaĢtıran fırsatlardır” 

(Derici, 2013: 21).    

Türkiye Ġç Denetim Enstitüsü tarafından yayınlanan terimler sözlüğünde risk, 

amaçlara ulaşılması üzerinde etkisi olacak bir olayın meydana gelme ihtimalidir 

(TĠDE, 2010). Hem fırsatların kaçırılmasından hem de tehditlerin gerçekleĢmesi ya da 

hata yapılmasından dolayı ortaya çıkabilmektedir (Ernst&Young, 2005).                                                                                            
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Beklenmeyen olaylardan kaynaklanan risk tehlikeyi, değiĢimlerden kaynaklanan 

risk belirsizliği, çeĢitli tehlikeleri kendi yararımıza kullanabilme yeteneği de fırsatları 

beraberinde getirmektedir (Kahyaoğlu, 2012; Keskin, 2006: 16).  

ġekil 3‟ te risk tanımının sadece tehlike ve belirsizlik kavramlarını içermediği, 

fırsatları da içinde barındırdığı ifade edilmektedir (Tüzün, 2002: 26). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
Kaynak: Yasemin TÜZÜN “Risk Nedir?” İç Denetim Dergisi, Sayı 4, Yaz 2002, s. 26. 

ġekil 3. Risk Tanımının DeğiĢimi (Ġçeriği) 

Geleneksel risk tanımlamaları, riski olumsuz bakımdan ele almakta ve bu 

tanımlamalarda özellikle fırsatların nasıl belirleneceğine ve yaratılacağına dair 

eksiklikler dikkat çekmektedir. Tablo1‟de risk tanımlamasında geleneksel ve yeni bakıĢ 

açıları karĢılaĢtırmalı olarak sunulmuĢtur. Yeni bakıĢ açısı kapsamında risk, “Kurumun 

hedeflerine ulaĢmasına engel olan herhangi bir olay veya durum” olarak tanımlanabilir 

(PWC, 2006: 7). 

Tablo 1.Riskin Geleneksel ve Yeni BakıĢ Açılarına Göre KarĢılaĢtırılması 

Geleneksel BakıĢ Yeni BakıĢ 

Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir 

faktördür.  
Risk bir fırsattır.  

Risk organizasyonel silolarda yönetilir. Risk bir bütün olarak iĢletme çapında 

yönetilir.  
Risk yönetiminin sorumluluğu aĢağı 

seviyelere delege edilir.  
Risk yönetiminin sorumluluğu üst yönetim 

ve kısım yönetimleri tarafından kabul edilir. 
Risk ölçümü subjektiftir. Risk ölçülebilir. 
YapılanmamıĢ ve tutarsız risk yönetim 

fonksiyonları bulunur.  
Risk yönetimi bütün kurum yönetim 

sistemlerine kurulur.  
Yönetim kurulunun iç kontrolünü sağlayan 

bir denetleme komitesi vardır.  
Yönetim kurulunun, etkili risk yönetimi 

yapısını sağlayan bir risk komitesi vardır.  

 

RİSK 

FIRSAT 

Riski Lehe Kullanabilme 

 

BELĠRSĠZLĠK 

DeğiĢimden 

Kaynaklanan Risk 
 

TEHLĠKE 

Olaylardan Kaynaklanan Risk 
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Geleneksel bakıĢ açısı ve yeni bakıĢ açısı karĢılaĢtırması incelendiğinde göze 

çarpan en önemli farkların; riskin bir fırsat olarak görülmesi, ölçülebilir olması ve 

iĢletmede etkili bir risk yönetim sistemi kurulması sayesinde bütün iĢletme çapında 

yönetilebilir olması konularından bahsedilebilir. Tablo 1‟de geleneksel risk yönetimi 

uygulamasında hakim olan silo mentalitesinden uzaklaĢıldığı ve riskin iĢletmenin 

bütününde ele alınması gereken bir kavram olduğu gerçeğinin yeni bakıĢ açısında yer 

aldığı göze çarpmaktadır.  

Silo mentalitesine dayalı olan yaklaĢımda, tek bir iĢ birimi ya da tek bir 

seviyenin hedefi ile ilgili olarak risk verilerinin toplanıp analizi söz konusudur. Ancak 

tek bir risk, birçok hedefi etkileyebileceğinden yeni bakıĢ açısında portföy tabanlı ve 

bütünsel yaklaĢım üzerinde durulmaktadır. Ayrıca riskler birbirlerinden 

etkilenebilmektedirler, aralarında çift yönlü bir etkileĢim bulunmaktadır. Dolayısıyla 

risk belirleme ve değerlendirme tekniklerinde bütünsel bir yaklaĢım göstermek bu 

açıdan da önemlidir. Geleneksel silo mentalitesi yaklaĢımında risklerin yönetiminde 

iĢletme yönetiminin elinde farklı ölçümler ve teknikler sonucu elde edilen, farklı 

formatta hazırlanmıĢ ve birleĢtirilmesinde zorlukların yaĢanacağı çok sayıda parça 

oluĢacaktır. Yeni bakıĢ açısında ise amaç bütünsel resmi oluĢturabilmektir (Yılmaz, 

2007: 44). 

7.1. RĠSKLE ĠLGĠLĠ DĠĞER KAVRAMLAR 

Riske ait değiĢen bakıĢ açısı ile ilgili değinilen bilgilerin ardından bu baĢlıkta 

risk kavramı ile yakından ilgili olan diğer bazı kavramlardan bahsedilecektir. 

7.1.1. Risk ve Belirsizlik 

Belirsizlik, gelecekte bir Ģeyin olup olmayacağı ile ilgili olarak bilgi 

eksikliğinden kaynaklı ortaya çıkan Ģüphe durumudur (Vaughan ve Vaughan, 2008: 3). 

Bu anlamda potansiyel olayların ve sonuçların gerçekleĢme ihtimallerinin tam olarak 

belirlenememesi belirsizliğin kaynağını oluĢturmaktadır (Yılmaz, 2007: 33). Belirsizlik 

riski kapsamaktadır ve iki boyuta sahiptir. Bunlardan birisi bilgisizlik (ignorance) diğeri 

ise sürpriz-Ģok (surprise-shock)‟tur. Risk, belli bir tehlikenin gerçekleĢmesine ait 

olasılık hesaplamalarıyla öngörülebilmekte ve risk altındaki değerin zararına karĢı belli 

bir maliyet karĢılığında önlem alınabilmektedir. Belirsizlik ise, ancak Ģok ortaya 

çıktığında anlam ifade etmektedir. Belirsizlikte riskten farklı olarak öngörülemezlik ve 
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önlem alınamazlık ön plandadır. Bilgisizlik boyutu açısından bakıldığında da riskte bilgi 

söz konusu iken, belirsizlikte bilgisizlik söz konusudur. Bilgisizlik, belirsizliğin sahip 

olduğu iki boyuttan birisidir ve öngörülemezlik ve ölçülemezliği beraberinde 

getirmektedir (Yalçınkaya, 2004: 9-10).  

7.1.2. Risk ve Fırsat 

ĠĢletmeler faaliyetlerinde sadece olumsuz risklerle (tehditler) meĢgul 

olmamalıdır. Bu anlamda hem olumlu risklerin (fırsatların) hem de olumsuz risklerin 

(tehditler) göz önünde bulundurularak yönetimi, iĢletmelerin hedeflerine ulaĢabilmeleri, 

büyümeleri ve geliĢmeleri adına önemlidir (Chapman, 2006:5). Risk terminolojisinde 

fırsat riskin olumlu yanları ve sağlayabileceği olası kazançlar olarak ifade edilmektedir 

(Maliye Bakanlığı, 2013). 

7.1.3. Risk ve Tehdit 

Risk terminolojisinde tehdit riskin olumsuz yanları ve neden olabileceği olası 

kayıplar olarak ifade edilmektedir (Maliye Bakanlığı, 2013). 

Risk bir olasılıktır. Bireyler günlük hayatlarında bu durumu kabullenerek 

yaĢamlarını sürdürmektedirler, her gün birçok kiĢinin yaĢamını kaybettiği trafik 

kazalarının gerçekleĢme olasılığını kabul ederek trafiğe çıkmak bu duruma bir örnek 

teĢkil edebilir. Yönetimlerin sahip olduğu yetenekler ise, bir durumun risk veya tehdit 

olup olmayacağını belirleyen en önemli etkendir. Bir durumun risk ya da tehdit olması, 

durumun kendi özelliği haricinde durumla karĢı karĢıya bulunan birey, iĢletme ya da 

devletin kendi yetenekleri doğrultusunda algılamasıyla ilgilidir. Güçlü bir yönetime 

göre risk olan herhangi bir durum daha zayıf bir yönetime göre tehdit olabilir 

(KüçükĢahin, 2006: 18-19). 

7.1.4. Risk Algısı 

Bireylerin risk algıları, riskin doğasına ve bireylerin tecrübelerine bağlı olarak 

farklılık göstermektedir (Cohrssen ve Covello, 1989: 9). Bireyler için söz konusu olan 

bu gerçeklik iĢletmeler için de geçerlidir. Yapılarına bağlı olarak kimi iĢletmeler çok 

büyük riskleri göze alabilirken kimi iĢletmeler çok daha düĢük düzeydeki risklerden bile 

kaçınabilir. Bu noktada risk algısı kavramı ortaya çıkmaktadır.    

Campbell (1992: 2), hiçbir Ģeyin kendi kendine risk olmadığından ve hatta 

gerçekte risk diye bir Ģeyin var olmadığından öte yandan her Ģeyin de risk 
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olabileceğinden bahseder. Bu durumda herhangi bir Ģeyin risk olup olmadığı tamamen 

olayın nasıl algılandığına ve tehlikenin nasıl analiz edildiğine bağlıdır. Yani 

iĢletmelerde risk kapsamının ne olacağının konusu, risk algısıyla birebir bağlantılıdır. 

7.1.5. Risk Zekası 

Haksöz (2013), risk zekasını “Boğaziçi Cambazı
6
” adlı bir metaforla 

özetlemiĢtir. Bu metafor, risk zekası için bireylerde ve iĢletmelerde olması gereken dört 

temel rolü ve davranıĢsal boyutu açıklayan I-Quartet Modeli üzerine kurulmuĢtur.  

Modeldeki rollerin ana fikirleri Ģöyle sıralanmıĢtır (Haksöz, 2013: 85): 

 

Bütünleyici (Integrator): Bütün yeti, kabiliyet ve tecrübelerini iç ve dış 

koşulların gereklerine göre akışın mükemmel olmasını sağlayacak şekilde kullanma.  

İrdeleyici (Inquirer): Hatalardan, atlatılmış tehlikelerden ve ramak kala 

olaylardan öğrenmeye açık olma, sonraki adımlarda oluşabilecek değişiklikleri 

öngörebilme. Bu modeli kullanabilmek için iĢletmenin tarihçesi olmalıdır. ĠĢletmenin 

tarihçesinin olmaması durumunda irdeleyici modeli kullanmak mümkün değildir. 

Doğaçlayıcı (Improviser): Eldeki olanaklardan en iyi şekilde yararlanmanın 

yollarını arayıp bularak, dayanıklılığı, esnekliği ve direnci arttırabilme. 

Marifetli (Ingenious): Riskleri akıllıca alırken işin keyfini çıkarmanın 

fırsatlarını da yaratabilme.  

Bu dört rolü doğru zaman ve mekanda ilaveten doğru Ģekilde üstlenerek hayata 

geçirebilen birey ve iĢletmelerin risk zekaları yükselecektir. Belirsizliklerle dolu 

dünyada ayakta kalabilmek ve ilerlemek ancak risk zekasını arttırarak mümkün 

olabilecektir (Haksöz, 2013: 85). Risk zekasına sahip olmanın iĢletmeye sağlayacağı 

diğer faydalar ise Ģu Ģekilde özetlenebilir (Tekgül, 2007). 

 Kritik risk sorunlarının oluĢumu önlenebilir, sorunlar ortaya çıktığında hızlı 

bir tespit ile düzeltmeler yapmak ve sorunla ilgili bilgileri iĢletmedeki doğru 

yönetim birim ve personeline ulaĢtırarak yetkinlikler geliĢtirilebilir. 

 Risk yönetim prensiplerini standartlaĢtırmak suretiyle iĢ operasyonlarının 

risk yönetimi konusundaki yükü hafifletilebilir. 

                                                           
 

6
Detaylı bilgi için bknz. Haksöz,Risk Intelligent Supply Chains; How Leading Turkish Companies Thrive 

in The Age of Fragility, 2013. 
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 ĠĢletmedeki risk enformasyonunu ortak kullanarak mevcut risk yönetim 

fonksiyonlarının entegre ederek risk yönetim maliyetleri azaltılabilir. 

 ĠĢletmede tüm risklerin yönetim tarafından doğru anlaĢıldığı ve yönetildiği 

konusunda yönetim kurulu, hissedarlar ve diğer paydaĢlara güven ortamı 

yaratılabilir. 

7.1.6. Risk Toleransı 

Belirli bir amacın gerçekleĢtirilebilmesi için kabul edilebilecek risk miktarını 

ifade etmektedir. Risk toleransı, iĢletmenin hedefleri ile ilgilidir. Hedefler etrafındaki 

kabul edilebilir değiĢkenliği belirtir. Risk iĢtahı ve risk toleransı kavramları risk alma ile 

ilgili sınırları ifade etmektedirler. Ancak risk iĢtahının daha geniĢ kapsamlı olduğundan 

bahsedilebilir (Arslan, 2008: 8).  Zira risk iĢtahı, iĢletmenin risk yönetim felsefesi ile 

yakından ilgilidir. Risk iĢtahı kavramına kurumsal risk yönetim sistemini oluĢturan 

bileĢenlerde ayrıntılı olarak değinilecektir. Bu baĢlıkta açıklanan risk toleransının 

oluĢturulmasında ise iĢletme yönetimi, ilgili objektifin önemini ve risk ile orantılanmıĢ 

olan risk toleransını dikkate alır. Risk toleransları ile faaliyetleri gerçekleĢtirmek, 

iĢletmenin belirlediği risk iĢtahı sınırında kalmasını sağlayacaktır (Yılmaz, 2007: 52). 

7.1.7. Risk Kütüğü 

Risk kütüğü bir belgedir. Bu belgede iĢletmenin sahip olduğu temel riskler, bu 

risklerin etki ve olasılık seviyeleri, iĢletmede bulunan risk yetkilileri ve sorumluları ile 

risklerin yönetimi ve kontrol faaliyetleri sonucunda mevcut durum değerlendirmeleri 

gibi bilgiler yer almaktadır. Risk kütüğü dinamik bir yapı özelliği göstermektedir. 

Standart bir risk kütüğü formu olmamakla birlikte her iĢletme kendi ihtiyacına ve 

yapısına göre bir risk kütüğü formatı belirleyebilir. Tablo 2‟de SayıĢtay risk 

yönetiminde kullanılan örnek risk kütüğü formatı sunulmaktadır (Derici vd., 2007: 166). 
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Tablo 2. Örnek Risk Kütüğü Formatı 

SAYIġTAY RĠSK KÜTÜĞÜ 

TEMEL 

RĠSKLER 

Mevcut Durum Risk 

Sorumluluları 

Kontrol 

Faaliyetleri 

Değerlendirmeler 

Ġhtimal Etki Önem 

Düzeyi 

1. …. 

ĠliĢkin 

Riskler 

Risk Yetkilisi: …………   

Kaynak: (Derici, Tüysüz, Sarı, 2007: 166) 

Risk kütüğü, iĢletmelerde üst yönetici tarafında onaylanır. Belirli zaman 

aralıklarıyla sürekli olarak güncellenir. GüncellenmiĢ halinin tekrar üst yönetici 

tarafından incelenmesi ve onaylanması gereklidir. Risk yönetim faaliyetlerinin sağlıklı 

yürütülebilmesi için risk kütüğünün dikkatli hazırlanması ve belirli aralıkla 

güncellenmesi önem teĢkil eder (Derici vd., 2007: 167). 

7.2. TEMEL RĠSK TÜRLERĠ 

Risk; tüm sektör ve iĢletmelerde her faaliyet sürecinde karĢılaĢılma olasılığı olan 

bir durumdur. YaĢanan geliĢmeler ıĢığında giderek karmaĢık bir yapı içerisinde 

faaliyette bulunan iĢletmelerin de karĢılaĢabilecekleri riskler çeĢitlenmektedir. Farklı 

zamanlarda, Ģekillerde ve Ģiddetlerde karĢılaĢılması söz konusu olan risklerin 

sınıflandırılması da önem arz etmektedir. Ancak risk tanımındaki çeĢitlilik gibi risklerin 

sınıflandırılmasına iliĢkin de pek çok farklı yaklaĢım söz konusudur (Kızıldağ, 2011: 

21).  

Bazen tahmin edilen sonuçlar ile gerçekleĢenler aynı olmayabilir. Tahmin edilen 

sonuçlar ile gerçekleĢen sonuçların birbirlerinden farklı olmasının çok değiĢik nedenleri 

olabilmektedir. Ġklim koĢullarının öngörülmemesi ya da beklenmedik bir değiĢim 

göstermesi, doğal bir afetin meydana gelmesi, bir ürüne olan talebin aniden azalması ya 

da çoğalması, bir iĢletmenin olağanüstü boyutta kar ya da zarar açıklaması, dünyada 

herhangi bir ülkede savaĢ çıkması, döviz kurlarında beklenmedik değiĢiklikler 

yaĢanması gibi durumlar hep birer risk unsurudur. Tahmin edilen (beklenen) sonuçlar 

ile gerçekleĢen sonuçların farklı olmasına neden olabilecek faktörlerin, bir baĢka deyiĢle 

risk faktörlerinin sayısının ve çeĢitliliğinin çok fazla oluĢu, bunların tasnif edilmesini de 

zorlaĢtırmakta ve üzerinde anlaĢmaya varılmıĢ ortak ve genel bir risk sınıflandırmasının 
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bulunmamasına neden olmaktadır (Bolak, 2004: 3). Bu nedenle farklı yazarlar 

(araĢtırmacılar) riskleri çalıĢmalarında farklı Ģekillerde sınıflandırma yoluna 

gitmiĢlerdir. GöğüĢ (2015) çalıĢmasında riske iliĢkin iki farklı sınıflandırmaya değinmiĢ 

ve birinci risk sınıflandırmasında riski, sigortalanabilen riskler ve spekülatif riskler 

olarak ikiye ayırmıĢtır. Spekülatif riskleri ise kendi içinde kayıp tehlikesi ve Ģans olarak 

sıralamıĢtır. Ġkinci risk sınıflandırmasında ise dıĢsal ve içsel riskler olmak üzere iki 

sınıflandırma mevcuttur.  

Bir baĢka sınıflandırmaya göre ise risk türleri (Özbek, 2003); 

 Yasal Riskler 

 Finansal Riskler 

 Operasyonel Riskler 

 Ġnsan Kaynakları Riskleri 

 Teknoloji Riskleri 

 Ġtibar Riski 

 Çevresel Riskler olarak sıralanmıĢtır.  

 

TÜSĠAD Risk Yönetimi ÇalıĢma Grubu tarafından hazırlanan raporda (2008), 

riskler dört ana baĢlık olarak sınıflamaya tabi tutulmuĢtur. Bu baĢlıklar ise aĢağıda 

sıralanmıĢtır. 

 Finansal Riskler 

 Operasyonel Riskler 

 Stratejik Riskler 

 DıĢ Çevre Riskleri  

Kızıldağ (2011) da çalıĢmasında TÜSĠAD raporuna benzer Ģekilde temel risk 

kaynaklarını dikkate alarak aynı baĢlıklar altında bir risk sınıflandırması yapmıĢtır.  

ÇalıĢmada riskler;  

 Finansal Riskler 

 Operasyonel Riskler 

 Stratejik Riskler 

 Çevre Riskleri olarak sıralanmıĢtır. 

Moeller (2011); riskleri, daha detaylı olarak aĢağıdaki tabloda görüldüğü Ģekilde 

bir sınıflandırmaya tabi tutmuĢtur.  
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Tablo 3. Risklerin Sınıflandırılması 

STRATEJĠK RĠSKLER 

DIġ FAKTÖR RĠSKLERĠ  ĠÇ FAKTÖR RĠSKLERĠ  

 Endüstri Riski   Ġtibar riski  

 Ekonomi Riski   Stratejik odak riski  

 Rekabetçi riski   Ana Ģirket destek riski  

 Hukuki ve Yasal düzenlemeler riski   Ticari marka koruma riski  

 MüĢteri ihtiyaç ve beklentilerinden 

kaynaklı  risk 

   

OPERASYONEL RĠSKLER 

SÜREÇ RĠSKLERĠ UYGUNLUK RĠSKLERĠ ĠNSAN RĠSKLERĠ 

 Tedarik zinciri riski  Çevresel risk  Ġnsan kaynakları riski 

 MüĢteri memnuniyeti 

riski 

 Düzenleyici Risk  ĠĢten ayrılma riski 

 ĠĢgören devir hızı riski  

 Devir süresi riski  Politik ve prosedür 

riski 

 Performans teĢvik riski 

 Süreç yürütme riski   Dava riski   ÇalıĢan yetiĢtirme riski  

FĠNANS RĠSKLERĠ 

MALĠ  RĠSKLER KREDĠ RĠSKLERĠ TĠCARET RĠSKLERĠ 

 Faiz oranı riski  Kapasite riski  Emtia fiyat riski 

 Döviz kuru riski   Teminat riski  Süreklilik Riski 

 Sermaye yeterliliği riski  YoğunlaĢma riski  Ölçüm riski 

  Temerrüt riski  

  Ödeme riski  

BĠLGĠ RĠSKLERĠ 

FĠNANSAL RĠSKLER OPERASYONEL RĠSKLER TEKNOLOJĠK RĠSKLER 

 Muhasebe 

standartları riski 

 Fiyatlandırma riski  Bilgi eriĢim riski 

 Bütçeleme riski   Performans ölçüm riski   ĠĢ sürekliliği riski 

 Finansal raporlama 

riski  

 ĠĢçi güvenliği riski  Uygunluk riski 

 Vergilendirme riski    Altyapı riski 

 Düzenleyici 

raporlama riski  

  

Kaynak: Moeller, Robert R., COSO Enterprise Risk Management, 2011, s.35. 



42 
 

Kurumsal risk yönetim çalıĢmaları içerisinde risklerin sınıflandırılmasında en 

çok tercih edilen snıflandırmaya iliĢkin riskler aĢağıda açıklanmaktadır.  

Yasal Riskler: Bu risk türü iĢletmelerde iki Ģekilde ortaya çıkabilir. Bunlardan 

ilki, operasyonel risk olarak da ifade edilebilecek olan eksik veya yanlıĢ 

dokümantasyon/bilgi sebebiyle söz konusu olan hukuki uyuĢmazlıklar, yasal 

yükümlülüklerin yerine getirilmesinde belirsizlik, yasal düzenlemelerin yanlıĢ ya da 

eksik yorumlanması, personelin yasal yükümlülüklerden doğan sorumluluklarını olması 

gereken zamanda yerine getirmemesinden kaynaklanan risklerdir. Diğer Ģekilde ortaya 

çıkan risk ise, mevzuattan kaynaklanan risklerdir. Bu duruma örnek olarak yasal 

düzenlemelerde ortaya çıkan herhangi bir değiĢikliğin iĢletme faaliyetlerini etkilemek 

suretiyle iĢletme için risk yaratması verilebilir (Özbilgin, 2012: 89).  

Stratejik Riskler: Bu riskler, yanlıĢ iĢ kararlarından veya bu kararların yanlıĢ 

uygulanmasından kaynaklanan kazanç ve sermaye risklerini içermektedir (Thomas, 

2007: 4). Usul ve Mizrahi (2016: 13), stratejik risklere örnek olarak müĢteri taleplerinde 

ve iĢletmenin müĢteri portföyünde meydana gelen değiĢimleri, rekabet koĢulları ile 

sanayideki değiĢimleri göstermiĢtir. 

Finansal Riskler: Bu riskler, iĢletmenin finansal anlamda problemler 

yaĢamasına neden olabilecek risklerdir (Usul ve Mizrahi, 2016: 12). Döviz kurları, faiz 

oranları, kredi ve emtia fiyatlarında meydana gelen değiĢimler finansal risklere örnek 

olarak verilebilir (Gacar, 2017: 125).  

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler, en geniĢ anlamda, finansal riskler 

(piyasa ve kredi riski gibi) haricinde kalan tüm riskler olarak tanımlanmaktadır. Ancak 

bu tanım, çok geniĢ kapsamda olması ve operasyonel riskin daha ziyade ne 

olmadığından bahsetmesi nedeniyle operasyonel riskin yönetilebilmesi ile ilgili olarak 

fazla bir anlam ifade etmemektedir. Basel Komitesi tarafından 1994 yılında yapılan 

tanımda ise operasyonel risk; “Bilgi sistemlerinin veya iç kontrollerin yetersizliği 

nedeniyle beklenmeyen zararlara uğrama riski” olarak tanımlanmıĢtır. Operasyonel 

risklerin ölçülerek yönetimlerinin etkin olarak yapılabilmesi için bu risklerin 

sayısallaĢtırılabilir olması gerekmektedir. Ancak, risklerin sayısallaĢtırılması sürecinde, 

operasyonel risklerden kaynaklanan kayıpların büyüklüğüne ve sıklığına ait bilgileri 

sağlayan yeterli miktar ve nitelikte bir veri tabanı oluĢturmak iĢletmeler açısından 

oldukça zordur. Tüm bu nedenlerden dolayı iĢletmede operasyonel risklerin tamamını 
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tespit etmek ve bu risklerin hepsinin mutlak ölçümünü sağlamak iĢletmeler için hemen 

hemen olanaksızdır (Özbilgin, 2012: 90).  

Ġtibar Riski: Ġtibar riski, bir iĢletmenin faaliyetlerinde meydana gelen 

baĢarısızlıklar veya mevcut olan hukuki düzenlemelere uygun Ģekilde davranılmaması 

neticesinde söz konusu iĢletmeye duyulan güvenin azalması ya da zedelenmesi ile 

meydana gelebilecek kaybı ifade etmektedir. Bu durum, itibar riski ile karĢı karĢıya 

kalan iĢletmenin yeni iliĢkiler kurmasını ya da mevcut eski iliĢkilerini yürütmesini 

etkileyecektir. Bu risk, iĢletmede finansal kayıplara, satıĢların düĢmesine,  müĢteri 

sayısında ve sadakatinde azalmaya yol açar. Ġtibar riski tüm iĢletmeler için söz kousu 

olabilmektedir (Savram ve Karakoç, 2012: 329). 

Yukarıda yer alan farklı yazarların farklı sınıflandırmalarının yanı sıra risklerin, 

sistematik ve sistematik olmayan riskler (Altay, 2004); yönetilebilir ve yönetilemeyen 

riskler Ģeklinde de ayrımı yapılabilmektedir. Daha genel bir ayrım olması nedeniyle bu 

risk türleri alt baĢlıklarda açıklanacaktır.  

7.2.1. Sistematik Risk 

Sistem kaynaklı risklerdir (DemirtaĢ ve Güngör, 2004: 104). Sistematik risk, 

ekonomik, politik ve sosyal yapıdan ve bu yapıların değiĢkenliğinden kaynaklanan ve 

piyasadaki bütün varlıkları (tüm menkul kıymetleri) ve iĢletmeleri aynı anda etkileyen 

bir risk türüdür. Sistematik riskler, iĢletme yöneticilerinin kararları ile kontrol edilmesi 

mümkün olmayan değiĢimleri ifade etmektedirler (Akgüç, 1994: 837). Bu risk türü 

“çeĢitlendirilemeyen risk” olarak da adlandırılabilmektedir. Sistematik risklerden 

korunulabilinir ancak bu risk türünü tamamen yok etmek mümkün değildir (Mandacı, 

2003: 70).  

Sistematik riskin kaynakları ekonomik, politik ve sosyal çevredeki 

değiĢikliklerdir ve çeĢitli Ģekillerde ortaya çıkabilmektedir. Sistematik risk 

kaynaklarının baĢlıcaları Ģöyle sıralanabilir (Bolak, 2004: 6; Altay, 2004: 7-8): 

 Faiz oranı riski: Bu risk türünde piyasa faiz oranındaki değiĢmeler 

kastedilmektedir. OluĢan bu değiĢimler sabit getirili varlıkların piyasa 

fiyatlarında ve bu sebeple getiri oranlarında değiĢimlere neden olmaktadır 

(Altay, 2004: 6). Bankacılık sektörü açısından bakıldığında faiz oranı riski, 

faiz oranlarında beklenmeyen (ters) yönde olan hareketlerin bankayı 

ekonomik kayba (zarara) uğratma olasılığıdır. Bu olasılık, banka tarafından 
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alınacak pozisyona ve bilançosunun oluĢturulacağı ürünlerin terkibine göre 

azaltılabilir ya da arttırılabilir fakat sıfıra indirilemez (Yavuz, 2002: 24).  

 Satın alma gücü (enflasyon) riski: Bu risk türü fiyatlar genel seviyesindeki 

değiĢkenlikten kaynaklanmaktadır. Bu riskte genel fiyat düzeyinin 

yükselmesi sonucunda paranın satın alma gücünün azalması 

kastedilmektedir. 

 Pazar (Piyasa) riski: Geçerli bir ekonomik nedene dayanmayan, daha ziyade 

psikolojik etkiler sonucu ortaya çıkan risklerdir. Örneğin finansal varlık 

fiyatlarında görülen düĢüĢler, yatırımcılar açısından pazar riskini 

oluĢturmaktadır. Bu anlamda bakıldığında yatırımcının davranıĢ ya da 

tercihlerindeki değiĢimlerden kaynaklanan bir risk türüdür.  

Yukarıda bahsedilen üç sistematik risk türüne ilave olarak BaĢoğlu vd., 

(2009:201) politik risk ve kur riski olmak üzere  iki risk türünden daha bahsetmektedir.  

 Politik risk: Politik koĢullarda meydana gelen değiĢimlerin menkul 

kıymetlerin getirilerinde neden olacağı değiĢiklikleri tanımlamakta kullanılan 

bir risk türüdür. Koruma giriĢimleri, kotalar, döviz kurundaki (oynaklıklar) 

yükseliĢ ve düĢüĢler, yabancı sermaye yatırımları, bu risk unsurlarını 

oluĢturmaktadır. Politik risk, ulusal ve uluslararası siyasi geliĢmelerin bir 

yansıması olarak ortaya çıkabilir.    

 Kur riski: Bazı çalıĢmalarda döviz riski olarak da ifade edilen kur riski, 

yabancı para biriminden yapılan yatırımlarda para değerlerinin değiĢmesi 

sonucunda ortaya çıkan bir risk türüdür. Kurlarda ortaya çıkan değiĢiklikle, 

değiĢik ülkelerdeki faizler arasında yoğun bir iliĢki bulunmaktadır. 

DeğiĢkenliğe paralel olarak yabancı ülkelerde yapılan yatırımların karlılıkları 

da değiĢebilecektir. 

7.2.2. Sistematik Olmayan Risk 

Sistematik olmayan risk, toplam riskin iĢletmeye ya da iĢletmenin içinde yer 

aldığı sektöre özgü olan kısmıdır. Grevler, yönetim hataları, yeni buluĢlar, reklam 

kampanyaları, tüketici tercihlerinde değiĢiklikler, kanuni uygulamalar, iĢletmenin 

getirilerinde dalgalanmalara yol açabilir. Bahsi geçen faktörler bireysel iĢletme veya 

endüstri kolu için söz konusu olduğundan, diğer endüstrileri ve sermaye piyasasını 
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etkileyen faktörlerden bağımsızdırlar. Bu da sistematik olmayan riskin her iĢletme için 

ayrı ayrı tahmin edilmesini gerektirir. Sistematik olmayan risk kaynaklarının baĢlıcaları 

Ģöyle sıralanabilir (Bolak, 2004: 6-7): 

 Finansal risk: ĠĢletmelerin finansal kaldıraç derecelerinin yükselmesi 

(iĢletmeye faiz yükümlülüğü getiren borç kalemlerinin artması) iĢletmenin 

borç yükümlülüğünü yerine getirememe olasılığını arttırır. Buna finansal risk 

denir. Faiz yükümlülüğünün yüksekliği, finansal riskin artmasına neden olur. 

 Faaliyet riski: Tıpkı faiz yükümlülüğünün yüksek olmasının finansal riski 

ortaya çıkardığı gibi, iĢletmelerde sabit giderlerin yüksekliği de faaliyet 

riskinin ortaya çıkmasına neden olmaktadır.  

 Yönetim riski: Yapılan araĢtırmalarda iĢletme baĢarısızlıklarının en önemli 

kaynağının yönetim hataları olduğu ortaya konulmuĢtur. Yönetim hataları 

iĢletmede satıĢları ve kârı azaltabileceği gibi, riski de arttırabilmektedir.  

 ĠĢ ve endüstri riski: Bir veya birkaç iĢ kolundaki iĢletmelerin satıĢları, kârları 

ve hisse senedi fiyatları kimi zaman çeĢitli sebeplerle dalgalanmalar 

gösterebilir. Bunların dıĢında yer alan diğer iĢ kolları ise bahsedilen 

faktörlerden etkilenmezler. Örneğin, artan dıĢ rekabet iĢ kolunda ortaya 

çıkan grevler ya da tüketici zevk ve tercihlerinde oluĢan değiĢmeler söz 

konusu iĢ kolunda yer alan iĢletmelerin satıĢlarını, karlarını etkileyerek 

menkul kıymetlerin fiyatlarında da değiĢmelere neden olmaktadır.  

Sistematik olmayan riskler iĢletmenin faaliyette bulunduğu endüstriye has 

faktörlerden kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla belirli bir iĢletme ve endüstri koĢullarının 

ortaya çıkardığı bir risk türü olduğundan iĢletmeler, bu tür riskleri çeĢitlendirme yolu ile 

giderebilmektedir (Özbilgin, 2012: 88). 

7.2.3. Yönetilebilir Riskler 

Risklerin yönetilebilir olma durumuna göre de ayrımı söz konusu 

olabilmektedir. Yönetilebilir riskler, belirli bir ölçüye kadar iĢletmeler tarafından tahmin 

edilebilen ve birtakım finansal araçlar ve önlemler sayesinde yönetilebilen risklerdir.  

Yönetilebilir riskler aĢağıdaki gibi sınıflandırılabilir (Eranti, 2008:109). 

 Piyasa riski 

 Teknik riskler 
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 Kur riski 

 Zamanlama riski  

Yönetilebilir risk ve yönetilemez risk sınıflandırmasının iĢletme içi ve iĢletme 

dıĢı risk sınıflandırmasıyla genelde aynı anlama geldiği yönünde bir algının 

bulunmasına rağmen bu sınıflandırma her zaman birebir aynı değildir. Buna göre 

piyasada mal fiyatlarındaki değiĢiklikleri, döviz kuru ya da faiz oranı risklerini, iĢletme 

dıĢından kaynaklı risk olma özelliği taĢımalarına rağmen, iĢletmelerin bir ölçüye kadar 

finansal araçlar yardımıyla yönetebilme Ģansları vardır (Bolak, 2004:5). Dolayısıyla 

iĢletme dıĢı olaylardan kaynaklı her risk, yönetilemez olma özelliği taĢımamaktadır.  

7.2.4. Yönetilemez Riskler 

Yönetilemez risk kavramı bazı kaynaklarda açık risk olarak da geçmektedir. 

Yönetilemez (açık) riskin miktarı ve niteliği özellikle yatırım kararlarında önemli rol 

oynamaktadır. Örneğin politik risk yönetilemez (açık) bir risktir. (Eranti, 2008: 110). 

Tablo4 üzerinde gösterilen matriste risklerin sistematik olup olmadıklarına ve 

yönetilebilir olup olmadıklarına göre bir sınıflandırmaya tabi tutulması söz konusudur.  

 

Tablo 4. Risk Sınıflandırma Matrisi 

 

 

 

YÖNETİLEBİLİR 

RİSKLER 

YÖNETİLEMEZ 

RİSKLER 

 

SİSTEMATİK 

RİSKLER 

 

 Faiz Oranı Riski 

 Kur Riski 

 Piyasa Riski  

 Politik Risk 

 Satın Alma Gücü 

Riski 

 

SİSTEMATİK 

OLMAYAN RİSKLER 

 

 Faaliyet Riski 

 Yönetim Riski  

 Zamanlama Riski 

 ĠĢ ve Endüstri Riski 
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8. RĠSK YÖNETĠMĠ 

Risk ile ilgili tanımlardan yola çıkılarak risk yönetimi kavramı da 

açıklanmalıdır. Risk kavramı açıklanırken kavramın yaygın olarak tehdit kavramı ile 

iliĢkilendirildiğinden bahsedilmiĢtir. Oysa risk kavramı fırsatları da içerisinde 

barındırmaktadır. Öyle ki Çince‟de risk; fırsat ve tehdit anlamındaki sembollerden 

oluĢmaktadır (Damodaran, 2008: 6). Riskin sadece problem, tehdit, tehlike ya da kayıp 

olarak tanımlanması klasik ve eski bir tanımlama haline gelmiĢtir. Son yıllarda 

kurumsal risk yönetimi çerçevesinde risk artık hem olumlu hem de olumsuz yönleri 

içeren bir olgu olarak algılanmaktadır (Ekici, 2015: 21). Dolayısıyla risk yönetiminde 

yalnızca iĢletme için olumsuz sayılabilecek durumlardan kaçınmak değil aynı Ģekilde 

olumlu durumları da elde edebilmek amaçlanmaktadır. Risk yönetimi sayesinde 

iĢletmelerde olumsuz durumlara karĢı savunma yapabilmenin yanında söz konusu 

olabilecek fırsatlara karĢı da hazırlıklı olmak mümkündür (Uzun, 2011:1).  

ĠĢletme tarafından fırsat olarak nitelendirilen ve iĢletme amaçları üzerinde 

olumlu etkiye sahip olay ve durumlar gerçekleĢtiklerinde iyi bir Ģekilde 

yönetilemedikleri takdirde amaçlar üzerinde olumsuz etkilere (risklere) neden olabilir. 

Kısaca iĢletme açısından fırsat olarak öngörülen olay ve durum bazen tehdide de 

dönüĢebilmektedir. Örneğin iĢletmenin üretim kapasitesini aĢabilecek miktarda alınan 

bir müĢteri talebi iĢletme açısından bir fırsat olarak değerlendirilebilirken, üretim 

kapasitesinin yetersiz olması nedeniyle müĢteri talebinin zamanında ve istenilen 

kalitede karĢılanamaması sonucu iĢletmeyi olumsuz etkileyebilir. Sonuçta müĢteri ve 

hasılat kayıpları gibi bazı riskler söz konusu olabilir. Bu durumda ilk etapta fırsat olarak 

öngörülen bir olay iyi yönetilemez ise risklerin gerçekleĢmesine neden olan bir tehdit 

halini alabilmektedir (Ekici, 2015: 37). Risk konusu ele alınırken hem kayıp hem de 

kazanç durumları göz önünde bulundurulmalıdır. Olay ve durumların tek yönlü olarak 

ele alınması, yalnızca olumlu (fırsat) ya da olumsuz (risk) yönlerin görülmesi, karar, 

amaç, faaliyet ya da proje üzerinde ters bir etki yaratabilir. Bu nedenle risk, gerçekleĢen 

sonuç kazanç olsa bile daima kayıp olasılığını da içinde barındırır. Bu durum ise 

yönetilmesinin sebebini oluĢturur (Yılmaz, 2007: 41). 

Risk yönetiminin geliĢimi incelendiğinde bu alandaki ilk çalıĢmaların 1950‟li 

yıllarda bir grup yenilikçi sigorta profesörü tarafından gerçekleĢtirildiği görülmektedir. 

Ġlk risk yönetim çalıĢması ise Robert I. Mehr ve Bob Hedge tarafından kaleme alınmıĢ 
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“Risk Management and Business Enterprise” baĢlığını taĢıyan, 1963 yılı tarihli yayındır. 

Bu çalıĢmada risk yönetiminin amacının “iĢletmenin üretici etkinliğini maksimize 

etmek” olduğu belirtilmiĢtir. Bu ifadeden de anlaĢıldığı üzere çalıĢmanın temel dayanak 

noktasını oluĢturan konu risklerin sadece sigorta edilmesi değil aynı zamanda kapsamlı 

bir Ģekilde yönetilmesi gerekliliğidir (D‟Arcy, 2001: 3). 

Geçen zaman içerisinde çeĢitleri artmakla birlikte risk ekonomik faaliyetler 

ortaya çıktığından beri söz konusudur. Tarım toplumlarında en önemli risk faktörünü 

hava koĢulları oluĢtururken tarım toplumundan sanayi toplumuna geçiĢ yaĢanmıĢ ve 

sanayi toplumunda mal fiyatlarında meydana gelen ani değiĢimler farklı ve yeni bir risk 

faktörünün ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Günümüz koĢullarında ise, globalleĢme 

ile birlikte sınırların ortadan kalkması ve yaygın iletiĢim ağıyla iĢletmelerin birbirine 

bağlanması, mevcut risklere her geçen gün yenisini eklemektedir. ĠĢletmeler artık 

faaliyetlerini risklerin arttığı ve birbirini etkilediği karmaĢık bir ortam içerisinde 

sürdürmektedir. Alınan kararlar sonucunda oluĢabilecek risklerin belirlenmesi, risklere 

karĢı önlem alınmasında ve risk karĢısında elde edilecek getirinin yeterli olup 

olmadığının belirlenmesinde önemlidir. Bütün bu nedenlerden dolayı riski ölçmek ve 

yönetmek günümüz iĢletmelerinin baĢta gelen faaliyetleri olarak yer almalıdır (Tüzün, 

2002: 26). Bir baĢka deyiĢle iĢletmelerin faaliyetleri süresince karĢı karĢıya kalacakları 

olayları önceden fark edebilmeleri ve bu olayları karĢılayabilmek için en uygun 

faaliyetlerde bulunmaları, meydana gelecek olaylardan minimum zarar ve maksimum  

fayda elde etmelerini sağlayacaktır (Derici vd., 2007: 153). 

Geleneksel yaklaĢımda iĢletmelerin çoğu risk yönetimini (örneğin sigorta ya da 

döviz kuru riski yönetimi) özelleĢtirilmiĢ ve izole edilmiĢ bir faaliyet olarak 

görmektedir. Oysa risk yönetiminde yeni yaklaĢım, iĢletmede her düzeyde yer alan 

çalıĢanların ve yöneticilerin duyarlılık temelinde risk konusu ile ilgili olmalarını 

sağlamaktadır (Barton vd., 2002: 4). 

Tablo 5‟te görüldüğü üzere risk yönetiminin değiĢimi üç temel açıdan ele 

alınmıĢtır. Günümüzde birçok iĢletmede risk yönetimi parçalı, geçici ve dar odaklı olma 

tarzına sahip yaklaĢımdan bütünsel, sürekli ve geniĢ kapsamlı olma yaklaĢımına doğru 

değiĢim göstermektedir. Burada sorun üst yönetimin bu değiĢimi bilinçli olarak ele 

alabilme yeteneğinin olup olmadığıdır.    
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Tablo 5. Yeni Risk Yönetim YaklaĢımının Temel Özellikleri 

Yeni Risk Yönetim YaklaĢımının Temel Özellikleri 

 

Eski YaklaĢım  

 
Yeni YaklaĢım  

 

 

Parçalılık (Bölümlülük) 

Departman/Bölüm riski bağımsız olarak 

yönetir; muhasebe, maliye, iç denetim baĢlıca 

ilgi alanlarıdır. 

 

Geçicilik 

Risk yönetimi,  yöneticilerin gereklilik halinin 

olduğuna inandıkları zaman uygulanmaktadır.  

 

Dar Kapsamlılık 

Öncelikle sigortalanabilir ve finansal risklere 

odaklanma söz konusudur. 

 

 

 

Entegre (Bütünsel) 

Risk yönetimi üst düzey gözetimi ile 

koordinelidir. ĠĢletmedeki herkes risk 

yönetimini iĢinin bir parçası olarak görür.  

 

Süreklilik 

Risk yönetim süreci iĢletmede süreklidir.  

 

 

GeniĢ Kapsamlılık 

Tüm iĢletme riskleri ve fırsatlar göz önünde 

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 yönetiminin yükselen profiline bakıldığında üç temanın güçlü bir Ģekilde 

önem kazandığı görülmektedir. Bunlardan ilki artık risk yönetiminin iĢletmeler ve 

devlet kurumları için kritik öneme sahip bir yönetim konusu haline geldiğinin fark 

edilmesidir.  Ġkincisi, iĢletmenin varolan stratejik amaçları üzerinde odaklanılması ile 

risk minimizasyonu yaklaĢımından risk optimizasyonu yaklaĢımına geçiĢin olmasıdır. 

Üçüncüsü de risklerin daha önceki baĢlıklarda açıklanan silo mentalitesi ile etkin bir 

Ģekilde yönetilemediği anlaĢılmıĢtır. Görülmektedir ki risk yönetimi halen süreçler 

üzerinde çalıĢırken evrim doğru yönde ilerlemektedir (Barett, 2003: 2). 

8.1. RĠSKĠN ERKEN SAPTANMASI VE YÖNETĠMĠ 

ĠĢletmelerde yönetim tarzı ve anlayıĢına bakılmaksızın baĢarılı bir yönetim için 

risk yönetiminin uygulanıyor olması bir zorunluluktur. ĠĢletmelerin olduğu her yerde 

mutlaka riskler söz konusudur ve diğer koĢulların gerçekleĢme durumları ne olursa 

olsun risklerin karĢılanması gerekmektedir. Öyle ki risk yönetiminin uygulanmıyor 

olması genelde iĢletmelerin karĢı karĢıya kaldıkları diğer sorunların da çözüme 

kavuĢturulamamasının  nedenidir (Derici vd., 2007: 154). Bu gerçek doğrultusunda, 

6102 sayılı TTK‟da, pay senetleri borsada iĢlem gören iĢletmelere “risklerin erken 

saptanması ve yönetimi” için uzman bir komite kurma zorunluluğu getirilmektedir. 

Yapılan bu düzenleme ile hedef, iĢletmelerin varlığı, devamlılığı ve geliĢmesi 
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konularının güvence altına alınmasıdır. Bu amaca yönelik olarak yönetim kurullarına 

konunun uzmanı kiĢilerden oluĢan bir komite kurulması, erken teĢhis sistemi 

oluĢturulması ve bu sisteme iĢlerlik kazandırılması gibi sorumluluklar verilmektedir 

(Uzun, 2011: 3). ĠĢletmeler söz konusu komiteyi “Risk Komitesi”, “Risk Yönetim 

Komitesi” ya da “Riskin Erken Saptanması ve Yönetimi Komitesi” gibi farklı isimlerle 

oluĢturabilmektedirler. Bu noktada önemli olan komiteye verilen isim değil komitenin 

faaliyetlerini ve sorumluluğunu etkin olarak yerine getirmesidir (Kaya, 2015: 317). 

Türk Ticaret Kanunu, iĢletmelerin kurumsal yönetimini güçlendirecek ve 

faaliyetlerin sürdürülmesi esnasında karĢılaĢtıkları riskleri erken tespit ederek gereken 

tedbirleri almalarını sağlayacak böylelikle sahip olduğu varlıklarının ve faaliyetlerinin 

sürekliliğini destekleyecek risk yönetim sistemlerine ve risk yönetim komitelerine dair 

düzenlemeleri öngörmektedir. Düzenlemelerin kapsamında pay senetleri borsada işlem 

gören iĢletmeler ile denetçilerin gerekli gördüğü iĢletmeler yer almaktadır (Özsoy, 

2012: 166). 

6102 sayılı TTK‟nın 378 inci maddesi ile düzenlenen ve yönetim kurulunun 

görev ve yetkileri arasında yer alan “riskin erken saptanması ve yönetimi”ne iliĢkin 

hüküm Ģöyledir: 

 “(1) Pay senetleri borsada işlem gören şirketlerde, yönetim kurulu, şirketlerin 

varlığını, gelişmesini ve devamını tehlikeye düşüren sebeplerin erken teşhisi, bunun için 

gerekli önlemler ile çarelerin uygulanması ve riskin yönetilmesi amacıyla, uzman bir 

komite kurmak, sistemi çalıştırmak ve geliştirmekle yükümlüdür. Diğer şirketlerde bu 

komite denetçinin gerekli görüp bunu yönetim kuruluna yazılı olarak bildirmesi halinde 

derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasını izleyen bir ayın sonunda verir”.  

 “(2) Komite, yönetim kuruluna her iki ayda bir vereceği raporda durumu 

değerlendirir, varsa tehlikelere işaret eder, çareleri gösterir. Rapor denetçiye de 

yollanır”.  

Kanun maddesi incelendiğinde, pay senedi borsada iĢlem görmeyen Ģirketler için 

risk yönetim sistemi ve risk komitesi kurma zorunluluğunun bulunmadığı 

anlaĢılmaktadır. Bununla birlikte pay senedi borsada iĢlem görsün veya görmesin 

rekabetin uluslararası hale geldiği günümüz iĢ dünyasında kurumsal yapısını 

güçlendirmek ve sürdürülebilir geliĢim gerçekleĢtirmek isteyen iĢletmeler kendi yapı ve 
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iĢ hacimlerine uygun etkin risk yönetim sistemleri kurma konusunda istekli olmalı ve 

gayret göstermelidir (Özsoy, 2012: 166-168). 

8.2. RĠSK YÖNETĠMĠNĠN FAYDALARI 

Modern iĢletme teorisinin ulaĢtığı kapsamlı çözümlerden biri de Ģüphesiz risk 

yönetimi kavramıdır. Zira risk yönetimi, getiri, sermaye ve riski iliĢkilendiren; bu 

kavramlar arasında optimum denge sağlayan bir yaklaĢım, yönetim tekniği ve 

anlayıĢıdır (Üzer, 2002: 4). Özellikle getiriye odaklanan risk yönetimi anlayıĢı 

iĢletmeler için stratejik bir alanı oluĢturmaktadır. Risk yönetimi, iĢletmelerde portföy 

yönetimini, risk limiti belirlenmesini, risk ayarlı fiyatlamayı, hem birim hem de müĢteri 

kârlılığının hesaplanmasını, kayıp tahminlerinin yapılmasını ve faaliyetlerin 

iyileĢtirilmesini sağlama açısında iĢletmeler için faydalıdır (YüzbaĢıoğlu, 2003). Bu 

durumun yanı sıra stratejik birliktelikler oluĢturma, maliyet ve tedarik zinciri yönetimi, 

iĢletme birleĢmeleri ve satın almalar, verimlilik ve inovasyon, outsourcing gibi 

kavramlarla birlikte iĢletmelerin faaliyette bulunduğu güçlü rekabet ortamında risk 

yönetimi önemi daha da belirginleĢen stratejik bir kavram olma özelliği göstermektedir 

(Özsoy, 2012: 166).  

Kar amacıyla faaliyette bulunan ya da bulunmayan tüm iĢletmeler faaliyetlerini 

belirsizlik ortamında sürdürmektedirler. Dolayısıyla iĢletmelerde kurulan ve sürdürülen 

iyi bir risk yönetim sisteminin faaliyetlerin yürütülmesi sürecinde orta ve uzun vadede 

iĢletmelere sağlayacağı pek çok yarar Ģüphesiz söz konusudur. Bu yararlardan bazılarını 

aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Arslan, 2008: 20): 

 ĠĢletmenin hedeflediği sonuçlara ve amaçlarına ulaĢabileceğine dair 

oluĢturulan ve artıĢ gösteren güven hissi, 

 ĠĢletmenin karĢı karĢıya kalabileceği tehditleri iĢletmenin kabul edebileceği 

bir seviyede tutulmasına yardımcı olma, 

 Ortaya çıkan fırsatlardan iĢletmenin yararlanabilmesi noktasında elde 

edilebilecek bilgilerden hareketle kararlar alma, 

 PaydaĢların iĢletmenin yönetimine ve doğru karar alma yeteneğine dair 

güvenlerinin sağlanması ve giderek artması. 

Risk yönetimine duyulan ihtiyacı ve risk yönetiminden sağlanacak yararları 

aĢağıdaki Ģekilde maddelemek de mümkündür (TÜSĠAD, 2008: 17-18). 
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 Risk yönetimi sayesinde iĢletmeler potansiyel kayıplarının gerçekleĢme 

olasılıklarını ve gerçekleĢtikleri takdirde etkilerini, faaliyetlerinin 

devamlılığını tehdit eden kritik seviyeden aĢağıda tutarak, faaliyet 

devamlılıklarını büyük ölçüde güvenceye alabilmektedir. 

 Risk yönetimi potansiyel kayıpların etkilerini de kontrolde tutarak 

maliyetlerin azaltılmasına ve bu yolla iĢletme karınınn arttırılmasına da 

yardımcı olmaktadır. 

 Etkin bir risk yönetimi sisteminin kurulması ile iĢletmelerin karĢılaĢabileceği 

olumsuzluklar, nitelik ve nicelik açısından büyük oranda ölçüde azaltılabilir. 

Risk yönetimi, iĢletmelerin kar ya da gelirlerindeki istenmeyen değiĢimlerin 

azaltılmasına, gelirlerde ya da nakit akıĢlarında yaĢanan kayıplar sebebiyle ortaya 

çıkabilecek azalmaların iĢletmede kabul edilebilir seviyelere çekilmesi yoluyla yardımcı 

olur. Ġlaveten risk yönetiminde baĢarı sağlayan iĢletmelerin elde ettiği kazançları 

aĢağıdaki gibi sıralamak da mümkündür (Argüden, 2006). 

 Sağlıklı ve etkin iĢleyen bir kurumsal yönetim yapısını kurabilmek, 

 GiriĢimcilik ruhunu kaybetmeksizin bilinçli risk alabilmek, 

 Sunulan bilgilerin tutarlılığını sağlamak,  

 PaydaĢlarla yürtülen iletiĢim faaliyetlerinde güven oluĢturabilmek, 

 ĠĢletmenin kurumsal itibarının yüksek olmasını sağlamak,  

 Belirlenen stratejik hedeflere ulaĢmak için sağlanan odaklanmayı meydana 

gelen riskler sebebiyle kaybetmemek, 

 ĠĢletmede uzun vadeli olarak değer oluĢturabilmek. 

Risk yönetimi kavramının yalnızca risklerin kontrol edilmesi ya da azaltılması 

olarak görülmemesi önemlidir. Zira günümüzde tüm iĢletmeler ve hatta bireyler çeĢitli 

konularda riskler almakta, aldıkları bu riskler neticesinde bir takım getiriler beklemekte 

ve bu durum için de bazı kaynaklar ayırmaktadırlar. Bu noktada risklerle ilgili olarak en 

doğru kararın alınıp alınmadığının, göze alınan riskler neticesinde beklenen getirinin 

elde edilip edilmediğinin ve bu durum için kullanılan kaynaklara değip değmediğinin 

ölçümünün yapılması risk yönetiminden beklenen faydaların iĢletmelere sağlanması 

açısından önemlidir (Üzer, 2002: 4).  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ 

Bu bölümde kurumsal risk yönetim kavramı tüm yönleriyle ele alınmaktadır. 

Kavrama yönelik yapılan çeĢitli tanımlara, kavramın ortaya çıkıĢına ve geliĢimine yer 

verilmiĢtir. COSO‟nun yayınlamıĢ olduğu kurumsal risk yönetimi standartlarının 2004 

ve 2017 yıllarına ait versiyonları detaylı olarak incelenmekte aralarındaki farklar ve 

kurumsal risk yönetim sisteminin bileĢenleri açıklanmaktadır. Kurumsal risk yönetim 

sisteminin organizasyonel yapısının, yapıda yer alan rol ve sorumlulukların üzerinde 

durulmaktadır. Daha sonra çalıĢmanın esas konusunu oluĢturan kurumsal risk yönetim 

sürecinde hangi adımların uygulanması gerektiği ve her bir adımda yürütülmesi gereken 

faaliyetler, kurumsal risk yönetim sisteminin bileĢenlerinden yararlanılarak detaylı 

olarak açıklanmaktadır. Kurumsal risk yönetiminde baĢarılı olabilmek için uyulması 

gereken kurallar ve sistemin kısıtları ortaya konulmakta son olarak iç kontrol ve iç 

denetim sistemleri kurumsal risk yönetimi açısından ele alınarak bölüm 

tamamlanmaktadır. 

1. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNĠN TANIMI 

Kurumsal risk yönetimi, “ĠĢletme genelinde uygulanan; iĢletmenin yönetim 

kurulu, yönetimi ve diğer personelinden etkilenen; iĢletmenin hedeflerine ulaĢmasına 

iliĢkin makul bir güvence sağlamak için iĢletmeyi etkileyebilecek potansiyel olayları 

tanımlamak ve belirlenen risk iĢtahı sınırları içinde yönetmek amacıyla tasarlanmıĢ bir 

süreçtir (COSO, 2004: 4). Tanımda ifade edilen makul düzeyde güvence, riskin 

geleceğe iliĢkin olması ve geleceğin de belirsiz olması nedeniyle önceden kesin ve net 

bir tahmin yapılamaması düĢüncesine dayanmaktadır. Bu ifade ile anlatılmak istenen 

iĢletmelerde kurumsal risk yönetim sistemi ne kadar iyi kurulmuĢ olursa olsun karar 

verme sürecinde alınan risk değerleme ve tutumlarına iliĢkin insan doğasından 

kaynaklanabilecek bazı hatalar söz konusu olabileceği ya da kontrollerin 

engellenebileceğidir. Dolayısıyla hiçbir kurumsal risk yönetim sistemi iĢletmeye yüzde 

yüz bir güvence sağlayamamaktadır (Moeller, 2005:111).  

Kurumsal risk yönetimi; “ĠĢletmenin hedeflerine ulaĢmasındaki baĢarısını 

olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilecek belirsizlikleri yöneterek hissedar değerini 
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yaratmak, korumak ve geliĢtirmek olan iĢletme çapındaki bir giriĢimdir (Barton vd., 

2002: 5). 

Kurumsal risk yönetimi, bir Ģirketin karĢılaĢtığı toplam risklerin yönetimine 

sistematik ve entegre bir yaklaĢımdır (Dickinson, 2001: 360). 

Kurumsal risk yönetimi, iĢletme hedeflerine ulaĢılmasını etkileyen fırsat ve 

tehditleri tanımlamak, değerlendirmek, karar vermek ve bunlarla ilgili raporlama 

yapmak için tüm organizasyon boyunca yapılandırılmıĢ, tutarlı ve sürekli bir süreçtir 

(IIA, 2009: 2). 

Kurumsal risk yönetiminin COSO (2004: 4) tarafından yapılan tanımı bazı temel 

unsurları da içerisinde barındırmaktadır.  

Buna göre kurumsal risk yönetimi, 

 ĠĢletmede sürekli devamlılık gösteren bir süreçtir.  

 ĠĢletmenin her kademesindeki çalıĢanlar tarafından etkilenmektedir.  

 ĠĢletmelerde stratejilerin belirlenmesinde kullanılmaktadır.  

 ĠĢletme genelinde her seviyede ve birimde uygulanmaktadır.  

 GerçekleĢtikleri takdirde iĢletmeyi etkileyecek potansiyel olayları 

belirleyebilmek ve riski, risk iĢtahı doğrultusunda yönetmek için 

tasarlanmıĢtır.  

 ĠĢletme yönetimine ve yönetim kuruluna makul oranda güvence 

sağlamaktadır.  

 ĠĢletme hedeflerine ulaĢılabilmesi için bir araç olma özelliği taĢımaktadır.  

Kurumsal risk yönetimi, pay sahiplerinin haklarını koruma ve yükseltme ile 

ilgili olan stratejik planlardan, iĢletme kontrollerine kadar iĢletmede iĢ planlarının tüm 

yönlerini ele alan çok yönlü bir sistemdir (COSO, 2004).  

CAS (Casualty Actuarial Society) tarafından kurumsal risk yönetimi; “Herhangi 

bir sektördeki bir iĢletmenin kısa ve uzun vadeli değerini arttırmak amacıyla, tüm 

kaynaklardan gelen riskleri değerlendirip kontrol ettiği, kullandığı, finanse ettiği ve 

izlediği disiplin" olarak tanımlanmıĢtır (CAS, 2003: 8).  

Kurumsal risk yönetimi, iĢletme değerini maksimize etmek için kredi riski, 

piyasa riski, operasyonel risk, ekonomik sermaye ve risk transferini yönetmeye yönelik 

kapsamlı ve bütünleĢik bir çerçevedir (Lam, 2003: 45). 
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Birçok farklı çalıĢmada tanımı yapılan kurumsal risk yönetimi en genel ifadeyle 

“ĠĢletmede bütünsel olarak uygulanan, iĢletmenin üst yönetimi de dahil olmak üzere 

tüm çalıĢanlarından etkilenen, iĢletmenin belirlemiĢ olduğu hedeflerine ulaĢmasını 

etkileyecek olayların önceden belirlenip tanımlanması ve değerlendirilerek yönetilmesi 

esasına dayalı ve iĢletmenin yapısına özgü oluĢturulan bir süreçtir”. 

2. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ LĠTERATÜR TARAMASI 

Monda ve Giorgino (2013), kurumsal risk yönetimi ile ilgili akademik literatürde 

iki ana konu üzerinde durulduğundan bahsetmiĢtir. Bunlar, kurumsal risk yönetiminin 

iĢletmede benimsenmesini ve uygulanmasını etkileyen faktörlerin (belirleyicilerin) 

analiz edilmesi ve kurumsal risk yönetiminin iĢletme performansına ya da değerine olan 

etkisinin araĢtırılmasıdır.  

Kurumsal risk yönetiminin belirleyicileri üzerine yapılan çalıĢmalar ve 

çalıĢmaların elde ettiği sonuçlar aĢağıda özetlenmektedir.  

Liebenberg ve Hoyt (2003), iĢletmelerde kurumsal risk yönetimi varlığının 

belirleyicilerini araĢtırmayı hedefledikleri çalıĢmalarında finansal kaldıraç oranının 

yüksek olduğu iĢletmelerde kurumsal risk yönetimi varlığının görülme olasılığının 

yüksek olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır.  

Kleffner vd. (2003), çalıĢmalarında anket yöntemi kullanarak, kurumsal risk 

yönetiminin iĢletmelerde benimsenme nedenlerinin risk yöneticisinin etkisi, yönetim 

kurulunun teĢviki ve uyulması zorunda yasal düzenlemelerden kaynaklı olduğu 

sonucuna ulaĢmıĢlardır.   

Beasley vd. (2005), farklı ülkelerden olan 123 adet iĢletmeden derlenen verilere 

dayanarak yaptıkları çalıĢmada, risk sorumlusunun varlığının, yönetim kurulu 

bağımsızlığının, üst yönetim desteğinin ve iĢletme büyüklüğünün kurumsal risk 

yönetimi için anlamlı birer belirleyici olduğu sonucunu elde etmiĢlerdir. 

Desender (2007), iĢletmelerde yönetim kurulu bağımsızlığının tek baĢına 

kurumsal risk yönetimi kalitesi ile anlamlı bir iliĢkisi olmadığının ancak bağımsız 

yönetim kurulunun bulunduğu ve buna ilave olarak genel müdür (CEO) ve yönetim 

kurulu baĢkanının ayrı olduğu iĢletmelerde kurumsal risk yönetiminin benimsenme 

olasılığının önemli ölçüde arttığı sonucuna ulaĢmıĢtır.  

Yazid vd. (2011), Malezya‟da kurumsal risk yönetim sistemini benimseyen 

iĢletmeleri konu alan çalıĢmalarında,  kurumsal risk yönetimini uygulayabilmek için bir 
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iĢletmeyi etkileyebilecek yedi faktörün olduğu görüĢüne ulaĢmıĢlardır. Bu faktörler; 

kurumsal risk yöneticisinin (Chief Risk Officer) belirlenmesi, finansal kaldıraç, karlılık, 

uluslararası portfolyo çeĢitlendirmesi, hissedar çoğunluğu, iĢletme büyüklüğü ve ciro 

olarak sıralanmıĢtır. 

Önder ve Ergin (2012), çalıĢmalarında Borsa Ġstanbul‟da yer alan iĢletmelerin 

kurumsal risk yönetimi uygulama düzeylerini ve bunları etkileyen faktörleri belirlemeyi 

amaçlamıĢlardır. ÇalıĢmada kurumsal risk yönetimi uygulamalarını karlılık, kaldıraç ve 

iĢletme büyüklüğü ile açıklamak için Lojistik Regresyon modeli kurulmuĢ ve yapılan 

analiz sonucunda, analize dâhil olan iĢletmelerin yaklaĢık yarısının bir CRO istihdam 

ettiği ve bu iĢletmeler içerisinde bir risk yönetimi kültürü kurulduğu tespit edilmiĢtir. 

Ayrıca iĢletmelerin karlılıklarının kurumsal risk yönetimi uygulamalarında bir önemi 

olmadığı, uygulamayı etkileyen en önemli faktörlerin kaldıraç oranları ve iĢletme 

büyüklüğü olduğu belirtilmiĢtir.  

Ghosh (2013), Hindistan Ulusal Menkul Kıymetler Borsası‟nda iĢlem gören ilk 

100 iĢletmenin kurumsal risk yönetimi belirleyicileri ile ilgili bir çalıĢma yapmıĢtır. 

ÇalıĢmada kurumsal risk yönetiminin benimsenmesinin iĢletme değerinde artıĢa neden 

olup olmadığı da araĢtırılmıĢtır. Sonuç olarak iĢletmelerin büyüklüğünün, kaldıraç 

oranlarının, iĢletmenin karlılık ve karmaĢıklık düzeylerinin kurumsal risk yönetimi 

sistemine sahip olma olasılıklarını yükselttiği belirlenmiĢtir. Buna ilave olarak bulgular 

kurumsal risk yönetimini benimsenmesinin iĢletme değeri üzerinde de olumlu bir etkisi 

olduğunu göstermiĢtir.  

Gacar ve Öncü (2017), kurumsal risk yönetiminin belirleyicilerine yönelik 

yaptıkları çalıĢmada iĢletme büyüklüğünün,  kurumsal risk yönetimi üzerinde anlamlı ve 

pozitif bir etkiye sahip olduğunu; bunun yanında finansal kaldıraç oranı ile dört büyük 

denetim firmasının ise kurumsal risk yönetimi üzerinde anlamlı olmayan fakat pozitif 

yönde bir etkide bulunduğunu belirtmiĢlerdir.  

Kurumsal risk yönetiminin iĢletme değeri üzerindeki etkilerinin araĢtırılmasına 

yönelik yapılan çalıĢmalar incelendiğinde kurumsal risk yönetimi ile iĢletme değeri 

arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢkinin olduğunu öne süren araĢtırmaların yanı sıra 

aradaki iliĢkinin pozitif ancak anlamlı olmadığını belirten araĢtırmalara da rastlanmıĢtır. 

Söz konusu çalıĢmaların detayları aĢağıda yer almaktadır.  

http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/uluslararas%C4%B1%20portfolyo%20%C3%A7e%C5%9Fitlendirmesi
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McShane vd. (2011), kurumsal risk yönetiminin iĢletme değeri üzerindeki 

etkisini araĢtırdıkları çalıĢmalarında kurumsal risk yönetimini temsil eden kredi 

notlarını, firma değerini etkileyebilecek kontrol değiĢkenlerini ve firma değerini temsil 

eden Tobin'in Q'sunu kullanmıĢlardır. Yapılan çalıĢmada kurumsal risk yönetimi ile 

iĢletme değeri arasında pozitif bir iliĢkinin var olduğu ancak iĢletme değerinin kurumsal 

risk yönetiminin uygulama seviyesi arttıkça artmadığı sonucuna ulaĢmıĢlardır. 

Hoyt ve Liebenberg (2011), 1998-2005 yılları arasında sigorta sektöründe bir 

çalıĢma yaparak sigorta Ģirketlerinde kurumsal risk yönetimi ve iĢletme değerinin 

pozitif korelasyona sahip olduğunu tespit etmiĢlerdir. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçlara 

göre kurumsal risk yönetiminin iĢletme değeri üzerinde olumlu etkileri söz konusudur. 

Tahir ve Razali (2011), Malezya'da halka açık Ģirketlerde, kurumsal risk 

yönetiminin iĢletme değeri üzerindeki etkisini değerlendirmek için bir çalıĢma 

yapmıĢtır. ÇalıĢmada ulaĢılan sonuç, kurumsal risk yönetiminin iĢletme değerine olan 

önemini ve yararlarını vurgulayan çalıĢmaların aksine kurumsal risk yönetimi ile 

iĢletme değeri arasında pozitif fakat anlamlı olmayan bir iliĢki olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Yapılan çalıĢma, Malezya halka açık Ģirketleri için kurumsal risk yönetimi 

uygulamasının halen baĢlangıç aĢamasında olduğuna vurgu yapmıĢtır. 

Bertinetti vd. (2013), Avrupa‟da 200 adet finansal ve finansal olmayan iĢletme 

örneğinin ve kurumsal risk yönetimi uygulamasının iĢletme değeri üzerindeki etkisini 

test etmeye çalıĢmıĢtır. Bunun için, Tobin'in Q değeri iĢletme değerini temsil etmek için 

kullanılırken, kurumsal risk yönetimi uygulamaları ile ilgili bilgiler iĢletmelerin yıllık 

mali tablolarından edinilmiĢtir. ÇalıĢmada iĢletme değeri ile kurumsal risk yönetim 

uygulaması arasında istatistiksel olarak anlamlı olan pozitif bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Kurumsal risk yönetiminin iĢletmede performans göstergelerine olan etkisi 

üzerine yapılan çalıĢmalar ve çalıĢmaların elde ettiği sonuçlar da aĢağıda yer almaktadır.  

Gordon vd. (2009), yaptıkları çalıĢmada kurumsal risk yönetimi ile iĢletme 

performansı arasındaki iliĢkinin, kurumsal risk yönetimi uygulamasının çevresel 

belirsizlikler, endüstri rekabeti, iĢletme büyüklüğü ve iĢletmenin yapısal karmaĢıklığı, 

yönetim kurulunun sistemi takibi gibi çeĢitli faktörler ile ne kadar iyi eĢleĢtiğine bağlı 

olduğunu belirtmiĢtir.  

Pagach ve Warr (2010), çalıĢmalarında kurumsal risk yönetimi ilkelerinin 

iĢletmelerin uzun vadeli performansları üzerindeki etkilerini araĢtırmıĢtır. ÇalıĢmada 
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kurumsal risk yönetimini benimseyen bazı iĢletmelerin bu sayede kazanç 

dalgalanmalarını azalttığını belirtmiĢlerdir. 

Baxter vd. (2013), 2006 ve 2008 yılları arasında bankacılık ve sigortacılık 

sektöründe faaliyette bulunan 165 iĢletme üzerinde yaptıkları çalıĢmada kurumsal risk 

yönetimi kalitesi ile iĢletme performansı arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu 

ortaya koymuĢlardır. ÇalıĢmalarında yüksek kalitedeki kurumsal risk yönetim 

sistemlerinin iĢletmelerin performansını arttırdığı ve iĢletmelere değer kattığı sonucuna 

ulaĢmıĢlardır.  

Grace vd. (2015), yaptıkları çalıĢmada kurumsal risk yönetiminin iĢletme 

performansı üzerindeki etkilerini incelemiĢler ve kurumsal risk yönetimi 

uygulamalarının maliyet ve gelir etkinliğinde ekonomik ve istatistiksel olarak önemli 

artıĢlar sağladığı sonucuna ulaĢmıĢlardır.  

Florio ve Leoni (2017), makalesinde kurumsal risk yönetimi sistemlerinin 

uygulanma derecesi ile listelenen Ġtalyan iĢletmelerinin performansı arasında bir iliĢki 

olup olmadığını araĢtırmıĢtır. AraĢtırma sonuçları, geliĢmiĢ düzeyde kurumsal risk 

yönetimi uygulaması olan iĢletmelerin hem mali performans hem de piyasa 

değerlendirmesi olarak daha yüksek bir performans sunduğunu göstermiĢtir.  

Ertan vd. (2017) ise Borsa Ġstanbul‟da iĢlem gören imalat iĢletmelerinde 

yaptıkları çalıĢmada kurumsal risk yönetimi olgunlaĢma derecesinin finansal 

performansa olan etkisini incelemiĢtir. Analizden elde edilen bulgulara göre kurumsal 

risk yönetimi uygulamalarının iĢletmelerdeki etkinlik düzeyi ile aktif karlılık ve 

özsermaye karlılığı arasında istatistiki olarak anlamlı, pozitif bir iliĢki bulunmaktadır. 

Ayrıca Kurumsal risk yönetimi olgunlaĢma seviyesinin yüksek olduğu iĢletmelerde 

iĢletme varlıkları ve özsermayenin daha verimli kullanıldığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Kurumsal risk yönetimi uygulamalarının iĢletmelerin finansal performansına olumlu 

yönde etkide bulunduğu çalıĢmada ulaĢılan bir diğer sonuçtur.  

Yukarıda ismi geçen çalıĢmalardan baĢka kurumsal risk yönetimi konusunu ve 

iĢletmelerde uygulanmasını esas alarak hazırlanan çeĢitli kitaplar, yüksek lisans ve 

doktora tez çalıĢmaları da mevcuttur. Bahsi geçen çalıĢmalar da aĢağıda kronolojik 

olarak sıralanarak kısaca açıklanmaktadır.  

GüneĢ (2009), kurumsal risk yönetiminin Türkiye‟de farkındalığını ölçmek için 

enerji sektöründe faaliyette bulunan büyük ölçekli 45 iĢletmeyi kapsayan bir uygulama 
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yapmıĢ ve çalıĢmasının sonucunda, enerji sektöründe faaliyette bulunan büyük ölçekli 

45 iĢletmenin 13‟ünde kurumsal risk yönetim uygulamasının ya baĢlamakta ya da 

tamamen/kısmen yerleĢik konumda devam ettiğini ortaya çıkarmıĢtır. Kurumsal risk 

yönetimi konusunda özel sektörün kamu sektörüne göre daha ilgili ve bilgili olduğu 

özel sektörde ise holding Ģirketlerinde uygulamanın yaygın olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

ÇalıĢma, Türkiye‟deki enerji iĢletmelerinin risk yönetimi gerekliliğinin farkına varmıĢ 

olmaları ve sözkonusu çalıĢmalara baĢlamalarının önemli bir geliĢme olduğunun altını 

çizmiĢtir. 

Kileci (2009), sanayi iĢletmelerinde uygulamaya yönelik olarak bir çalıĢma 

modeli geliĢtirmeyi amaçlamıĢ ve bir sanayi iĢletmesinde kurumsal risk yönetimi 

sisteminin ne Ģekilde kurularak uygulanması gerektiğini açıklamıĢtır. bir sanayi 

iĢletmesine uygulanması için araĢtırma yapılmıĢtır. Yapılan uygulama sırasında dağınık 

olarak birçok risk takibi yapan iĢletmenin, risklere bütünsel bir yaklaĢım sergilemesi 

sonucunda daha öngörülebilir performans sağlayabileceği ortaya çıkmıĢtır. 

Solak (2010), Türkiye‟de kurumsal risk yönetim sürecini uygulayan 

holdinglerde yer alan çalıĢanların farkındalıkları yolu ile söz konusu süreçlerdeki 

geliĢmiĢlik seviyeleri hakkında bilgi edinebilmek amacıyla bir uygulama yapmıĢtır. 

Yapılan anket çalıĢmasında holdinglerde sürdürülen risk yönetimi faaliyetleri, 

çalıĢanların riske karĢı tutumları ve risk kültürü ile iliĢkisi araĢtırılmıĢtır. Elde edilen 

bilgiler ıĢığında Türkiye‟de kurumsal risk yönetimini uygulayan iĢletmeler hakkında 

süreçte yer alan durumları özetlenmiĢ ve önerilerde bulunulmuĢtur. 

Koç (2012), çalıĢmasında Türkiye‟deki bankalara uygulamıĢ olduğu anket 

yönteminin sonuçlarını analiz etmek suretiyle Basel II kapsamında kurumsal risk 

yönetimi ile ilgili bulgulara ulaĢmayı amaçlamıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda ankete dahil 

edilen bankaların büyük çoğunluğunun kurumsal risk yönetim sisteminin altyapı/üstyapı 

harcamaları gerektirdiğinden bazı yatırımlar yapılmasının kaçınılmaz olduğunu 

farkettikleri bilgisine ulaĢılmıĢtır. Ayrıca kurumsal risk yönetimi sürecini tamamlayan, 

ya da sürecin ileri aĢamasında veyahut ortasında bulunan bankaların oranları yaklaĢık 

%81,8 olarak bulunmuĢtur ki söz konusu bu oranın sektör açısından anlamlı ve önemli 

olduğu vurgulanmıĢtır.  

Gül (2013), kalkınma ajanslarında kurumsal risk yönetimini konu alan 

çalıĢmasında kurumsal risk yönetimi uygulamalarının iĢletmeye kurumsallaĢma 
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anlamındaki katkılarını açıklamıĢtır. Ardından ilgili mevzuat ve uygulamaları 

gözönünde bulundurarak kalkınma ajansları için kurumsal risk yönetiminin gerekliliği 

üzerinde durmuĢtur. ÇalıĢmada son olarak kalkınma ajanslarında kurumsal risk yönetim 

sistemi oluĢturulmasına yönelik temel aĢamalar sıralanmıĢtır.  

Erdem (2014), kalkınma ajansı çalıĢanlarının kiĢisel risk algısı ile kurumsal risk 

yönetimi gerekliliklerinin çalıĢanlardaki algısı arasında bir iliĢkinin olup olmadığına ve 

kalkınma ajansında kurumsal risk yönetim çalıĢmalarının mevcut durumunu ortaya 

koymak suretiyle geliĢtirilmesi gerekli noktaları belirlemeye yönelik olarak bir çalıĢma 

yapmıĢtır. 42 kalkınma ajansı personeline anket uygulanmıĢtır. ÇalıĢmada çalıĢanların 

kiĢisel risk algılarının yüksek olduğu ancak iĢletme içerisinde risk sorumlularının büyük 

oranda belirlenmediği, risk kütüğünün oluĢturulmamıĢ olması ve risk raporlamasının 

yapılmayıĢı nedeniyle kurumsal risk yönetim faaliyetlerinin etkin olarak yütürülmediği 

sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. Ayrıca risk yönetimi faaliyetlerinin iĢletmeye 

yerleĢtirilmesinde çalıĢanlar tarafından en büyük sorun olarak kurumsallaĢma eksikliği 

görülmüĢtür. Personelin ünvanının ve faaliyette bulunduğu birimin kurumsal risk 

yönetimi algısında etkili olduğu ve ünvanlar ile kurumsal risk yönetimi gereklerinden 

biri olan risklerin tekrar değerlendirilmesi arasında bir iliĢki olduğu sonuçlarına 

ulaĢılmıĢtır.   

UlaĢılan tezlerden kurumsal risk yönetim sürecinin uygulanması konusuna 

yönelik tez sayısının az olması göze çarpmaktadır. Konuyla ilgili yapılan bazı 

çalıĢmalara ise aĢağıda değinilmiĢtir.  

Yılmaz (2007), kurumsal risk yönetim uygulamalarının Türkiye‟deki havaalanı 

terminal iĢletmelerinde yürütülmesi için bir model önerisi geliĢtirmeyi amaçlamıĢtır. 

Havaalanı terminal iĢletmelerinde kurumsal risk yönetimi ile ilgili algılamaların 

belirlenmesine yönelik anket çalıĢması yaparak Türkiye‟deki mevcut durumu tespite 

çalıĢmıĢtır. Analiz sonuçları dikkate alınarak çalıĢmada geliĢtirilen model altı temel 

adımı içermektedir. Her temel adımın alt aĢamaları da mevcuttur. AĢamalarda havaalanı 

terminal iĢletmesinin yapması gereken faaliyetler ve bu faaliyetleri ile elde etmesi 

gereken sonuçlar belirtilmiĢtir.  

Topçu (2010), finans dıĢı Ģirketlerde kurumsal risk yönetiminin araĢtırılması 

amacına yönelik olarak havayolu iĢletmeciliği sektörünü ele almıĢtır. ÇalıĢmasında risk 

yönetim sürecinin uygulanmasına yönelik havayolu iĢletmesine has karĢılaĢılan risklerin 
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tanımlanarak yönetilebilmesi için havayolu iĢletmesinin risk yönetim organizasyon 

yapısının, risk yönetimi uygulama sürecinin, görev ve sorumlulukların, anahtar risk 

göstergelerinin, risk stratejilerinin oluĢturularak risklerin raporlanmasının da dâhil 

edildiği bir risk yönetim model önerisi geliĢtirmiĢtir.  

Ekici (2015), COSO Kurumsal Risk Yönetim modelini baz alarak kurumsal risk 

yönetim sisteminin teorik yapısını bir kalkınma ajansında uygulamıĢtır. ÇalıĢmasında 

kurumsal risk yönetiminin tasarlanması ve uygulanması sürecinde yürütülen faaliyetlere 

yer vermiĢtir.  

3. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNĠN GELĠġĠMĠ 

Kurumsal risk yönetiminin geliĢimi büyük ölçüde risk ve risk yönetimi 

konusuna bakıĢ açısının zaman içinde yaĢanan olumsuzlukların da etkisiyle değiĢmesi 

ile söz konusu olmuĢtur (GöğüĢ, 2015: 15).  

Kurumsal risk yönetiminin ortaya çıkıĢı iki ana nedene dayandırılabilir. 

Bunlardan birincisi, bir dizi yüksek profilli iĢletme baĢarısızlığından ve önlenebilir 

büyük kayıpların ardından iĢletmelerde kurumsal yönetimin içeriği, alınan riskleri 

kapsayacak Ģekilde geniĢlemesidir. Öyle ki yöneticiler artık iĢletme içi risk kontrol 

sistemlerini raporlamaya yüksek derecede ihtiyaç duymaktadırlar.  Ġkinci neden hissedar 

değeri (shareholder value) modellerinin giderek stratejik planlamada daha büyük bir rol 

oynamasıdır. GeçmiĢte stratejik planlama modelleri, riske karĢı yetersiz ve eksik bir 

dikkat gösterirken günümüzün modern stratejik planlama modelleri, riskin her zaman 

merkezi bir rol oynadığı finans teorisinden ilham alan hissedar değeri kavramlarına 

daha fazla dayanmaktadır (Dickinson, 2001: 360).  

Kurumsal risk yönetimi uygulamasında bütün iĢletmeler için uygulanan tek bir 

doğru yoldan bahsetmek mümkün değildir. Her iĢletme kendi yapısı ve ihtiyaçları 

doğrultusunda uygulama geliĢtirerek yönetim modelini oluĢturmaktadır (Topçu, 2010: 

119). 

Sürdürülebilir kurumsal risk yönetimi programları geliĢtirilebilmek için risk 

olgunluk modeli risk yönetimini üstlenen yöneticiler tarafından kullanılan bir araç olma 

özelliği taĢır ve risk uygulayıcılarının risk programlarını değerlendirerek gerçekçi bir 
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rapor elde edebilmelerine olanak sağlar. Modelde belirtilen yönergelere göre yapılan 

analizler, iĢletmenin iyileĢtirilmesi için bir yol haritası olma görevini üstlenir.
7
 

3.1. GELENEKSEL RĠSK YÖNETĠM SĠSTEMĠNDEN KURUMSAL RĠSK 

YÖNETĠM SĠSTEMĠNE GEÇĠġ 

Kurumsal risk yönetimi, risk yönetiminin geliĢim seyrinde bugün gelinen son 

noktadır (Yılmaz, 2007: 48). 

Tablo 6‟da geleneksel risk yönetimi anlayıĢı ile kurumsal risk yönetimi 

anlayıĢının risk konusundaki bakıĢ açıları karĢılaĢtırılmaktadır. Tablo 6 incelendiğinde 

geleneksel risk yönetiminde iĢletmelerde risklerin birbirlerinden bağımsız ve ayrı olarak 

değerlendirildiği, belirli risklere odaklanıldığı ve riskin sahiplenicilerinin bulunmadığı 

bir risk yönetim anlayıĢının hakim olduğu görülmektedir. Oysa kurumsal risk yönetimi 

sisteminde risklerin iĢletmenin geneli dikkate alınarak değerlendirildiği, kritik risklere 

odaklanmanın söz konusu olduğu ve iĢletmede risk yönetiminde tüm çalıĢanların 

sorumluluk sahibi olması gerektiği anlayıĢının hakim olduğu göze çarpmaktadır. 

Tablo 6. Geleneksel ve Kurumsal Risk Yönetimi KarĢılaĢtırması 

Geleneksel Risk Yönetimi Kurumsal Risk Yönetimi 

Risklerin her biri birbirinden bağımsız, ayrı Ģekilde 

değerlendirilir.  

Riskler iĢletme stratejileri göz önünde 

bulundurularak, iĢletmenin geneli bağlamında 

değerlendirilir. 

Risk tanımlama ve değerlendirme çalıĢmaları 

yapılır 

Risk portföyü geliĢtirme çalıĢmaları yapılır 

ĠĢletmede belirli risklere odaklanma söz 

konusudur. 

Öncelikle iĢletme için kritik öneme sahip risklere 

odaklanma söz konusudur. 

Risk azaltma tutumu sergilenir. Risk optimizasyonuna önem verilir. Risklere 

yönelik stratejik olarak en uygun tutum belirlenir. 

Risk limitleri vardır. Risk stratejileri vardır. 

ĠĢletmede riskin sahiplenicileri yoktur. ĠĢletmede belirlenmiĢ risk sorumluları mevcuttur.  

Risk ölçümü plansız olarak gerçekleĢir.  Risklerin ölçümünde ve izlenmesinde öncelik 

sırası vardır.  

ĠĢletmede "Risk benim sorumluluğum değil” 

anlayıĢı yerleĢmiĢtir. 

ĠĢletmede "Risk herkesin sorumluluğudur" anlayıĢı 

yerleĢmiĢtir. 

Kaynak: Hall, 2007: 4 

Kurumsal risk yönetim süreci iĢletmelerde, daha bilinçli kararlar alınması, daha 

fazla fikir birliği sağlanması ve yönetimle daha sağlıklı iletiĢim kurulması gibi konular 

                                                           
 

7
https://www.rims.org/ERM/Pages/RiskMaturityModel.aspx 

https://www.rims.org/ERM/Pages/RiskMaturityModel.aspx
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da dahil olmak üzere iĢletme yönetiminin geliĢimine de katkıda bulunmaktadır (Gates 

vd., 2012: 35).  

3.2. COSO KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM MODELĠNĠN GELĠġĠMĠ 

COSO, Amerika BirleĢik Devletleri‟nin önde gelen beĢ kontrol ve muhasebe 

kuruluĢunun (Amerikan Kamu Muhasebecileri Birliği (The American Institute of 

Certified Public Accountants - AICPA), Amerikan Muhasebeciler Birliği (The 

American Accounting Association - AAA), Finansal Yöneticiler Enstitüsü (The 

Financial Executives Institute – FEI), Ġç Denetçiler Enstitüsü (The Institute of Internal 

Auditors – IIA) ve Ulusal Muhasebeciler Birliği (The National Association of 

Accountants) katılımı ile 1985 yılında kurulmuĢtur.  

COSO‟ nun en önemli amacı; finansal raporlarda oluĢabilecek hata ve hilelerin 

olma olasılığını azaltmaktır. Söz konusu amaca yönelik olarak 1992 yılında “COSO I: 

Ġç Kontrol-BütünleĢik Çerçeve” (Internal Control-Integrated Framework) raporunu 

yayınlamıĢtır. Raporda ideal bir iç kontrol yapısının temelini oluĢturma konusuna yer 

verilmiĢ ve son olarak 2013 yılında güncellenmiĢtir. 2004 yılına gelindiğinde ise, ikinci 

bir rapor olan “COSO Kurumsal Risk Yönetimi” (ERM- Enterprise Risk Management) 

isimli raporu yayınlamıĢtır. Bu raporda ise, kurumsal risk yönetimi kavramından 

bahsedilmiĢtir. Kurumsal risk yönetimi, iĢletme hedeflerine ulaĢma konusunda makul 

bir güvence oluĢturmak adına tasarlanan bir süreç olarak tanımlanmıĢ ve dinamik bir 

yapıya sahip olduğundan bahsedilmiĢtir. Rapora göre baĢarılı bir kurumsal risk yönetimi 

için iĢletmenin risk alma eğilimi göz önünde bulundurulmak suretiyle stratejilerin 

oluĢturulması ve risk konusunun iĢletmede tüm çalıĢanlar tarafından benimsenmesi 

konularının sağlanması gerekmektedir (GöğüĢ, 2012: 46-47; COSO, 2004: 19). COSO, 

Kurumsal Risk Yönetimi raporunu yayınlandığı 2004 yılından bu yana geçen zamanla 

birlikte değiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlayabilmesi adına 2017 yılında güncelleyerek 

“Kurumsal Risk Yönetimi-Strateji ve Performans ile Entegrasyonu” (Enterprise Risk 

Management-Integrating with Strategy and Performance) ismiyle tekrar yayınlamıĢtır 

(COSO, 2017). Yayınlanan yeni raporda kurumsal risk yönetimi çerçevesinin adı ve 

yapısında bir takım değiĢiklikler yapılmıĢtır (COSO, 2017). Bahsedilen raporların 

detaylarına kurumsal risk yönetimi bileĢenleri baĢlığında değinilecektir.  
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4. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ BĠLEġENLERĠ 

Bu bölümde COSO‟ nun 2004 ve 2017 yıllarında yayınlamıĢ olduğu raporlardan 

hareketle raporlarda bahsedilen kurumsal risk yönetimi bileĢenlerine yer verilecektir. 

2004 yılında yayınlanan raporda kurumsal risk yönetimi bileĢenleri küp Ģekli ile ifade 

edilirken, 2017 yılında yapılan güncellemeyle birlikte bileĢenler farklı bir diyagram 

Ģekli ile gösterilmiĢ ve bileĢenlere ait ilkelere de yer verilmiĢtir. ÇalıĢmada öncelikle 

2004 ve ardından 2017 versiyonunda ele alınan bileĢenler detaylı olarak açıklanacak ve 

daha sonra son güncelleme ile ortaya çıkan değiĢikliklerden bahsedilecektir.  

4.1. COSO 2004 KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ BĠLEġENLERĠ 

COSO‟nun 2004‟de yayınladığı kurumsal risk yönetimi raporunda kurumsal risk 

yönetimi, iĢletme hedeflerine ulaĢma konusunda makul bir güvence oluĢturmak adına 

tasarlanmıĢ dinamik bir süreç olarak tanımlanmıĢtır. Bu süreç, iĢletmeyi etkileyebilecek 

muhtemel olayların tespitini ve söz konusu olayların yol açabileceği risklerin iĢletmenin 

sahip olduğu risk iĢtahına göre yönetilmesini amaçlamaktadır (GöğüĢ, 2012: 47).  

COSO kurumsal risk yönetimi küpü, üç boyutlu bir matris Ģeklinde 

tasarlanmıĢtır. Söz konusu üç boyut birbiriyle de iliĢkilidir. Dolayısıyla küp bir bütün 

olarak ele alınıp incelenmelidir. Küpte ġekil 4‟te görüldüğü gibi dikey sütunlar dört 

kategoriye ayrılmıĢ iĢletme amaçlarını (hedeflerini) göstermektedir. Yatay sütunlar ise, 

kurumsal risk yönetimini oluĢturan sekiz adet bileĢeni içermektedir. Küpün üçüncü 

boyutu ise iĢletme organizasyon yapısından oluĢmaktadır. Bu görsel bir iĢletmenin 

kurumsal risk yönetiminin bütününe veya hedef kategorisine, bileĢenine, birimine veya 

herhangi bir alt kümesine odaklanma becerisini ifade etmektedir. Küpte yer alan sekiz 

bileĢenin birbirini takip etmelerinden ziyade her birinin birbiriyle iliĢkili olduğunu 

söylemek daha doğrudur. ġekil 4‟te bu sekiz bileĢen ayrıntılı olarak açıklanmaktadır. 
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İç Çevre

Amaçların Belirlenmesi

Olayların Tanımlanması  

Risk Değerleme

Risk Yanıtlama  

Kontrol Faaliyetleri  

Bilgi ve İletişim  

İzleme

 

Kaynak: COSO, 2004. 

ġekil 4. COSO Kurumsal Risk Yönetim Küpü 

4.1.1. Ġç Ortam 

Ġç ortam (kontrol ortamı veya iç çevre), kurumsal risk yönetimi modelinde en üst 

kısma yerleĢtirilmiĢtir ve diğer tüm bileĢenlerin temelinde rol oynamaktadır. Risklerin 

iĢletmede çalıĢanlar tarafından nasıl görülmesi ve karĢılanması gerektiği konusunda bir 

temel oluĢturmaktadır. Ġç ortam ayrıca iĢletmenin risk yönetim felsefesi ile risk iĢtahını 

ve faaliyetlerindeki etik değerleri de içermektedir. ĠĢletmenin faaliyet gösterdiği çevre 

de iç ortam kapsamında değerlendirilmektedir (COSO, 2004: 22).   

Ġç ortam, iĢletmede strateji ve hedeflerin nasıl oluĢturulması gerektiği, risk ile 

ilintili faaliyetlerin nasıl yapılandırıldığı ve risklerin nasıl tanımlandığı ile risklere karĢı 

nasıl bir tavır sergileneceği ve risklerin nasıl yönlendirileceği konularında da etkili 

olmaktadır (Moeller, 2011: 56). Söz konusu durumlarda etkin bir role sahip olan iç 

ortam bileĢeni de birçok öğeden etkilenmektedir. Bu öğelere örnek olarak, iĢletme 

yönetiminin felsefesi ve çalıĢma biçimi, yönetim kurullarının ve bu kurullara bağlı 

komitelerin fonksiyonları, iĢletmede oluĢturulan örgütsel yapı ve bu yapıya bağlı olarak 

yetkilerin ve sorumlulukların dağılımı, iĢletme çalıĢanlarına karĢı benimsenmiĢ olan 

politika ve prosedürler, iç denetim faaliyetlerini de kapsayan kontrol sistemleri 

verilebilir. (ĠbiĢ ve ÇatıkkaĢ, 2012: 106). KuĢkusuz iç ortamı etkileyen bu ve buna 
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benzer birçok öğeden bahsetmek mümkündür. Söz konusu öğelerin detaylı 

açıklamalarına alt baĢlıklarda yer verilmektedir.   

4.1.1.1. Risk Yönetim Felsefesi 

 Risk yönetim felsefesi, bir iĢletmenin gerçekleĢtirdiği tüm faaliyetlerde riski 

nasıl dikkate aldığını ve değerlendirdiğini tanımlayan bir takım ortak tutum ve inançlar 

dizisidir. ĠĢletmede davranıĢ kurallarında yer alan bir mesaj türü olmaktan ziyade 

yöneticilerin ve diğer çalıĢanların bazı yüksek riskli tekliflere “Hayır, iĢletmemizin 

ilgisini çekebilecek yönde bir giriĢim değil” tarzı bir cevapla karĢılık verebileceği bir 

tutum türüdür. ġüphesiz, farklı bir risk yönetim felsefesine sahip olan bir baĢka iĢletme 

ise aynı risk değerine sahip teklifi “Ġlgi çekici görünüyor, beklenen getiri oranı nedir?” 

tarzı bir cevapla yanıtlayabilir. Verilen hiçbir yanıt tamamıyla yanlıĢ sayılmamaktadır. 

Çünkü yanıt çeĢitleri iĢletmenin sahip olduğu felsefeye göre farklılık gösterecektir. 

Burada esas önemli olan ve üzerinde durulması gereken nokta, iĢletmede riskli 

giriĢimlerin nasıl kabul edileceğine dair tutarlı bir risk yönetim felsefesi ve buna uygun 

tutumlar geliĢtirmeye çalıĢmak olmalıdır. (Moeller, 2011: 57). Ayrıca, risk yönetim 

felsefesi belirlenirken iĢletme stratejilerinin de göz önünde bulundurulması 

gerekmektedir. Belirlenen stratejilere ters düĢecek bir kurumsal risk yönetimi felsefesi 

belirlemek iĢletme stratejilerinden sapmaya ya da felsefenin iĢletme içinde tutarlı olarak 

yer edinememesine neden olacaktır.  

 Risk yönetim felsefesi, iĢletmenin tüm yönetim faaliyetlerine yansıyan ve bütün 

çalıĢanlar tarafından anlaĢılması gereken, iĢletmede paylaĢılan riske ait inanç ve 

tutumların setidir. ĠĢletme stratejilerinin geliĢtirilip uygulanmasından gündelik yapılan 

faaliyetlere kadar riskin iĢletmede nasıl göz önünde bulundurulup değerlendirildiğini 

karakterize etmektedir (COSO, 2004: 27). Risk yönetim felsefesi, iĢletme kültürünü ve 

tarzını etkileyen değerleri tanımlayarak, kabul edilen risk iĢtahı seviyesi ile risklerin 

nasıl karĢılandığı konusunu da içerecek Ģekilde risk yönetiminin tüm unsurlarını 

etkilemektedir (Arslan, 2012: 88). 

 Bir iĢletmenin risk yönetim felsefesi mutlaka kağıt üzerinde yazılı Ģekilde olmak 

zorunda değildir. Ancak iĢletmenin her kademesinde çalıĢanlar tarafından paylaĢılan 

ortak bir tutum olma özelliği göstermektedir. Bununla birlikte risk yönetim felsefesi, 

iĢletmede risk iĢtahı ve risk kültürü kavramları ile de yakından ilgili olmaktadır 

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

Risk iĢtahı, geniĢ anlamıyla bir değeri elde edebilmek amacıyla bir iĢletmenin 

almayı kabul ettiği risk oranını ifade etmektedir. Risk iĢtahı, bir iĢletmenin risk yönetim 

felsefesini yansıtmaktadır. Aynı zamanda iĢletmenin kültürünü ve iĢletme stilini de 

etkilemektedir (PWC, 2006: 20). Bir baĢka tanıma göre ise risk iĢtahı, misyon, vizyon, 

amaç ve hedefler doğrultusunda herhangi bir zaman diliminde, iĢletmenin kabul etmeye 

hazır olduğu risk miktarıdır (Maliye Bakanlığı, Defterdarlıklar Ġç Kontrol Eğitimi, 

2013). ĠĢletmenin, üst yönetimin görüĢü dahilinde risk iĢtahını tespit etmesi iĢletmede 

risk değerlemesine baĢlanmadan önce yapılması gereken bir faaliyettir.   

 ĠĢletme yönetimleri üç Ģekilde ya da bunların bileĢimlerini esas alarak risk iĢtahı 

düzeyine karar verebilirler. Birincisi, yönetim her bir risk için ayrı ayrı olarak risk iĢtahı 

düzeyinin belirlenmesine karar verilebilir. Ġkincisi, iĢletmenin her bir stratejik hedef 

veya amacının önemine göre bir risk iĢtahı belirleyebilir. Üçüncüsü, iĢletme genelinde 

uygulanmasını talep ettiği bir risk iĢtah düzeyine karar verebilir. Risk iĢtah düzeyine 

karar verilme aĢamasında yönetim, risklerle mücadele etmek adına katlanacağı zaman, 

personel ve bütçe ihtiyacını da göz önünde bulundurmalıdır (Derici, 2015: 44). 

4.1.1.3. Yönetim Kurulunun Tutumu 

Yönetim kurulları, iĢletmelerde risk ortamını yönlendirme ve denetleme 

konularında ciddi bir etkiye sahip olduğundan iç ortamın da önemli bir öğesidir. Ġç 

ortamın diğer öğelerini de etkilemektedir (Moeller, 2011: 57). Etkili yönetim kurulları, 

yönetimin etkin bir Ģekilde risk yönetimini sürdürmesini sağlamaktadır. Yönetim 

kurulunun yönetimden bağımsızlığı, üyelerinin deneyimi ve özellikleri yürüttükleri 

faaliyetlerde önemli rol oynamaktadır. Faaliyette bulunan yönetim kurulunun, iĢletmede 

üstlendiği yönetim ve gözetim sorumluluklarını yerine getirebilmek için uygun derecede 

yönetim, teknik ve diğer konularda bilgi ve deneyim sahibi olması gerekmektedir. Bu 

konu, etkin bir kurumsal risk yönetim ortamı sağlanabilmesi için de büyük önem 

taĢımaktadır. Ayrıca yönetim faaliyetlerini sorgulamak ve incelemek, alternatif görüĢleri 

sunmak ve yanlıĢ uygulamalar karĢısında harekete geçerek engelleyebilmek için 

yönetim kurulu içerisinde iĢletme dıĢından üyelerin de bulunması bir gerekliliktir. Ġç 

ortamın etkili olabilmesi için yönetim kurulu bağımsız üyeleri de bünyesinde 

bulundurmalıdır. Üst düzey yöneticiler, iĢletme hakkında sahip oldukları derin bilgi 

birikimleri sayesinde yönetim kurulunda etkili üye konumunda bulunabilirler ancak 
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sadece danıĢmanlık yapma ya da yön verme faaliyetlerinde değil, aynı zamanda 

yönetimde gerekli kontrol ve denge unsuru olarak da hizmette bulunmak üzere yeterli 

sayıda bağımsız üye de yönetim kurulunda yer almalıdır. (COSO, 2004: 29). 

4.1.1.4. Dürüstlük ve Etik Değerler 

Ġç ortamın bu öğesi, iĢletmede yer alan yazılı davranıĢ kurallarından çok daha 

fazlasını gerektirmekte ve iĢletmenin tüm çalıĢanları için bütünlük çerçevesinde etik 

kuralları ve davranıĢ standartlarını içermektedir. Bu noktada iĢletmelerin her 

seviyesinde risk temelli kararlar almaya yardımcı olan güçlü bir iĢletme kültürü de yer 

almalıdır (Moeller, 2011: 57). Çünkü iĢletmelerde yönetimin dürüstlüğü ve etik 

davranıĢ kuralları, iĢletmedeki etik ve davranıĢ standartlarını ve bunların ne Ģekilde 

iletildiği ve desteklendiği konularını da kapsayan iĢletme kültürünün yan ürünleri olarak 

değerlendirilmektedir. ĠĢletme kültürü gerçekte ne olduğuyla, faaliyetlerde hangi 

kuralların uygulanıp uygulanmadığı, esnetildiği ya da yok sayıldığı ile ilgilidir. Üst 

düzey yönetim -CEO‟dan baĢlayarak- iĢletme kültürünü oluĢturmada önemli rol 

oynamakta ve genellikle CEO etik tavrı belirleyici olmaktadır. Ayrıca iĢletme 

yönetiminin dürüstlüğü ve etik değerlere olan bağlılığı, iĢletme içerisinde zamanla 

davranıĢ standartlarına dönüĢecek olan karar ve tercihleri güçlü bir Ģekilde 

etkileyecektir. DavranıĢların hukuki olarak kanun ve düzenlemelere uygun olması her 

zaman etik değerler açısından da doğru olarak kabul edileceği anlamını taĢımayabilir. 

Dolayısıyla iĢletmenin davranıĢ standartları hukuki uygunluğun üzerinde olmalıdır. Ġyi 

yönetilen iĢletmelerin yöneticileri etik kurallara uygun davranıĢların uzun vadede 

iĢletmeye kazanç sağladığı ve kurum için faydalı olduğu görüĢünü kabul etmektedirler. 

(COSO, 2004: 29). Bir iĢletmenin etik değerleri iç ortamdan baĢlamak üzere ilerleyen 

aĢamalarda strateji ve hedeflerinin geliĢtirilmesi ve belgelendirilmesinde de kendisini 

göstermektedir (Marchetti, 2012: 33). 

4.1.1.5. Yetenek Yükümlülüğü 

Yetenek (Yetkinlik) kavramı verilen görevleri yerine getirebilmek için gereken 

bilgi ve becerileri ifade etmektedir. Yönetim söz konusu görevlerin nasıl baĢarı ile 

yerine getirileceğine uygun stratejiler geliĢtirme ve bu görevlere uygun kiĢileri atama 

yoluyla karar vermektedir (Moeller, 2011: 58). Yönetim belirli iĢler için yetenek 

seviyelerini belirler ve bu seviyeleri gerekli bilgi ve becerilere dönüĢtürür. Gerekli bilgi 



69 
 

ve beceriler, bireylerin zekâlarına, tecrübelerine ve eğitimlerine bağlı olabilmektedir. 

Bilgi ve beceri seviyelerinin belirlenmesinde dikkate alınan faktörler, yerine getirilmesi 

istenilen görevin doğası ve görevin gerektirdiği kararların derecesidir (COSO, 2004: 

31). Yetenek standartlarına güçlü bir bağlılıkla iĢletmenin her kademesindeki yöneticiler 

gerçekleĢtirmek istedikleri hedeflerine ulaĢma yolunda adımlar atabilecektir (Moeller, 

2011: 58). 

4.1.1.6. Organizasyonel Yapı 

Bir iĢletmenin iç ortamının bir diğer öğesi de organizasyonel yapısıdır. 

Organizasyonel yapı, iĢletmelerde planlama, yürütme, denetleme ve izleme 

faaliyetlerini yürütmek için bir çerçeve sağlamaktadır. Her iĢletme kendi ihtiyaçlarını 

karĢılayacak Ģekilde, kendisine uygun bir organizasyonel yapı geliĢtirmektedir. 

ĠĢletmelerin bu yapılarının uygunluğu kısmen büyüklüklerine ve faaliyetlerinin 

niteliğine bağlı olmaktadır (COSO, 2004: 31). Birçok farklı organizasyonel yapı 

(örneğin, bürokrasi ve matris örgütler gibi) mevcut olmakla birlikte, her bir yapı 

iĢletmede özellikle iletiĢimi kolaylaĢtırma konusuna da hizmet etmelidir. 

Organizasyonel yapı ayrıca iĢletmede roller ve sorumlulukları da net bir Ģekilde 

resmetmelidir. Böylelikle, yöneticilerin iĢletmenin farklı bölümlerinin performansını 

daha iyi planlamasına, kontrol etmesine ve ölçmesine olanak sağlanacaktır. ĠĢletmeler 

zamanla büyüdükçe ya da küçüldükçe organizasyonel yapıların da iĢletmede kurulan 

güçlü iletiĢimi muhafaza edebilmek için değiĢmesi gerekmektedir. Organizasyonel 

yapılar, iĢletmelerde yetki ve sorumlulukların atanması, rollerin belirlenmesi için bir 

araç rolü üstlenmektedirler (Cendrowski ve Mair, 2009: 92). Yapısı her ne olursa olsun, 

iĢletmeler etkin bir kurumsal risk yönetim sistemini sağlayacak ve hedeflerini 

gerçekleĢtirebilmek adına faaliyetlerini yürütecek Ģekilde organize olmalıdır (COSO, 

2004: 31). 

4.1.1.7. Yetki ve Sorumluluk Devri 

Bu öğe, hesap verebilirlik, sorumluluk ve sahiplik kavramlarını içerisinde 

barındırmaktadır. Kurumsal risk yönetimi açısından bakıldığında iĢletmelerde yönetim 

kademesi; çalıĢanların, iĢletmedeki rollerinin, belirlenen hedeflere ulaĢılmasına nasıl 

katkıda bulunduğunu anlamasını sağlamalıdır. Bununla birlikte tüm çalıĢanların 
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üstlenecekleri sorumlulukları ve yetki sınırlarını açık bir Ģekilde belirlemelidir 

(Marchetti, 2012: 33-34). 

 Yetki ve sorumluluk devri, bir iĢletmede yetki ve sorumlulukların hangi 

seviyede veya derecede verildiğini ifade etmektedir. Birçok iĢletmede benimsenen 

trend, ön saf çalıĢanlarına (müĢteriler ile doğrudan iletiĢim kuran ya da bir ürünü 

üretmeye doğrudan katılan çalıĢanlar) daha fazla yetkilendirme ile onay yetkisi vermek 

ve bu sayede orta düzey yönetim kademesini ortadan kaldırarak iĢletmelerin daha 

"yataylaĢtırılması" için çalıĢmaktır (Moeller, 2011:59). Yetki devri,  merkezden ya da 

üst yönetim tarafından alınan bazı faaliyet kararlarının daha alt kademelere, günlük 

faaliyetlere daha yakın olan çalıĢanlara devredilmesine imkân verir ve bu sayede alt 

kademelerde faaliyette bulunan çalıĢanlar da sorumluluk alarak insiyatif 

kullanabileceğinden faaliyetler sırasında ortaya çıkan bazı sorunlar büyümeden 

önlenebilir. Böylece uzun vadede çalıĢanların yaratıcılığının etkinlik ve verimliliklerinin 

artması teĢvik edilmiĢ olur (Aytürk, 2000: 81).  

 Yetki ve sorumlulukların devredilmesi, iĢletme çalıĢanlarının, konuları ele 

almak ve sorunları çözmek için kendi insiyatiflerini kullanmaları ve kullanmaya ne 

derece teĢvik edildikleri, ne kadar yetkili oldukları ve yetkilerinin kabul edilen 

sınırlarını bilme gibi konuları içermektedir. Bu konudaki en büyük zorluk iĢin 

gerektirdiği ya da istenen hedefin gerçekleĢmesi için gereken ölçüde yetkiyi 

devredebilmektir. Diğer bir zorluk ise, tüm iĢletme çalıĢanlarının iĢletme hedeflerini 

anlamasını ve bu yönde faaliyette bulunmalarını sağlayabilmektir. ÇalıĢanların aldıkları 

karalarda ya da yaptıkları faaliyetlerde birbiriyle nasıl bağlantılı olduklarının ve iĢletme 

hedeflerinin gerçekleĢmesine nasıl katkıda bulunduklarının bilincinde olmaları 

önemlidir. Zira, iç ortam çalıĢanların bu farkındalığından büyük oranda etkilenir 

(COSO, 2004: 32-33). 

4.1.1.8. İnsan Kaynakları Standartları 

ĠĢe alma, oryantasyon, eğitim ve değerlendirme, danıĢmanlık, teĢvik etme ve 

iyileĢtirici önlemlerin alınması ile ilgili insan kaynakları uygulamaları, iĢletmede 

beklenen etik davranıĢ ve yeterlilik düzeylerine iliĢkin mesajları çalıĢanlara 

göndermektedir (Moeller, 2011:59). Örneğin eğitim geçmiĢine, önceki iĢ tecrübesine, 

geçmiĢteki baĢarılara, dürüstlük ve etik davranıĢlara dair bilgilerden hareketle en 

kalifiye bireyleri iĢe alma standartlarını hazırlaması bir iĢletmenin yetenekli ve güvenilir 
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insanlarla çalıĢma istekliliğini göstermektedir. Öte yandan hızla değiĢen teknolojiler ve 

giderek artan rekabet ortamı nedeniyle zamanla iĢletmede ortaya çıkabilecek farklı 

zorlukları, sorunları ve riskleri karĢılayabilmek adına iĢletmede her kademede görev 

alan çalıĢanların donanımlı olmaları bir gerekliliktir. Bunun için çalıĢanların değiĢen 

risk ortamlarına etkin bir Ģekilde uyum sağlayabilmelerine yönelik olarak iĢletmelerde 

gerek kiĢisel çalıĢma, gerekse iĢbaĢı eğitimlerinin desteklenmesi söz konusu olmaktadır 

(COSO, 2004: 33). 

4.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi 

Hedef belirleme unsuru, iĢletmedeki stratejik ve operasyonel hedefleri, 

iĢletmenin belirlediği risk iĢtahı ve risk toleransını ve bunların her birinin iĢletmenin 

vizyon ve misyonuyla olan iliĢkilerini içermektedir. Hedef belirleme sürecinde söz 

konusu iliĢkiler iĢletme tarafından dikkate alınmalıdır (Schanfield ve Miller, 2005:1). 

Bir baĢka ifadeyle iĢletmenin baĢarısını etkileyecek olan potansiyel olayların 

belirlenmesi için yönetim faaliyetine baĢlamadan önce hedeflerin belirlenmesi gerekir. 

Kurumsal risk yönetimi, iĢletmenin risk alma eğilimini de dikkate alıp iĢletme vizyon ve 

misyonuna uygun olarak belirlenen hedeflerin iĢletme içinde sağlıklı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunmaktadır. Kurumsal risk yönetiminin söz konusu 

olabilmesi için öncelikle yönetimin COSO (2004: 35) küpünde dikey eksende yer alan 

operasyonel, raporlama ve uygunluk hedeflerini de kapsayacak Ģekilde stratejik 

hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Her iĢletme, iç ve dıĢ kaynaklı olarak çeĢitli 

risklerle karĢı karĢıya kalmaktadır ve etkili bir olay tanımlama, risk değerlendirme ve 

risk tutumunun iĢletmede varlık gösterebilmesinin ön Ģartı hedeflerin oluĢturulmasıdır. 

Her iĢletmenin farklı hedeflerinin olmasına rağmen bazı hedefler tüm iĢletmeler 

için mevcuttur ve bu hedefler çeĢitli sınıflandırmalara tabi tutulmuĢtur. AĢağıda detaylı 

olarak açıklanan dört kategorideki hedefler genel olarak iĢletmede kurumsal risk 

yönetim hedefine odaklanılmasını sağlamaktadır (Frigo ve Anderson, 2011: 21).  

4.1.2.1. Stratejik Hedefler 

ĠĢletme misyonu ile uyumlu ve destekler nitelikte hazırlanan üst düzey 

hedeflerdir (COSO, 2004: 5). Misyon kavramı iĢletmenin varlık nedenini tanımlar. 

Hedeflere ulaĢabilmek için izlenmesi gereken yolu belirterek iĢletme fonksiyonlarında 

bir rehber olma özelliği gösterir. ĠĢletmenin amacı veya stratejik hedefi olmaktan öte 
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çok daha geniĢ bir kavramı ifade etmektedir (Kılıç, 2012: 91). Buradan hareketle 

yönetim, stratejik hedefleri ortaya koyar, stratejisini oluĢturur ve ilgili raporlama ve 

uygunluk hedeflerini iĢletme için belirler. Bir iĢletmenin misyonu ve stratejik hedefleri 

genellikle dengeli ve sabit olmakla birlikte stratejisi ve ona bağlı diğer hedefleri değiĢen 

iç ve dıĢ koĢullara uyarlanabilmek için daha dinamik yapıdadır. KoĢullar değiĢtikçe 

stratejik hedefler ve onunla ilintili diğer hedefler (operasyonel, raporlama ve uygunluk 

hedefleri) tekrar söz konusu değiĢikliklere göre uyarlanır (COSO, 2004: 35). 

4.1.2.2. Operasyonel Hedefler 

 Operasyonel hedefler, performans ve karlılık hedeflerini ve kaynakların kaybına 

karĢı korunmasını da içermek suretiyle iĢletme faaliyetlerinin etkinliği ve verimliliği ile 

ilgili olmaktadır. ĠĢletme kaynaklarının etkin ve verimli kullanımı ile ilgili tüm 

faaliyetleri kapsayan bu hedefler, iĢletmenin faaliyette bulunduğu iĢ kolu, endüstri ve 

ekonomik çevresini de yansıtacak Ģekilde belirlenmelidir. ĠĢletmenin yapısı ve 

performansı ile ilgili olarak yönetimin seçimlerine göre değiĢiklik gösterebilirler. Bu 

noktada yönetimin, hedeflerin pazardaki talebi ve gerçeği yansıttığından emin olması 

gerekmektedir. Hedefler, anlamlı performans ölçümlerine imkân veren bilimsel 

terimlerle ifade edilmelidir. Alt hedeflerle bağlantılı açık ve net bir operasyon hedefleri 

seti iĢletme faaliyetlerindeki baĢarı için temel bir gerekliliktir. ġayet iĢletmenin 

operasyonel hedefleri iyi düĢünülerek tasarlanmadığı ve net olmadığı takdirde iĢletme 

kaynakları yanlıĢ yönlendirilebilir (COSO, 2004:37). 

4.1.2.3. Raporlama Hedefleri 

Bu hedeflerde ifade edilen iĢletme raporlarının güvenilir olmasıdır. Güvenilir 

raporlama, yönetimin amacına uygun gerekli bilgileri doğru ve eksiksiz Ģekilde sağlar. 

Böylelikle yönetimin karar alma ile iĢletme faaliyet ve performansını izleme süreçlerini 

destekler (COSO, 2004: 37). 

 Bu tür raporlara örnek olarak, pazarlama programlarının sonuçları, günlük satıĢ 

raporları, çalıĢan ve müĢteri memnuniyeti sonuçları verilebilir. Raporlardaki bilgiler 

ayrıca üretim ayrıntıları, mali tablo ve açıklamaları, yönetimin görüĢ ve analizleri gibi 

bilgileri de içermektedir (Marchetti, 2012: 37).  
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4.1.2.4. Uygunluk Hedefleri 

ĠĢletmeler, faaliyette bulundukları ülke, endüstri, iĢ kolu ile ilgili olan kanun ve 

yönetmeliklere uygun olacak Ģekilde faaliyetlerini yürütmek zorundadırlar (Marchetti, 

2012: 37). Uygunluk hedeflerinde bahsedilen kurallar pazar Ģartları, fiyatlandırma 

politikaları, vergilendirme, çevrenin korunması, çalıĢan refah düzeyi ya da uluslararası 

ticaret kuralları ile ilgili olabilmektedir (COSO, 2004: 37). Bu alandaki hedeflerin 

belirlenip belirlenmemesi ve uygunluk hedeflerine bağlı kalınıp kalınmaması iĢletmenin 

itibarı ve finansal durumu üzerinde önemli etkiye sahiptir (Marchetti, 2012:38). 

Bir iĢletme geliĢme ve hedeflerine ulaĢma konusunda makul bir güvence 

sağlamalıdır. ġüphesiz mutlak bir güvence mümkün değildir. Ancak belirtilen 

raporlama ve uyum hedeflerine ulaĢılabilmesi çoğunlukla iĢletmenin kontrolündedir 

(Marchetti, 2012: 38).  

4.1.3. Olay Tanımlama 

Literatürde bazı kaynaklarda (Gacar, 2016; GüneĢ, 2009) olay tanımlama 

bileĢeni “risk tanımlama” olarak da belirtilmektedir (Pehlivanlı, 2010: 74). Ancak 

COSO‟nun Kurumsal Risk Yönetimi çalıĢmasında üç boyutlu kurumsal risk yönetim 

küpünde yer alan üçüncü bileĢen olarak “Olay Tanımlama (Event Identification)” 

kavramı yer almaktadır. ÇalıĢmada kurumsal risk yönetimi bileĢenleri bahsedilen 

çalıĢma baz alınarak detaylandırıldığından üçüncü bileĢenin “Olay Tanımlama” olarak 

ele alınması daha uygun görülmüĢtür. Zira bu noktada olay olarak bahsedilen kavram, 

aslında risktir.  

Yönetim iĢletmede hedeflere ulaĢılmasını engelleyecek olan olayları (ya da 

riskleri) belirlemelidir. Risk, hedeflerin gerçekleĢtirilmesi üzerinde etkisi olabilecek bir 

olayın olasılığıdır (Matyjewicz ve D‟arcangelo, 2004: 7). 

ĠĢletme yönetimi, gerçekleĢtiği takdirde iĢletmeyi etkileyecek potansiyel olayları 

tanımlar ve bu olayların fırsatları temsil edip etmediklerini ya da hedeflere ulaĢabilmeyi 

olumsuz yönde etkileyip etkileyemeyeceklerini belirler. Olumsuz etkiye sahip olan 

olaylar, yönetimin değerlendirmesini ve ardından yanıtını yani bir tutum belirlemesini 

gerektiren riskleri temsil ederken olumlu etkiye sahip olaylar ise, fırsatları temsil 

etmektedir (COSO, 2004: 41). Kurumsal risk yönetimi, iĢletmede olumsuz etkiye sahip 

olayların etkisini en aza indirgemek ve olumlu etkiye sahip olayların etkisini en üst 

düzeye çıkarmak üzere iĢletmeleri desteklemektedir (Marchetti, 2012: 38). Bununla 



74 
 

birlikte sayısız dıĢsal ve içsel faktör stratejilerin uygulanmasını ve hedeflerin 

baĢarılmasını etkileyen söz konusu olayları yönlendirmektedir.  

Olay tanımlamasında yönetim, belirsizliklerin var olduğunu kabul eder, bir 

olayın meydana gelip gelmeyeceğini, ne zaman olacağını ya da göstereceği etkiyi kesin 

olarak bilmemektedir. Yönetim, baĢlangıçta, etkinin olumlu ya da olumsuz olup 

olmadığına odaklanmadan hem dıĢsal hem de içsel faktörlerden kaynaklanan bir dizi 

olası olayı değerlendirir. Böylelikle yönetim, sadece olumsuz etkileri olan değil, aynı 

zamanda izlenecek fırsatları temsil eden potansiyel olayları da tanımlama Ģansı yakalar. 

Kurumsal risk yönetiminin bir parçası olarak yönetim, bahsi geçen dıĢsal ve içsel 

faktörleri ve bunlardan kaynaklanabilecek olay türlerini anlamanın önemini kabul 

etmektedir. Olaylar belirlenirken, iĢletmenin genelinde göz önüne alınan ve olayları 

etkileyen dıĢsal ve içsel faktörler aĢağıdaki gibi sıralanabilir (COSO, 2004: 41-42). 

DıĢsal Faktörler; 

 Ekonomik Faktörler: Fiyat hareketleri, sermaye kullanılabilirliği ya da 

rekabetçi pazara giriĢin önündeki engellerin az olmasının yaratacağı çok 

yüksek ya da çok düĢük sermaye maliyeti ile yeni rakipler bu faktör 

içerisinde yer almaktadır.  

 Doğal Çevre Faktörü: Bu faktöre, yangın, deprem, sel gibi doğal afetlerin 

iĢletmeye zarar vermesi, iĢletmenin hammaddeye ulaĢmasını güçleĢtirmesi 

ya da iĢgücü kaybına neden olması, örnek olarak verilebilir.  

 Politik Faktörler: DıĢ piyasalara açılmayı destekleyen ya da tam tersi 

kısıtlayan, düĢük ya da yüksek vergi ödemelerine yol açan yasa ve 

yönetmeliklerin çıkarılması, benzer Ģekilde mevcut yasa ve yönetmeliklerde 

değiĢikliğe gidilmesi politik faktörleri oluĢturan örneklerdir.   

 Sosyal Faktörler: Zamanla değiĢen demografik özellikler, toplumsal 

değerler, aile yapıları ve iĢ/yaĢam öncelikleriyle birlikte farklılaĢan ürün ve 

hizmet talepleri bu faktör içerisinde yer almaktadır. 

 Teknolojik Faktörler: Elektronik ticaretin yeni araçları sayesinde verilerin 

ulaĢılabilirliğinin artması, altyapı maliyetlerindeki düĢüĢler ve teknoloji 

tabanlı hizmetler için artan talep gibi faktörler, teknolojik faktörler içerisinde 

yer almaktadır.  
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Ġçsel Faktörler; 

 Altyapı Faktörleri: ĠĢletmede koruyucu ve önleyici bakım onarım 

harcamaları gibi kalemler için tahsis edilen sermayenin artması, iĢletmede 

kullanılan teçhizatın arıza ya da çalıĢmama sürelerinin azaltılması ya da 

müĢteri memnuniyetinin arttırılması gibi faktörleri bu baĢlık içermektedir. 

 ÇalıĢan (Personel) Faktörü: ĠĢ kazaları, hileli faaliyetler, çalıĢanların iĢ 

sözleĢmelerinin sona ermesi, mevcut yetiĢmiĢ çalıĢanların kaybedilmesi gibi 

faktörleri içermektedir.  

 Süreç Faktörü: Yeterli değiĢim yönetim protokolleri olmaksızın yaĢanan 

süreç değiĢiklikleri, süreç yürütme hataları, yetersiz denetimler sonucu 

ortaya çıkabilecek pazar payı kaybı, müĢteri memnuniyetsizliği, müĢteri 

kaybı ve verimsiz çalıĢma gibi baĢlıklar bu faktör içerisinde yer almaktadır.  

 Teknoloji Faktörü: Bu baĢlıkta ele alınan faktörler daha çok iĢletme içinde 

güvenlik ihlalleri ve ihmallerden dolayı ortaya çıkabilecek potansiyel sistem 

kesinti ve arızaları, teknolojik sistemlerin seçimi, kurulumu ve iĢletme 

faaliyetlerine devam ederken yapılması gerekli rutin sistem bakımları gibi 

konulardan oluĢmaktadır.  

Tablo 7‟de olayları etkileyen dıĢsal ve içsel faktörler özet halinde sunulmaktadır. 

DıĢsal faktörler adından da anlaĢılacağı gibi iĢletmenin dıĢ çevresinden kaynaklanan 

faktörleri göstermektedir. Bunlar; ekonomik, çevresel, politik, sosyal ve teknolojik 

faktörlerdir. Ġçsel faktörler ise iĢletmenin daha çok iç yapısı ile ilgili olan faktörleri ifade 

etmektedir. Bu faktörler de iĢletmenin altyapı unsurları, iĢletme çalıĢanları, iĢ süreçleri 

ve teknoloji olarak sıralanmıĢtır. Her bir içsel ve dıĢsal faktörde yer alan alt baĢlıkları 

Tablo 7‟ den incelemek mümkündür. 
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Tablo 7. Olayları Etkileyen DıĢsal ve Ġçsel Faktörler 

Olayları Etkileyen DıĢsal ve Ġçsel Faktörler 

DıĢsal Faktörler Ġçsel Faktörler 

Ekonomik 

 Sermaye Kullanılabilirliği 

 Kredi alma ya da ödeyememe 

 YoğunlaĢma 

 Likidite 

 Finansal Piyasalar 

 ĠĢsizlik 

 Rekabet 

 ĠĢletme BirleĢmeleri/Devralma 

 

Doğal Çevre 

 Zehirli gaz ve atıklar 

 Enerji 

 Doğal Afetler 

 Sürdürülebilir Kalkınma 

 

Politik 

 Hükümet DeğiĢikliği 

 Mevzuat  

 Devlet Politikaları 

 Yönetmelikler, yasal düzenlemeler 

 

Sosyal 

 Demografik Özellikler 

 Tüketici DavranıĢları 

 Kurumsal VatandaĢlık 

 Gizlilik Hakkı 

 Terör 

 

Teknolojik  

 Kesintiler 

 Elektronik Ticaret 

 DıĢ veriler 

 GeliĢen Teknolojiler 

Altyapı 

 Varlıkların Kullanılabilirliği 

 Varlıkların Kapasitesi  

 Sermaye Olanakları 

 KarmaĢıklık 

 

ÇalıĢan (Personel) 

 ÇalıĢanların yeteneği  

 Hileli Faaliyetler 

 ÇalıĢan sağlığı ve güvenliği 

 

Süreç 

 Kapasite 

 Tasarım 

 Uygulama 

 Tedarikçiler/Bağlılıklar 

 

Teknoloji 

 Veri Bütünlüğü 

 Veri ve Sistem Kullanılabilirliği 

 Sistem Seçimi 

 GeliĢtirme 

 Kurulum 

 Bakım 

Kaynak: COSO, 2004: 46-47. 

Olayları etkileyen dıĢsal ve içsel faktörlerin belirlenmesi etkin bir olay 

tanımlama süreci için faydalıdır. Faktörlerin belirlenmesinin ardından yönetim, 

faktörlerin önemini dikkate alarak hedeflerin baĢarılmasını etkileyebilecek olaylara 

odaklanabilir. ĠĢletmenin kendisini etkileyecek risk ve fırsatları etkin bir Ģekilde 

yönetebilmesi için öncelikle onları fark etmesi ve tanımlaması gerekmektedir. Risklerin 

yanında fırsat yaratabilecek olaylar da tanımlanmalıdır.  
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Olay tanımlamada çeĢitli bilimsel tekniklerden yararlanılmaktadır. ĠĢletmeler bu 

teknikleri tek baĢlarına kullanabilecekleri gibi çeĢitli kombinasyonları ile birlikte de ele 

alabilirler. Tekniklerden öne çıkanlar aĢağıda detaylandırılmıĢtır (COSO, 2004: 43-45).  

Olay Envanterleri: Belirli bir endüstride faaliyette bulunan iĢletmeler için ortak 

olan potansiyel olaylara ya da endüstriler arasında ortak olan belirli bir sürece veya 

faaliyete iliĢkin detaylı listelerdir. Yazılım ürünleri ve bilgisayar programları genel 

potansiyel olayların ilgili listelerini oluĢturabilir. ĠĢletmeler yazılım ürünlerini ve 

bilgisayar programlarının hazırladıkları bu listeleri olay tanımlama için bir baĢlangıç 

noktası olarak kullanabilirler. Örneğin, yazılım geliĢtirme projesi üstlenen bir iĢletme, 

yazılım geliĢtirme projeleri ile ilgili olarak tüm genel olayları detaylandıran bir envanter 

çizebilir.  

Ġç (Dahili) Analizler: Bu teknik, genellikle rutin iĢ planlama sürecinin bir 

parçası olma özelliğini taĢır. Ġç analiz kimi zaman iĢ birimi dıĢından (müĢteriler, 

tedarikçiler vb.) ya da konunun uzmanı tarafından gelen bilgileri de kullanabilir. 

Örneğin, yeni bir ürünün piyasaya girmesini düĢünen bir iĢletme, rakip ürünlerin 

baĢarısını etkileyen olayları belirleyen dıĢ pazar araĢtırmaları ile birlikte kendi geçmiĢ 

deneyimlerinden yararlanabilir. 

YükseliĢ ya da BaĢlangıç (Threshold) Tetikleyicileri: Bu tetikleyiciler, 

mevcut iĢlem ya da olayları önceden tanımlanmıĢ ölçütlerle kıyaslayarak yönetimi 

oluĢabilecek problemlere hakkında uyarır. Bir olay tetiklendiğinde, daha detaylı bir 

değerlendirme ya da acil bir tutum belirleme gerektirebilir. Örneğin, iĢletme yönetimi, 

yeni pazarlama ya da reklâmcılık programlarını hedefleyen pazarlarda satıĢ hacmini 

izler ve sonuçlara dayalı olarak kaynakları yönlendirebilir. Bir baĢka iĢletmenin 

yönetimi, rakiplerin fiyatlandırma politikalarını takip eder ve belirli bir baĢlangıç 

noktasına (limite) gelindiğinde kendi fiyatlarında değiĢikliğe gitmeyi göz önüne alır. 

Atölye ÇalıĢmaları ve Mülakatlar: Bu teknikler, yapılandırılmıĢ tartıĢmalar 

yoluyla yönetim ya da diğer birimlerde çalıĢanların birikmiĢ bilgi ve tecrübelerinden 

yola çıkarak olayları belirler. ĠĢletmen amaçları göz önünde bulundurularak baĢarıyı 

etkileyebilecek olaylarla ilgili konular tartıĢmaya sunulur. Örneğin, finans denetçisi 

iĢletmenin dıĢ finansal raporlama hedeflerini etkileyen olayları belirlemek için 

muhasebe ekibiyle bir çalıĢtay yürütebilir. Bu sayede ekip üyelerinin bilgi ve 
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tecrübelerini birleĢtirmek yoluyla gözden kaçırılması muhtemel önemli olayların 

belirlenebilmesi sağlanır. 

Süreç AkıĢ Analizleri: Bu teknik, bir süreç oluĢturacak Ģekilde birleĢtirilen 

girdilerin, görev ve sorumluluklar ile çıktıların kombinasyonunu dikkate alır. Bir 

süreçteki girdileri veya faaliyetleri etkileyen iç ve dıĢ faktörler dikkate alınmak suretiyle 

iĢletme, süreç hedeflerinin baĢarılmasını etkileyebilecek olayları tanımlamaktadır. 

Örneğin, bir tıp laboratuarı, kan numunelerinin alınması ve test edilmesi için süreçlerini 

planlar. Süreç planları kullanılarak,girdileri, görevleri ve sorumlulukları etkileyebilecek 

faktör çeĢitleri değerlendirilir ve süreçte ortaya çıkabilecek riskler tanımlanır. 

BaĢlıca Olay Göstergeleri: Bu teknik ile iĢletmeler, herhangi bir olaya iliĢkin 

birbiriyle bağlantılı verileri takip ederek, bir olayın ortaya çıkmasına neden olabilecek 

Ģartları ve durumları tespit edebilir.Örneğin, finansal kuruluĢlar, geç kredi ödemeleri ile 

nihai kredi temerrüdü arasındaki yakın iliĢkiyi ve bu duruma erken müdahalenin olumlu 

etkisini zaman içinde fark etmiĢlerdir. Böylelikle ödeme Ģekillerini yakından izleme ve 

erken müdahale sayesinde ödeme iĢleminin gerçekleĢmeme olasılığı azaltılabilmektedir.  

Kayıp Olay Veri Metodolojileri: GeçmiĢe yönelik kayıp olay veri havuzları, 

eğilimlerin ve olayların ana nedenlerinin belirlenmesi adına yararlı kaynaklardır. Bir 

ana neden belirlendikten sonra yönetim, olayları bireysel olarak ele almaktan ziyade ana 

neden üzerinde odaklanmayı ve değerlendirme yapmayı tercih edecektir. Bu analiz, 

yönetimin olayların temel nedenlerini belirlemesine ve harekete geçmesine olanak 

tanımaktadır.  

Bahsedilen teknikler kullanılarak olayların fırsat mı ya da risk mi olduğu 

belirlenebilmektedir. Önemli olan nokta, iĢletme yönetiminin en uygun tekniğe ya da 

teknik kombinasyonuna karar verebilme yeteneğine sahip olmasıdır (Erdem, 2014: 43). 

Bununla birlikte olay tanımlama bileĢeni iĢletmenin hangi riskler ile karĢı karĢıya 

gelebileceğine odaklanmak için, iĢletme içerisinde farklı tecrübeye, bakıĢ açılarına ve 

görevlere sahip olan temsilcileri bir araya getirebilecek bir yapıda da olmalıdır (Arslan, 

2008:33). 

Olay tanımlama bileĢeninin bazı kaynaklarda risk tanımlama bileĢeni olarak da 

ele alındığından daha önce bahsedilmiĢti. Benzer Ģekilde bir alt baĢlık olan olay 

tanımlama teknikleri de çeĢitli kaynaklarda risk tanımlama (belirleme) teknikleri olarak 

incelenmiĢ ve anketler, çalıĢtaylar ve odak grubu çalıĢmaları gibi çeĢitli farklı teknikler 
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de bu tekniklere ilave edilmiĢtir. ÇalıĢmanın kurumsal risk yönetim süreci baĢlığında 

risklerin belirlenmesi aĢaması ele alınırken risk belirleme tekniklerine tekrar 

değinileceğinden burada sadece COSO‟ nun ortaya koyduğu olay tanımlama 

tekniklerine yer verilmiĢtir.  

4.1.4. Risk Değerlendirme 

Risk değerlendirmesi, iĢletmede risklerin ne Ģekilde yönetileceğini belirleyip bu 

yönde risk tutumu geliĢtirebilmek adına risklerin olasılıklarını ve sonuçlarını göz 

önünde bulundurarak analiz edilmesini ifade etmektedir (Kalyoncu, 2013:118). 

Risk değerlendirmenin, iç kontrol ve iç denetim dahilinde kurumsal risk 

yönetimi bileĢenleri içinde de kilit bir rolü bulunmaktadır. Kurumsal risk yönetimi 

bileĢenlerinden iç ortam, hedeflerin belirlenmesi ve olay tanımlama bileĢenlerinin 

iĢletmede bilgi toplanmasına ve genel itibariyle bir çerçeve oluĢturulmasına katkıda 

bulunduğu düĢünülürse risk değerlendirme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve 

iletiĢim ve izleme bileĢenlerinin de risklere karĢı daha ziyade bir faaliyet alanı olduğu 

düĢünülebilir. Bu noktada risk değerlendirme sürecinin verileri söz konusu riskle ilgili 

faaliyetlere yön verecektir (Pehlivanlı, 2010: 78).  

Risk değerlendirme sürecinin önemli bir parçası olarak, yönetim riskleri içsel 

(doğal-inherent) ve kalıntı (artık-residual) riskler olarak göz önünde bulundurmalıdır 

(Moeller, 2011: 71). 

Ġçsel (doğal-inherent) risk, yönetimin riskin gerçekleĢme olasılığını veya etkisini 

değiĢtirmek adına herhangi bir faaliyette bulunmadığı durumda söz konusu olan risktir 

(COSO, 2004: 49). Yani içsel riskler, riski yönetmek için herhangi bir faaliyette 

bulunulmadığında ortaya çıkan risklerdir (The Orange Book, 2004: 49). Örneğin 

iĢletmede stoklardaki giriĢ ve çıkıĢlar için form hazırlanmaz ve gerekli kontrol 

faaliyetleri yapılmaz ise hatalı hesaplanan ya da çalınan stoklar söz konusu olabilir. 

Ancak stoklardaki giriĢ çıkıĢlar için stok giriĢ çıkıĢ formları hazırlanıp doldurularak, 

kontrol faaliyetleri gerçekleĢirse, stoklardaki sapmalar binde biri gibi düĢük bir miktara 

düĢecektir. Bunun için iĢletmede öncelikle içsel riskler belirlenmeli, daha sonra bu 

risklere karĢı yapılan kontrollerin, riskin etkisini kabul edilebilir hale getirip 

getirmediğinin analizi yapılmalıdır (Ernst & Young, 2005). 

Kalıntı (artık-residual) risk ise, “yönetimin, olumsuz bir olayın etkilerini ve 

gerçekleşme ihtimalini azaltmak amacıyla, riski gidermeye yönelik aldığı tedbirler veya 
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hali hazırda uyguladığı mevcut iç kontrollere rağmen kalan risktir”
8
 (Ġç Kontrol Temel 

Terimler Sözlüğü). Kalıntı risk, yönetimin riske tepkisi sonrasında kalan risktir. Kalıntı 

riskler, riski yönetmek için gereken faaliyetlerin yapılmasının ardından kalan risklerdir 

(The Orange Book, 2004: 49). Bu risklere karĢı yönetimin tepkileri ve önlemleri 

uygulanıyor olsa da iĢletmede daima bir miktar artık risk söz konusu olacaktır (Moeller, 

2011: 71). AĢağıda içsel ve kalıntı riskin iĢletmede ölçümüne ait bir örnek 

açıklanmaktadır (Ekici, 2015: 106). 

Örneğin, içsel riskte olasılık %50 iken ve gerçekleĢmesi halinde ortaya çıkacak 

olan finansal kayıp 100 TL ise, ancak gereken uygun önlemlerin alınması ve bu 

önlemlerin uygulanması halinde olasılık %10‟a düĢürülebiliyorsa bu durumda içsel risk 

100 TL x 0,50 = 50 TL ve kalıntı risk de 100 TL x 0,10 = 10 TL olarak hesaplanacaktır.  

ĠĢletmenin risk seviyesinde 10 TL düĢük risk olarak belirlenmiĢ, 50 TL ise orta 

seviye olarak belirlenmiĢ olabilir. Ġçsel ve kalıntı risk düzeyine ait grafik aĢağıda yer 

almaktadır. 

Risk Düzeyi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Ekici, 2015: 107. 

ġekil 5. Ġçsel ve Kalıntı Riskin Gösterimi 

 

Risk değerlendirme sürecinde üç önemli ilke mevcuttur. Bunlar (Treasury, 

2004): 

 Olasılık ve etkinin her bir risk için dikkate alındığından ve net olarak 

yapılandırılmıĢ bir sürecin iĢletmede bulunduğundan emin olunmalıdır; 

                                                           
 

8
http://webdosya.csb.gov.tr/db/strateji/editordosya/TEMEL_TERIMLER_SOZLUGU.pdf. 

Risk ĠĢtahı Seviyesi 

İçsel Risk 

Kalıntı Risk 

Etkili Kontroller Sonucu 
Azaltılan risk  

http://webdosya.csb.gov.tr/db/strateji/editordosya/TEMEL_TERIMLER_SOZLUGU.pdf
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 Risk değerlendirme süreci, risk önceliklerinin izlenmesini ve tanımlanmasını 

kolaylaĢtıracak bir Ģekilde kayda alınmalıdır; 

 Doğal ve artık risk arasındaki fark hakkında açık bilgi sahibi olunmalıdır. 

4.1.4.1. Olasılık ve Etki Tahmini 

Risk değerlendirmesi, iĢletmede olaylara iliĢkin potansiyel risklerin amaçlara 

ulaĢma üzerindeki etkilerinin derecesinin değerlendirilmesine olanak sağlar. Riskler, 

gerçekleĢme ihtimali (olasılık) ve potansiyel etkisi (etki) olmak üzere iki perspektiften 

değerlendirilir (Moeller, 2011: 71). 

Belirlenen potansiyel risklerin gerçekleĢme ihtimallerini ve gerçekleĢtikleri 

takdirde olası etkilerinin tahmin edilmesi ve buna göre bir sınıflandırma yapılarak 

öncelik verilmesi risk değerlendirme sürecinde yer alır (Derici, 2015: 19).KarĢılaĢılan 

risk çeĢitlerini değerlendirme sürecinde hangisine ne kadar dikkat edilmesi gerektiğini 

belirlemek zorlayıcı olabilmektedir. Yönetim, gerçekleĢme ihtimali düĢük ve potansiyel 

etkisi az olan bir risk için genelde fazla zaman ve kaynak harcamasına gerek olmadığını 

kabul etmektedir. Öte yandan, gerçekleĢme ihtimali yüksek ve önemli potansiyel etkisi 

olan bir risk, yönetim için büyük bir dikkat gerektirmektedir. Bu iki farklı örnek 

arasındaki durumlar genellikle yönetimde zorlayıcı kararlar verilmesini gerektirir. Bu 

açıdan risk değerlendirme sürecinde mantıklı ve dikkatli davranılması çok 

önemlidir(COSO, 2004: 50).Yönetim, değerlendirme sürecinde nitel ve nicel 

tekniklerden yararlanmaktadır. 

4.1.4.2. Değerlendirme Teknikleri 

ĠĢletmenin risk değerlendirme metodolojisi, hem nicel hem de nitel tekniklerden 

oluĢan bir kombinasyonu içerebilmektedir. Risk değerlendirme için kullanılan teknikler, 

değerlendirmenin kapsamına ve risk faktörleriyle ilgili bilgilerin biçimine bağlı olarak 

farklılık gösterebilir (KumaĢ ve Birgören, 2010: 32).  

Nitel teknikleri yönetim, genellikle niceliksel değerlendirmeler için gerekli olan 

güvenilir verilerin mevcut olmadığı ya da verilerin elde edilmesinin ve analizinin fazla 

maliyetli olduğu durumlarda kullanmaktadır (COSO, 2004: 52). Bununla birlikte 

iĢletmede daha detaylı analiz yapılmasını gerektiren risklerin belirlenebilmesi için 

hazırlık çalıĢmaları esnasında ve bazı durumlarda değerlendirmeye tabi riskin yapısal 

özellikleri itibariyle de nitel tekniklerden yararlanma yoluna gidilebilir (TÜSĠAD, 2008: 
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56). Riskleri derecelerini dikkate alarak kolayca sıralayabilmesi ve acil iyileĢtirilmesi 

gereken alanları tanımlayabilmesi nitel tekniklerin avantajı olarak değerlendirilebilir 

(KumaĢ ve Birgören, 2010: 32). 

Nicel teknikler ise, veri kaynaklarını kullanarak gerçekleĢme olasılığı ve 

potansiyel etki tahminlerini rakamsal değerler kullanarak açıklamayı amaçlamaktadır. 

Nicel tekniklerden elde edilen sonuçların kalitesi teknikte kullanılan verilerin 

doğruluğuna ve bütünlüğüne ve Ģüphesiz teknikte kullanılan modelin geçerliliğine bağlı 

olmaktadır (TÜSĠAD, 2008: 57). 

Nicel teknikler ile daha hassas sonuçlar elde edilmektedir ve daha karmaĢık ve 

ileri düzey faaliyetlerin söz konusu olduğu durumlarda nitel teknikleri desteklemek için 

kullanılmaktadır. Çünkü nicel değerlendirme teknikleri genelde matematiksel modeller 

kullanarak yüksek derecede çaba ve titizlik gerektirmektedir (COSO, 2004: 52). Her ne 

kadar nicel teknikler bilgisayar destekli matematiksel modellere ve rakamsal değerlere 

dayandığından göreli olarak nitel tekniklere kıyasla daha objektif bir teknik olma 

özelliği gösterse de özellikle kurumsal risk yönetim sisteminin kurulması ve risk 

değerlendirilme sürecinin baĢlangıç aĢamalarında nitel tekniklerden yararlanılması 

önerilmektedir (Merna ve Al-Thani, 2008: 68). 

Risk değerlendirme sürecinin iĢletmede tek seferlik yürütülen bir faaliyet 

olmadığı iĢletme genelinde süreklilik gösteren ve yinelenen bir faaliyet olduğu 

unutulmamalıdır.  ĠĢletme geneli ve iĢletmenin kendine özgü yapısal özellikleri göz 

önünde bulundurulmadan yapılan risk değerlendirmelerinden ve bu değerlendirmeler 

sonucunda gerçekleĢtirilen risk yönetimi sürecinden baĢarılı sonuçlar elde edilmesi 

oldukça düĢük bir ihtimaldir (Koç, 2012: 130).  

4.1.5. Risk Tutumu 

Risk değerlendirme sürecinin ardından belirlenecek risk tutumu (risk tepkileri-

riske cevap verme), risk yönetiminin riskler karĢısındaki faaliyet alanını oluĢturmaktadır 

(Ekici, 2015: 107). Değerlendirme sonucu elde edilen verilerin iĢletmede risk alma 

istekliliği ile karĢılaĢtırılması suretiyle acil önlem alınması gereken riskler belirlenir. 

Ardından seçenekler arasından risk tutumları tercih edilir (Pehlivanlı, 2010: 84). Risk 

tutumlarını aĢağıdaki gibi bir sınıflandırmaya tabi tutmak mümkündür.  
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4.1.5.1. Kaçınma 

Kaçınma (avoidance) tutumu riske neden olan iĢ birimini satmak, endiĢe veren 

bir coğrafi bölgeden çıkmak ya da bir ürün grubunu bırakmak gibi faaliyetler yoluyla 

iĢletmenin riskten uzak durma durumudur. Buradaki zorluk, genellikle riskin ilgili 

maliyetleriyle birlikte gerçekleĢmesine dek iĢletmelerin ürün hattının bırakmaması ya da 

iĢ biriminden uzaklaĢamamasıdır. ĠĢletme çok düĢük risk iĢtahına sahip olmadıkça, 

diğer bütün koĢullar hali hazırda yolundayken sadece gelecekteki potansiyel risk 

temeline dayanarak bir faaliyet alanından çıkması ya da ürün grubundan uzaklaĢması 

oldukça zordur. Öte yandan eğer herhangi bir yatırım gelecekte daha büyük bir riski 

önlemeye yarayacak bir alana girmek için yapılıyorsa bu defa kaçınma tutumu 

potansiyel olarak daha maliyetli bir strateji olacaktır (Moeller, 2011:74). Ayrıca iĢletme 

yönetimi, riskin olasılığını ve etkisini kabul edilebilir bir düzeye indirgeyecek seçeneği 

belirleyemezse, riske karĢı uygun risk tutumu olarak kaçınma seçeneği seçilmelidir 

(Marchetti, 2012: 42). 

4.1.5.2. Azaltma 

Azaltma (reduction) tutumunda risk olasılığını, etkisini veya her ikisini de 

azaltmak için harekete geçilmesi kastedilmektedir.Gerekli ve uygun kontroller ile 

risklerin olumsuz etkilerinin gerçekleĢme olasılıklarının azaltılmasına ya da risklerin 

olumsuz etkilerinin derecesinin azaltılmasına yönelik gerçekleĢtirilen faaliyetlerdir 

(TÜSĠAD, 2008: 60). Örneğin bir finans iĢletmesi, sistemlerinin üç saatten fazla 

çalıĢmama riskini belirleyerek değerlendirdiğinde böyle bir olayın etkisini kabul 

edemeyeceğine karar verebilir. Bu durumda iĢletme bu olasılığı azaltmak için geliĢmiĢ 

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

4.1.5.3. Paylaşma 

PaylaĢma (transfer etme) tutumu riski bir varlıktan diğerine taĢımayı 

içermektedir (Marchetti, 2012: 29).PaylaĢma tutumunda riskin tümünün ya da bir 

kısmının baĢka bir tarafça üstlenilmesi durumu söz konusudur (TÜSĠAD, 2008: 

60).Hemen hemen tüm iĢletmeler düzenli olarak risklerinden korunmak ya da risklerini 

paylaĢmak için örneğin sigorta yaptırma yolunu tercih ederler. PaylaĢma tutumunda 

sigorta yaptırma yönteminden baĢka çeĢitli farklı teknikler de mevcuttur (Moeller, 2011: 

75). Bu paylaĢım teknikleri içinde çeĢitli anlaĢmaların kullanılması, ortaklıklar kurma 
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gibi yapılanmalar da sayılabilmektedir. Çoğunlukla riskin paylaĢılması esnasında bir 

maliyet ortaya çıkacaktır (sigorta için prim ödenmesi gibi).  Bu sebeple riskin 

paylaĢılması kararlarında fayda-maliyet analizi yönetim tarafından dikkatlice 

gerçekleĢtirilmelidir. Riskin paylaĢılma tutumu ile birlikte baĢka bir risk de alınmıĢ 

olmaktadır. Bu risk, riski üstlenmiĢ olan tarafın riski uygun ve etkin bir Ģekilde 

yönetememesinden kaynaklanacak risktir (TÜSĠAD, 2008: 60-61). 

4.1.5.4. Kabul Etme 

ĠĢletme yönetimi, zaman zaman iĢletmede sürdürülen faaliyetlerin doğası gereği 

bir takım kaçınılmaz riskleri kabul etmek durumundadır. Ayrıca bazı durumlarda fayda-

maliyet analizi uygulandığında riski azaltmak için gereken maliyet, onu üstlenmek için 

gereken maliyetten daha yüksek olduğu tespit edilirse bazı riskler kabul edilebilir 

(Marchetti, 2012: 29). Kabul etme (acceptance) tutumunda riskin gerçekleĢme 

olasılığını ya da etkilerini önlemek adına herhangi bir faaliyette bulunulmaz (COSO, 

2004: 55). ĠĢletmeler belirlenen risk toleransı ıĢığında bir riskin olasılığına ve etkisine 

bakmalı ve ardından bu riskin kabul edilip edilmemesi konusunda karar vermelidir. 

ĠĢletmede var olan çeĢitli riskler için birçok tutum tercih edilebilirse de kabul etme 

tutumu çoğu zaman bazı riskler için en uygun stratejidir (Moeller, 2011: 75). ġüphesiz 

yönetimin kabul ettiği riskler (risk toleransı dahilinde) risk yönetimi sürecinde de 

izlenmelidir (Marchetti, 2012: 29). 

Yukarıda bahsi geçen dört çeĢit risk tutumuna ilave olarak alternatif bir çeĢit 

olmamakla birlikte azaltma, kabullenme ya da paylaĢma seçenekleri ile bir arada 

kullanılabilecek “Fırsatları Değerlendirme” seçeneği de bazı kaynaklarda yer 

almaktadır. Buna göre fırsatları değerlendirme tutumunda riskin tamamen ortadan 

kaldırılması mümkün olmasa da olumsuz etkilerini azaltmak için bazı fırsatlar 

değerlendirilebilir.Öte yandan iĢletme faaliyetleri ile ilgili olan alanlarda kimi zaman 

iĢletmenin baĢarısını arttıracak fırsatlar ortaya çıkabilir. Ortaya çıkan bu tarz fırsatların 

değerlendirilebilmesi için iĢletmenin önceden bir stratejiye sahip olması ve belirlediği 

stratejiye uygun faaliyetlerde bulunması, fırsatlardan yararlanabilme olanağını 

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

Kontrol faaliyetleri, uygun risk tutumlarının gerçekleĢtirilmesini sağlamaya 

yardımcı olan politika ve prosedürlerdir. Bu kontrol faaliyetleri, iĢletmede yer alan 

birimlerin her seviyesinde yer almaktadır (Cendrowski ve Mair, 2009: 95). ĠĢletmede 

risk tutumu seçildikten sonra, yönetim bu risk tutumlarının zamanında ve etkili bir 

Ģekilde gerçekleĢtirilmesini sağlamak için gerekli kontrol faaliyetlerini yürütmelidir 

(Moeller, 2011: 78).  

Yaygın olarak kullanılan kontrol faaliyetleri üst düzey raporlar, faaliyet 

yönetimi, bilgi iĢlemleri, fiziksel kontroller, performans göstergeleri ile görev ve 

sorumlulukların ayrıĢtırılması olarak sıralanabilir. Bahsedilen faaliyetler çeĢitli 

organizasyonel düzeydeki personel tarafından yaygın olarak uygulanan ve iĢletmenin 

hedeflerine ulaĢması için ilerlemesini sağlayan birçok prosedür arasında sadece 

birkaçıdır. ĠĢletmelerin yapılarına bağlı olarak kontrol faaliyetlerini çeĢitlendirmek 

mümkündür.  Genellikle iĢletmeler tarafından ilgili risk tutumları için birkaç kontrol 

faaliyetinin birleĢiminden oluĢan bir kombinasyon kullanılması tercih edilmektedir 

(COSO, 2004: 62). 

Kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinde üzerinde durulması gereken noktalardan 

birisi de iĢletmede optimum kontrol seviyesinin belirlenmesidir. Kontrol faaliyetleri 

iĢletmede devam eden günlük rutin iĢleyiĢi engellemeyecek Ģekilde esnek, fakat 

hedeflere ulaĢma olasılığını ve yönetimi destekleyecek Ģekilde de sert olmalıdır 

(TÜSĠAD, 2008: 37). 

4.1.7. Bilgi ve ĠletiĢim 

Tüm iĢletmeler, iĢletme yönetimiyle ilgili olarak iç ve dıĢ olaylarla ve 

faaliyetlerle ilgili geniĢ ölçüde sayısız bilgi elde etmektedir. Bu bilgiler, çalıĢanlara 

kurumsal risk yönetimini ve diğer sorumluluklarını yerine getirmelerini sağlayan bir 

form ve zaman çerçevesinde personele iletilmektedir (COSO, 2004: 67). Kurumsal risk 

yönetim sürecinin her aĢamasında, tüm bileĢenlerinde ve kontrollerin 

değerlendirilmesinde bilgi ve iletiĢim merkezi bir rol oynamaktadır (Cendrowski ve 

Mair, 2009: 95). Riskleri tanımlamak, değerlendirmek ve bunlara tepki vermek ve 

iĢletmeyi iĢletmek ve hedeflerine ulaĢmak için bir organizasyonun her seviyesinde bilgi 

gereklidir. Bilgi sistemleri, hem iĢletmede üretilen hem de dıĢsal faktörlerden kaynaklı 
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gelen bilgileri kullanarak, riskleri yönetmek ve hedeflerine uygun bilinçli kararlar 

vermek için bilgi sağlamaktadır (COSO, 2004: 67). 

ĠletiĢim ise, bilginin iĢletme içerisinde aĢağı yönde, yukarı yönde ve yatay olarak 

dolaĢmasıdır. AĢağı yönde iletiĢimden kasıt yönetimin planlarından çalıĢanların 

haberdar olması, üst kademeden alt kademeye doğru yapılan bilgi akıĢıdır. Yukarı 

yönde iletiĢim ise alt kademeden üst kademeye doğru olan iletiĢimdir. ÇalıĢanların, üst 

yönetimi bilgilendirmesi bu yönde bir iletiĢime örnektir. Yatay iletiĢim ise, aynı 

düzeydeki birimler arasında var olan iletiĢimdir (Pehlivanlı, 2010: 87). 

ĠĢletmede kapsamlı bir kurumsal risk yönetim sisteminin kurulması ve 

sürdürülebilmesi için müĢterilerle, tedarikçilerle, pay sahipleri ve çalıĢanlarla bağlantı 

kuran risk izleme ve iletiĢim sistemlerinin geliĢtirilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. Bu 

geçmiĢte oldukça zor bir süreç olsa da, günümüzde bilgi içeren web tabanlı 

veritabanlarının kullanımı ve özellikle büyük iĢletmelerde birçok tedarikçi ve 

müĢterinin iĢbirliğinde bulunmaları bu bilgi bağlantılarını hali hazırda daha ulaĢılabilir 

hale getirmektedir (Moeller, 2011: 83).  

Etkili iletiĢimde tüm çalıĢanlar, üst düzey yönetimden kurumsal risk yönetimi ile 

ilgili sorumluluklarının dikkatle yerine getirilmesi gerektiğine dair açık bir mesaj alır. 

Kurumsal risk yönetimi konusundaki hem kendi rollerini hem de bireysel faaliyetlerinin 

diğer çalıĢanların faaliyetleri ile nasıl iliĢkili olduğu hakkında bilgi sahibi olurlar. 

ĠletiĢim etkili bir Ģekilde Ģu maddeleri aktarmalıdır (COSO, 2004: 71): 

 Etkin kurumsal risk yönetiminin önemi  

 ĠĢletmenin hedefleri 

 ĠĢletmenin risk iĢtahı ve risk toleransları 

 Ortak bir risk dili 

 Kurumsal risk yönetimi bileĢenlerini etkilemek ve desteklemek için 

personelin rolleri ve sorumlulukları 

ĠĢletmeler, gerek iĢletme içinde ve gerekse iĢletme dıĢında etkili bir Ģekilde 

iletiĢim kurabilmek için açık iletiĢim kanallarını oluĢturmalı ve sürdürmelidir. Üst 

yönetim, yönetimin sorunları dinlemeye, hızlı ve uygun bir Ģekilde çözmeye istekli 

olduğuna dair çalıĢanların inanmasını sağlamalıdır. Bu adımın tamamlanmasının 

ardından yönetim, risk yönetimini korumanın yeterli olup olmadığını belirlemek için 
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iletiĢim tarzı, süreci ve etkililiğini destekleyici teknolojik geliĢmeleri de takip etmelidir 

(Marchetti, 2012: 46). 

4.1.8. Ġzleme 

Ġzleme süreci, iĢletmede uygun kontrollerin bulunduğuna, prosedürlerin 

anlaĢıldığına ve takip edildiğine dair bir güvence sağlamalıdır (Griffiths, 2005: 25).  

Her iĢletme, kurduğu kurumsal risk yönetim sisteminin izlenme sürecinde 

dikkatli olmalıdır. Yönetim, sürekli izleme sürecinde, iĢleyen sistemin etkinliğinin 

sürdürülüp sürdürülmeyeceğinin belirlenmesini kolaylaĢtıran bilgi edinmeyi 

sağlamalıdır (Marchetti, 2012: 46). Çünkü iĢletmelerde kurulan kurumsal risk yönetimi 

sistemleri zaman içerisinde değiĢime uğramaktadır. GeçmiĢte iĢletmede etkili olan bir 

risk tutumu bir süre sonra geçerliliğini ve beklenen etkisini kaybedebilir. Yine benzer 

Ģekilde kontrol faaliyetleri de zamanla daha az etkili hale gelebilir ya da iĢletmenin 

hedeflerinde değiĢme olabilir. Bu tür değiĢiklikler karĢısında yönetim, kurumsal risk 

yönetiminin iĢleyiĢinde etkinliğin sürdürülüp sürdürülemeyeceğini belirlemelidir. 

Ġzleme, yürütülen faaliyetler üzerinden ya da ayrı değerlendirmeler Ģeklinde iki yoldan 

yapılabilir. Kurumsal risk yönetim sistemleri genellikle bir dereceye kadar devamlı 

olarak kendilerini izlemek üzere yapılandırılmıĢtır. Bu izlemenin derece ve etkinliği ne 

kadar yüksek olursa, ayrı değerlendirmelere de daha az ihtiyaç duyulur. Yönetim, 

sürdürülen risk yönetiminin etkililiği konusunda makul bir güvenceye sahip olmak için 

gereken ayrı değerlendirmelerin sıklığına kendisi karar verir. Bu tespiti yaparken de 

meydana gelen değiĢikliklerin niteliği ve derecesi ile iliĢkili riskleri, risk yanıtlarını ve 

ilgili kontrolleri yürüten personelin yeterliliği ve tecrübesi ile devam eden izleme 

sonuçlarını göz önünde bulundurur. Genellikle, devam eden izleme ve ayrı 

değerlendirmelerin bir kombinasyonu, kurumsal risk yönetiminin zaman içindeki 

etkinliğini sürdürmesini sağlamaktadır (COSO, 2004: 75). 

4.2. COSO 2017 KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ BĠLEġENLERĠ 

COSO‟nun 2004 yılında kurumsal risk yönetimi çerçevesi yayınlamasının 

ardından geçen zaman içerisinde iĢletmelerin karĢı karĢıya kaldıkları risk yapılarının 

daha karmaĢık hale gelmesi, değiĢen piyasa koĢullarına bağlı olarak yeni risklerin ortaya 

çıkması, kurumsal risk yönetimine iliĢkin farkındalığın artması ve hem yönetim kurulu 

hem de yöneticilerin daha geliĢmiĢ risk raporlama talepleri kurumsal risk yönetimini 
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konu alan çerçevenin güncellenmesi gereğini ortaya çıkarmıĢtır (COSO, 2017). Bu 

amaçla 2017 yılında strateji, risk ve performans arasındaki iliĢkiyi esas alan yeni bir 

çerçeve yayınlanmıĢtır. Çerçevenin ismi “Kurumsal Risk Yönetimi-Strateji ve 

Performans ile Entegrasyonu” olarak değiĢirken kurumsal risk yönetimini oluĢturan 

bileĢenlerde de bir takım değiĢikliklere gidilmiĢtir. Buna göre 2004 yılında sekiz adet 

olan bileĢen sayısı, beĢe indirilmiĢ eski çerçeveden farklı olarak bileĢenlerin altında 

çeĢitli ilkelere de yer verilmiĢtir. AĢağıda kurumsal risk yönetimi bileĢenlerinin 

COSO‟ya göre yeni gösterimi yer almaktadır. 

 

Kaynak:www.coso.org/Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-

Executive-Summary.pdf 

ġekil 6. COSO Kurumsal Risk Yönetimi Sarmalı 

ġekil 6incelendiğinde 2004 yılında yayınlanan kurumsal risk yönetimi küpünden 

farklı bir yapıda olduğu göze çarpmaktadır. Yeni Ģekilde yer alan birbiriyle iliĢkili beĢ 

bileĢen aĢağıda açıklanmaktadır (COSO, 2017: 6): 

1. Yönetim ve Kültür (Governance and Culture): Yönetim, kurumsal risk 

yönetimi için iĢletmeyi uygun hale getirir, kurumsal risk yönetiminin 

önemini vurgulayarak denetim sorumluluklarını belirler. Kültür ise etik 

değerler, risk yönetimi için gereken davranıĢlar ve iĢletmede riskin 

anlaĢılması ile ilgili olmaktadır. 

2. Strateji ve Hedef Belirleme (Strategy and Objective-Setting):  ĠĢletmelerde 

stratejik planlama sürecinde kurumsal risk yönetimi, iĢletme stratejisi ve 

hedef belirleme, birlikte çalıĢır. ĠĢletmenin risk iĢtahı kabul edilir ve strateji 

ile uyumlu hale getirilir. ĠĢ hedefleri, riskin tanımlanması, değerlendirilmesi 

ve yanıtlanması için bir temel oluĢtururken stratejiyi de uygulamaya 

dönüĢtürmektedir.  
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3. Performans (Performance): Strateji ve iĢletme hedeflerine ulaĢılmasını 

etkileyebilecek olan riskler tanımlanmalı ve değerlendirilmelidir. Riskler, 

iĢletmede belirlenmiĢ olan risk iĢtahının ağırlığı ölçüsünde önceliklendirilir. 

ĠĢletme daha sonra, risklere karĢı tutumuna karar verir ve üstleneceği risk 

miktarına iliĢkin bir portföy görüntüsü alır. Bu sürecin sonuçları önemli risk 

paydaĢlarına bildirilir. 

4. Gözden Geçirme ve Düzeltme (Review and Revision): Bir iĢletme, hedeflere 

ulaĢma konusundaki performansını sürekli olarak gözden geçirmek suretiyle 

kurumsal risk yönetimi bileĢenlerinin zaman içinde meydana gelen önemli 

değiĢimler ıĢığında iĢletme içerisinde ne derece sağlıklı çalıĢtığını ve 

düzeltilmesi gereken noktalar olup olmadığını dikkate alır. Ġhtiyaç halinde 

gerekli düzeltmeleri yaparak sistemin daha iyi çalıĢmasını sağlar.  

5. Bilgi, ĠletiĢim ve Raporlama (Information, Communication and Reporting): 

Kurumsal risk yönetimi, hem iç hem de dıĢ kaynaklardan gerekli bilgileri 

edinmek ve iĢletme genelinde paylaĢmak için tüm iĢletmeyi kapsayan ve 

devamlılık gösteren bir süreci gerektirmektedir. Bu süreçte iĢletme için 

gereken iç ve dıĢ kaynaklı elde edilmiĢ olan bilgiler tüm iletiĢim kanalları 

kullanılarak iĢletme içinde paylaĢılır. Daha sonra söz konusu bilgiler 

kullanılarak raporlama yapılır.  

4.2.1. BileĢenler ve Ġlkeler 

Güncellenen kurumsal risk yönetim raporunda yer alan ve yukarıda detaylı 

olarak açıklanan beĢ bileĢenin her birinin içerdiği ve iĢletmelerde stratejik karar 

vermeden performansa kadar uygulanabilecek ilkelere ve ilkelerin açıklamalarına 

sırasıyla değinilmektedir.  

4.2.1.1. Yönetim ve Kültür Bileşeninde Yer Alan İlkeler 

1. Yönetim Kurulunun Risk Gözetimini Uygulaması: Yönetim kurulu, strateji ve 

iĢ hedeflerine ulaĢılmasına destek olmak için iĢletme yönetiminin yürüttüğü risk 

yönetim sorumluluklarını takip eder ve kendi sorumluluklarını yerine getirir. 

2. Operasyonel Yapıyı Kurma: Strateji ve iĢletme hedeflerinin takibinin 

sağlanması için iĢletme, operasyonel yapıları kurar. 
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3. Ġstenen Kültürün Tanımlanması: ĠĢletme, iĢletmede yerleĢmesi beklenen 

kültürü karakterize edecek olan istenen davranıĢları tanımlar. 

4. Temel Değerlere Bağlılık Gösterme: ĠĢletme, belirlenmiĢ olan temel 

değerlerine bağlılık gösterir. 

5. Yetenekli ÇalıĢanları GeliĢtirme: ĠĢletme, strateji ve iĢ hedefleriyle uyumlu 

bir Ģekilde beĢeri sermayesini inĢa etme amacındadır. Bu amaca yönelik olarak 

yetenekli çalıĢanları kendi bünyesine çeker, elde tutar ve sürekli geliĢmelerine yönelik 

çalıĢmalara ağırlık verir.  

4.2.1.2. Strateji ve Hedef Belirleme Bileşeninde Yer Alan İlkeler 

6. ĠĢ Ortamının Analizi: ĠĢletme, içinde bulunduğu iĢ ortamının risk profili 

üzerindeki olası etkilerini analiz eder. 

7. Risk ĠĢtahını Tanımlama: ĠĢletme, risk iĢtahını iĢletmede değer yaratma, 

yaratılan değeri koruma ve farkındalığını arttırma bağlamında tanımlar. 

8. Alternatif Stratejileri Değerlendirme: ĠĢletme, alternatif stratejileri ve bu 

stratejilerin iĢletmenin risk profili üzerindeki potansiyel etkisilerini değerlendirir. 

9. ĠĢ Hedeflerini OluĢturma: ĠĢletme, stratejiyi destekleyen iĢ hedeflerini çeĢitli 

seviyelerde oluĢtururken riskleri göz önünde bulundurur. 

4.2.1.3. Performans Bileşeninde Yer Alan İlkeler 

10. Risk Belirleme: ĠĢletme, stratejisini ve iĢ hedeflerinin performansını 

etkileyen riskleri belirler.  

11.  Risk Ağırlığını Değerlendirme: ĠĢletme, risk ağırlığını değerlendirir. 

12. Risk Önceliklendirme: ĠĢletme, risklere karĢı tutumunu belirlemek için temel 

olarak riskleri önceliklendirir. 

13. Risk Tutumu GerçekleĢtirme: ĠĢletme, risk tutumlarını tanımlar ve risklere 

karĢı göstereceği tutumlara karar verir.  

14. Portföy BakıĢ Açısı GeliĢtirme: ĠĢletme, risklere iliĢkin olarak risk 

portföyünü geliĢtirir ve değerlendirir. 

4.2.1.4. Gözden Geçirme ve Düzeltme Bileşeninde Yer Alan İlkeler 

15. Önemli DeğiĢimleri Değerlendirme: ĠĢletme, stratejisini ve hedeflerini 

önemli ölçüde etkileyebilecek değiĢiklikleri belirler ve değerlendirir. 
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16. Risk ve Performansı Gözden Geçirme: ĠĢletme, performans sonuçlarını 

gözden geçirir ve riskleri değerlendirir. 

17. Kurumsal Risk Yönetimindeki ĠyileĢmeleri Takip Etme: ĠĢletme, kurumsal 

risk yönetiminde ortaya çıkan iyileĢmeleri takip eder.  

4.2.1.5. Bilgi, İletişim ve Raporlama Bileşeninde Yer Alan İlkeler 

18. Bilgiyi ve Teknolojiyi Kullanma: ĠĢletme, kurumsal risk yönetimini 

desteklemek için bilgi ve teknoloji sistemlerinden faydalanır. 

19. Risk Bilgilerini Ġletme: ĠĢletme, kurumsal risk yönetimini desteklemek için 

tüm iletiĢim kanallarını kullanır. 

20. Risk, Kültür ve Performansa ĠliĢkin Raporlama: ĠĢletme; risk, kültür ve 

performans hakkında çeĢitli düzeylerde ve iĢletme genelinde raporlar hazırlar.  

BileĢenler ve ilkeler incelendiğinde güncellenen çerçevenin hem strateji 

belirleme sürecinde hem de iĢletmenin faaliyet performansında riskin göz önüne 

alınmasının önemini vurguladığı göze çarpmaktadır. Buna göre riskler strateji ve 

faaliyetlerin yürütülmesi ile iç içedir. GüncellenmiĢ çerçevenin ilk bölümünde, mevcut 

ve geliĢen kurumsal risk yönetimi kavramları ve uygulamaları hakkında bir perspektif 

sunulmaktadır. Ġkinci bölümde ise, farklı bakıĢ açılarını ve çalıĢma yapılarını 

barındıracak Ģekilde stratejileri ve karar vermeyi güçlendiren beĢ adet kolay anlaĢılır 

bileĢen ve bu bileĢenlerin çeĢitli ilkeleri sunulmuĢtur. Kısacası, bu güncelleme (COSO, 

2017): 

 Stratejiyi belirlerken ve gerçekleĢtirirken kurumsal risk yönetiminin 

değerinin daha fazla anlaĢılmasını sağlamaktadır. 

 Performans hedeflerini geliĢtirmek ve riskin performans üzerindeki etkisini 

anlamak için performans ve kurumsal risk yönetimi arasındaki uyumun 

arttırılması gerektiğini öne sürmektedir.  

 Yönetim ve gözetime yönelik beklentileri karĢılamaktadır. 

 Piyasaların küreselleĢmesini ve coğrafyalar arasında ortak bir yaklaĢım 

uygulanmasının gereğini kabul etmektedir. 

 ĠĢletmelerde yaĢanan yüksek iĢ karmaĢıklığı bağlamında, hedeflerin 

belirlenmesi ve belirlenen hedeflere ulaĢılması sürecinde riski farklı 

açılardan görmenin yeni yollarını sunmaktadır. 
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 Daha fazla paydaĢ Ģeffaflığına yönelik beklentileri karĢılayabilmek için 

raporlamayı geniĢletmektedir. 

 GeliĢen teknolojileri ve karar verme sürecini desteklemek için verilerin ve 

analitik bilgilerin yaygınlaĢmasını sağlamaktadır. 

 Kurumsal risk yönetimi uygulamalarının tasarımında, uygulanmasında ve 

yürütülmesinde yer alan tüm yönetim seviyeleri için temel tanımları, 

bileĢenleri ve ilkeleri belirlemektedir. 

Kurumsal Risk Yönetimi- Strateji ve Performans ile Entegrasyonu raporu her 

ölçekteki iĢletmede yer alan yönetim kurulu ve yönetim için bir çerçeve sağlamaktadır. 

Normal iĢ akıĢında iĢletmelerde mevcut olan risk yönetim seviyesine dayanmaktadır. 

Ayrıca kurumsal risk yönetimi uygulamalarının entegrasyonunun iĢletmede büyümeyi 

hızlandırmaya ve performansı artırmaya nasıl yardımcı olduğunu göstermektedir. 

Rapor, stratejik karar vermeden performansa kadar uygulanabilecek ilkeleri de 

sıralamaktadır (COSO, 2017:1). 

5. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNDE ORGANĠZASYON YAPISI 

Kurumsal risk yönetiminin bir iĢletmede tüm personel tarafından benimsenmesi 

baĢarı sağlanması için bir zorunluluktur. Bunun yanı sıra sistemde baĢarı için iĢletme 

yönetimine de Ģüphesiz önemli görevler düĢmektedir. Bu anlamda yönetim, iĢletmenin 

değer yaratma zincirini sürekli olarak gözden geçirmek, iĢletmenin belirlediği risk iĢtahı 

çerçevesinde risk yönetiminin doğru bir Ģekilde uygulanmasına olanak vermek ve 

stratejik hedeflerin iĢletmeye ve iĢletmede risk alma profiline uygun olarak 

belirlenmesini sağlamak durumundadır (GöğüĢ, 2012: 47). Kurumsal risk yönetimi ne 

Ģekilde kurulmuĢ olursa olsun organizasyonel yapılanma karar alıcı, uygulayıcı, 

yönlendirici, kontrol edici ve uyarıcı unsurları içinde bulundurmalıdır (Topçu, 2010: 

60). 

Kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmelerde sağlıklı ve etkin olarak 

uygulanabilmesi için görev alması gereken birimler her iĢletme için farklılık 

gösterebilecektir.  ġekil 7‟de kurumsal risk yönetimi sürecinde Enerjisa‟nın kurmuĢ 

olduğu organizasyonel yapı örnek olarak gösterilmektedir.   
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Kaynak: Öksüz, 2014. 

ġekil 7. Enerjisa Kurumsal Risk Yönetimi Organizasyonel Yapısı 

ĠĢletmeler arasında farklılık göstermesine rağmen kurumsal risk yönetim 

sisteminin organizasyon yapısında çoğunlukla yer alan birim ve sorumlular aĢağıda 

detaylı olarak açıklanmaktadır.  

5.1. YÖNETĠM KURULU 

Kurumsal risk yönetimi uygulamalarında iĢletme yönetimine önemli görev ve 

sorumluluklar düĢmektedir. Bu anlamda iĢletme yönetiminin, iĢletmenin değer yaratma 

zincirini sürekli gözden geçirme, belirlenen risk iĢtahı kapsamında risk yönetiminin 

doğru olarak uygulanmasını sağlama, stratejik hedeflerin sağlıklı Ģekilde belirlenmesini 

temin etme gibi görevleri mevcuttur (GöğüĢ, 2012: 47). 

ĠĢletmelerde risklerin yönetilmesini sağlamaya yönelik olarak sorumluluk 

yönetim kurulundadır. Kurulun temel yükümlülüklerinden biri, risk yönetiminin 

güvence altına alınmasıdır. Risk yönetim süreçlerinin etkin bir Ģekilde iĢlediğine ve 

önemli risklerin kabul edilebilir bir seviyede yönetildiğine dair güvence sağlamak 

yönetim kurulunun görevidir (Matyjewicz ve D‟arcangelo, 2004: 4). Ancak uygulamada 

yönetim kurulu, kurumsal risk yönetim sisteminin iĢleyiĢini, bu sistem kapsamındaki 
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faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesinden sorumlu olan yönetime de devredebilir. Hatta kimi 

iĢletmelerde risk yönetim faaliyetlerini koordine eden ve ilgili projeleri yöneten ayrı bir 

fonksiyon da görev yapabilmektedir (Günbey, 2008: 45). Resmi ve belgelenmiĢ bir 

kurumsal risk yönetim sürecinin iĢletmede yürütülebilmesi için, sürecin iĢlerliği 

iĢletmede yönetim kurulu ve üst düzey yönetimi tarafından zorunlu kılınmalıdır 

(Burnaby ve Hass, 2009: 541). 

Kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmede sahibi yönetimdir. Üst yönetimin 

desteği alınmadığı takdirde kurumsal risk yönetim sisteminin iĢlerliğinin devamını 

sağlamak mümkün değildir. Bu nedenle sistemin kurulması ve sürdürülmesinde en 

büyük rol üst yönetime ve yönetim kuruluna aittir.   

5.2. RĠSK YÖNETĠM KOMĠTESĠ 

Kurumsal risk yönetimi entegre bir risk organizasyon yapısını gerektirmektedir. 

Bu durum, genellikle iĢletmenin genel müdürüne ve Yönetim Kurulu'na rapor veren 

merkezi bir risk yönetim biriminin kurulması anlamına gelmektedir (Lam, 2003: 45). 

Kurumsal risk yönetim sisteminin uygulandığı iĢletmelerde risklerin neden olduğu 

kayıp olasılıklarının artma durumu söz konusu olduğunda erken uyarı sisteminin 

devreye girerek ilgili birimlerin haberdar edildiği bir sistemin yerleĢmiĢ olması beklenir. 

Bu ihtiyaca yönelik olarak iĢletme içerisinde risk yönetim komitelerinin oluĢturulması 

önemlidir. Risk yönetim komitesi, iĢletmede risk yönetim kültürünü oluĢturarak iĢletme 

genelinde benimsenmesine yönelik liderlik yapmalıdır. Ġlaveten risk yönetim biriminin 

kurulmuĢ olması, iĢletmede farklı projelerde risk yönetimi açısından edinilen 

deneyimlerin diğer projelere aktarılmasında da faydalı olacaktır. Risk yönetim 

komitesinin kurulmaması durumunda ise, risk yönetim depatmanı direkt olarak genel 

müdüre veya finans direktörüne bağlı olabilir. (Topçu, 2010: 60).  

ĠĢletmede risk yönetim biriminin, risk yönetimi konusunda bilgi sahibi ve 

tecrübeli, uzman kiĢilerden oluĢması ve aĢağıdaki sorumlulukları üstlenmesi beklenir 

(Kızılboğa, 2013: 215): 

 ĠĢletmede ortak bir risk dilinin yerleĢmesine imkan sağlamak, 

 ĠĢletmede risk konusu ile ilgili olarak farkındalık eğitimleri düzenlemek  

 Risk yönetiminde yer alan risklerin tanımlanması ve değerlendirilmesi, 

risklere karĢı stratejilerin belirlenmesi, izleme ve raporlama süreçlerinde 

etkin olarak rol almak, 
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 Risk yönetimi ile ilgili konularda iĢletme içerisinde etkin danıĢmanlık 

hizmeti sunmak, 

 ĠĢletme içinde risk yönetimi konusunda sağlıklı iĢleyen bir iletiĢim ağı 

kurmak ve yürütmek. 

TTK‟ nın 378. maddesinde pay senetleri borsada iĢlem gören iĢletmeler “riskin 

erken teĢhisi ve yönetimine” iliĢkin uzman bir komite oluĢturmak ile yükümlü 

kılınmıĢtır. Kanun maddesi incelendiğinde, pay senedi borsada iĢlem görmeyen 

iĢletmeler için risk yönetim sistemi ve risk komitesi kurma zorunluluğunun bulunmadığı 

anlaĢılmaktadır. Söz konusu maddenin detaylarına çalıĢmada riskin erken saptanması ve 

yönetimi baĢlığında yer verilmiĢtir.  

Riskin erken teĢhisi ve yönetimi komitesi iĢletmenin karĢı karĢıya kalacağı 

risklere odaklanan ve sorumluluk sisteminin merkezinde konumlanan bir komitedir. Söz 

konusu komite geleceğin yorumlanması ile ilgilenmektedir. Komitenin amacı, iĢletme 

yönetim ve genel kurulunun iĢletmenin varlığını, devamlılığını ve geleceğini tehlikeye 

atabilecek devamlı riskler konusunda uyarmak ve söz konusu organların gereken 

önlemleri alabilmesini sağlamaktır (TTK, m.378 Gerekçesi‟nden aktaran Köksal, 2013: 

319). 

5.3. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠCĠSĠ 

ĠĢletmelerde Kurumsal Risk Yöneticisi
9
 (CRO-Chief Risk Officer), etkili ve tüm 

risk unsurlarını içeren bir kurumsal risk yönetimi stratejisinin iĢletmede 

geliĢtirilmesinden ve uygulanmasından sorumlu olan kiĢidir (Lam, 2003: 49).  

Saka (2008), iĢletmelerde kurumsal risk yönetiminin risk yönetim sürecinde 

üstlendiği görev ve sorumlulukları aĢağıdaki Ģekilde sıralamaktadır: 

 “Risk Yönetim Kültürü” kavramının iĢletme genelinde geliĢtirilmesi ve 

yaygınlaĢtırılması için çalıĢmalar yapmak. 

 Özellikle kritik risklerin iĢletmede karar alıcılar tarafından etkin olarak 

belirlenmesini ve yönetimini sağlamak.  

                                                           
 

9
 “Chief Risk Officer” ifadesinin kimi zaman “Risk Birimi Yöneticisi, Risk Ġdarecisi ya a Risk Uzmanı” 

olarak da Türkçe‟ye çevrildiğine rastlanmıĢtır. Ancak konuyla ilgisi açısından bu çalıĢmada “Kurumsal 

Risk Yöneticisi” ifadesi tercih edilmiĢtir. 
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 ĠĢletmenin karĢı karĢıya olduğu risklerin tüm karar alıcılar ve faaliyette 

bulunan kiĢiler tarafından aynı Ģekilde anlaĢılmasını sağlamak.  

 ĠĢletmede yer alan her düzeydeki yöneticilerin “beklenen getiri oranı ve 

alınan risk” iliĢkisini göz önünde bulundurarak karar almalarını sağlamak ve 

bu kararlarla bağlantılı olan performans ölçümünün iĢletme tarafından etkin 

olarak izlenmesini sağlamak.  

 ĠĢletmede risk yönetimi konusunda etkin bir raporlama ve sağlıklı iĢleyen bir 

bilgi akıĢı sistemini kurmak ve sürdürülmesini sağlamak. 

 Kurumsal risk yönetim sisteminin, proaktif bir süreç olarak iĢletme kültürü 

ile entegre olmasını sağlamak. Bu sayede sistemin, iĢletmede stratejik 

planlama, iĢ planlamaları ve operasyonel yönetim süreçlerinde rol almasını 

sağlamak. 

Ġyi bir kurumsal risk yöneticisinin beĢ noktada üstün yetenekli olması beklenir. 

Bunlardan ilki, kurumsal risk yöneticisi iĢletmeye ihtiyaca uygun risk uzmanlarını alma 

konusunda liderlik yeteneğine sahip olmalıdır. Ġkincisi, iĢletmenin çeĢitli birimlerinden 

zaman zaman risk yönetim sistemine karĢı oluĢması muhtemel doğal direncin kırılması 

konusunda ikna yeteneği güçlü olmalıdır. Üçüncüsü, kurumsal risk yöneticisi iĢletmenin 

üne dayalı olan ve finansal varlıklarını koruyacak idareyi oluĢturabilmelidir. 

Dördüncüsü, iyi bir kurumsal risk yöneticisi stratejik, operasyonel, finansal risklerde ve 

pazar risklerinde teknik beceriye sahip olmalıdır. BeĢincisi, iĢletmenin üst yönetim ve 

yönetim kuruluyla etkin iletiĢim kurarak yöneticilerin iĢlerinde risk yönetimini 

gerçekleĢtirmelerine yardımcı olma konusunda danıĢmanlık yeteneğini 

kullanabilmelidir (Lam, 2003: 51).  

5.4. FĠNANSAL YÖNETĠCĠLER 

Finansal yöneticiler, iĢletmelerde bütçe ve planların hazırlanmasında rol almakta 

ve iĢletme performansını, çoğunlukla operasyonel yön ile yasal prosedürlere uygunluk 

ve raporlama yönünden izleyerek analiz etmektedirler. Faaliyetleri ile tüm iĢ birimlerini 

etkileyen finansal yöneticilerin çalıĢmaları Ģüphesiz iĢletmede kurulu kurumsal risk 

yönetim sistemi için de ayrı bir önem arz etmektedir. Finansal süreçlerde yer alan diğer 

yöneticiler, yönetimin kurumsal risk yönetimi uygulamalarının merkezindedir. Bu 

yöneticiler, hatalı raporlama yapılmasının engellenmesinde ya da yapılan hataların 
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ortaya çıkarılmasında önemli rol oynarlar. Buna ilave olarak iĢletmede raporlama 

sistemlerinin planlanması ve izlenmesini de etkilerler (Yılmaz, 2007: 137). 

5.5. ĠÇ DENETÇĠLER 

Ġç denetçiler, genel anlamda iĢletmede, iĢletme yöneticilerinin görev ve 

sorumluluklarını etkin olarak yürütebilmeleri için yönetime destek veren, kurmay 

görevi üstlenen kiĢilerdir. Ġç denetçiler iĢletmede “Ġç Denetim Birimi”nin üyesi 

durumundadırlar (Yurtsever, 2008: 11). 

Esasen iç denetim, iĢletmenin risk yönetiminden sorumlu birim değildir. Ġç 

denetçi, iĢletmede hiçbir zaman bağımsızlığını ve tarafsızlığını tehlikeye atabilecek 

herhangi bir risk yönetim sorumluluğunu üstlenmemeli ve risk yönetimi faaliyetine 

karıĢmamalıdır (Kampata, 2015). ĠĢletme, kendi içinde bir risk yönetim süreci ve yapısı 

oluĢturmamıĢ ise iç denetçi, böyle bir durumda sürecin oluĢturulmasına dair önerileriyle 

beraber bu konuyu iĢletme yönetiminin ele almasını dikkatine sunmalıdır. Yürütülecek 

denetim faaliyetinin risk yönetim sürecinde oynayacağı role iliĢkin yönetimin, denetim 

komitesinin ve yönetim kurulunun talimat ve görüĢleri iç denetçi tarafından alınmalıdır. 

Risk yönetim sürecinin geliĢtirilmesi sürecinde ve yönetiminde etkin rol oynamak 

“risklerin sorumluluğunu üstlenmek” ile aynı anlamda değildir. Risk yönetim süreci 

olmayan iĢletmelerde iç denetimin rolü “risklerin sorumluluğunu üstlenmek” 

olmamalıdır (Akçay, 2011: 39-40).  

Bağımsız ve tarafsız olma iç denetim faaliyetlerinin önemli unsurlarıdır. Bu 

anlamda iç denetçi, risk değerleme sürecinde iĢletmeye danıĢmanlık ve güvence hizmeti 

verebilir (Pehlivanlı, 2010: 84). 

Ġç denetçiler iĢletmeye risk yönetimi ile ilgili olarak üç alanda güvence 

sağlamaktadırlar. Bu üç alana göre iç denetçiler (IIA, 2009: 3); 

 Risk yönetimi süreçlerinin, hem tasarımları hakkında hem de iĢletmede ne 

derece iyi çalıĢtıkları hakkında 

 ĠĢletmede “anahtar” olarak belirlenen risklerin yönetimi ve bu risklere 

yönelik gerçekleĢtirilen risk tutumlarının ve yapılan kontrollerin etkinliği 

hakkında ve 
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 Güvenilir ve kurallara uygun Ģekilde risklerin değerlendirilmesi, risk ve 

kontrol durumlarının raporlanması hakkındaiĢletmeye güvence verir 

konumdadırlar.  

6. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM SÜRECĠ 

Bir iĢletme geçmiĢte hiç zarara uğramamıĢ ya da belirgin bir riske maruz 

kalmamıĢ olabilir. Buna rağmen yönetim kurulu yüksek risklere yol açabilecek olaylar 

konusunda "kendi iĢletmelerinde gerçekleĢmeyeceği" algısını hiçbir zaman 

benimsememelidir. Bir iĢletme sağlam bir stratejiye, yetenekli çalıĢanlara, düzgün 

iĢleyen iĢ süreçlerine ve güvenilir bir teknolojiye sahip olsa bile diğer her iĢletme gibi 

zamanla bazı risklere karĢı açık olabilir ve dolayısıyla etkin olarak çalıĢan bir kurumsal 

risk yönetim sürecine ihtiyaç duymaktadır (COSO, 2004: 29). 

ĠĢletmelerde kurumsal risk yönetimi sürecine göre oluĢturulacak uygulama 

modeli, iĢletmenin dıĢ çevresi, faaliyette bulunduğu endüstri kolu, faaliyetleri, 

organizasyonel yapısı, büyüklüğü, teknik alt yapısı, sahip olduğu yönetim ve insan 

kaynakları politikaları gibi faktörler ile yakından bağlantılıdır. Dolayısıyla her iĢletme 

kendi yapısına en uygun modeli oluĢturacak ve uygulanan modeller iĢletmeden 

iĢletmeye farklılık gösterir nitelikte olacaktır. Kurumsal risk yönetimini uygulayacak 

iĢletmelerin uluslararası örgütler tarafından rehber niteliğinde hazırlanmıĢ olan örnek 

kurumsal risk yönetim yapılarını kendi iĢletmelerine uyumlaĢtırarak kullanmaları 

sistemin baĢarısı açısından önemlidir. Bu gerçeklikten hareketle iĢletmelerin risklerini 

belirlemek ve yönetmek için uygulayacağı kurumsal risk yönetim sürecinin adımları, 

konu ile ilgili kaynaklardan detaylı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Detaylı incelemenin 

ardından adımlar çeĢitli kaynaklardan derlenmiĢtir.  
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Tablo 8. Kurumsal Risk Yönetim Sürecinin Adımları 

Kurumsal Risk Yönetim Sürecinin Adımları 

ADIMLAR Saka (2008) GüneĢ 

(2009) 

Derici
*
 

(2013) 

Arslan 

(2008) 

Ekici 

(2015) 
Günbey

 

DönüĢüm Süreci 

(2008) 

Sarpkaya


 

DönüĢüm Süreci 

      (2012) 

DıĢ Unsurların Belirlenmesi 
 X  X X X X 

Ġç Unsurların Belirlenmesi  X  X  X X 

Hedeflerin Belirlenmesi X X  X    

KRY Çerçevesinin 

(Altyapısının)  OluĢturulması  X  X  X X 

Risk ĠĢtahının Belirlenmesi 
 X  X  X X

Risklerin Belirlenmesi 
       

Risklerin Analiz Edilmesi ve 

Ölçülmesi        

Risklerin Önceliklendirilmesi 
    X   

Risk Yönetim Stratejilerinin 

Seçimi 
     X X 

Bilgi ve ĠletiĢim X   X    

Sürekli Ġzleme 
       

                                                           
 

*  
Yazar, kurumsal risk yönetimi unsurlarının uygulanmasına yönelik örnek bir iĢ planı hazırlamıĢtır. ĠĢ planında yer alan adımlar, bu çalıĢmada yer alan adımlar ile 

kavramsal yönden benzerlik göstermekle birlikte adımların içerikleri ve sıralamalarında bir takım farklılıklar söz konusudur.   


 Yazar adımları “Kurumsal Risk Yönetimi DönüĢüm Süreci” olarak ifade etmiĢtir.  
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Tablo 8. Kurumsal Risk Yönetim Sürecinin Adımları (Devamı) 

Kurumsal Risk Yönetim Sürecinin Adımları 

ADIMLAR Topçu 

(2010) 

Emhan
***

 

(2009) 

Olson ve Wu 

(2015) 

Duran 

(2013)  

Akçay 

(2011) 

Marchetti 

(2012) 

TÜSĠAD 

(2008) 

DıĢ Unsurların Belirlenmesi X X X X X X X 

Ġç Unsurların Belirlenmesi X X X X X  X 

Hedeflerin Belirlenmesi X X X X X  X 

KRY Çerçevesinin 

(Altyapısının) OluĢturulması 
 X X X X X X 

Risk ĠĢtahının Belirlenmesi  X X X X  X

Risklerin Belirlenmesi      X  

Risklerin Analiz Edilmesi ve 

Ölçülmesi        

Risklerin Önceliklendirilmesi 
  X X  X  

Risk Yönetim Stratejilerinin 

Seçimi        

Bilgi ve ĠletiĢim X X      

Sürekli Ġzleme 
       

                                                           
 

***
 Yazar, çalıĢmasında riskleri “Çok önemli, önemli ve önemsiz” olarak sıralamıĢtır. Bu sıralama tabloda “Risklerin Önceliklendirilmesi” baĢlığında ele alınmıĢtır.  

 



101 
 

Tablo 8 ve devamı incelendiğinde sürecin ana hatlarının benzer olmasıyla birlikte 

her kaynakta baĢlıkların birebir aynı olmadığı görülmektedir. Bu durumun yukarıda 

bahsedilen kurumsal risk yönetimi sistemine ait genel kesin bir yapının var olmamasından, 

iĢletme yapılarının farklı olmasından ve her araĢtırmacının kurumsal risk yönetim sürecinin 

yapısına kendi yorumu ile yaklaĢmasından kaynaklandığı söylenebilir. Bu durumla birlikte 

bazı çalıĢmalarda (Günbey, 2008; Sarpkaya, 2012) kurumsal risk yönetim sürecinden 

“dönüĢüm süreci” olarak bahsedildiğine de rastlanmıĢtır. DönüĢüm süreci ifadesi ile 

kastedilen iĢletmelerin risklerinin bağımsız olarak görüldüğü ve bu Ģekilde yönetildiği 

klasik risk yönetim anlayıĢından, risklerin tüm iĢletmede bir bütün Ģeklinde ele alınarak 

yönetildiği kurumsal risk yönetimi anlayıĢına geçiĢ sürecidir (Günbey, 2008: 94-95). Ancak 

dönüĢüm süreci adımları ile bu çalıĢmada açıklanacak olan kurumsal risk yönetim sürecinin 

adımları çoğunlukla benzerlik gösterdiğinden sadece dönüĢüm süreci kavramı ile ne ifade 

edilmek istendiğinden bahsedilmiĢtir. Esasen dönüĢüm süreci adımlarında hedeflerin 

belirlenmesi, mevcut durumun analiz edilmesi, hedef yapının tespiti, fark analizi ve 

planlama ile dönüĢüm sürecinin uygulanması adımları söz konusudur (TÜSĠAD, 2008; 

GüneĢ, 2009). 

Olson ve Wu (2015:7) ise, kurumsal risk yönetim sürecinden bahsederken risklerin 

belirlenmesi, analiz edilmesi, risk tutumlarının belirlenmesi, sürekli izleme ve raporlama 

adımlarına ek olarak “kontrollerin belirlenmesi” adımına da yer vermiĢtir. Kontrollerin 

belirlenmesi aĢaması daha çok risklerin etkili bir Ģekilde ele alındığı ve en uygun ve etkin 

tutumunun saptanması için yapılması gereken kontrollerin belirlendiği aĢama olarak ifade 

edilmiĢtir.  

Kurumsal risk yönetim süreci ile aĢağıda yer alan beĢ temel soruya doğru ve etkin 

yanıtların alınmasına fayda sağlamak amaçlanmaktadır. Bu sorular Ģunlardır (TÜSĠAD, 

2008: 52): 

 İşletmede risklerin neler olduğu gerçekten biliniyor mu? 

 Bu riskleri etkin bir şekilde yöneterek, risk / kazanç dengesi lehde 

kullanılabiliyor mu? 

 Riskler için uygun kontroller var mı? 

 Kontroller etkili bir biçimde çalışıyor mu? 
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 Hangi kontroller iyileştirilmek / geliştirilmek zorundadır? 

Kurumsal risk yönetim süreci, iĢletmeler için kurumsal risk yönetim sisteminin 

genel çerçevesini meydana getiren unsurları içermektedir. Süreç ifadesi, bu yapısı 

sayesinde iĢletmelerde kurulacak olan kurumsal risk yönetim sistemi için ana kuralları ve 

anlayıĢı gösteren bir rehber özelliğindedir. Bu yaklaĢım iĢletmeler için genel kullanıma 

uygun olmakla birlikte özellikle belirli bir sektöre hitap etmemektedir. Kurumsal risk 

yönetim sistemlerinin tasarımları ve uygulanma biçimleri iĢletmelerin hedeflerine, 

ihtiyaçlarına, ürün ve hizmet çeĢitliliğine, faaliyet süreçlerine ve yöntemlerine göre farklılık 

gösterecektir (TÜSĠAD, 2008: 52). 

Tablo 8‟de belirtilen çeĢitli kaynaklardan hareketle bu çalıĢmada açıklanacak 

kurumsal risk yönetim sürecinin adımları alt baĢlıklarda detaylandırılmaktadır. ÇalıĢmada 

açıklanacak adımlar sırasıyla aĢağıdaki gibidir: 

 DıĢ Unsurların Belirlenmesi 

 Ġç Unsurların Belirlenmesi 

 Vizyon ve Misyon Hakkında Bilgi Sahibi Olma 

 Mevcut Risk Yönetim Sisteminin Durumunun Ġncelenmesi (Durum 

Analizi) 

 Hedeflerin Belirlenmesi 

 Kurumsal Risk Yönetim Çerçevesinin OluĢturulması 

 Risk ĠĢtahının Belirlenmesi 

 Risklerin Belirlenmesi 

 Risklerin Analiz Edilmesi ve Ölçülmesi 

 Risk Matrisi 

 Risklerin Önceliklendirilmesi 

 Risk Yönetim Stratejilerinin Seçilmesi 

 Bilgi ve ĠletiĢim 

 Sürekli Ġzleme 
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6.1. DIġ UNSURLARIN BELĠRLENMESĠ 

ĠĢletmenin faaliyette bulunduğu politik, kültürel, finansal ve sosyal çevre ile rekabet 

çevresi ve bunlara ilave olarak kritik iĢ unsurları ile dıĢ paydaĢlar iĢletme için dıĢ unsurları 

oluĢturmaktadır. DıĢ unsurların belirlenmesi, iĢletmenin çevresinde yer alan fırsat ve 

tehditleri belirlemesi bakımından önem taĢımaktadır (Saka, 2008). Uygulanacak SWOT 

analizi ile iĢletmenin çevresinde kontrolü dıĢında geliĢen fırsat ve tehditler 

incelenebilecektir. Böylelikle dıĢ unsurlardan gelebilecek riskler de önceden tahmin 

edilebilecektir. DıĢ unsurların kapsamında, parlamento, sivil toplum kuruluĢları, 

üniversiteler, medya, uluslar arası taahhütler, ekonomik ve siyasi dalgalanmalar gibi 

yönetimin önemli olduğuna inandığı ve iĢletme faaliyetlerini etkileyen tüm iliĢkiler 

sayılabilmektedir (Derici, 2015: 35).  

Usul ve Mizrahi (2016: 26) iĢletmenin dıĢ unsurlarını Ģu Ģekilde sıralamıĢtır; 

 Genel ekonomik durum, 

 Faiz oranları, 

 Enflasyon oranı, 

 Döviz kurları, 

 Politik yapı, 

 ĠĢletmenin içinde bulunduğu sektörün yapısı, 

 MüĢteri tercihlerindeki değiĢim, 

 Devletin iĢletmenin içinde bulunduğu sektöre verdiği önem, teĢvik ve vergi 

indirimi, 

 ĠĢletmenin içinde bulunduğu endüstriye giriĢin izine tabi olup olmaması, 

 Olumsuz bir durumda endüstrinin etkilenme oranı, 

 DeğiĢen teknolojinin endüstriyi etkileme durumu, 

 Endüstriye uygun muhasebe sisteminin olup olmaması, 

 Endüstride bilgilerin iĢletmeler arasında paylaĢılma alıĢkanlığı. 

Rekabet faktörü de yukarıda sayılan unsurlara ilave edilebilecek bir dıĢ unsur olarak 

iĢletmelerin karĢısına çıkmaktadır. Rakip iĢletme faaliyetleri, iĢletmelerde çalıĢanlar ve ciro 

açısından bakıldığında ciddi bir risk unsuru olma özelliği taĢıyabilmektedir. YetiĢtirilmiĢ, 
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eğitimli bir çalıĢanın rakip iĢletmeye transferinin söz konusu olması, iĢletmenin yetenekli 

personelini istihdam edememesi nedeniyle iĢgücü kaybına, iĢletmenin gizli olabilecek 

politika ve prosedürlerinin dıĢarı aktarılmasına ve hatta uzun vadede iĢletmenin ciro 

kayıplarına sebebiyet verebilmektedir. 

ĠĢletmenin faaliyet gösterdiği alanlarda ortaya çıkabilecek yol çalıĢmaları da tıpkı 

rekabet unsuru gibi risk unsuru olma özelliği taĢımaktadır. Uzun bir süreyi kapsayan ya da 

beklenmedik Ģekilde ortaya çıkan yol çalıĢmaları, müĢterilerin ya da tedarikçilerin 

iĢletmeye ulaĢamamasına ve satıĢlarda dalgalanmalara neden olabilmektedir.  

Ortaya çıkan oloğanüstü doğa olayları (deprem, kuvvetli yağıĢ vb.) da iĢletmeler 

için kontrol edemedikleri dıĢ unsurları oluĢturmaktadır. YaĢanan olumsuz doğa olayları 

iĢletmelerin tedarik zincirlerinin sıkıntıya girmesine, ürün ya da hizmetlerinin 

satılamamasına, müĢteri kayıplarına ve satıĢların düĢmesine, pazar paylarının 

kaybedilmesine neden olabilmektedir.  ĠĢletmelerin söz konusu dıĢ unsurlar ortaya 

çıktığında vakit geçirmeden önlem almaları, koĢulları kendilerine risk oluĢturmayacak ya 

da düĢük risk etkisi oluĢturacak Ģekilde yönetmeleri gerekmektedir.  

Yürütülen kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmede çoğunlukla iĢletmenin 

kontrolü dıĢında gerçekleĢen ve dıĢ unsurlardan kaynaklanan durum ya da olayları kesin 

olarak engellemesi söz konusu değildir. Ancak etkin iĢleyen bir kurumsal risk yönetim 

sistemi dıĢ unsur kaynaklı durumlar karĢısında iĢletmede yönetim cephesinde daha sağlıklı 

ve isabetli kararlar alınabilme ihtimalini arttırabilir. Bu nedenle kurumsal risk yönetim 

sürecinin ilk adımlarında dıĢ unsurların belirlenmesi baĢarı için önemlidir.  

6.2. ĠÇ UNSURLARIN BELĠRLENMESĠ 

Kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmelerde kurulabilmesi için iĢletmenin 

faaliyet türü, faaliyet alanı, etik değerleri, insan kaynakları politikaları, organizasyonel 

yapısı, yönetim anlayıĢı gibi konular hakkında geniĢ bilgiye sahip olunması gereklidir. 

ĠĢletmenin iç ortamının tespiti yönetimin tutum ve davranıĢlarının anlaĢılmasını sağlar. 

Kurum her yönüyle kendisini tanımalıdır (Kızılboğa, 2013: 204). ĠĢletmenin her yönüyle 

kendisini tanıması güçlü ve zayıf yönlerinin farkında olarak güçlü yönlerini korumaya zayıf 

yönlerini ise geliĢtirmeye çalıĢması açısından önem taĢımaktadır. 
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Usul ve Mizrahi (2016: 26-27) iĢletmenin iç unsurlarını Ģu Ģekilde sıralamıĢtır; 

 ĠĢletme sahiplerinin iĢletmeyle ilgilenme derecesi, 

 ĠĢletmenin organizasyon yapısı, 

 ĠĢletme yönetiminin çalıĢanlar ve paydaĢlarla haberleĢme düzeyi ve haberleĢme 

sistemi, 

 ĠĢletme müĢterilerinin coğrafi olarak dağılımı ve segmentasyonu, 

 ĠĢletmenin üretim yapma olanakları, depoları ve stokları, 

 ĠĢletmenin finansal yapısı, varlık edinim stratejileri ve yatırım politikaları, 

 ĠĢletmenin faaliyet alanı, gelir kaynakları, çıktıları, pazarlama yapısı ve üretim 

özellikleri, 

 ÇalıĢanların yetenekleri ve atanma yöntemleri, 

 ĠĢletmenin iç kontrol yapısı, 

 Yönetimin amaçları, felsefesi ve yaklaĢımları. 

Ġç unsurlar, kurumsal risk yönetim sisteminin kurgulanması için bir temel 

oluĢturmaktadır. Bu alandaki unsurlar bir iĢletmenin risk yönetimiyle ilgili tarzına da yön 

vermektedir. ĠĢletme içi unsurlar; iĢletmelerde hazırlanan iĢ planı yapısını, hedef belirleme 

ve risklerin belirlenerek değerlendirilme sürecini etkiler. Aynı zamanda kontrol 

faaliyetlerinin tasarımı ve uygulanması ile kurum içi iletiĢim ve izleme faaliyetleriyle de 

yakından ilgilidir (Marchetti, 2012: 32).  

6.2.1. Vizyon ve Misyon Hakkında Bilgi Sahibi Olma 

ĠĢletme kendisini tanımasının ardından vizyon ve misyonunu belirlemelidir. Eğer 

bunlar belirlenmemiĢ ya da yanlıĢ ve eksik bir Ģekilde belirlenmiĢ ise gereken düzeltmeler 

yapılmalıdır. Vizyon ve misyon iĢletme için kurumsal kimliğinin meydana gelmesinde 

somut adımlardır. Vizyon ve misyonun belirlenerek tüm çalıĢanlar tarafından bilinmesi ve 

benimsenmesi gereklidir. Vizyon ve misyonun iĢletmede belirlenmesi kurumsal risk 

yönetim sisteminin iĢletmeye yerleĢtirilmesini de kolaylaĢtırıcı bir rol oynamaktadır 

(Kızılboğa, 2013: 204). 
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Vizyon en geniĢ ifade ile “geleceğin resmi”dir. Vizyon, bir iĢletmenin değerlerinin 

ve amaçlarının en temel ifadesi olarak kabul edilmektedir ve iĢlemenin geleceği için bir yol 

haritası sunmalıdır (Kılıç, 2010: 89).  

Misyon ise, en genel ifade ile iĢletmenin “var oluş amacı”dır. Misyon kavramı 

iĢletmenin Ģu anda neden var olduğunu belirtir (Kılıç, 2010: 91). Yönetim, yönetim kurulu 

gözetimi ve onayıyla birlikte, iĢletmenin misyonu tanımlanır. ĠĢletme misyonun 

tanımlanması, iĢletmenin sahipleri ve hissedarları için iĢletmede nasıl değer yaratılacağının 

belirlenmesine yardımcı olmaktadır (Marchetti, 2012: 37). 

6.2.2. Mevcut Risk Yönetim Sisteminin Durumunun Ġncelenmesi  

ĠĢletmenin mevcut durumdaki risk yönetim alt yapısını detaylı olarak analiz etmesi, 

iĢletmenin karĢı karĢıya kaldığı risklere yönelik oluĢturduğu sistemi ve sistemin 

performansını anlayabilmek için önemlidir. Mevcut durum analizi hali hazırda iĢletmenin 

karĢılamak durumunda kaldığı risklere yönelik nasıl bir durumda olduğunu ifade eder. 

(Arslan, 2008: 53). Mevcut sistemde risk yönetim sürecinde kullanılan araçlar, yapılan 

uygulamalar incelenmeli, sürecin söz konusu olan kuvvetli ve zayıf yönleri belirlenmelidir 

(Günbey, 2008: 98). 

ĠĢletmede kurumsal risk yönetim sistemi bulunmayıp yalnızca bir birim ya da 

bölümde dahi risk yönetim sistemi uygulanıyorsa bile buradan sağlanacak veriler analiz 

edilmelidir. ĠĢletmede hali hazırda yürütülen bir risk yönetim sistemi söz konusu ise mevcut 

durumun incelenmesi ve yapılan incelemenin ardından eksikliklerin tespit edilmesi, sağlıklı 

bir kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmeye yerleĢtirilmesi açısından önem taĢımaktadır.  

6.3. HEDEFLERĠN BELĠRLENMESĠ 

Hedeflerin belirlenmesi adımı, kurumsal risk yönetimi perspektifinden bakıldığında 

genel iĢletme stratejileri ve kurumsal risk alma profili olmak üzere iki baĢlık altında 

incelenmelidir. ĠĢletmelerin öncelikle mevcut konumlarını, hedeflerini ve bu hedeflerine 

ulaĢabilmek için neler yapması gerektiğini tanımlayan bir iĢletme stratejisi ve politikası 

olmak zorundadır. ĠĢletme stratejisinin bilinmediği bir durumda, iĢletmede kurumsal risk 

alma profilinin uygunluğundan bahsetmek ve bu profili değerlendirmek söz konusu 

olamamaktadır. ĠĢletme stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri birbirleri ile uyumlu 
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birbirlerinden etkilenen ancak birinin diğerinin bir sonucu olarak algılanmaması gereken 

kavramlardır Bu iki kavramı net olarak bilinmesi iĢletme için önemlidir. Zira bir iĢletmenin 

hedefleri ve belirlenen stratejilerinin varlığı, iĢletmenin hissedar değeri oluĢturma ve risk 

yönetimi uygulamalarına zemin olacak iĢ modelinin belirlenmesine katkıda bulunacaktır 

(TÜSĠAD, 2008: 34). 

Kurumsal risk alma isteği profili ise, esas olarak riskin yönetilmesi ile doğrudan 

ilgili olmayıp iĢletmenin hangi riskleri ne ölçüde almak istediğine cevap aramaktadır. 

ĠĢletme içerisindeki tüm kurumsal risk yönetimi faaliyetleri kurumsal risk alma profili ile 

uyum içerisinde olmak durumundadır. Zira kurumsal risk yönetim sisteminin temel varoluĢ 

nedenlerinden biri de, kurumsal risk alma profilinin iĢletmenin tüm birimleri tarafından 

doğru olarak anlaĢıldığı ve ilgili tüm faaliyetlerde söz konusu profile uygun kararların 

alındığı konusunda üst yönetime ve yönetim kuruluna makul derecede güvence vermektir 

(TÜSĠAD, 2008: 34-35).  

Kurumsal risk yönetimi sisteminin iĢletmede yürütülmesi sayesinde baĢarılması 

istenen hedefler ortaya konmalıdır (Kızılboğa, 2013: 209). COSO‟nun kurumsal risk 

yönetimi modelini oluĢturan bileĢenlerinde bahsedildiği üzere hedefler dört kategoride 

sınıflandırılmaktadır. Bunlar; (1) iĢletmenin üst düzey hedeflerini oluĢturan stratejik 

hedefler, (2) iĢletme kaynaklarının etkin ve verimli kullanımı ile ilgili tüm faaliyetleri 

kapsayan operasyonel hedefler, (3) yönetimin karar alma ile iĢletme faaliyet ve 

performansını izleme süreçlerini destekleyen yönetimin amacına uygun gereken bilgileri 

doğru ve eksiksiz Ģekilde sağlamasına destek olan güvenilir raporlama hedefleri ve (4) 

yürürlükteki kanun ve yönetmelikler ile iĢletmenin içinde bulunduğu pazar Ģartları, 

fiyatlandırma politikaları, vergilendirme, çevrenin korunması, çalıĢan refah düzeyi ya da 

uluslararası ticaret kuralları ile ilgili olabilecek düzenlemelere uygun faaliyette bulunmaya 

yönelik olan uygunluk hedefleridir (COSO, 2004: 37). ĠĢletme hedeflerinin bu Ģekilde 

sınıflandırılması kurumsal risk yönetiminin farklı açılardan ele alınabilmesine imkân sağlar 

(Ekici, 2015: 92-93). Stratejik, operasyonel, raporlama ve mevzuata uygunluk olmak üzere 

dört kategoriye ayrılan iĢletme hedefleri belirlendikten sonra söz konusu hedeflere 

ulaĢabilmek için iĢletmede yapılacak faaliyetler ve alınacak kararlar belirli aralıklarla 

kontrol edilmelidir. Burada önemli olan nokta, özellikle stratejik ve operasyonel hedefler 
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konusunda olmaktadır. Çünkü iĢletmenin belirlediği stratejik ve operasyonel hedeflere 

ulaĢılması durumu her zaman tamamıyla iĢletmenin kontrolünde olmamaktadır. Kurumsal 

risk yönetimi bu hususta iĢletme yönetimine iĢletmenin, belirlemiĢ olduğu hedeflerinin 

neresinde bulunduğu ile ilgili olarak zamanında ve doğru bilgi sağlayacağına dair makul bir 

oranda güvence vermektedir (Günbey, 2008: 97). 

ĠĢletmede kurumsal risk yönetim sisteminin tasarımını ve geliĢtirilmesini 

kolaylaĢtırmak için açıkça belgelenmiĢ bir strateji ve ilgili hedefler gereklidir. Bu bilgi ve 

rehberliklerin olmaması önerilen kurumsal risk yönetim sistemini geliĢtirme prosedürünü 

takip etmeyi imkansız hale getirmektedir. Dolayısıyla, bu adım süreç için çok önemlidir. 

Hedeflerin oluĢturulması, kurumsal risk yönetiminde risk belirleme, risk analizi ve risk 

yönetimiyle devam eden müteakip sistem aĢamaları için bir ön Ģart niteliğindedir. Yönetim, 

iĢletmede stratejik hedefleri belirler. Strateji ve operasyonları, raporlamayı ve uygunluk 

hedeflerini tanımlar. Stratejik hedefler, iĢletmenin misyonunu ve amaçlarını destekleyen 

hedeflerdir. Bu hedefler çalıĢanlara sunulmalı, anlaĢılabilir ve ölçülebilir olmalıdır. 

ÇalıĢanlar iĢletmenin hedefleri ile rolleri ve sorumlulukları arasındaki iliĢkiden haberdar 

olmalıdır (Marchetti, 2012: 36-37). Ayrıca hedeflerin belirlenmesi sürecinde iĢletme 

stratejileri- risk iĢtahı ve bunların iĢletme vizyonu ve misyonu ile olan iliĢkileri de dikkate 

alınmalıdır. ĠĢletmenin alt bölümleri için geçerli olan hedefler, iĢletmenin stratejik 

hedefleriyle bütünleĢik Ģekilde belirlenmeli ve dökümante edilmelidir (Ekici, 2015: 93). 

Örneğin hedef kategorilerinden biri olan güvenilir raporlama sayesinde iĢletmenin hedefleri 

ile mevcut durumu arasındaki bağlantı sağlıklı bir Ģekilde öğrenilerek gerekli düzeltmelerin 

yapılması sağlanabilmektedir.   

6.4. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM ÇERÇEVESĠNĠN OLUġTURULMASI 

Kurumsal risk yönetim süreci farklı görev ve sorumluluklara sahip olan birçok farklı 

kiĢi tarafından yürütülür. Yönetim kurulu (gerek doğrudan gerekse diğer komiteler aracılığı 

ile), yöneticiler, iç denetçiler ve diğer birim çalıĢanları süreçte yer almaktadırlar. Kurumsal 

risk yönetim sisteminin iĢletmede yürütülmesinde çalıĢanların sistem kapsamındaki rol ve 

sorumluluklarının, yetkilerinin belirlenebilmesi amacıyla kurumsal risk yönetimi 

organizasyon yapısının oluĢturulması ve dokümante edilmesi gereklidir (Ekici, 2015: 152). 
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Organizasyon yapısında yönetim kurulunun, kurumsal risk yönetim komitesinin, risk 

yöneticilerinin ve finansal yöneticilerin, iç denetçilerin görev ve sorumlulukları belirlenmiĢ 

olmalı, ayrıca tüm çalıĢanların üstlenmesi gereken roller iĢletme yönetimi tarafından detaylı 

olarak çalıĢanlara aktarılmıĢ olmalıdır. 

ĠĢletme üst yönetiminin farkındalığı, risk yönetimine olan inancı ve desteği olmaz 

ise risk yönetiminin iĢletme içerisinde benimsenmesinden ve baĢarısından bahsetmek 

mümkün değildir. Buna ilave olarak yönetim kurulunun talep etmesi ve üst yönetimin 

desteği ile yürütülecek olan risk yönetim faaliyetlerinin iĢletme içerisinde mutlaka bir 

sorumlusu da bulunmalıdır. Sorumluluk, risk yönetim faaliyetlerinin daha sistematik ve 

planlı ilerlemesini sağlamaktadır. Risk yönetim faaliyetlerinin koordinasyonu için 

iĢletmede bir birim görevlendirilmelidir. Bu birim, ayrı bir risk yönetim birimi Ģeklinde 

kurulabileceği gibi kalite birimi, stratejik yönetim ya da planlamadan sorumlu olan bir 

birim de olabilir. Birimin sorumluluk alanları belirlenerek, faaliyetlerini etkili bir Ģekilde 

yürütebilmesi için gereken insan kaynağı ve mali destek de sağlanmıĢ olmalıdır. Kurumsal 

risk yönetim faaliyetlerinin koordinasyonundan söz konusu birimin sorumlu olduğu yazılı 

düzenlemelerde de yer almalı ve tüm iĢletme çalıĢanları da bu konuda haberdar edilmelidir 

(Kaya, 2015: 326-327). Her ne kadar iĢletme içerisinde bazı birimler kurumsal risk yönetim 

süreci ile daha yakından ilgili olduklarından daha fazla rol ve sorumluluğa sahip olsalar da 

genel itibariyle iĢletme içerisinde çalıĢan her birey bu sürece bir Ģekilde katkıda 

bulunmaktadır. Bu açıdan bakıldığında sürecin sağlıklı iĢlemesinde tüm çalıĢanların 

sorumluluk sahibi olması gerektiği de düĢünülmektedir. 

Bazı iĢletmelerde risk yönetim sorumluluğunda yalnızca bir kiĢi bulunurken, bazı 

iĢletmeler büyük bir ekip çalıĢtırmaktadır. Her iki yaklaĢımın da farklı avantajları söz 

konusudur. Büyükbir ekipte, daha fazla kaynak ve çalıĢan yapılacak olan risk yönetim 

faaliyetlerine odaklanmaktadır. Bununla birlikte, daha küçük bir kurumsal risk yönetim 

ekibi, iĢ birimlerini, yönetimi ve çalıĢanları daha yüksek düzeyde özveride bulunmaya, risk 

yönetim faaliyetlerine katılma konusunda ve faaliyetler hakkında bilgi paylaĢımında daha 

fazla sorumluluk almaya ve risk yönetim faaliyetlerini daha çok sahiplenmeye teĢvik 

edebilmektedir. Bu anlamda kurumsal risk yönetim altyapısını oluĢtururken genel yaklaĢım, 

yapılacak risk atölyelerini kolaylaĢtırmak, yöneticilerin ve iĢ birimlerinin riskleri 
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anlamasına yardımcı olmak, iĢletme genelinde gerekli verileri toplamak ve riskleri üst 

düzey yöneticilere ve yönetim kuruluna raporlamaya yardımcı olmak için kurumsal risk 

yönetimi ekibinde makul bir sayıda çalıĢanın görevlendirilmesi yönündedir. Uygulamada 

iĢletmelerde kurumsal risk yönetimin altyapısına yönelik birçok yaklaĢım bulunsa da, yapı 

oluĢturulurken yaygın olarak kullanılan ortak öğeler aĢağıdaki gibi sıralanabilir (IMA, 

2007: 23). 

 Genel Müdür (Chief Executive Officer-CEO)‟ün taahhütlerini (üst yönetimden 

gelen mesajları) göz önde bulundurmak, 

 Herhangi bir iĢletme riskini veya denetim komitesi tüzüğünü kurumsal risk 

yönetimini dâhil etmek için uyarlamak da dâhil olmak üzere, risk politikaları ya 

da görev bildirimleri hazırlamak, 

 ĠĢ birimlerine, yöneticilere ve yönetim kuruluna raporlama yapmak, 

 ĠĢletmede kurumsal risk çerçevesinin benimsenmesi veya geliĢtirilmesi, 

 Ortak bir risk dilinin benimsenmesi veya geliĢtirilmesi, 

 Risk tanımlama tekniklerini kullanmak, 

 Riskleri değerlendirme araçlarını kullanmak, 

 Riskleri raporlama ve izleme araçlarını kullanmak, 

 ÇalıĢanların görev tanımlarına ve sorumluluklarına uygun olan riskleri, 

çalıĢanlar ile birlikte değerlendirmek,   

 Riskleri iĢletmede bütçeleme fonksiyonları içerisine dâhil etmek  

 Kurumsal risk yönetim sistemini iĢletme stratejisine entegre etmek. 

Kurumsal risk yönetim altyapısının kurulması, kurumsal risk yönetim sürecinde yer 

alan adımların sağlıklı olarak yürütülmesi yönünde bir temel teĢkil etmektedir. Kurumsal 

risk yönetimi uygulamasına karar verilen bir iĢletmede organizasyonel anlamda yapılması 

gereken hazırlıkların da tamamlanmıĢ olması beklenmektedir. ÇalıĢanların görev ve 

sorumluluklarının belirlenerek hayata geçirilmesinin sistem baĢarısı için önemli bir unsur 

olduğu unutulmamalıdır (Topçu, 2010: 58). 
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6.5. RĠSK ĠġTAHININ BELĠRLENMESĠ 

Risk iĢtahı, bir iĢletmenin değer yaratma arayıĢındayken kabul etmeye istekli olduğu 

risk miktarıdır. Her iĢletme kendi içinde değer yaratabilmek için çeĢitli hedefler 

belirlemektedir ve bunu yaparken üstlenmeyi düĢündüğü riskleri de geniĢ ölçüde 

anlamalıdır. COSO, risk iĢtahını belirlemek için üç adım önermektedir (Olson ve Wu, 

2015: 6):  

1. Risk iĢtahının geliĢtirilmesi adımı, bu adım iĢletmenin karĢı karĢıya bulunduğu 

risklerin mevcut seviyesinin ve dağılımının, iĢletmenin üstesinden gelebileceği 

risk düzeyinin değerlendirilmesi, iĢletmenin kabul edilebilir risk seviyesi, 

büyüme, risk ve risklerin geri dönüĢü konusundaki tutumlarının göz önünde 

bulundurulmasını gerektirir.  

2. ĠĢletmeye uygun olan risk iĢtahının kararlaĢtırılmasının ardından gelen adım, 

iĢletme genelinde tüm çalıĢanların konu hakkında bilgi sahibi olmasının 

sağlandığı adım olmalıdır. 

3. ĠĢletmeyi etkileyen risklerin, nicel ve nitel ölçütler açısından izlenmesi de risk 

iĢtahının belirlenmesi için son adımı oluĢturmaktadır. 

Risk iĢtahı, iĢletme tarafından belirlenecek olan subjektif bir kavramdır. ĠĢletmede 

belirlenen düĢük risk iĢtahı yüksek riskten korunma oranını, yüksek risk iĢtahı ise düĢük 

riskten korunma oranını ifade etmektedir (Topçu, 2010: 81). 

Risklerin değerlendirilmesine geçilmeden önce, üst yönetimin görüĢünü almak 

suretiyle iĢletmenin risk iĢtahının tespit edilmesi gerekmektedir (Konyalı, 2016). 

6.6. RĠSKLERĠN BELĠRLENMESĠ 

ĠĢletmelerin, risklerini yönetebilmek için hangi risklerle karĢı karĢıya olduklarını 

bilmeleri ve söz konusu riskleri değerlendirmeleri gerekmektedir. Risklerin belirlenmesi, 

iĢletmenin risk profilinin oluĢturulmasında ilk adımdır (The Orange Book, 2004: 15). 

Risklerin belirlenmesi, iĢletmenin hedeflerine ulaĢabilmesinde engel teĢkil edebilecek olan 

risklerin iĢletme tarafından çeĢitli yöntemler kullanılarak belirlenmesi ve gözden geçirilerek 

güncellenmesini kapsayan bir süreçtir. Risklerin belirlenmesi sürecinde dikkate alınması 

gereken bazı koĢullar söz konusudur. Bunlar (Acar, 2013); 
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 Belirlenen riskler iĢletmenin hedefleri ile iliĢkili olmalıdır.  

 Riskler, iĢletme tarafından belirlenen yöntemler kullanılarak tespit edilmelidir.  

Riskler, iĢletme hedefleriyle bağlantılı olmalıdır. Tespit edilen bir risk, birden fazla 

iĢletme hedefi ile ilgili olabilir, riskin potansiyel etkisi farklı hedeflerle bağlantılı olarak 

değiĢim gösterebilir. Önemli olan ise hedeflerle bağlantılı olan risklerin belirlenmesine 

odaklanarak hedefleri etkilemeyecek risklerin belirlenmesinden kaçınmaktır (The Orange 

Book, 2004: 15). Ayrıca, hedeflere iliĢkin olarak tespit edilen riskler iç ve dıĢ riskler olarak 

sınıflandırılarak hem iç hem de dıĢ riskler de kendi içinde alt sınıflara ayrılmalıdır (Acar, 

2013). Özellikle iç riskler iĢletmeler için oldukça önemlidir. ĠĢletme kültürü, finansal ve 

operasyonel modüller iç riskleri meydana getirir. DıĢ çevrede hangi faktörler söz konusu 

olursa olsun risklerin gerçekleĢmesini sağlayan ve etkilerini arttıran yapı iĢletmelerin 

içerisidir (Topçu, 2010: 27). ĠĢletmenin dıĢarıdan sağladığı hizmet alımlarında aksaklık 

yaĢaması, doğal afetlerin oluĢma ihtimali, iĢletmenin web sitelerine yönelik yapılabilecek 

saldırılar gibi tamamen iĢletmenin elinde olmayan nedenlerden dolayı karĢılaĢılabilecek 

olan riskler ise dıĢ risklerdir (Usul ve Mizrahi, 2016: 14). 

Riskler belirlendikten sonra bu risklerden kimin sorumlu olduğu da belirlenmeli ve 

hazırlanacak risk kaydında bu bilgi de yer almalıdır. Risk yönetimi yapısı gereği dinamik 

bir süreçtir. Dolayısıyla süreç içerisinde yeni ortaya çıkan risklerin de tespiti yapılmalı ve 

mevcut risklerde meydana gelen değiĢiklikler de sürekli olarak takip edilmelidir (Acar, 

2013). 

6.6.1. Risk Belirleme Teknikleri 

Riskler, iĢletmelerde bir takım risk belirleme teknikleri kullanılarak 

belirlenmektedir. Teknikler çok çeĢitli olmakla birlikte aynı zamanda iĢletmeden iĢletmeye 

de farklılık gösterebilmektedir.  

Risklerin belirlenmesine yönelik kontrol listeleri, sistem analizleri, akıĢ 

diyagramları, kayıtlara ve deneyimlere bağlı çıkarımlar, tartıĢmalar, senaryo analizleri ve 

sistem mühendislik teknikleri kullanılabilmektedir (TUSĠAD, 2008: 52).  

Hillson (2002) ise, risk belirleme için kullanılabilecek bazı teknikleri beyin fırtınası 

ve atölye çalıĢmaları, kontrol listeleri ve anlık listeler, anketler ve görüĢmeler, Delphi 
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grupları veya nominal grup teknikleri ile sebep-sonuç diyagramları, sistem dinamikleri, etki 

diyagramları gibi çeĢitli diyagramlar olarak belirtmiĢtir.  

Ayrıca Çokgör (2016)‟e göre risk belirleme araç ve teknikleri; 

 Deneyim (Experience)  

 Doküman Gözden Geçirmeleri (Analogy) : Planlar, varsayımlar, geçmiĢ proje 

dosyaları, sözleĢme 

 Kontrol Listeleri (Checklist)  

 Ağ ġemaları (Project Networks and Convergence Points)  

 Risk Profili 

 Bilgi Toplama Teknikleri 

 Beyin Fırtınası (Brain Storming) 

 Delphi Tekniği (Delphi Technique)  

 KarĢılıklı GörüĢmeler (Interviews) 

 Varsayımları Çözümleme: Senaryo, hipotez, taktik değerlendirmeleri 

 Risk Kırılım Yapısı (Risk Breakdown Structure - RBS)  

 Sistem/Süreç AkıĢ Çizelgeleri (Process Flowchart) 

 Çizelgeleme Teknikleri 

 Neden – Etki Çizelgesi (Cause-and-Effect Diagram) 

 Olasılık ve Etki Çizelgeleri  

olarak sıralanmıĢtır.  

Risklerin belirlenmesinde hangi yöntemin seçileceğine karar verme sürecinde 

yöntemin iĢletmede uygulanabilir olması da önemli rol oynamaktadır. ĠĢletmeler için 

yalnızca tek bir "en iyi yöntem" yoktur ve uygun teknikler kombinasyonu kullanılmalıdır 

(Hillson, 2002: 237). Farklı yazarlar tarafından sıralanmıĢ olan tekniklerden en çok 

baĢvurulanları aĢağıda açıklanmaktadır. 

Beyin fırtınası, genellikle stratejik kararlardaki risklerin belirlenmesinde kullanılan 

bir yöntemdir. Bu yöntemde konu küçük gruplarda tartıĢılır.  Grup katılımcılarının her biri 

fikrini ortaya koyar. Bu yöntemin etkin yürütülebilmesi için bir takım kurallar söz 

konusudur (GöğüĢ, 2012: 41): 
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 Her grup en az 5 ve en fazla 12 katılımcıdan oluĢmalıdır.  

 Her bir oturum en az 15 en fazla 30 dakika arasında yürütülmelidir. 

 Katılımcıların mesleki anlamda heterojen bir yapıda olması gerekir. 

 Tüm katılımcılar eĢit olarak değerlendirilmelidir. 

 Ortaya atılacak fikirler eleĢtirilme tedirginliği olmaksızın özgürce ifade 

edilmelidir. 

 Her bir oturum tarafsız olan bir kiĢi tarafından tutanağa geçirilmelidir.  

 Ġfade edilen fikirlerin filtrelenmesi en erken oturum sonunda 

gerçekleĢtirilmelidir.  

SWOT analizi, bir iĢletmenin güçlü (strengths) ve zayıf (weaknesses) yanlarını, 

ayrıca iĢletme çevresinde yer alan fırsat (opportunities) ve tehditleri (threats) tanımlamak 

için atölye çalıĢmalarının kullanılmasını içermektedir (Hillson, 2002: 237). SWOT 

analizinde iĢletmenin dıĢ çevresinde yer alan faktörlerin incelenmesiyle iĢletmeye yönelik 

fırsat ve tehditler, iĢletme içi analiz ile de iĢletmenin üstünlükleri yani güçlü yönleri ve 

zayıf yönleri belirlenmektedir. Söz konusu fırsatlar, dıĢ çevrede iĢletme için olumlu 

sonuçlar doğurabilecek unsurlar olurken; tehditler, fırsatların tam tersine iĢletmenin 

varlığını sürdürmesini engelleyebilecek arzu edilmeyen unsurları oluĢturmaktadır (Ülgen ve 

Mirze, 2004: 160-161). 

Doğru ve etkin kullanıldığında baĢarılı bir strateji formülasyonu için iyi bir temel 

sağlayabilen SWOT analizinde; fırsat ve tehditlerin analiz edilmesinin amacı, dalgalı fiyat, 

siyasi istikrarsızlık, sosyal geçiĢler, hukukun değiĢimi gibi kontrol edilemeyen dıĢ çevre 

faktörleriyle karĢı karĢıya kalan bir iĢletmenin fırsatları yakalayıp söz konusu tehditlerden 

kaçıp kaçamayacağını değerlendirmektir. Güçlü ve zayıf yönlerin analizinin amacı ise 

iĢletmenin yönetim, çalıĢma verimliliği, araĢtırma ve geliĢtirme gibi iç iĢlerini nasıl 

yürüttüğünü değerlendirebilmektir (Chang ve Huang, 2006: 158).  

PESTLE analizi, Ġngilizce politik (political), ekonomik (economic), sosyolojik 

(sociological), teknolojik (technological), hukuki (legal), çevresel (environmental) 

kelimelerinin baĢ harflerinin biraraya getirilmesiyle meydana gelen ve genel olarak dıĢ 

çevre analizinde kullanılan PESTLE analizinden iĢletmelerde daha çok stratejik planlama 

yapılırken içinde bulunulan çevresel faktörlerin incelenmesi ve bu faktörlerin iĢletme 
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üzerinde yer alan etkilerinin neler olduğunun ya da olacağının belirlenmesi konusunda 

yararlanılmaktadır (Ern DanıĢmanlık, 2016). Bazı kaynaklar analizden hukuki (legal) ve 

çevresel (environmental) faktörleri dahil etmeksizin PEST analizi olarak bahsetmektedirler. 

Analizin içeriğinde politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktörlerin incelenmesi 

suretiyle, öneme sahip ve hemen harekete geçilmesini gerektirenleri belirlemek ve 

faktörlerin, olumlu ya da olumsuz anlamdaki etkilerini ortaya çıkarmak yer almaktadır 

(Oktay, 2006). Analizin özünden de anlaĢılacağı üzere iĢletmelerde risklerin belirlenmesi 

aĢamasında da kullanılabilecek bir teknik türüdür. 

Mülakatlar ve odak grup çalıĢmalarının genel amacı ise belirlenen herhangi bir konu 

hakkında, grup çalıĢmasına katılan katılımcıların bakıĢ açılarına, deneyimlerine, fikir ve 

eğilimlerine yönelik detaylı ve çok boyutlu bilgi elde etmektir (Stewart ve Shamdasani, 

1990). ĠĢletmelerde söz gelimi herhangi bir birime yönelik risklerin belirlenmesinin gerekli 

olduğu durumlarda o birimde çalıĢan personel ile mülakatlar ve odak grup çalıĢması 

faaliyetlerinin yürütülmesi tercih edilebilir.  

Kontrol listeleri, iĢletmede söz konusu olan riskleri belirlemek amacıyla kullanılan 

gözden geçirmeye dayalı bir tekniktir. Kontrol listeleri, risklerin sistematik olarak 

belirlenmesinde faydalıdır. ĠĢletmeler tarafından en yaygın kullanılan tekniklerden birisidir. 

Listeler oluĢturulurken sorulacak sorular açık uçlu ya da kapalı uçlu olarak hazırlanabilir. 

Risklerin tespit edilmesinde çoğunlukla açık uçlu sorular tercih edilmekte ise de bazen “çok 

yüksek”ten “çok düĢük”e veya “çok iyi”den “çok kötü”ye doğru uzanan derecelendirme 

ölçekleri de kullanılabilmektedir. Kontrol listelerinin hazırlanma sürecindeki en önemli 

kriter, söz konusu listelerin risklerin iĢletmede hızlı ve kolay bir Ģekilde belirlenebilmesine 

olanak tanıyacak Ģekilde düzenlenmesidir (GöğüĢ, 2012: 38). Kontrol listelerinin 

kullanılmasıyla çalıĢma ortamında ortaya çıkabilecek riskler belirlenerek risklerin analiz 

edilmesi ve değerlendirilmesi kolaylaĢır. 

Risklerin belirlenmesi aĢamasında hangi teknik kullanılırsa kullanılsın önemli olan 

nokta, iĢletme birimlerinin kendisiyle alakalı olan riskleri doğru Ģekilde belirleyebilmesidir. 

Ġdari konulardan (hiyerarĢinin kurularak görev tanımlarının net olarak yapılması, görev 

tanımlarının belirlendiği Ģekilde uygulanıyor olması, çalıĢma saatleri düzenlemeleri, eksik 

ya da fazla mesailerin olup olmaması gibi konular), resmi prosedürlerin takip edilmesine, 
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kalite el kitabının iĢletmede mevcut olup olmamasından, hedefler arasındaki uyum 

durumuna kadar her konuda iĢletme karĢı karĢıya olduğu riskleri belirlemelidir. ĠĢletme 

ayrıca müĢteri Ģikâyetlerinin dikkate alınıp alınmadığı, çalıĢanlara sağlanması gereken risk 

eğitimi konusuna yeterince ağırlık verilip verilmediği, tüm birimlerde bilgi güvenliği ve 

gizliliğinin korunup korunmadığı gibi konulara dair de kontrollerini yapmak durumundadır.  

6.7. RĠSKLERĠN ANALĠZ EDĠLMESĠ VE ÖLÇÜLMESĠ  

Risklerin belirlenmesinin ardından, belirlenmiĢ olan risklerin analiz edilerek 

ölçülmesi ve daha sonra elde edilen sonuçlara göre de önceliklendirilmesi aĢamaları 

gerçekleĢtirilir. ĠĢletme için analiz edilmeden ve ölçülmeden risklerin önem sırasına göre 

sağlıklı olarak önceliklendirilmesi mümkün değildir ve ancak bu Ģekilde belirlenen, ölçülen 

ve önceliklendirilen risklerin iĢletme içinde etkin bir Ģekilde yönetilmeleri söz konusudur.  

Risklerin analiz edilerek ölçülmesi sayesinde iĢletmede belirlenmiĢ olan risklere 

karĢı nasıl bir tutum sergileneceği ve fayda/maliyet dengesi açısından hangi risk yönetim 

stratejisinin tercih edileceği konusunda daha kolay karar verilebilmektedir (Arslan, 2008: 

57). 

ĠĢletmelerde risk analizi; analize konu olan riske, risk analizi ile ulaĢılmak istenen 

amaca, ulaĢılabilen bilgi ve kaynakların düzeyine göre farklılık gösterebilir. Tercih edilecek 

risk analizi, içinde bulunulan duruma bağlı olarak niteleyici (kalitatif), yarı niceleyici (yarı 

kantitatif), niceleyici (kantitatif) ya da hepsinin birleĢiminden oluĢan karma bir analiz 

olabilir. Uygulamada niteleyici analizler genellikle önemli risk alanlarının belirlenmesinde 

ve riskin seviyesi ile ilgili olarak öngörü sahibi olunmasında kullanılmaktadır. Ġlerleyen 

adımlarda ve önemli risk alanlarında ise daha spesifik ya da niceliyici analizler tercih 

edilmektedir. Ancak bahsedilen bu durum her zaman geçerli olmayıp iĢletme risklerinin 

yapılarına göre farklılıklar gösterebilmektedir. Kimi riskler tamamen niceleyici teknikler 

kullanılarak analiz edilebilecek iken kimi riskler de yapıları nedeniyle sadece niteleyici 

teknikler yardımıyla analiz edilebilir (TÜSĠAD, 2008: 55). ĠĢletme yönetimi risklerin ölçüm 

için uygun yapıda olmadığı ya da niceliksel analiz için gereken güvenilir ve kesin bilgilerin 

bulunamadığı ya da bu tarz bilgi edinilmesinin aĢırı maliyetli olduğu koĢullarda niteliksel 

analiz yöntemlerine baĢvurmaktadır. Niceliksel analizler, daha kesin sonuçlara ulaĢılmasına 
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katkı sağlamakta ve kimi zaman matematiksel modellemelerden yararlanılması gibi daha 

yoğun emek gerektiren yöntemler içerebilmektdir. Niteliksel analizler ise daha çok 

varsayımların ve yardımcı verilerin kalitesiyle bağlantılı olmakla birlikte güvenilir öngörü 

olanağı veren riske karĢı açık olma koĢullarıyla son derece bağlatılıdır (PWC, 2006: 50). 

ĠĢletmelerin, risklerini analiz etmeden önce bir ön analiz yapmaları yararlı olacaktır. 

Böylece risklerin detaylı analizine geçilmeden önce aynı tarz risklerin bir araya toplanması 

ya da çok düĢük öneme sahip risklerin kapsam dıĢında tutulması söz konusu olabilir. Ancak 

kapsam dıĢında tutulması kararlaĢtırılan risklerin de kayıt altına alınarak geliĢimlerinin 

izlenmesi gerekmektedir (TÜSĠAD, 2008: 53). 

Risklerin belirlenmesi ve değerlendirilmesi sürecinde yaygın kullanılan tekniklerden 

biri de kontrol-risk öz değerlendirme programı çerçevesinde risk çalıĢtayları düzenlemektir. 

Sorumluluk alanları farklı olan iĢletme çalıĢanlarını bir araya getirerek düzenlenen risk 

çalıĢtayları, risklerin etkilerinin iĢletmede farklı görüĢ açılarından değerlendirilmesini 

sağlamaktadır. Örneğin bir risk çalıĢtayında, çalıĢtay katılımcılarından iĢletme 

süreçlerindeki en kritik gördükleri süreçleri tanımlamaları ve önceden belirlenen kriterlere 

göre bunları sıralamaları istenmektedir. Katılımcıların hazırlamıĢ olduğu listeler 

birleĢtirilerek iĢletme genelinde bir risk listesi hazırlanır. Ġç denetim birimi çalıĢtayı izleyen 

süreç içerisinde sonuçları incelemek ve üzerinde çalıĢılarak fikir birliği ile son hali verilmiĢ 

listeye ulaĢmak için bir toplantı organize eder. Bundan sonraki süreç içerisinde iç denetim 

birimi gerekli kontrolleri düzenlemektedir (Pehlivanlı, 2008: 83). Risk çalıĢtayları dıĢında 

risklerin analiz edilmesi ve ölçülmesinde çok çeĢitli tekniklerin kullanılması mümkündür. 

Uygulamada ise en çok tercih edilen teknik risk matrisleri hazırlamaktır. Hazırlanan risk 

matrisleri sayesinde iĢletme, risklerini hem gerçekleĢme ihtimalleri hem de etki dereceleri 

yönünden değerlendirebilmektedir. 

6.7.1. Risk Matrisi ve Risk Haritalama 

Risk matrisleri, risk yönetiminde basit ancak etkili yaklaĢımlar olarak kabul 

edilmektedirler ve iĢletmelerde risklerin sistematik olarak gözden geçirilmesi için açık bir 

çerçeve sağlamaktadırlar (Cox, 2008: 498). 
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Risk matrisi, risklerin değerlendirilmesi esnasında hazırlanır. Risk matrisinin 

hazırlanmasındaki amaç, risklerin olasılıklarının ve etkilerinin doğru ve baĢarılı bir Ģekilde 

tanımlanmasını sağlamaktır. Risk matrisi ne kadar baĢarılı hazırlanırsa, risklerin analiz ve 

ölçümleri de o derece sağlıklı olacaktır (Usul ve Mizrahi, 2016: 37). 

Öncelikli riskleri belirlemek ve kaynak tahsislerine rehberlik etmek için risk 

matrislerinin kullanılması ulusal ve uluslararası standartlarda tavsiye edilmiĢtir. Risk 

matrisi, kurumsal risk yönetimi ve kurumsal yönetim dâhil olmak üzere risk yönetim 

danıĢmanlığı ve uygulamalarının birçok alanına yayılmıĢ durumdadır (Cox, 2008: 498). 

Tablo 9‟da risk önem düzeyini gösteren 3 x 3‟lük bir risk matrisi örnek olarak 

gösterilmektedir.  

Tablo 9. Risk Önem Düzeyini Gösteren Risk Matrisi (3 x 3) 

 

ETKĠ DERECESĠ  

ĠHTĠMAL 
1 

 DüĢük 

2 

Orta 

3 

Yüksek 

3 

Yüksek 

DüĢük Etki- 

Yüksek Ġhtimal 

 

KONTROL 

FAALĠYETLERĠ 

Orta Etki- Yüksek 

Ġhtimal 

 

KONTROL 

FAALĠYETLERĠ 

Yüksek Etki- 

Yüksek Ġhtimal 

 

KONTROL 

FAALĠYETLERĠ 

2 

Orta 

DüĢük Etki- Orta 

Ġhtimal 

 

TOLERE 

EDĠLEBĠLĠR 

RĠSK 

Orta Etki- Orta 

Ġhtimal 

 

KONTROL 

FAALĠYETLERĠ 

Yüksek Etki- Orta 

Ġhtimal 

 

KONTROL 

FAALĠYETLERĠ 

1 

 DüĢük 

DüĢük Etki- 

DüĢük Ġhtimal 

 

TOLERE 

EDĠLEBĠLĠR 

RĠSK 

Orta Etki- DüĢük 

Ġhtimal 

 

TOLERE 

EDĠLEBĠLĠR 

RĠSK 

Yüksek Etki-  

DüĢük Ġhtimal 

 

ACĠL DURUM 

EYLEM PLANI 

Kaynak: Derici, 2015: 39-40 
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3x3 olarak hazırlanan ve Tablo 9‟ da yer alan risk matrisi incelendiğinde yatay 

sütunların riskin etki derecesinden dikey sütunların ise, riskin ihtimal derecesinden 

bahsettiği anlaĢılmaktadır. Tablo 10‟da risk matrisinin dikey sütunlarında yer alan ihtimal 

derecelerinin ne anlam ifade ettiği detaylı olarak açıklanmaktadır. Tablo 10 incelendiğinde 

risklerin gerçekleĢme ihtimallerinin “yüksek”, “orta” ve “düĢük” olarak derecelendirildiği 

görülmektedir. Her bir ihtimal derecesinin gerçekleĢme olasılığı zaman yönünden 

belirlenmiĢtir. Ayrıca tabloda ihtimal derecelerine ait göstergelere de yer verilmektedir. 

Tablo 10. Risklerin GerçekleĢme Ġhtimallerine Göre Değerlendirilmesi 

Risklerin GerçekleĢme Ġhtimallerinin Değerlendirilmesi 

Yüksek Ġhtimal Göstergeleri 

Bir yıllık zaman süresi içerisinde 

gerçekleĢme olasılığının bulunması 

durumudur. 

 Gelecek on yıl içinde birçok defa 

gerçekleĢme potansiyeli 

 Son iki yıl içinde gerçekleĢmiĢ olması 

 DıĢ etkenler nedeniyle kontrolün güç 

olması 

Orta Ġhtimal Göstergeleri 

On yıllık zaman süresi içerisinde 

gerçekleĢme olasılığı bulunması 

durumudur. 

 Gelecek on yıl içinde birden fazla 

gerçekleĢme potansiyeli 

 DıĢ etkenler nedeniyle kontrolün güç 

olması  

 Faaliyetle ilgili geçmiĢ deneyimler 

DüĢük Ġhtimal Göstergeleri 

On yıllık zaman süresi içerisinde 

gerçekleĢme olasılığının bulunmaması 

durumudur. 

 ġu ana kadar hiç gerçekleĢmemiĢ 

olması 

 GerçekleĢmesi halinde büyük bir 

ĢaĢkınlık durumu yaratacak olması 
Kaynak: Derici, 2015: 39-40 

Tablo 10‟ da sunulan risk matrisinin dikey sütunlarında yer alan ihtimal 

derecelerinin açıklanmasının ardından, matriste yatay sütunlarda yer alan etki derecelerinin 

de açıklanması gerekmektedir. Bu nedenle Tablo 11‟de risklerin etki düzeylerine göre 

değerlendirilmesi yer almaktadır. Tablo 11 incelendiğinde risklerin etki düzeylerinin tıpkı 

ihtimal derecelerinde olduğu gibi “yüksek”, “orta” ve “düĢük” olarak sıralandığı 

görülmektedir. Her bir etki düzeyin karĢısında da göstergeleri yer almaktadır. Etki 
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düzeylerinin belirlenmesinde dikkate alınan göstergelerin, kamuoyu duyarlılığı, riskin 

iĢletme hedefleri üzerindeki etkisi ve mali sonuçları olmak üzere üç konuyu yansıttığı 

görülmektedir. 

Tablo 11. Risklerin Etki Düzeylerine Göre Değerlendirilmesi 

Risklerin Etki Düzeylerinin Değerlendirilmesi 

Etki Düzeyi Göstergeleri 

Yüksek Etki  Kamuoyunun bu riske karĢı güçlü bir Ģekilde 

duyarlı olması 

 ĠĢletmenin temel hedefleri üzerinde hayati 

etkilerinin söz konusu olması 

 Mali sonuçlarının çok büyük boyutlarda olması 

Orta Etki  Kamuoyunun bu riske karĢı önemli ölçüde 

duyarlı olması 

 ĠĢletmenin temel hedefleri üzerinde önemli 

etkilerinin söz konusu olması 

 Mali sonuçların endiĢe verici olması 

DüĢük Etki  Kamuoyunun bu riske karĢı duyarlılığını düĢük  

olması 

 ĠĢletmenin temel hedefleri üzerinde düĢük 

düzeyde etkili olması 

 Mali sonuçlarının tolere edilebilir seviyede 

olması 
Kaynak: Derici, 2015: 39-40 

Risk matrisi, üçlü oluĢturulabileceği gibi beĢli hatta ikili Ģekillerde de 

oluĢturulabilmektedir. Mümkün olan en basit risk matrisi 2×2 Ģeklinde hazırlanan tablodur. 

Eksenlerin her ikisinin de ikiye bölünmesinden kaynaklanan, satır ve sütunlar "olasılık" ve 

"sonuç" olarak anılır (Cox, 2008). Ancak uygulamalarda genellikle beĢli matrisler tercih 

edilmektedir (Usul ve Mizrahi, 2016: 36).  

Risk haritalama kavramı ise, yine risk matrisi kavramına benzer bir Ģekli ifade 

etmektedir. Bazı yazarlar (Ekici, 2015; Pehlivanlı, 2010) risk matrisi kavramı ile risk 

haritasını aynı anlamda kullanmıĢlardır. Esasen hem risk matrisleri hem de risk haritaları 

aynı amaca hizmet etmektedirler. Ġki çalıĢmada da ortaç amaç risklerin olasılıklarının ve 

etkilerinin hesaplanarak birbirleriyle çarpılması ile toplam risk puanları elde edilen tüm 

risklerin yüksek seviyeden düĢük seviyeye doğru sıralanmasına olanak vermek böylelikle 
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öncelikli olarak iĢletmenin önem vermesi gereken risk konularına odaklanabilmesini 

sağlamaktır. Dolayısıyla hazırlanacak olan risk matrisleri ve risk haritalama çalıĢmaları 

birbirlerini tamamlama görevi üstleneceklerdir. Bahsedilen iki kavrama örnek oluĢturması 

açısından faaliyette bulunan bir iĢletmenin risk haritalama ve risk matrisi örneklerine Tablo 

12 ve ġekil 8‟de yer verilmektedir.  

Tablo 12. Risk Haritalama Örneği 

 

Tablo 12‟ de “dayanak” sütununda risk unsuru taĢıyan durumun herhangi resmi bir 

mevzuata dayanması durumunda bu mevzuat, yasa ya da yönetmeliğin ilgili maddesi 

yazılmaktadır. “Bulgu” sütununa, birimde tespit edilen durum yazılmaktadır. “Risk çıktısı” 

sütununda durumla ilgili risk unsuru barındırabilecek olası olay yazılarak bununla ilgili 

herhangi bir önlem alınıp alınmadığı belirtilir. Önlem alınmaması durumunda ilgili sütuna 

“Hayır” ibaresi yazılır. Söz konusu riskin gerçekleĢme olasılığı 5 tam puan üzerinden 

değerlendirilir. GerçekleĢme olasılığının belirlenmesinin ardından riskin gerçekleĢmesi 

halinde iĢletmeye olan etkisi yine 5 tam puan üzerinden hesaplanır. Bu noktada 5 tam puan 

olasılık ve etkinin en güçlü olacağı Ģeklinde yorumlanmaktadır. Toplam risk puanı, olasılık 

ve etki sütunlarının birbirleriyle çarpılması yoluyla hesaplanmaktadır. Son olarak risk 

puanının karĢısına ilgili risk puan aralığı için belirlenmiĢ olan seviye yazılır. Son sütunda 

ise riske karĢı alınabilecek önlem ya da tutum belirtilmektedir. Böylelikle risk haritası 

hazırlanmıĢ olmaktadır. Risk haritasının hazırlanmasının ardından birimin risk matrisi 

oluĢturulmaktadır. Risk haritalama örneğinden yola çıkılarak hazırlanan risk matrisi de 

ġekil 8‟de gösterilmektedir.  
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ġekil 8. Örnek Risk Matrisi 

 

Risk matrisi incelendiğinde olasılık ve etki boyutlarının beĢli olarak 

ölçeklendirildiği, ölçeğe dayanarak iĢaretlenen yeĢil alanların “önemsiz”, sarı alanların “az 

seviyede önemli”, turuncu alanların “orta seviyede önemli”, koyu turuncu alanların “yüksek 

seviyede önemli” ve son olarak kırmızı alanların ise,“çok yüksek seviyede önemli” olacak 

Ģekilde belirlendiği görülmektedir. Matrisin içerisinde yer alan puanlar olasılık ve etki 

sütunlarının birbirleriyle çarpımından oluĢan risk puanlarıdır. Kutu içerisine alınan 

rakamlar, risk matrisini hazırlayan birim için belirlenen risk baĢlıklarına ait hesaplanan risk 

puanlarını göstermektedir. Kutuların üzerinde üstel ifade ile gösterilen rakamlar ise, söz 

konusu risk puanına sahip kaç risk baĢlığının olduğunu ifade etmektedir. Örneğin birimde; 

olasılık seviyesi 10 üzerinden 9, etki seviyesi 10 üzerinden 6 dolayısıyla risk puanı 54 (9 x 

6) olarak belirlenen 2 adet risk baĢlığı bulunurken; benzer Ģekilde risk puanının yine 54 (6 x 

9) ancak bu kez olasılık seviyesinin 10 üzerinden 6, etki seviyesinin ise 10 üzerinden 9 

olarak belirlendiği 5 adet risk baĢlığı bulunmaktadır. 

Risk matrisi bu yapısı sayesinde hesaplanan tüm risk puanlarının ve acil müdahale 

edilmesi gereken noktaların toplu halde gösterilmesine yardımcı olmaktadır.  
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6.8. RĠSKLERĠN ÖNCELĠKLENDĠRĠLMESĠ 

Kurumsal risk yönetiminde iĢletmenin hedefleri üzerinde güçlü etkiye sahip 

olabilecek kritik risklerin belirlenmesini ve iĢletmenin sahip olduğu sınırlı kaynakların bu 

alanlara yoğunlaĢtırılmasını sağlamak önemlidir. Bu nedenle risklerin kendi içerisinde bir 

sıralamaya tabi tutulması ve önceliklendirilmesi gereklidir. Risklerin 

önceliklendirilmesinde olasılık, etki ve sonuçları gösteren risk matrisi (haritası) 

kullanılabilir (Ekici, 2015: 104). 

Risklerin önceliklendirilmesinin temel amacı nicel ve nitel tekniklerden yararlanılan 

değerlendirme süreci sonunda, iĢletmedeki hangi risklere daha önce müdahale edilmesi 

gerektiğine karar verilmesine yardımcı olmaktır. Önceliklendirme, risklerin önem 

derecelerinin, önceden saptanmıĢ risk ölçütleri ve iĢletmenin risk alma istekliliği ile 

karĢılaĢtırılmasını ve bu sayede öncelikli olarak dikkate alınması gereken risklerin 

saptanması sürecini kapsamaktadır (TÜSĠAD, 2008: 57). Bahsi geçen risk ölçütleri; 

iĢletmenin hedefleri ve risk alma isteği ile alternatif fırsatların potansiyel sonuçları olabilir 

(Saka, 2008). 

Riskleri önceliklendirmek bir anlamda risklerin sıralanması demektir (Derici vd., 

2007: 157). Risklerin gerçekleĢme ihtimallerini baĢka bir ifadeyle zaman anlamında 

gerçekleĢme aralığını belirlemek ve gerçekleĢmesi durumunda iĢletme baĢarısına etkisini 

değerlendirmek suretiyle riskleri sıralamak, riskleri önceliklendirmeyi ifade etmektedir 

(Derici, 2015: 19). ĠĢletmede söz konusu olan tüm risklerin Ģüphesiz finansal bir etkisi 

vardır. Ancak burada önemli olan nokta, önceliklerin neler olduğunun belirlenmesidir 

(Topçu, 2010: 68). Öncelikli olarak müdahale edilmesi gereken riskler belirlendikten sonra 

alternatifler dikkate alınarak risk yönetim stratejileri belirlenmektedir (Pehlivanlı, 2010: 

84). 

6.9. RĠSK YÖNETĠM STRATEJĠLERĠNĠN SEÇĠLMESĠ 

Risk tanımlama, analiz ve ölçüm egzersizleri, baĢarılı risk yönetim seçenekleri için 

temel oluĢturmaktadır (Federal Highway Adminictration, 2006: 27). Risklerin analiz 

edilerek ölçülmesi ve önceliklendirilmesi aĢamalarından oluĢan risk değerlendirme 

sürecinin ardından kurumsal risk yönetimi bileĢenlerinde risk tutumu baĢlığında detaylı 
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olarak bahsedilen risk yönetim stratejileri seçilir. Kaçınma, azaltma, paylaĢma, kabul etme 

ya da fırsatları değerlendirme olarak sıralanabilen risk yönetim stratejilerinden iĢletme 

kendisi için uygun olan stratejileri belirleyecektir.  

Risk yönetim sürecinin bu aĢamasında iĢletme için geçerli olan her bir riskle 

mücadele etmede hangi stratejinin kullanılacağına kesin olarak karar vermek oldukça 

güçtür. Bu kararın verilmesi Ģüphesiz her iĢletmeye göre farklılık göstermektedir. Örneğin 

esnek olmayan ve detaycı bir yönetim politikası benimseyen bir iĢletme için risk yönetim 

stratejisine karar verme aĢaması sınırlı bir hareket imkânı sunacaktır. Hangi riskte hangi 

stratejinin riskin yapısına daha uygun olduğu kararını verebilmek için risk yöneticisi 

potansiyel kaybın ölçüsünü, olasılıkları ve kayıp söz konusu olur ise, tazmin kaynaklarını 

göz önünde bulundurarak hesaplamak durumundadır. Seçim aĢamasında her yaklaĢımın kâr 

ve maliyeti dikkate alınarak değerlendirilir (Emhan, 2009: 215). 

ġekil 9‟da TÜSĠAD (2008)‟ın kurumsal risk yönetim sürecinde iĢletmelerin karĢı 

karĢıya kaldıkları risklere uygun çözümlerin belirlenmesi ve uygulanmasına yönelik 

yayınladığı örnek Ģema bulunmaktadır.  

 

 

Kaynak: TÜSĠAD, 2008: 60 

ġekil 9. Risk Yönetim Çözümleri 
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ġekil 9, incelendiğinde riskin tanımlanması, ölçülmesi ve analiz edilmesinin 

ardından risk yönetimine dair çözümlerin üç ana baĢlık altında toplandığı görülmektedir. 

Bunlar riskten kaçınma, riski azaltma ve transfer etmedir. Buna göre riskin kazanca göre 

çok yüksek olduğu durumlarda riski göze almak yerine riskli alandan çıkma tercih 

edilmelidir. Riski transfer etme seçeneğinin iĢletme için ekonomik anlamda uygun olmadığı 

durumlarda ise riski azaltma stratejisi tercih edilebilir. Bunun için süreçlerin ve sistemlerin 

iyileĢtirilmesine yönelik bir takım organizasyonel çözümlere ihtiyaç duyulacaktır. Riski 

transfer etme seçeneğinin iĢletme için daha ekonomik olduğu durumlarda ise, baĢta sigorta 

yaptırma yöntemi olmak üzere farklı tekniklerden yararlanılabilir.  

Kurumsal risk yönetimi uygulama sürecinin bu adımında, risklere karĢı en uygun 

stratejiyi belirleyebilmek için seçilen risk yönetim stratejisinin maliyetinin ve uygulama 

sonrasında elde edilecek faydaların karĢılaĢtırmasının yapılması gereklidir. Alınan karar 

sonucunda katlanılacak maliyetin elde edilecek faydadan daha düĢük olması beklenir. Söz 

konusu karĢılaĢtırmada doğrudan ve dolaylı olmalarına bakılmaksızın tüm maliyetler ile 

hem maddi hem de maddi olmayan faydalar, gerek finansal gerekse finansal olmayan 

birimler cinsinden incelenmelidir. Ancak bu karĢılaĢtırmanın her zaman net bir sonuç 

vermesini beklemek mümkün değildir. ĠĢletmede kritik nitelik taĢıyan riskler için seçilen 

risk yönetim stratejisinin faydalarının kimi zaman sübjektif olarak belirlenmesi de 

gerekebilmektedir (TÜSĠAD, 2008: 61).  

Risk yönetim stratejilerinin belirlenmesi süreci sonunda bahsedilen fayda-maliyet 

karĢılaĢtırması sonuçlarına ve iĢletmenin sahip olduğu risk kültürüne uygun olan 

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

6.10. BĠLGĠ VE ĠLETĠġĠM 

Kurumsal risk yönetim sistemini etkin olarak sürdürebilmek için iĢletmede gerekli 

doğru bilgiyi, doğru zamanda ve doğru yerde edinmek önemlidir. Doğru olmayan bilgiler, 

risk yönetim sürecinde risklerin belirlenememesine ya da yanlıĢ değerlendirilmesine bunun 

sonucunda da yönetimin yanlıĢ kararlar almasına neden olabilmektedir. Bu nedenle iĢletme 

genelinde elde edilen bilgilerin kalitesinden bahsedilmektedir. Bilginin kalitesinden 

bahsedebilmek için bilgi aĢağıdaki özellikleri yapısında barındırmalıdır (PWC, 2006: 65): 
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• Bilginin içeriği konuya uygun olmalı ve bilgi yeterli derecede detaylı olmalıdır. 

• Bilgi, gereken zamanda ulaĢılabilir olmalıdır. 

• Bilgi geçerliliğini yitirmiĢ olmamalı, güncel olmalıdır. 

• Bilgi güvenilir olmalıdır, bilgiden elde edilen veriler gerçeği yansıtmalıdır.  

• Bilgi ulaĢılabilir olmalıdır, gereksinim duyan kiĢilerin bilgiye ulaĢması kolay 

olmalıdır.  

Elde edilen bilgi, iç ya da dıĢ kaynaklı, nitel ya da nicel nitelikte olabilir. Bu 

anlamda iĢletmede kurulu olan bilgi sistemlerinin, iĢ stratejilerini ve iĢ stratejileri ile iliĢkili 

olan risk yönetimini destekler nitelikte olması önemlidir (Marchetti, 2012: 45).  

Gerekli ve doğru bilginin elde edilmesi kadar önemli bir diğer konu ise, iletiĢimdir. 

Karar vericiler ve menfaat sahipleri arasında tek yönlü olarak değil karĢılıklı diyalog 

halinde bilgilendirme yapılması önemlidir. Kurumsal risk yönetim sisteminin kurulum 

aĢamasında hem iĢletme içi hem de iĢletme dıĢı iletiĢimi düzenleyen bir iletiĢim planı 

hazırlanmalıdır. Söz konusu plan sayesinde gerek riskler gerekse risk yönetim süreci ile 

ilgili önemli konulara açıklık getirilebilir (Akçay, 2011: 36). Sağlıklı ve etkin iĢleyen 

iĢletme içi ve dıĢı iletiĢim, kurumsal risk yönetim sürecinin yürütülmesinden sorumlu olan 

çalıĢanların ve menfaat sahiplerinin iĢletmede hangi kararların alındığını ve bu kararların 

alınma nedenlerini net olarak anlamaları yönünden çok önemlidir (TÜSĠAD, 2008: 64). 

Risk yönetimi faaliyetlerinin sıklıkla soyut Ģekilde yürütülüyor olması nedeniyle özellikle 

iĢletme içerisinde risk iletiĢimi için gereken iç mekanizmalar sağlıklı olarak 

iĢletilebilmelidir (Bolgün, 2010: 6). ĠĢletme içerisinde etkili bir iletiĢim sağlanabilmesine 

yönelik olarak çalıĢanların risk yönetimine dair görüĢleri, öneri ve eleĢtirilerini karĢılıklı 

olarak paylaĢabilecekleri ortamlar düzenlenebilir. ÇalıĢanların faaliyetleri sırasında 

karĢılaĢtıkları problemleri ya da paylaĢmak istedikleri bilgileri ast ve üstleri ile nasıl bir 

iletiĢim kanalı ve yöntemi kullanarak paylaĢacakları açık bir Ģekilde iĢletmede ifade 

edilmelidir. Tüm çalıĢanlar, bu iletiĢim kanallarını kullanabilecekleri konusunda 

bilgilendirilmelidir (Derici, 2015: 57). 
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6.11. SÜREKLĠ ĠZLEME 

Risk yönetim faaliyetlerinin, kendisinden beklenen amaca yönelik ve güncel içeriğe 

sahip olması için yürütülecek sürekli izleme uygulamaları önemlidir. ĠĢletmeler 

faaliyetlerini sürdürürken değiĢen zamanla birlikte iĢletme için söz konusu olan risklerin 

etki derecelerini ve olasılıklarını etkileyen faktörler de değiĢim göstermektedir. Bu duruma 

bağlı olarak yürütülen risk yönetim faaliyetlerinin de etkileri ve maliyetleri değiĢmektedir. 

Bütün bu nedenler kurumsal risk yönetim sürecinin sistematik ve sürekli olarak izlenmesini 

gerektirmektedir (Günbey, 2008: 102). Ġzleme fonksiyonu iĢletmelerde, sürekli izleme ve 

münferit izleme olarak iki Ģekilde gerçekleĢebilir. Risk yönetiminin hızlı değiĢime uygun 

yapısı nedeniyle riskler sürekli izlenebilirken, iĢletmenin tercih etmesi halinde belirli bir 

riskin tek olarak ele alınması olarak ifade edilen münferit izleme iĢletmelerde uygulanabilir 

(Derici, 2015: 58). 

Kurumsal risk yönetim sürecinin etkin ve sürekli olarak izlenebilmesi ve sürecin 

geliĢtirilmesine yönelik önerilerinin oluĢturulabilmesi için her aĢamanın uygun Ģekilde 

belgelenerek kayıt altına alınması gerekmektedir. Yöntem ve varsayımlar, bilgi kaynakları, 

analizler, analiz sonuçları ve alınan kararların nedenleri, belgelenmesi gereken temel 

konular arasındadır. Sürecin kayıt altına alınarak belgelenmesinde aĢağıda sıralanan temel 

ilkeler göz önünde bulundurmalıdır (TÜSĠAD, 2008: 63): 

 Ticari ve yasal kayıt gereksinimleri, 

 Kayıtların oluĢturulması ve elde tutulması maliyetleri, 

 Bilginin tekrar kullanılması. 

Yöneticiler, iĢletmelerinin kendilerine has yapısal özelliklerini dikkate aldıklarında, 

kurumsal risk yönetim yapısı oluĢturmak için geliĢtirilecek süreç ve metodoloji ile ilgili 

seçim yapmak durumunda kalırlar. Kimi yöneticiler kurumsal risk yönetimi aĢamalarında 

belirli iĢ birimleri için karmaĢık ve detaylı teknikler izlerken kimileri kurumsal risk 

yönetimi uygulama yapılarında daha genel ve basit bir yaklaĢım benimseyebilirler (Yılmaz, 

2007: 103). Belirtilen adımların sırayla izlenmesiyle birlikte kurumsal risk yönetimi süreci 

uygulama aĢamasında kim, ne, nasıl, nerede ve ne zaman sorularının yanıtlarını oluĢturacak 

Ģekilde ayrıntılı bir planın da hazırlanması gereklidir.   
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7. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNĠN ĠġLETMELERE FAYDALARI 

Ġyi tasarlanmıĢ bir kurumsal risk yönetim sistemi, iĢletmelerin somut ve soyut 

nitelikte birçok fayda elde etmesine katkı sağlamaktadır (Marchetti, 2012:11). Ancak 

sistemin iĢletmeye sağladığı gerçek faydayı net olarak belirlemek çoğu zaman mümkün 

değildir. ĠĢletme kârının artması ya da bir takım maliyetlerin düĢmesi gibi para birimi ile 

ifade edilebilen faydaların ölçülmesi nispeten daha mümkün olurken meydana gelmesi 

engellenen bir kaybın gerçek faydasını ölçebilmek çoğu kez oldukça güçtür (TÜSĠAD, 

2008: 81).  

Kurumsal risk yönetimi, en genel anlamda iĢletme yönetimlerinin gelecekteki 

olayları değerlendirmesine yardımcı olarak iĢletmede değer yaratmayı desteklemekte ve 

değer kaybına neden olabilecek sonuçların olasılığını azaltacak Ģekilde iĢletmelere katkı 

sağlamaktadır. Kurumsal risk yönetimi, bir iĢletmenin strateji ve hedeflerinin risk yönetim 

planına uyumunu desteklemektedir. Ayrıca, etkili bir kurumsal risk yönetim sistemi, 

iĢletme genelinde iç kontrollere yönelik daha fazla hesap verilebilirlik, sorumluluk ve 

sahiplenme sağlamaktadır (Marchetti, 2012:11). 

Kurumsal risk yönetim sisteminin kurulması ile birlikte aĢağıda yer alan faydaların 

iĢletmelerde gerçekleĢmesi beklenmektedir. Söz konusu bu faydalar (Bozkurt, 2010: 22-23; 

TÜSĠAD, 2008: 81-82); 

• Karar alma ve planlama süreçlerinde sağlıklı verilerin kullanılması ve rekabet 

gücünün artması,  

• KarĢı karĢıya kalınan değiĢimlerin baĢarılma imkan ve olasılıklarının artması,  

• Sürprizlerin engellenmesi ve risklere karĢı hazırlıklı bir yapının kurulması,  

• ĠĢletme stratejilerinin daha etkili ve hedefe dönük Ģekilde oluĢturulması,  

• Faaliyet alanlarında yatırım potansiyeli olan iĢletmeler için yatırımcıların 

ilgisinin artması, 

• Daha etkin risk bilgilerine daha hızlı olarak ulaĢılması,  

• Fırsat ve tehditlerin önceden daha isabetli olarak tespitinin yapılması, 

• Belirsizlik ortamından fırsat ve değer ortaya çıkarılması, 

• Hizmet sunum kalitesinde iyileĢme, 
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• Reaktif yönetim tarzından giderek uzaklaĢılarak proaktif yönetim tarzının 

benimsenmesi, 

• ĠĢletme kaynaklarının daha etkin tahsisinin ve kullanımının sağlanması,  

• Olayların daha etkin yönetilmesi ile zarar ve risk maliyetlerinin azaltılması  

• ĠĢletme imajına katkı sağlanması yardımıyla bireylerin iĢletmeye karĢı 

güvenlerinin artmasının sağlanması, 

• Yasal mevzuatlara, kanunlara ve diğer çeĢitli prosedürlere uygunluğun süreklilik 

temelinde sağlanması,  

• Performansın risk odaklı olarak takibinin sağlanması, 

• Ġdarenin iĢletmede kurumsal yönetimin iyileĢtirilmesine destek olması, 

• Karar vermede ve risk almada daha çok bilginin dikkate alınması, 

• Belirlenen amaçlara ulaĢılmasında çeĢitli olasılıklar sunulmasıyla amaçlara 

ulaĢma ihtimalinin artması olarak sıralanmıĢtır.  

Kurumsal risk yönetimi, iĢletmelere belirledikleri risk iĢtah seviyesi dahilinde 

risklerini yönetmelerinde destek olmaktadır. ĠĢletmelere stratejik, operasyonel, raporlama 

ve uygunluk hedeflerine ulaĢabilmeleri konusunda makul bir güvence vermektedir (PWC, 

2006: 15).  

Kurumsal risk yönetiminin iĢletmelere sağlayacağı faydalar iĢletme değerinin 

korunması ve geliĢtirilmesi ana amacına yönelik olarak Tablo 13‟te özetlenmiĢtir.  
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Tablo 13.  Kurumsal Risk Yönetiminin Faydaları 

Kurumsal Risk Yönetiminin Faydaları 

ĠĢletme Değerinin Korunması ve GeliĢtirilmesi 

Rekabet Avantajı 

Yaratılması 

ĠĢ Performansının 

GeliĢtirilmesi 

Risk Yönetim Maliyetinin 

Optimizasyonu 

- Ġtibarın ve marka imajının 

korunması  

- Sistematik risk değerleme 

süreçlerine bağlı güven 

sağlanması 

- Risk iĢtahı ve stratejilerin 

uyumlu hale getirilmesi 

- Sermaye değiĢimi ve 

kaynak dağılımının 

geliĢtirilmesi  

- Gelir ve sermayeyi 

etkileyen risk anlayıĢının 

geliĢtirilmesi 

- Faaliyetlerin doğasından 

kaynaklanan risklerin uygun 

Ģekilde belirlenmesi 

- ĠĢletme genelinde karĢı 

karĢıya kalınan ortak 

risklerin yönetiminin 

iyileĢtirilmesi 

- Performans hedeflerindeki 

belirsizliklerin tespit 

edilerek duyurulması 

- Risk kabul ve transfer 

kararlarının biraraya 

getirilerek değerlendirilmesi 

- Daha etkin risk değerleme 

çalıĢmalarının 

gerçekleĢtirilmesi 

- Yasalara uyum ve risklere 

karĢı aksiyon almanı 

iyileĢtirilmesi 

- Gereksiz ve tekrarlayan 

süreçlerin ortadan 

kaldırılması 

- Riskin iĢletmenin temel 

yetkinlikleri göz önüne 

bulundurularak alınması 

- Operasyonel zararların ve 

sürprizlerin azaltılması  

 

- Risk yönetiminin stratejik 

planlama süreçleri ile 

entegrasyonu 

- DeğiĢimlere yönelik 

hazırlıklı olma, etkin 

değiĢim yönetiminin 

sağlanması 

 

Kaynak: Saka, 2008. 

Tablo 13‟te açıklandığı gibi kurumsal risk yönetim sisteminin kurularak etkin bir 

Ģekilde yürütülmesi iĢletmelere sayısız fayda sağlamaktadır. Ancak bu noktada dikkat 

edilmesi gereken birkaç husus söz konusudur. Kurumsal risk yönetimi uygulamalarında, 

iĢletmeler daima kısa bir süre içerisinde bir takım faydalar sağlayacağı yönünde bir 

beklentiye sahip olmamalıdır. Kurumsal risk yönetimi uygulamalarının bazı alanlarda kimi 

zaman çok kısa sürede, bazı alanlarda ise çok daha uzun sürede faydası söz konusu 

olabilmektedir (Bozkurt, 2010: 22). Bir diğer husus ise, kurumsal risk yönetiminin 

iĢletmeye sağlayacağı faydaların yürütülen kurumsal risk yönetimi uygulamalarının etkinlik 

derecesi ve iĢletmenin özellikleri ile doğrudan bağlantısının olma durumudur. Bu nedenle 

bahsi geçen her faydanın her iĢletmede görülmesi mümkün olmayacaktır. ġayet iĢletme 

kurumsal risk yönetimi ile ilgili hedeflerini açık ve net bir biçimde tanımlamıĢ, sistemini de 
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bu hedefler ile uyumlu bir biçimde kurarak faaliyetlerini yürütüyor ise kurumsal risk 

yönetimi sisteminden en yüksek faydayı elde edebilecektir (TÜSĠAD, 2008: 82).  

8. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNDE KRĠTĠK BAġARI 

FAKTÖRLERĠ 

Kurumsal risk yönetim sisteminin kurulum aĢamasından izlenme sürecine kadar tüm 

aĢamalarında baĢarı sağlanabilmesi için göz önünde bulundurularak dikkat edilmesi 

gereken bazı noktalar söz konusudur. Kurumsal risk yönetiminde kritik baĢarı faktörleri 

baĢlığı altında toplanan bu faktörler (Saka, 2008; PWC, 2006); 

• Üst yönetimin kurumsal risk yönetim sisteminin  iĢletmeye katacağı değeri 

belirlemek üzere gereken zemini hazırlaması, 

• Üst yönetimin konuya göstereceği bağlılıkla birlikte orta düzey yöneticilerin de 

sistemi desteklemesi 

• Kurumsal risk yönetiminin uzun vadeli iĢleyen bir süreç olduğunun kabul 

edilmesi, 

• Risk iĢtahı ve risk toleransı gibi kavramların iĢletmede açık ve net olarak ifadesi, 

• Risk, kurumsal risk yönetimi ve iç kontrol konularında iĢletme içinde ortak bir  

terminoloji oluĢturulması,. 

• Önemli kurumsal risk yönetimi kavram ve prensiplerinin ana iĢ süreçlerine 

entegrasyonunun sağlanması,  

• Sistemdeki geliĢme ve ilerlemelerin izlenmesine yönelik fayda ölçümlerinin ve 

iĢ çıktılarının geliĢtirilmesi, 

• ĠĢletme kültürü ile desteklenen desteklediği risk yönetimi süreç ve yapılarının 

derecelerinin değerlendirilmesi, 

• Bilgi yönetim sisteminin kurulması ile özellikle baĢarı sağlanan uygulamalar 

hakkında bilgilendirme yapılarak iletiĢimin güçlendirilmesi  

• Risk yönetiminden sağlanan performansların, iĢletme genel performanslarının 

değerlenmesinde önemli bir unsur haline getirilmesi, 

• Sistemin sürdürülebilirliği için gereken eğitim ve iletiĢim faaliyetlerinin 

yapılandırılması, 



132 
 

• Kurumsal risk yönetim sürecine ait etkinliğin izlenmesi için iĢletme içi denetim 

mekanizmalarının oluĢturulması, 

• Risk yönetim sürecinden kaynaklanan tasarruflar söz konusu ise bunların 

iĢletme içinde duyurulması ve özendirilmesi, 

• Kurumsal risk yönetimine ait görev ve sorumlulukların net olarak tanımlanması, 

• Teorik yaklaĢımlara sıkı sıkıya bağlanmak yerine iĢlerin gerçek gerekliliklerine 

uygun çözümlerin geliĢtirilmesi anlamında esnek olunması, olarak sıralanabilir.  

Yukarıda sıralanan maddelerden anlaĢılacağı üzere kurumsal risk yönetim 

sisteminin baĢarısı için göz önünde bulundurulması gerekli birçok faktör mevcuttur. 

Faktörlere ilave olarak kurumsal risk yönetim sistemlerinin baĢarısına yönelik iĢletmelere 

bir takım önerilerde de bulunulmaktadır. Önerilere aĢağıda değinilmiĢtir (Hardy, 2010: 8-

9). 

• Kurumsal risk yönetimi için hem kısa hem de uzun vadeli planların 

oluĢturulması gereklidir. Kurumsal risk yönetimi zaman alan, uzun soluklu bir 

süreçtir. Bu nedenle paydaĢların kurumsal risk yönetiminin zamanla güçlenecek 

bir süreç olduğunu anlamalarını sağlamak önemlidir.  

• Üst yönetimin desteği olmaksızın kurumsal risk yönetiminin iĢletmede stratejik 

bir yönetim süreci olarak görülmesi mümkün değildir. Sisteme yönelik yapılan 

çalıĢmaların kağıt üzerinde kalmasını engellemek için üst yönetimin sisteme 

olan desteği Ģarttır. 

• Kurumsal risk yönetiminin organizasyonel performansı nasıl geliĢtirebileceği, 

risk yönetimi konusundaki farkındalığını nasıl arttıracağı, iĢgücü becerilerini 

nasıl iyileĢtirebileceği gibi konuların paydaĢlara iletilmesi sistemin iĢletmeye 

gerçek uyumunun sağlanabilmesinde etkilidir. 

• Kurumsal risk yönetim sistemini savunan ve bu konuda sürekli öğrenim için 

kaynak sağlayan kuruluĢlara katılma ya da benzer operasyonel iĢlevlere ya da 

risk yönetim uygulamalarına sahip iĢletmelerle iĢbirliği yoluna gitme sistemin 

iĢletmeye yerleĢtirilmesi ve eksikliklerinin gözlenmesi için faydalıdır.  



133 
 

• ĠĢletmede kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmenin mevcut kontrol ortamını 

nasıl geliĢtirebileceği ya da güçlendirebileceği konusunda stratejiler 

oluĢturulmalıdır.  

• Risk yönetim bilgisine sahip iĢgücü, baĢarılı kurumsal risk yönetimi 

uygulamalarının anahtarıdır. Dolayısıyla kurumsal risk yönetim sürecinin 

vizyonunu yürütmek için deneyimli kadroya sahip olmak önemlidir. ĠĢletmeler 

bu anlamda çalıĢanlarına yönelik gereken risk yönetimi eğitimlerinin de 

üzerinde durmalıdır.  

9. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNĠN KISITLARI 

ĠĢletmelerde etkin iĢleyen bir kurumsal risk yönetimi sisteminde de bir takım 

aksama ve problemlerin yaĢanması her zaman olasıdır. Arslan (2008) kurumsal risk 

yönetim sisteminin kendi doğasında mevcut olan bir takım sınırlamalardan
10

 bahsetmiĢtir. 

Bu sınırlamaları; kiĢisel yargılar, kaynak kısıtları ve maliyet fayda analizi, sistemin çökme 

ihtimali ve yönetimin sistemi önemsemeyerek hileli davranıĢ göstermesi olarak sıralamıĢtır. 

Günbey (2008) de kurumsal risk yönetiminin kısıtlarını karar, uygulamadaki aksaklıklar, 

kötü niyet ve yönetim engeli olarak dört baĢlık altında toplamıĢtır.  

Kurumsal risk yönetimi iĢletmelere her ne kadar önemli faydalar sağlasa da yapısı 

gereği bir takım kısıtları da beraberinde getirmektedir. Kurumsal risk yönetimi sisteminde 

ortaya çıkan baĢlıca kısıt, sistemin çalıĢma konusunu teĢkil eden riskler ile ilgili olmaktadır. 

Riskler çok hızlı değiĢim gösterirler. Risklerin hızlı değiĢim gösteren yapısı nedeniyle risk 

yönetimine ait alınan kararların ve yürütülen faaliyetlerin de bu değiĢime uyum sağlayacak 

Ģekilde esnek olması beklenir. Risk değerlendirmelerinin ölçülmesinde ya da kontrolünde 

de doğru olarak belirlenebilecek tek bir cevap bulunmamaktadır. Dolayısıyla herhangi bir 

risk ile ilgili önerilen strateji uzun vadede riskin değiĢen yapısına bağlı olarak etkisini 

kaybederek revize edilmeyi gerektirebilir. Bu durum kurumsal risk yönetim sisteminin bir 

kısıtını oluĢturmaktadır (Kinney, 2003: 134). Sistem ile ilgili bir diğer kısıt, karar alma 

konusunda ortaya çıkmaktadır. ĠĢletmede risk yönetim stratejilerinin seçilmesi sürecinde 

                                                           
 

10
 Yazar, çalıĢmasında “sınırlama” ifadesini kullanmıĢtır. Ancak hazırlanan bu çalıĢmada konu ile ilgili 

Ġngilizce kaynaklarda yer alan“limitations” kelimesinin karĢılığı olarak “kısıtlar” ifadesi tercih edilmiĢtir.  



134 
 

hatalı karar verme davranıĢı bu duruma örnek olarak gösterilebilir. Risk yönetimi ile ilgili 

alınan kararların iĢletmede tekrar gözden geçirilmesi ve kontrolü sırasında kararların her 

zaman en doğru ve beklenen sonuca ulaĢtırmadığı görülebilir. Ayrıca alınan kararların 

maliyet ve faydaları dikkate alındığında iĢletmede bazen istenmeden yanlıĢ kararların 

alındığı fark edilebilir (COSO, 2004: 5). Bir baĢka kısıt da basit insan hatalarından kaynaklı 

olarak ortaya çıkabilecek aksaklıklardır. ÇalıĢanların yorgunluktan ya da dikkatsizlikten ya 

da verilen görevleri yanlıĢ anlamalarından kaynaklı ortaya çıkabilecek hatalar kurumsal risk 

yönetim sistemi uygulamalarında her zaman olasıdır (Günbey, 2008:105). Bazen de 

kurumsal risk yönetimi sürecinde düzenlenen kontroller, iki veya daha fazla çalıĢanın 

bilinçli Ģekilde organize olmasıyla engellenebilir, çalıĢanlarda risk yönetim sistemine karĢı 

oluĢan kötü niyet nedeniyle sistem kendisinden beklenen etkinliği gösteremeyebilir 

(COSO, 2004: 5). Belirtilen kısıtlara ilave olarak bir diğer önemli kısıt da iĢletme 

yönetiminin kurumsal risk yönetim sistemine gereken desteği tam anlamıyla vermemesi ya 

da kurumsal risk yönetim sistemini hiç benimsememesi durumudur (Akçakanat, 2012: 33). 

10. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ AÇISINDAN ĠÇ KONTROL 

Ġç kontrol, iĢletmenin belirlemiĢ olduğu hedeflerine ulaĢması konusunda makul bir 

güvence sağlamak üzere yöneticiler ve tüm çalıĢanlar tarafından gerçekleĢtirilen bir süreçtir 

(Saltık, 2007: 5). Ġç kontrol, kurumsal risk yönetiminin bütünsel bir parçası durumundadır 

(COSO, 2004). Kurumsal risk yönetimi ile iç kontrol arasında güçlü bir iliĢki söz 

konusudur. Çünkü iĢletmelerde etkili bir iç kontrol sisteminin oluĢturulabilmesi için etkili 

bir risk yönetim sisteminin yerleĢmiĢ olması gereklidir. Belirlenen hedeflere ulaĢabilmesi 

için iç kontrol iĢletmeye rehberlik etmekte ve kurumsal risk yönetimi de iĢletmenin söz 

konusu hedeflerine ulaĢmasına engel teĢkil edecek olaylara müdahale ederek iĢletmenin 

hedeflerinden uzaklaĢmasını önlemektedir (Bozkurt, 2010: 26). 

Gerek iç kontrol gerekse kurumsal risk yönetimi yapılarının iĢletmelerde 

kurulmasına örnek teĢkil edecek çerçeve raporlar çeĢitli yıllarda COSO tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Özellikle 1992 yılında “Ġç Kontrol-BütünleĢik Çerçeve” ismiyle COSO 

tarafından yayınlanan ve gerek kamu gerekse özel sektörde en çok model alınan iç kontrol 

çerçevesi,  iç kontrolün kapsamını geniĢleterek iĢletmelerde söz konusu olan muhasebe 
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kontrollerinin yanında yönetim kontrollerinin de yapılmasını sağlayan bir yapı getirmiĢtir 

(Liu ve College, 2005: 93). Söz konusu çerçeve 2013 yılında revize edilmiĢtir. 1992 ve 

2013 yılı versiyonlarının detaylarına çalıĢmanın ilerleyen baĢlıklarında değinilecektir. Ġç 

kontrol çerçevesi, yine COSO tarafından 2004 yılında yayınlanan ve bu çalıĢmada detaylı 

olarak ele alınan kurumsal risk yönetimi çerçevesi ile benzerlikler taĢımaktadır. Ancak bu 

iki çerçeve birbirlerinin yerine geçer nitelikte değillerdir. Kurumsal risk yönetimi çerçevesi, 

iç kontrol çerçevesinin yerini almamıĢ ya da değiĢtirmemiĢ bununla birlikte iç kontrolü 

geniĢleterek risk yönetimi ile birleĢtirmiĢtir. Bu sayede risk yönetimi konusunda daha 

sağlam ve kapsamlı bir odak oluĢturmaya çalıĢmıĢtır (COSO, 2004). Kurumsal risk 

yönetim çerçevesi daha çok risk değerlendirme temelli olarak tasarlanmıĢtır. Ġç kontrol 

çerçevesinin, kurumsal risk yönetimi çerçevesi ile uyumu dikkate alınırken, iki sistemin 

ayrı ancak birbirleriyle iliĢkili olduklarını belirtmek önemlidir. Ġç kontrol, kurumsal risk 

yönetiminin ayrılmaz bir parçasıdır. Bununla birlikte, kurumsal risk yönetimi bir iĢletmenin 

yönetim yapısını desteklemek için iç kontrolden daha geniĢ bir role sahiptir (Kettler, 2014). 

ĠĢletmelerde kurulacak kurumsal risk yönetim sistemi açısından iç kontrolün rol ve 

önemini anlayabilmek için iç kontrol sisteminin yapısını detaylı olarak incelemekte fayda 

bulunmaktadır. 

10.1. ĠÇ KONTROL KAVRAMI 

Ġç kontrol kavramı için kapsam ve içerik olarak genel kabul gören tanım, COSO 

tarafından 1992 yılında çıkartılan ve daha sonra 2013 yılında gözden geçirilerek 

güncellenen Ġç Kontrol-BütünleĢik Çerçeve adlı raporda yapılmıĢtır. Rapor yayınlandığı 

tarihten bu yana iĢletmeler için iç kontrol sistemini değerlendirmeleri ve daha iyi bir Ģekilde 

iç kontrol faaliyetlerinin yürütmeleri konusunda rehber iĢlevi görmektedir (COSO, 2013). 

COSO‟ nun tanımına göre; “İç kontrol, bir işletmenin yönetim kurulu, üst yönetimi ve diğer 

personeli tarafından etkilenen, faaliyetlere, raporlama ve mevzuata uygunluğa ilişkin 

hedeflerin gerçekleştirilmesi konusunda makul güvence sağlamak üzere tasarlanan bir 

süreçtir.” 

COSO tanımında iç kontrolün bazı temel özellikleri vurgulanmaktadır. Bu 

özelliklere göre iç kontrol (COSO, 2013: 3); 
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 ĠĢletmede bir veya daha fazla kategoride (faaliyetler, raporlama veya mevzuata 

uyumluluk gibi) yer alan hedeflerin gerçekleĢtirilmesine yöneliktir.   

 Süreklilik gösteren, devam eden görev ve etkinliklerden oluĢan bir süreçtir. Ġç 

kontrol kendi baĢına bir amaç değil, amaca ulaĢmak için kullanılan bir araçtır.   

 Ġnsanlar tarafından etkilenir. Ġç kontrol sadece politika ve prosedürler, sistemler 

ve formlardan değil, aynı zamanda iĢletmenin her düzeyinde yer alan yönetici ve 

çalıĢanlar ile onların faaliyetlerinden de etkilenmektedir. 

 ĠĢletmenin üst yönetimine ve yönetim kuruluna hedeflere ulaĢılması konusunda 

makul bir güvence sağlamaktadır. Ancak sağlanan güvencenin mutlak olması 

mümkün değildir. 

 ĠĢletme yapısı için uyarlanabilir özellik göstermektedir. ĠĢletmenin tamamına ya 

da belirli bir bölümüne, Ģube ya da iĢ birimine uygulanabilir esnekliktedir.  

COSO modeli esas alınarak Uluslararası Yüksek Denetim Kurumları 

Organizasyonu (International Organization of Supreme Audit Institutions - INTOSAI) 

tarafından 2004 yılında kamu sektörü için geliĢtirilen “Kamu Kesimi Ġç Kontrol 

Standartları Rehberi” iç kontrole yönelik bir diğer kaynak olma özelliğini göstermektedir. 

Söz konusu rehberin amacı, COSO iç kontrol modelini kamu sektörüne uyarlamak ve 

SayıĢtay‟lar arasında ortak bir iç kontrol kavramı düzenlemektir (Topaler vd., 2011: 69). 

INTOSAI iç kontrol kavramını, “Bir işletmenin yönetimi ve personeli tarafından 

gerçekleştirilen, riskleri ele almak ve işletme misyonunu gerçekleştirmek için gerekli makul 

güvence sağlamak üzere tasarlanmış bütünleyici bir süreçtir.” Ģeklinde tanımlamıĢtır. 

Tanımdan yola çıkarak iç kontrolün amaçlarını (INTOSAI, 2004: 6); 

 Faaliyetlerin sistemli, etik kurallara uygun, ekonomik, etkin ve etkili olarak 

yürütülmesini sağlamak, 

 ĠĢletmede hesap verebilirlik yükümlülüklerini yerine getirmek, 

 Yürürlükte olan yasa ve yönetmelik ve düzenlemelere uymak, 

 ĠĢletme kaynaklarını kaybetme, yanlıĢ yönde kullanıma veya zarara karĢı 

korumak olarak sıralamak mümkündür.  

Ġç kontrol sistemi, iĢletme kültürünü Ģekillendirerek iĢletmede faaliyetlerin 

yürütüldüğü süreçlere yerleĢtirilmiĢ olmalıdır. Bununla birlikte iç kontrol sistemi gerek 
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içsel gerekse dıĢsal faktörler sebebiyle sürekli değiĢim gösteren risklere karĢı ani önlem 

alabilme yeteneğine de sahip olmalıdır. Ayrıca ortaya çıkan herhangi bir aksaklığın ya da 

problemin, düzeltici önlemleri de kapsayacak Ģekilde, üst yöneticilere hızlıca bildirilmesini 

ve rapor edilmesini sağlayan mekanizmaların iç kontrol sisteminde kullanılması da bir 

gerekliliktir (Saltık, 2007: 6).  

Ġç kontrol sistemi iĢletmelerde ne kadar iyi tasarlansa da ya da uygulamada iç 

kontrol faaliyetleri ne kadar sorunsuz ve etkin olarak yürütülse de sistem, genel hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesi noktasında yönetime mutlak güvence veremez. Bu nedenle tanımında 

“makul güvence” tabiri kullanılmaktadır. Maliyet, fayda ve risk konuları göz önüne 

alındığında makul güvence, tatmin edici bir güven düzeyine eĢittir. Güvencenin ne kadar 

makul olduğunun belirlenmesi tahmin ve muhakeme gücünü gerektirir. Bu kanıya ulaĢmak 

için yöneticiler yürütülen faaliyetlerdeki riskleri ve değiĢen çeĢitli koĢullar altında kabul 

edilebilir risk düzeylerini tespit etmeli ve riskleri hem niteliksel hem de niceliksel olarak 

değerlendirmelidir (INTOSAI, 2004: 6).  

10.2. ĠÇ KONTROLÜN ÇEġĠTLERĠ 

Ġç kontrol sisteminin iĢletmelerde iki bölüme ayrılabileceğinden bahsetmek 

mümkündür. Bunlar; muhasebe kontrolleri ve yönetsel kontrollerdir (Kurnaz ve Çetinoğlu, 

2010: 37).  

Muhasebe Kontrolleri: Bu kontroller, genellikle kayıt tutma, muhasebe 

raporlarının hazırlanması, yetkilendirme ve onaylama gibi görevlerin yanı sıra varlıkların 

korunması ile fiziki kontrollerinin yapılması gibi konuları içeren kontrollerdir.  

Yönetsel Kontroller: Bu kontroller, iĢletmede sürdürülen faaliyetlerin etkinliğini, 

verimliliğini arttırma ve yönetim politikalarına bağlılığı sağlama amaçlarına yönelik olarak 

hazırlanan öte yandan finansal kayıtlar ile dolaylı bir iliĢkisi olan iĢletmedeki tüm yöntem, 

prosedür ve planları kapsamaktadır. Bu kontrollere örnek olarak zaman ve hareket etütleri, 

istatistiki analizler, hazırlanan ve uygulanan personel eğitim programları gösterilebilir.  

Öte yandan iç kontrolü amaçlarına ya da iĢletmede yer alan iĢlevlerine göre 

sınıflandırmaya tabi tutmak da mümkündür (Saltık, 2007: 5). 

 Amaçlarına göre; 
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 Hataların önlenmesine yönelik kontroller, örneğin görev ve yetkilerin 

ayrılması (Önleyici Kontroller) 

 Hataların ortaya çıkarılmasına yönelik kontroller, örneğin varlıkların 

belirli aralıklar ile sayılması suretiyle muhasebe kayıtları ile 

karĢılaĢtırılması (Ortaya Çıkarıcı Kontroller) 

 Ortaya çıkarılan hataların düzeltilmesine yönelik kontroller, örneğin bir 

satıcıya yapılmıĢ fazla bir ödemenin geri alınması (Düzeltici Kontroller) 

olmak üzere üçe ayrılmaktadır. 

 ĠĢlevlerine göre; 

 Yönetsel Kontroller: Tüm kontrolleri kapsayacak özelliktedir. ĠĢletme 

hedeflerine ulaĢılabilmesi için yararlanılan tüm plan, politika, usul ve 

uygulamalar bu kapsamdadır.   

 Ġdari Kontroller: Yetkili çalıĢanların karar alma süreçleri ve iĢlemlerin 

yürütülmesiyle ilgili olan usul ve kayıtlardır.  

 Muhasebe Kontrolleri: ĠĢletmede varlıkların korunmasına iliĢkin olarak 

mali kayıtlar ile ilgili olan usul ve belgelerdir.  

Sınıflandırma yapılan kontroller arasında keskin bir ayrım yapılması oldukça 

zordur. Bahsedilen kontroller birbirlerinin alternatifi olmaktan ziyade birbirlerini 

tamamlayıcı özelliktedirler. Etkin iĢleyen bir iç kontrol sistemi tüm kontrol çeĢitlerine 

ihtiyaç duymaktadır (Saltık, 2007: 5).  

10.3. COSO ĠÇ KONTROL YAPISININ UNSURLARI 

Ġç kontrol sistemi ile ilgili olarak uluslararası düzeyde kabul gören COSO modeline 

göre; etkin ve verimli olarak iĢletme faaliyetlerinin yürütülmesi, finansal raporlamanın 

güvenilirliğinin ve yasal mevzuata uygunluğunun sağlanması için iç kontrollerin beĢ temel 

bileĢeni içerecek Ģekilde yapılanmıĢ olması gereklidir. BeĢ temel bileĢenin alt bileĢenlerini 

oluĢturan iç kontrol ilkelerinin desteğiyle iç kontrol yapılanması oluĢturulur. Bahsi geçen 

beĢ temel bileĢen; kontrol ortamı, risk değerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve 

iletiĢim, izleme olarak sıralanmaktadır (Uzun, 2009: 61). COSO raporunun ilk versiyonu 

1992 yılında yayınlanmıĢtır. Geçen zamanla birlikte dünya genelinde iç kontrole yönelik 
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kabul gören bu raporda bir takım eklemeler yoluyla iyileĢtirme yapılması ihtiyacı doğmuĢ 

ve rapor son olarak 2013 yılı Mayıs ayında güncellenerek tekrar yayınlanmıĢtır.  

2013 yılında yayınlanan raporda göze çarpan değiĢikliklere değinmeden önce 

güncellenmeyi gerekli kılan faktörleri sıralamakta da fayda bulunmaktadır (COSO, 2013).  

• Kurumsal yönetime iliĢkin beklentilerin artması, 

• GloballeĢmenin artması ve küresel değiĢiklikler, 

• ĠĢ yaĢamının ve iĢletme yapılarının giderek daha karmaĢık hale gelmesi, 

• Hızlı geliĢen teknolojiye uyum sağlama gerekliliği, 

• Suistimalin saptanmasına ve önlenmesine yönelik beklentilerin artması. 

2013 yılında yayınlanan rapor incelendiğinde, 1992 yılında yayınlanan rapor 

temelinin büyük bir kısmının muhafaza edildiği söylenebilir. Bu anlamda iç kontrolün 

tanımı değiĢtirilmemiĢtir. Ġç kontrolün beĢ bileĢeninde de önemli ölçüde olmamakla birlikte 

birkaç değiĢiklik yer almaktadır. “Ġzleme” bileĢeni yeni raporda “Ġzleme Faaliyetleri” 

olarak değiĢtirilmiĢ, böylelikle izleme tek bir süreç olarak değil, diğer dört bileĢenin her 

birinin bir parçası Ģeklinde gerçekleĢtirilen bir dizi faaliyet olarak geniĢletilmiĢtir. Ayrıca iç 

kontrol küpünün hedeflerini belirten üst kısmında “Finansal Raporlama” “Raporlama” ya 

dönüĢtürülmüĢtür. Bu değiĢiklik, çerçevenin uygulanmasını, sadece finansal raporlamayla 

değil, aynı zamanda finansal olmayan raporlamayı da kapsayacak Ģekilde geniĢletmeye 

yönelik yapılmıĢtır. Küpün sağ tarafında ise, organizasyon yapısı COSO'nun Kurumsal 

Risk Yönetimi Çerçevesi ile uyumlu olacak Ģekilde değiĢtirilmiĢtir ve etkili bir iç kontrol 

yapısının, hem bağımsız hem de birbirine bağlı olarak tüm fonksiyonel seviyelerde 

iĢletmenin geneline nüfuz ettiğini daha iyi açıklamaktadır (Kettler, 2014). 

Yeni raporda, 1992 yılında yayınlanan modele göre herhangi bir değiĢiklik 

yapılmadan devam eden kavramlar ve yapılan değiĢiklikler Tablo 14‟teki gibi özetlenebilir 

(Yılancı, 2015: 66; Kurt ve Uçma, 2013: 84). 
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Tablo 14. COSO 2013 Ġç Kontrol Raporunda DeğiĢmeyen ve DeğiĢen Kavramlar 

DEĞĠġMEYEN KAVRAMLAR 

 

DEĞĠġEN KAVRAMLAR 

Ġç kontrolün tanımı ĠĢletmelerin faaliyet çevrelerinde ve iĢletme 

yapılarında meydana gelen değiĢikliklerin 

dikkate alınması 

 

Ġç kontrolün üç amaç kategorisi ve beĢ bileĢeni Raporlama amaçlarının ve faaliyetlerin 

geniĢletilmesi 

 

Etkili bir iç kontrol sisteminin yürütülmesi için 

iç kontrolün beĢ temel bileĢeninin her birinin 

gerekliliği 

Ġç kontrolün beĢ temel ileĢeni içerisindeki temel 

kavramların, ilkeler olarak açıkça sayılması 

 

Ġç kontrol sisteminin tasarlanması, uygulanması, 

yönetilmesi ve etkinliğinin değerlenmesinde 

yargılamanın önemli rolü 

Finansal olmayan raporlama, uygunluk ve 

faaliyet amaçları ile ilgili olmak üzere ek 

yaklaĢımlar ve örneklere yer verilmesi 

 

 

COSO iç kontrol küpü iĢletmede ulaĢılmak istenilen hedefler, hedefleri 

gerçekleĢtirmek için nelere ihtiyaç duyulduğunu gösteren bileĢenler ve iĢletmenin 

organizasyon yapısı arasında doğrudan bir iliĢkinin varlığına iĢaret etmektedir. Bu iliĢki bir 

küp Ģeklinde tasvir edilmektedir (COSO, 2013: 6). 

 

      1992 COSO Ġç Kontrol Küpü                              2013 COSO Ġç Kontrol Küpü 

 

 

  

 

 

  

 

 

Kaynak: Kettler, 2014; Kurt ve Uçma, 2013; COSO, 2013 

ġekil 10. COSO Ġç Kontrol Küpünün 1992 ve 2013 Yılına Göre KarĢılaĢtırılması 

ġekil 10‟un sol tarafında, COSO 1992 küpü sağ tarafta ise 2013 yılı güncellenmiĢ 

hali görülmektedir. Üst yüzey, eski küpte olduğu gibi üç amaç kategorisine (faaliyet, 
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raporlama ve uygunluk) ayrılmıĢtır. Faaliyetlerle ilgili amaçlar iĢletmenin kaynaklarının 

etkin ve verimli kullanılmasıyla ilgili olan amaçlardır. Raporlama amaçları ise, finansal 

raporlama amaçlarına ilave olarak finansal olmayan raporlama faaliyetlerini de içeren 

güvenilir raporlar hazırlanması ile ilgili olan amaçlardır. Uygunluk amaçları ise, iĢletmenin 

faaliyetlerinde uyması gereken yasa ve yönetmelikler ve düzenlemeler ile ilgili olan 

amaçlardır (Yılancı, 2015: 58).  

Küpün yan yüzeyinde ise, iĢletmenin bölümleri ve faaliyetleri olarak ayrılan 

sınıflandırma kaldırılmıĢ bunun yerine iĢletme yapısına, iĢletmenin geneli, bölüm, iĢ birimi 

ve fonksiyon Ģeklinde daha genel bir yaklaĢım getirilmiĢtir (Yılancı, 2015: 68).  

Ġç kontrol yapısının birbiriyle iliĢkili beĢ bileĢeni ve bileĢenleri destekleyen 17 ilke 

Tablo 15‟te sunulmaktadır.  
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Tablo 15. COSO Ġç Kontrol BileĢenleri ve Ġlkeleri 

COSO Ġç Kontrol BileĢenleri ve Ġlkeler 

BĠLEġEN ĠLGĠLĠ ĠLKE 

Kontrol Ortamı 

1. Dürüstlük ve etik değerlere bağlılık 

2. Yönetim kurulunun bağımsız olarak iç 

kontrol sistemini izlemesi  

3. Raporlama iliĢkilerinin, yetki ve 

sorumlulukların belirlenmesi 

4. Amaçları gerçekleĢtirecek yetkin personelin 

istihdamı 

5. Amaçlar doğrultusunda iç kontrol 

faaliyetlerinin yerine getirilmesinde hesap 

verebilirlik 

Risk Değerlendirme 

6. Hedefler, hedeflerle bağlantılı risklerin 

belirlenmesi ve değerlendirilmesine olanak 

sağlayacak Ģekilde net olarak belirlenmesi 

7. Riskler belirlenerek analiz edilmesi 

8. Risklerin değerlendirilme aĢamasında 

suistimal risklerinin de dikkate alınması 

9. Ġç kontrol sistemini önemli ölçüde 

etkileyebilecek değiĢikliklerin tespiti 

Kontrol Faaliyetleri 

10. Risklerin azaltılmasına katkıda bulunan 

kontrol faaliyetlerinin seçimi ve geliĢtirilmesi 

11. Genel kontrollerin teknoloji odaklı 

belirlenmesi ve geliĢtirilmesi 

12. ĠĢletmenin kontrol faaliyetlerine iliĢkin 

politikaların ve prosedürlerin oluĢturulması 

Bilgi ve ĠletiĢim 

13. Ġç kontrolün iĢleyiĢini desteklemek için 

ilgili kaliteli bilgi edinilmesi üretimi ve 

kullanılması 

14. Hedefler, sorumluluklar gibi bilgilerin 

çalıĢanlarla paylaĢılması 

15. Ġç kontrol iĢlevini etkileyen konularda 

ĠĢletme dıĢındaki ilgili taraflarla da iletiĢim 

kurulması 

Ġzleme 

16. Ġç kontrol bileĢenlerinin mevcut ve iĢler 

durumda olup olmadığını belirlemek için 

sürekli ve özel değerlendirmelerin 

yürütülmesi  

17. Eksikliklerin değerlendirilmesi ve sorumlu 

olan taraflara bildirilmesi 

 

Kaynak: COSO, 2013: 6-7 
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Ġç kontrol yapısının birbiriyle iliĢkili olan beĢ temel bileĢeni her bir alt baĢlıkta 

detaylı olarak açıklanmaktadır.  

10.3.1. Kontrol Ortamı 

Kontrol ortamı, kurulacak tüm iç kontrol sisteminin temelidir. Ġç kontrolün genel 

kalitesini etkileyen Ģartların yanı sıra gereken disiplinin ve yapının da kurulmasına olanak 

sağlar (INTOSAI, 2004).   

Kontrol ortamı, iç kontrol sisteminde diğer unsurlarının da temelini oluĢturur. Ġç 

kontrolün baĢarısı ve etkinliği kontrol ortamıyla çok yakından ilgilidir. ĠĢletme 

çalıĢanlarında iç kontrol bilincinin yerleĢmesini sağlayan ve diğer bileĢenler için zemin 

hazırlayan kontrol ortamı; çalıĢanların yanı sıra yönetimin de iç kontrol sistemini 

benimseyeceği ve sistem performansına katkı sağlayacak bir yapının oluĢturulmasını 

öngörmektedir (Derici, 2015: 63).  

Kontrol ortamının unsurları Ģunlardır (INTOSAI, 2004): 

 ĠĢletmenin her yerinde iç kontrole yönelik destekleyici tutumlar da dahil olmak 

üzere yönetim ve personelin kiĢisel ve profesyonel bütünlüğü ve etik değerler; 

 Yetenek (Yetkinlik) Yükümlülüğü; 

 "Üstteki ton" (Yönetimin felsefesi ve çalıĢma tarzı); 

 Organizasyon yapısı; 

 Ġnsan kaynakları politikaları ve uygulamaları. 

Kontrol ortamını anlayabilmek için kontrol ortamını oluĢturan unsurların 

anlaĢılması önemlidir.  

ĠĢletmenin her yerinde iç kontrole yönelik destekleyici tutumlar da dahil olmak 

üzere yönetim ve personelin kiĢisel ve profesyonel bütünlüğü ve etik değerler; yönetim 

ve personelin kiĢisel ve profesyonel bütünlüğü ve etik değerleri unsuru ile ifade edilmek 

istenen yönetim ve personelin kiĢisel ve profesyonel bütünlüğünün ve etik değerlerinin, 

zamanla davranıĢ standartlarına dönüĢtürülen tercihlerini ve değer yargılarını belirlemesi 

durumudur. Kontrol ortamının sağlanabilmesi için iĢletmenin her yerinde iç kontrole 

yönelik destekleyici bir tutum sergilenmelidir. ĠĢletmede yer alan her kiĢi - yöneticiler ve 
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çalıĢanlar arasında - kiĢisel ve mesleki bütünlüğü ve etik değerleri korumak ve kurallara 

uymak zorundadır.  

Yetenek (yetkinlik) yükümlülüğü; iĢletmede herkes, kendi sorumluluklarıyla iç 

kontrol sistemine katılmaktadır. Bu unsur, iç kontrolle ilgili bireysel sorumlulukların iyi 

anlaĢılmasının yanı sıra düzgün, etik, ekonomik, verimli ve etkili performansı sağlamak 

için gereken bilgi ve becerinin seviyesini de içermektedir. Yönetici ve çalıĢanlar, iç kontrol 

sisteminin iyi bir Ģekilde uygulanarak sürdürülmesinin önemini anlamalı ayrıca iç kontrol 

sisteminin hedeflerini ve iĢletmenin misyonunu gerçekleĢtirmek için görevlerini yerine 

getirmelerini sağlayacak bir yetkinlik seviyesini de korumalıdırlar. Bu nedenle, hem iĢletme 

yöneticileri hem de çalıĢanları, riskleri değerlendirebilmek, etkili ve verimli performans 

sağlamak için gereken yetkinlik seviyesine ulaĢmalı, bu seviyeyi korumalı ve 

sorumluluklarını yerine getirmek için yeterli iç kontrol anlayıĢına sahip olmalıdır. Örneğin 

iĢletmede sağlanan çeĢitli eğitimler, çalıĢanlara iç kontrol hedefleri ve özellikle de etik 

faaliyetlerin hedefi konusundaki farkındalığını artırabilir ve çalıĢanların iç kontrol 

hedeflerini anlamalarına ve etik ikilemlerle baĢ etmeye yönelik becerilerin geliĢtirilmesine 

yardımcı olabilmektedir. 

"Üstteki ton" (Yönetimin felsefesi ve çalıĢma tarzı); yönetimin felsefesi ve 

çalıĢma tarzı aĢağıdaki unsurları yansıtmaktadır. 

 Yönetimin, yetkilendirme, liderlik etme vb. faaliyetler ile iĢletmede iç kontrole 

yönelik her zaman destekleyici bir tutum sergilemesi,  

 Yönetim tarafından iĢletmede belirlenen davranıĢ kuralları ve iç kontrol 

hedeflerini ve özellikle de etik faaliyetleri destekleyen danıĢmanlık ve 

performans değerlendirmeleri. 

Üst yönetim tarafından sergilenen tutum ve davranıĢlar yönetim faaliyetlerine 

tümüyle yansımaktadır. 

Üst yönetimin iĢletmede "en üstteki tonu" belirleme taahhüdü, katılımı ve desteği, 

iĢletmede iç kontrole yönelik olumlu tutumu güçlendirir ve iĢletme için kritik önem 

taĢımaktadır. Eğer, üst yönetim iç kontrol sisteminin önemli olduğuna inanırsa, iĢletmede 

faaliyette bulunan diğer çalıĢanlar da bunu anlar ve kurulan kontrol sistemlerini dikkatle 
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izleyerek cevap verirler. Yönetim; politika, prosedür ve uygulamaların düzgün, etik, 

ekonomik, verimli ve etkin bir Ģekilde yürütülmesini teĢvik etmelidir. Yönetici ve 

çalıĢanların tümü iĢletmede birçok unsurdan etkilenmektedir. Bu nedenle, çalıĢanlara, üst 

yönetim tarafından oluĢturulan davranıĢ kurallarına yönelik yükümlülükleri belirli 

aralıklarla hatırlatılmalıdır.  

Organizasyon yapısı; iĢletmenin yetki ve sorumluluk alanlarını tanımlamaktadır. 

ĠĢletmenin farklı bölümleri arasında yetki, görev ve sorumlulukların uygun Ģekilde 

dağıtıldığı etkin organizasyon yapıları planlama ve yönlendirmeye önem vermesi nedeniyle 

iç kontrol ortamına katkı sağlamaktadır.  

Ġnsan kaynakları politikaları ve uygulamaları; iĢe alma, personel seçme, 

oryantasyon, eğitimleri, değerlendirme, rehberlik etme, teĢvik ve iyileĢtirme faaliyetlerini 

içermektedir. Ġç kontrolün önemli bir yönü çalıĢanlardır. Etkin bir iç kontrol sistemi 

sağlamak için iĢletmede yetkili, güvenilir çalıĢanlar gereklidir. Dolayısıyla, çalıĢanların iĢe 

alınması, eğitilmesi, değerlendirme ve terfi yöntemleri kontrol ortamının önemli bir parçası 

olmaktadır. Bu nedenle, iĢe alma ve personel kararları, çalıĢanların iĢlerini yürütmeleri için 

gereken dürüstlüğe, doğru eğitime ve tecrübeye sahip olduklarına ve çalıĢanlara gereken 

resmi iĢ baĢı eğitimlerinin sağlandığına dair güvence içermelidir.  

Kontrol ortamı, bir iĢletmenin çalıĢanlarında kontrol bilincini oluĢturan veya 

etkileyen tüm faktörlerdir. Dolayısıyla kontrol ortamı, iĢletme faaliyetlerinin 

yapılandırılması, amaçlarının oluĢturulması ve risk belirleme tarzlarına yönelik belirleyici 

bir unsur olma özelliği taĢır. Kontrol ortamı yalnızca tasarlanması gereken bir unsur değil 

aynı zamanda faaliyetlerle birlikte değiĢim gösteren dinamik bir unsurdur. ĠĢletmenin 

geçmiĢi ve sahip olduğu kültür kontrol çevresini etkilemektedir (Yılancı, 2015: 73).  

10.3.2. Risk Değerlendirme 

Risk değerlendirmesi kontrol ortamından sonra en önemli ikinci bileĢendir. Risk 

değerlendirme; iĢletmenin karĢı karĢıya kalacağı iç ve dıĢ kaynaklardan gelen çeĢitli riskleri 

tanımlamaya ve analiz etmeye yönelik süreci ifade etmektedir.  

Risk değerlendirmesinin ön Ģartı, iĢletmenin farklı seviyelerde birbirleriyle 

bağlantılı hedeflerinin belirlenmesidir. Daha sonra bu hedeflere ulaĢılmasında karĢı karĢıya 
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kalınabilecek riskler değerlendirmeye alınmaktadır. Bu noktada yönetim iĢletmenin 

hedeflerinin de uygunluğunu göz önünde bulundurmak durumundadır. Risk 

değerlendirmesi, ayrıca iç kontrol sisteminin etkisiz hale gelmesine neden olabilecek dıĢ 

ortamdaki ve iĢletmenin iç yapısındaki olası değiĢikliklerin de dikkate alınmasını gerektirir 

(COSO, 2013: 4).  

10.3.3. Kontrol Faaliyetleri 

Kontrol faaliyetleri, en geniĢ ifadeyle mevcut ya da olası riskleri karĢılayabilmek ve 

istenilen hedeflere ulaĢabilmek için oluĢturulmuĢ ve uygulanan politika ve yöntemlerdir. 

ĠĢletmede yürütülen faaliyetler iç kontrol sistemi içerisinde birbiri ile yakın iliĢkili hatta 

bazı durumlarda iç içe geçmiĢ niteliktedirler. Ġç kontrol sistemini oluĢturan bileĢenler de 

devamlılık göstermektedir. Devamlılığın sürdürülmesi gereken noktalarda kontrol 

faaliyetleri önem kazanmaktadır. Faaliyetlerin iĢletmenin planlandığı Ģekilde 

yürütüldüğünden emin olmak adına bazı politikalar belirlenmesi, iç kontrol sisteminin etkin 

ve verimli olarak sürdürülmesinde hayati öneme sahiptir (Türedi ve Karakaya, 2015: 70). 

ĠĢletmede kontrol faaliyetleri risklerin azaltılmasına katkıda bulunacak Ģekilde ve teknoloji 

odaklı olarak yürütülmelidir.  

Kontrol faaliyetlerinin unsurlarını sĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Akyel, 

2010: 87);  

 Yetki devri ve onay prosedürleri, 

 Görev ayrımı (yetkiyi devretme, uygulama, kaydetme, inceleme);  

 Kaynak ve kayıtlara eriĢim yetkisi üzerinde yer alan kontroller,  

 Teyit ve mutabakatlar, 

 ĠĢ görme performansı incelemeleri, 

 Faaliyetler ile ilgili süreçler ve gözetim. 

Kontrol faaliyetleri iĢletmede yürütülürken, söz konusu fasaliyetlerden beklenen 

etkinliğin sağlanmasına yönelik güvence verilmelidir. Düzeltici önlemler ise, kontrol 

faaliyetlerinin tamamlanabilmesi adına bir gerekliliktir. Kontrol faaliyetleri, iç kontrol 
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sisteminin yapısında yer alan kontrol ortamı, risk değerlendirme, bilgi ve iletiĢim, izleme 

olarak sıralanan diğer dört unsur ile uyumlaĢtırılmalıdır (Akyel, 2010: 87). 

10.3.4. Bilgi ve ĠletiĢim 

Bilgi ve iletiĢim süreçleri iç kontrol yapısının sağlıklı ve sürekli sürdürülebilmesi 

açısından önemlidir (Türedi ve Karakaya, 2015: 75). 

Bilgi sistemleri, iĢletmelerde bir takım kontrol faaliyetlerinin yürütülebilmesi için 

gereken bilgileri toplamaktadır (Doyrangöl, 2002: 2). Belirlenen hedeflere ulaĢılmasına 

yönelik olarak iç kontrol sisteminin sorumluluklarını yerine getirmesi için bilgi gereklidir. 

Bu anlamda yönetim, iç kontrolün diğer bileĢenlerinin iĢleyiĢini desteklemek için hem iç 

hem de dıĢ kaynaklardan ilgili ve kaliteli bilgileri alır, üretir ve kullanır (COSO, 2013: 5).  

ĠletiĢim ise, iç kontrol politika ve prosedürlerinin iĢletmede doğru Ģekilde 

anlaĢılması, politika ve prosedürlerle ilgili olan çalıĢanların faaliyetleri ve sorumlulukları 

ile ilgili olmaktadır (Doyrangöl, 2002: 2). ĠletiĢim bileĢeni iç kontrol yapısında gerekli 

bilgilerin sağlanması, paylaĢılması ve elde edilmesi için sürekli, yinelenen bir süreç olma 

özelliği gösterir (COSO, 2013: 5). 

10.3.5. Ġzleme 

ĠĢletmelerde kurulan iç kontrol yapısı; zaman içerisinde teknolojik geliĢmelere, 

iĢletmenin dıĢ çevresinde ve buna bağlı olarak iĢletmenin süreçlerinde meydana gelen bir 

takım değiĢikliklere bağlı olarak değiĢime uğrayabilmektedir. Yürütülen iç kontrol 

yapısının değiĢime uyum sağlayabilecek yönde yeniden yapılandırılması, düzenli 

gerçekleĢtirilebilen izleme faaliyetleri sayesinde sağlanabilir. Düzenli izleme faaliyetleri 

kapsamında, birimlerden edinilen bilgilerin günlük takibi, satıĢ tahminlerinin Ģartlara göre 

zamanla gözden geçirilerek yeniden yapılmasını gibi çeĢitli birçok faaliyet düĢünülebilir. 

Özetle izleme faaliyetlerinin iĢletmelerde planlanan durum ile gerçekleĢen durumların rutin 

karĢılaĢtırması olduğu söylenebilir (Türedi, Gürbüz ve Alıcı, 2014: 152). Bu bağlamda 

izleme unsuru, iç kontrol faaliyetlerinin performansının belirli bir zaman dilimi içerisindeki 

kalitesini değerlendirmelidir (DemirbaĢ, 2005: 172). 
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10.4. ĠÇ KONTROL YAPISININ KURULMASINDA GÖZ ÖNÜNDE 

BULUNDURULMASI GEREKEN FAKTÖRLER 

ĠĢletmelerde etkin bir iç kontrol yapısının kurulumu esnasında bir takım faktörlerin 

de göz önünde bulundurulması gerekmektedir. Söz konusu bu faktörler; risk faktörü ve 

maliyet faktörü olarak iki baĢlık altında toplanabilmektedir (Hatunoğlu vd., 2012: 175). Bu 

iki faktörün açıklanması iç kontrol yapısının anlaĢılabilmesi açısından önemlidir.  

Risk Faktörü, iç kontrol sisteminin iĢletmede kurulması sürecinde göz önünde 

bulundurulması gereken faktörlerden biri risk faktörüdür. ĠĢletmeler faaliyetlerini 

yürütürken gerek finansal gerekse muhasebe riskleri ile karĢı karĢıya kalmaktadırlar. 

ĠĢletmelerin büyüklükleri, faaliyette bulundukları sektör, iĢletmenin sahip olduğu 

varlıkların türü, iĢletme sahiplerinin iĢletmeye yönelik ilgileri yönetsel ve muhasebe 

risklerini etkileyen faktörlere örnek olarak gösterilebilir (Keskin, 2009: 16).  

Ġç kontrol sisteminin iĢletmede kurulması sürecinde göz önünde bulundurulması 

gereken bir diğer faktör de maliyet faktörüdür. Sistemin kurulması, geliĢtirilmesi ve 

değerlendirilmesi süreçlerine yönelik iĢletmenin yapmıĢ olduğu harcamalar, iç kontrol 

sisteminin maliyetlerini oluĢturmaktadır. Sistemin kurulumu ve uygulanması süreçlerinde 

katlanılan maliyetler, iĢletme için sistemden sağlanacak faydayı geçmemelidir (Keskin, 

2009: 16). Aksi takdirde iç kontrol sisteminden beklenen fayda sağlanamamıĢ olacaktır.  

11. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ AÇISINDAN ĠÇ DENETĠM 

Ġç denetim iĢletmelerde bağımsız ve tarafsız bir güvence ve danıĢmanlık faaliyetidir. 

Ġç denetimin kurumsal risk yönetimi ile ilgili olarak temel rolü, yönetim kuruluna risk 

yönetiminin etkililiği konusunda güvence sağlamaktır (The Institute of Internal Auditors, 

2009: 3). 

Ġç denetim, günümüzde iĢletmeler için sadece inceleme ve değerlendirme 

faaliyetlerinin yürütülmesinden ziyade faaliyetlere değer katma ve geliĢtirme 

fonksiyonlarının da yerine getirilmesinde önem kazanmıĢtır. Söz konusu değer katma ve 

geliĢtirme fonksiyonları için iç denetimin ağırlık vermesi gereken üç esas alan söz 

konusudur. Bu alanlar (Yılancı, 2015: 13); 

 Risk Yönetimi 
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 Kontrol  

 Kurumsallıktır.  

Söz konusu alanları kapsayacak Ģekilde iĢletmelerde kurulan kurumsal risk yönetim 

sisteminde iç denetimin üstlendiği en temel iĢlev, risk yönetiminin etkinliği ile ilgili olarak 

yönetim kuruluna objektif güvence vermektir. Bu temel iĢlevden yola çıkılarak iç denetimin 

görevleri Ģu Ģekilde de sıralanabilir (Öksüz, 2014); 

 Ana risklerin yönetiminin incelenmesi, 

 Risk yönetimi süreçlerinin ve hazırlanan raporların değerlendirilmesi,  

 Risklerin doğru olarak değerlendirildiğine ve risk yönetim süreçlerinin sağlıklı 

olarak yürütüldüğüne iliĢkin yönetime güvence verilmesi,  

 Bağımsızlığı göz ardı etmeyecek Ģekilde risk yönetimi hakkında yönetime 

destek verilmesi.  

IIA (2009:3)‟nın, “Kurumsal Risk Yönetiminde Ġç Denetimin Rolü” konulu 

raporunda iç denetimin kurumsal risk yönetimi ile ilgili temel rolünün, risk yönetiminin 

etkinliği hakkında yönetim kuruluna objektif güvence sağlaması olduğundan 

bahsedilmektedir. Raporda, araĢtırmalar, iç denetimin kuruma değer kazandırdığı ve kattığı 

en önemli iki etkinliğin, büyük iĢ risklerinin uygun bir Ģekilde yönetildiği hakkında objektif 

güvence sağlamak ve risk yönetimi ve iç kontrol çerçevesinin etkin ve verimli çalıĢtığı 

hakkında güvence sağlamak olduğu konusunda iç denetim birimi ve iç denetçilerin mutabık 

kaldıklarını göstermiĢtir. 

Kurumsal risk yönetimi açısından iç denetimin üstlendiği temel rol ve 

sorumlulukları ġekil 11‟de toplu olarak görmek mümkündür.  
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Kaynak: Institute of Internal Auditors (IIA), 2009, IIA Position Paper: The Role of Internal Auditing in 

Enterprise-Wide Risk Management, s. 4. 

ġekil 11. Ġç Denetimin Kurumsal Risk Yönetimi’ndeki Rolü 

ġekil 11‟de bir dizi kurumsal risk yönetim faaliyeti sunulmaktadır ve etkili iç 

denetim faaliyetinin hangi rolleri üstlenmesi gerektiğini ve en az bu konu kadar önemli olan 

iç denetim biriminin üstlenmemesi gereken roller gösterilmektedir. Ġç denetimin rolü 

belirlenirken göz önüne alınması gereken baĢlıca faktörler, faaliyetin iç denetimin 

bağımsızlığı ve objektifliği için herhangi bir tehdit oluĢturup oluĢturmadığı ve iĢletmenin 

risk yönetimi, kontrol ve yönetim süreçlerini geliĢtirme olasılığının bulunup 

bulunmadığıdır. ġekil 12‟de sol tarafta gösterilen faaliyetlerin tamamı güvence 

faaliyetleridir. Bunlar, risk yönetimi hakkında iĢletmeye güvence sağlamak olarak ifade 

edilebilecek daha geniĢ hedefin bir parçasıdır. Ġç Denetimde Uluslararası Mesleki 

Uygulamalar Çerçevesi‟ne (Standartlar) uyan bir iç denetim birimi, bu faaliyetlerin en 

azından bir kısmını yapabilir ve yapmalıdır. ġeklin merkezinde iç denetimin kurumsal risk 

yönetimi ile bağlantılı olarak üstlenebileceği danıĢmanlık rolleri gösterilmektedir. ġeklin 

sağ tarafında ise iç denetimin üstlenmemesi gereken roller sıralanmıĢtır. Daha önce de 

bahsedildiği gibi iç denetim iĢletmeye risk yönetimi konusunda güvence ve danıĢmanlık 

hizmeti vermektedir. Ancak risk yönetiminden doğrudan sorumlu birim değildir (IIA, 2009: 

4-5). 
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Ġç denetim, iĢletme yönetimine danıĢmanlık ve güvence hizmeti sağlarken dikkat 

edilmesi gereken en önemli nokta, iç denetçinin sağladığı güvence hizmetine yönelik 

bağımsızlığını koruyabilmesidir. Bu durumun sağlanabilmesi için de iç denetim biriminin 

ya da yöneticisinin kurumsal risk yönetiminde karar verme yetkisine sahip olan üst 

yönetimde söz sahibi olmaması sadece tavsiye verici konumda kalması gereklidir (Türedi 

vd., 2015: 12).   

ĠĢletmelerde kurulacak kurumsal risk yönetim sistemi açısından iç denetimin 

üstlenmesi ve üstlenmemesi gereken rol ve sorumluluklara değinilmesinin ardından 

iĢletmelerde iç denetim kavramına ve zamanla bu kavramın iĢletmeler açısından nasıl bir 

değiĢim seyri izlediğine, iç kontrol sisteminden ayrılan noktalarına dair detaylı bilgiler 

verilmesinde fayda bulunmaktadır.  

11.1. ĠÇ DENETĠM KAVRAMI 

Ġç denetim, iĢletme içerisinde yer alan faaliyetler ile ilgilenir ve iĢletmede iç kontrol 

sisteminin etkinliğini değerlendirerek yönetime destek olmaktadır. Ġç denetim; yürütülen 

faaliyetlerin sonuçlarını, belirlenen hedeflerle karĢılaĢtırarak ortaya çıkan farkları analiz 

eder. Gerektiğinde düzeltici önlemler alınmasını talep eder. Küçük iĢletmelerde iç kontrol 

sisteminden sorumlu olan yöneticiler aynı zamanda iç denetim faaliyetlerini de 

sürdürebilirken iĢletmelerin büyümesi ve faaliyetlerin karmaĢıklaĢmasıyla birlikte iç 

denetim faaliyetlerini yürütecek profesyonel kiĢilerden oluĢan iç denetim birimine ihtiyaç 

duyulmaktadır (Güney ve Sarı, 2015: 67). 

Kavram olarak iç denetimin geliĢimi incelendiğinde Ġç Denetçiler Enstitüsü (The 

Institute of Internal Auditors - IIA)‟nün 17 Kasım 1941 yılında ABD‟de kurulmasıyla 

birlikte (Alp ve Kılıç, 2014: 191) iç denetimin profesyonel anlamda bir meslek olarak kabul 

gördüğü söylenebilir. 1940‟lı yıllarda sadece muhasebe ve finansman faaliyetleriyle 

ilgilenen iç denetimin, sorumluluk üstlendiği ve hizmet yürüttüğü alanlar zaman içinde 

farklılaĢmıĢtır. Günümüzde bir bütün olarak iĢletme faaliyetleri iç denetimin hizmet alanına 

girmektedir (Pehlivanlı, 2010: 7).  
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1947 yılında “Ġç Denetimin Sorumlulukları Hakkında Tebliğ” yayımlayan ve 1978 

yılında da “Ġç Denetim Mesleki Uygulama Standartları”nı uygulamaya koyan (Yörüker, 

2004: 9) Ġç Denetçiler Enstitüsü, iç denetimi Ģöyle tanımlamıĢtır:  

“İç denetim, bir kurumun faaliyetlerini geliştirmek ve onlara değer katmak amacını 

güden bağımsız ve objektif bir güvence ve danışmanlık faaliyetidir. İç denetim, kurumun 

risk yönetim, kontrol ve yönetişim süreçlerinin etkinliğini değerlendirmek ve geliştirmek 

amacına yönelik sistemli ve disiplinli bir yaklaşım getirerek kurumun amaçlarına 

ulaşmasına yardımcı olur
11

”. 

1990‟lı yıllarda, iĢ dünyasında art arda yaĢanan mali skandallar, iĢletmeler açısından 

iç denetimin önemini ve iç denetime duyulan gereksinimi arttırmıĢtır. Bu ihtiyaç 

kapsamında Uluslararası Ġç Denetim Standartları yayımlanmıĢ ve iki yıl sonra standartların 

iç denetçiler için zorunlu bir rehber olma durumu söz konusu olmuĢtur. 2003 yılına 

gelindiğinde Ġç Denetçiler Enstitüsü (IIA) standartlar, etik ilkeler ve bunların 

uygulanmasına dair öneri ve rehberler setinden meydana gelen Mesleki Uygulama 

Çerçevesi (Professional Practices Framework) çalıĢmasını çıkarmıĢtır. Çerçeve 2009 

yılında gözden geçirilerek güncellenmiĢ Uluslararası Mesleki Uygulama Çerçevesi 

(International Professional Practices Framework) olarak tekrar yayınlanmıĢtır (Alp ve Kılıç, 

2014: 192). 

Türkiye‟de 1995 yılında kurulan ve Ġç Denetçiler Enstitüsü (IIA) ile Avrupa Ġç 

Denetim Enstitüleri Konfederasyonu (ECIIA)‟nun temsilcisi olan Türkiye Ġç Denetim 

Enstitüsü (TĠDE) de iç denetim kavramı için Ġç Denetçiler Enstitüsü (IIA)‟nün yayınladığı 

tanımın aynısını kullanmaktadır. 

Victor Brink‟ in 1943 tarihli “Modern Ġç Denetim” (Modern Internal Auditing) 

isimli çalıĢmasında ve sonraki tüm baskılarında iç denetim Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır: 

“ĠĢletmede iĢletmeye yönelik bir hizmet olarak faaliyetleri incelemek ve değerlendirmek 

üzere kurulmuĢ bağımsız bir değerlendirme fonksiyonudur” (Moeller, 2004: 124-125). 

Ġç denetimin zaman içerisinde değiĢen yapısı Tablo 16‟da özetlenmektedir (Yılancı, 

2015: 20). Tablo 16 incelendiğinde 1950‟li yıllarda sadece iĢletme varlıklarının 

                                                           
 

11
https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/Pages/Definition-of-Internal-Auditing.aspx 
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korunmasını amaç edinen ve muhasebe kayıtlarının kontrolüne dayalı bir iç denetim 

anlayıĢının hakim olduğu, 1990‟lı yıllara gelindiğinde ise, sadece iĢletme varlıklarının 

korunmasını değil aynı zamanda iĢletme amaçlarına ulaĢılmasında yönetime yardımcı olan 

ve bu faaliyeti iĢletmede yer alan tüm iç kontrol ve risk yönetim sistemlerinin denetlenmesi 

yoluyla gerçekleĢtiren bir iç denetim anlayıĢının hakim olduğu göze çarpmaktadır. 2000‟li 

yıllarda ise,artık iç denetim fonksiyonunun iĢletmede kontrol ve risk yönetimiyle ilgili tüm 

süreçleri denetleyerek iĢletmeye artı değer katmak üzere danıĢma hizmeti veren bir rolde 

olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 16. Ġç Denetim Fonksiyonunun DeğiĢimi 

YILLAR AMAÇ KAPSAM 

1950‟li yıllar ĠĢletme varlıklarının korunması Muhasebe kayıtlarının kontrolü 

1960‟lı yıllar ĠĢletme finansal verilerinin güvenilirliğini 

sağlamak 

Finansal ve uygunluk denetimlerinin 

yapılması 

1970‟li yıllar ĠĢletmenin finansal ve finansal olmayan tüm 

verilerinin güvenilirliğini sağlamak 

Tüm faaliyetlerin finansal ve 

uygunluk denetiminin yapılması  

1980‟li yıllar ĠĢletmenin finansal ve finansal olmayan tüm 

verilerinin güvenilirliğini sağlamak 

Tüm faaliyetlerin süreçlerin ve 

kontrollerin etkinliğinin denetlenmesi   

1990‟lı yıllar ĠĢletme amaçlarına ulaĢmada yönetime 

yardımcı olmak  

Tüm iç kontrol sisteminin ve risk 

yönetiminin denetlenmesi 

2000‟li yıllar ĠĢletme amaçlarına ulaĢmada yönetime 

yardımcı olmak 

Tüm kurumsal, kontrol ve risk 

yönetimiyle ilgili süreçlerin 

denetlenmesi ve iĢletmeye artı değer 

katmak üzere danıĢma hizmeti 

Kaynak: Yılancı, 2015: 20. 

Ġç denetimin zaman içerisinde değiĢen amaç ve kapsamı detaylı olarak 

incelendiğinde iç denetimin günümüzde sahip olduğu unsurları aĢağıdaki Ģekilde sıralamak 

mümkündür (Alp ve Kılıç, 2014: 194-195; ĠSMMO, 2015: 8-9); 

 Ġç denetim faaliyetleri objektif olarak yürütülür. Ġç denetçiler iĢletmede 

faaliyetler ile ilgili bilgi toplama, görevlerinin icrası ve faaliyet sonuçlarının 

raporlanması aĢamalarında verecekleri karar ve yargılarda etki altında 

kalmazlar.  

 Ġç denetim güvence ve danıĢmanlık hizmeti sunmaktadır. Ġç denetim; iĢletmenin 

risk yönetimi, kontrol ve yönetim süreçlerinin etkin olarak yürütüldüğüne, 

üretilen bilgilerin doğruluğuna, faaliyetlerin yasalara ve düzenlemelere uygun, 
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ekonomik, verimli olarak yürütüldüğüne, iĢletme varlıklarının korunduğuna, 

kaynakların israf edilmediğine iliĢkin gerek iĢletme içine gerekse iĢletme dıĢına 

yeterli güvencenin verilmesidir (Alp ve Kılıç, 2014: 194). Ġç denetimin 

danıĢmanlık hizmeti ile yönetimin iĢletmenin belirlediği hedeflerine ulaĢmasını 

sağlamak üzere uyguladığı politika ve prosedürlerin, sürdürdüğü faaliyetlerin 

sistemli ve düzenli olarak değerlendirilmesi ve faaliyetlerin geliĢtirilmesi 

yönünde önerilerde bulunulması kastedilmektedir (Yörüker, 2004: 10). 

 ĠĢletme faaliyetlerini geliĢtirerek faaliyetlere değer katılmasına yardımcı olur.  

 ĠĢletme hedeflerinin geliĢtirilmesine katkıda bulunur. 

11.2. ĠÇ DENETĠM FAALĠYETLERĠ 

Ġç denetimde iĢletmede mali nitelikte olan faaliyetler ile mali nitelikte olmayan 

faaliyetler incelenerek, değerlendirilmesi yapılır. Değerlendirme sonuçları iĢletme 

yönetimine rapor olarak verilmektedir. Ġç denetim faaliyetleri, iĢletme içinde kurulmuĢ, 

mali tablolar denetimini, uygunluk denetimini ve faaliyet denetimini de kapsayan bir 

inceleme ve değerleme faaliyetidir (Kurnaz ve Çetinoğlu, 2010: 14-18; Güney ve Sarı, 

2015: 67). Bu denetim türleri aĢağıda kısaca açıklanmaktadır. 

Mali tablolar denetimi, bir iĢletmenin finansal tablolarının yasal mevzuata, genel 

kabul görmüĢ muhasebe ilke ve standartlarına uygun olacak Ģekilde iĢletmenin gerçek 

durumunu yansıtıp yansıtmadığı konusunda görüĢ oluĢturulması ve finansal tabloların 

güvenilirliğinin sağlanması amaçlanmaktadır. 

Uygunluk denetiminden kasıt iĢletmede yürütülen faaliyetlerin, yetkili organlar 

tarafından konulan kurallara uygun olup olmadığının incelenmesidir. Mali tablolar 

denetiminde genel kabul görmüĢ muhasebe standartları esas kriteri oluĢtururken uygunluk 

denetiminde yasa, mevzuat ve belirlenmiĢ olan iĢletme politikaları kriter olarak kullanılır.  

Faaliyet denetimi, performans denetimi ya da yönetim denetimi olarak da ifade 

edilmektedir. ĠĢletme faaliyetleri, belirlenen hedefler, performans, verimlilik ve karlılık gibi 

ölçütler kullanılarak değerlendirilmeye çalıĢılır. Amaç, iĢletmenin, belirlediği hedeflerine 

ulaĢıp ulaĢmadığının araĢtırılmasıdır. Bu denetim türünde finansal bilgilerin 

denetlenmesinin yanı sıra iĢletmenin örgütsel yapısının, üretimde kullandığı yöntemlerin, 
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personel politika ve prosedürlerinin ve ihtiyaca göre diğer faaliyet alanlarının denetlenmesi 

de söz konusu olabilmektedir. Faaliyet denetiminin, etkinliğin ve verimliliğin ölçütlerini 

belirlemek suretiyle değerlendirmesi ve bunların hedeflerle uygunluğunu ortaya koyması 

yönüyle finansal tabloların denetiminden ve uygunluk denetiminden daha zor olduğu 

söylenebilir.   

Ġç denetimin amacı, iĢletmenin sahip olduğu varlıklarının her çeĢit zarara karĢı 

korunup korunmadığını ve iĢletme faaliyetlerinin, iĢletme politikası ile uyumlu olarak 

yürütülüp yürütülmediğini araĢtırmaktır. Ġç denetim, iç denetçiler tarafından 

yürütülmektedir (Yurtsever, 2008: 10). Günümüzde iç denetimin sorumluluklarını, iĢletme 

için koçluk yapma, performans iyileĢtirme ve iç kontrol boĢluklarını kapatma Ģeklinde 

sıralayabilmek de mümkündür (ĠSMMO, 2015: 6). 

Kurumsal yönetim açısından ele alındığında iç denetim; süreçlerin 

iyileĢtirilmesinde, iĢletmede insan kaynaklarının geliĢiminde, iĢletme faaliyetlerinde 

performansın ve verimliliğinin yönetilmesinde, iç iletiĢimde, iyi uygulamaların 

paylaĢılması suretiyle iĢletmede katma değer yaratılmasında rol oynamaktadır. Ġç denetim 

faaliyetlerinin kabul gören iç denetim standartlarına ve etik kurallara uygun Ģekilde 

yürütülmemesi durumunda kurumsal yönetim riski ortaya çıkmaktadır (Uzun, 2009: 62). 

11.3. ĠÇ DENETĠM VE ĠÇ KONTROL ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ VE FARKLAR 

Birbiriyle yakın iliĢki içerisinde olan ve genellikle birbirleri yerine kullanılan ancak 

gerçekte aralarında önemli farklar bulunan iç kontrol ve iç denetim kavramlarının iliĢkisi 

incelendiğinde, iç denetimin iĢletmelerde iç kontrol sistemlerinin sağlıklı ve etkin olarak 

çalıĢmasına katkı sağladığından ve bu durum sebebiyle iyi bir iç denetçinin aynı zamanda 

iĢletmede kurulan iç kontrol sistemini de iyi tanımasının gerekli olduğundan bahsedilebilir 

(Yılancı, 2015: 34). 

Ġç kontrol, daha önce açıklandığı üzere iĢ akıĢları ve süreçleri içerisine yerleĢtirilen, 

iĢletmede belirlenen hedeflere ulaĢılmasında kullanılan bir araç olması yönüyle iĢletme 

yönetiminin sorumluluğunda yer alır. Ġç kontrol sisteminin hem yerindeliğinin hem de 

etkinliğinin değerlendirilebilmesi için ise, iç denetim sistemine ihtiyaç duyulmaktadır. Ġç 

denetim, iç kontrolün önemli ancak farklı bir boyutunu oluĢturmaktadır (Kurnaz ve 
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Çetinoğlu, 2010: 39).  Bu noktada iç kontrol ve iç denetim kavramları birbirlerinden farklı, 

fakat birbirlerini tamamlar iki kavram olma özelliği göstermektedirler. ĠĢletmelerde iç 

kontrol sistemlerinin varlığı kurumsallaĢmanın temel gereklerinden birini oluĢtururken, iç 

kontrollerin yerindeliği, etkinliği ve kalitesi iç denetim faaliyetleri ile değer bulmaktadır 

(ĠSMMMO, 2015: 35).   

Ġç kontrol ve iç denetim kavramlarının özellikleri ve özelliklerin karĢılaĢtırmaları 

Tablo 17‟de özetlenmiĢ Ģekilde görülmektedir. 

 

Tablo 17. Ġç Kontrol ve Ġç Denetim Arasındaki Farklar 

Ġç Kontrol ve Ġç Denetim Arasındaki Farklar 

ĠÇ KONTROL ĠÇ DENETĠM 

Faaliyet Öncesi Alınan Önlemler Bütünü Faaliyet Sonrası Durumun Ġncelenmesi 

Faaliyetler Sırasında EĢzamanlı Ġnceleme 
Faaliyetler Sonrasında GeçmiĢe Yönelik 

Ġnceleme 

Süreklilik Aralıklı 

Tarafsızlığın Gereksizliği 

 
Tarafsızlık Gerekliliği 

Kaynak: GöğüĢ, 2012: 46 

Tablo 17 incelendiğinde iç kontrol faaliyetlerinin iĢletmelerde daha çok, faaliyetler 

öncesinde alınan önlemleri kapsadığı, iç kontrol sisteminde faaliyetler esnasında eĢzamanlı 

inceleme yapıldığı ve süreklilik arz ettiği, sistemden tarafsızlık beklentisi olmadığı 

anlaĢılmaktadır. Oysa aynı özellikler iç denetim sistemleri açısından incelendiğinde iç 

denetim faaliyetlerinde, faaliyet sonrası durumun geçmiĢe yönelik olarak incelenmesinin 

belirli aralıklarla gerçekleĢtiği ve sistemden tarafsızlık beklentisinin olduğu 

anlaĢılmaktadır. 

11.4. GELENEKSELDEN RĠSK ODAKLI ĠÇ DENETĠME GEÇĠġ 

Ġç denetim kavramının geçen zaman içerisinde geleneksel anlayıĢtan gelecek odaklı 

anlayıĢa hangi açılardan geçiĢ yaparak değiĢime uğradığını ve geliĢimini açıklamadan önce 

bu duruma etki eden bir takım faktörlerden bahsetmek mümkündür. Bu faktörler (ĠSMMO, 

2015: 6);  

• ĠĢletmelerde veri miktarının giderek artması,  
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• ĠĢlemlerin daha karmaĢık bir yapıya dönüĢmesi,  

• ĠĢletme büyüklüklerinin hızla artması,  

• Teknolojik geliĢmelerle birlikte etkin iç kontrol yapıları ve risk yönetim 

süreçlerine olan ihtiyaç ve talebin artmasıdır.  

ĠĢletmelerin yukarıdaki faktörlerle birlikte yeni ihtiyaçları göz önüne alındığında iç 

denetim, geleneksel denetim anlayıĢından izler taĢımakla birlikte gelecek odaklı bir 

anlayıĢa yönelmiĢtir. Bu noktada öncelikle geleneksel denetim anlayıĢının açıklanmasında 

fayda bulunmaktadır. Geleneksel denetim anlayıĢında iç denetim, iç kontrolün bir unsuru 

olarak konumlanmıĢtır. Denetim programları önceden belirlenmiĢ ve rutinleĢmiĢ 

özelliktedir. Hazırlanan raporlar, olası çözümleri önermekten ziyade sorunlara iĢaret 

etmektedir. Özetle bu yaklaĢım tepkisel, olay sonrası ve devamsızdır. Ġç denetçiler stratejik 

planlama insiyatiflerinin gözlemcileri konumundadır (Kurnaz ve Çetinoğlu, 2010: 84-85). 

Oysa ki gelecek odaklı anlayıĢ bakıĢ açısıyla iç denetim, iĢletmenin belirlediği misyon, 

vizyon ve stratejik hedeflerine ulaĢılması için faaliyetlerin doğru seçildiğini, verimli ve 

etkin olarak yürütüldüğünü garanti altına almaya odaklanmalıdır. Ġç denetim sistemi 

iĢletmede; maliyetleri azaltıcı, yeniliğe ve değiĢime açık, sistemleri sorgulayıcı yönü 

bulunan, iĢletmede gerçekleĢtirilen iĢ ve hizmetlerin kalitesini yükseltici, eğitici, etkin ve 

verimliliği arttırıcı bir yapıda olmalıdır. Günümüzde iç denetim kavramında yaĢanan 

değiĢim ve geliĢmeler, iç denetim uygulamalarında proaktif bir anlayıĢla risklere 

odaklanan, sürekli olarak kaliteyi ve bu yolla müĢteri memnuniyetini artırmayı hedef alan 

bir anlayıĢın geliĢmesine neden olmuĢtur (Alagöz, 2008: 107). 

Ġç denetimin geleneksel anlayıĢtan giderek risk odaklı anlayıĢa doğru hangi 

özelliklerle ilerlediği ġekil 12‟de gösterilmektedir.  
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Kaynak: UZUN, 2008: 4 

ġekil 12. Ġç Denetimin Tanımı ve DeğiĢen Rolü 

ġekil 12‟de iç denetim faaliyetlerinde odak noktasının zamanla geleneksel nitelikten 

ilerici niteliğe doğru değiĢim gösterdiği vurgulanmaktadır. Geleneksel yaklaĢımda iç 

denetim finansal risk yönetimini baz alan, iĢlem odaklı ve sadece denetim faaliyetinin ön 

planda olduğu bir yapıdadır. Bu yaklaĢımda iç denetçi yalnızca tespit etme rolünü 

üstlenmektedir. Zamanla iç denetime bakıĢ açısının değiĢimiyle birlikte iç denetim, 

yönetimin de faaliyetlere katılımını sağlayan risk tanımlamayı baz alan bir yaklaĢımda 

değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Günümüzde ise iç denetim, kurumsal risk yönetimi temelli, 

süreç odaklı iĢleyen ve iĢ etkinliğini arttırılmasında rol oynayarak yönetimi destekleyici bir 

yapıdadır. Ġç denetimin değiĢen yapısıyla birlikte iç denetçi de iĢletmelerde tespit edici 

rolünün yanında artık iĢletmelere danıĢmanlık yapma rolünü de üstlenmiĢ durumdadır.   

Risk odaklı iç denetimin geleneksel iç denetimden ayrılmasını sağlayan en önemli 

nokta risk odaklı iç denetimin geleneksel iç denetimden farklı olarak iĢletmeye değer 

katmayı önceliklendirmesidir. Bu yönüyle risk odaklı iç denetimin bakıĢ açısı geleceğe 

yönelik olarak değiĢim göstermiĢ ve gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylara 

odaklanmak suretiyle iĢletmenin hedeflerine ulaĢmasına engel olabilecek her risk denetimin 

kapsamına alınmıĢtır (Türedi vd., 2015: 12). Bu bilgiler ıĢığında Tablo 18‟de geleneksel iç 



159 
 

denetim anlayıĢı ile risk odaklı iç denetim anlayıĢının çeĢitli iç denetim özellikleri temel 

alınarak karĢılaĢtırması özet halinde yer almaktadır.   

Tablo 18. Geleneksel Ġç Denetimin Özellikleri ile Risk Odaklı Ġç Denetimin 

Özelliklerinin KarĢılaĢtırılması 

Özellikler Geleneksel Ġç Denetim Risk Odaklı Ġç Denetim 

Ġç Denetim Odağı Ġç Kontrol Ticari Risk 

Ġç Denetim Cevabı Reaktif,  

Olay Sonrası,  

Kesintili,  

Stratejik Planlama 

Ġnsiyatiflerinde Denetçiler 

Gözetmendirler 

Zorlayıcı, 

Gerçek Zaman, 

Sürekli Ġnceleme, 

Denetçiler Stratejik Planlarda 

Katılımcıdırlar 

Risk Değerlendirmesi Risk Faktörleri Senaryo Planlaması 

Ġç Denetim Testleri Önemli Denetimler Önemli Riskler 

Ġç Denetim Metotları Detay Kontrollerinin 

Bütünlüğünün Vurgulanması 

Belli Ticari Risklerin Öneminin 

Vurgulanması 

Ġç Denetim Önerileri Ġç Denetim: 

GüçlendirilmiĢ 

Faydalı 

Etkili / Etkin 

Risk Yönetimi:  

Riskten Kaçının / Riski 

DeğiĢtirin 

Riski PaylaĢtırın/Devredin 

Riski Denetleyin/Kabul Edin 

Ġç Denetim Raporları Fonksiyonel Denetimlerin 

ĠĢaret Edilmesi 

Süreç Risklerine ĠĢaret Edilmesi 

Kurumda Ġç Denetimin 

Rolü 

Bağımsız Değer ĠĢlevi Entegre Risk Yönetimi ve Ortak 

Yönetim 
Kaynak: Kurnaz ve Çetinoğlu, 2010: 85. 

11.5. RĠSK ODAKLI ĠÇ DENETĠM YOL HARĠTASI 

Risk odaklı iç denetimde esas amaç, kurumsal risk yönetimi ve iç kontrol 

sistemlerinin kurgularının doğru yapılıp yapılmadığı ve bu sistemlerin iĢletmenin 

belirlediği amaçlarına uygun bir biçimde iĢleyip iĢlemediği ile ilgili olmaktadır. Ġç kontrol 

ve kurumsal risk yönetimi sistemlerine iliĢkin uygulamaların iĢletme için söz konusu olan 

risklerin yönetilmesi konusunda ne denli etkin ve baĢarılı olduğunun incelenmesi risk 

odaklı iç denetimin ilgi alanını oluĢturmaktadır (Türedi vd., 2015: 13). 

Kurnaz ve Çetinoğlu, (2010: 94-95) risk odaklı iç denetimi yönetmek için adım 

adım izlenecek süreçleri sıralamıĢtır. Adımlar sırasıyla aĢağıdaki gibidir.  
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• ĠĢletmenin faaliyette bulunduğu alan hakkında bilgi edinilmesi 

• Ayrıntılı bir risk değerlendirmesinin yapılması 

• Risk odaklı iç denetim için bir planın oluĢturulması  

• ĠĢletmenin risk değerlendirmesinin yenilenmesi 

• Risk odaklı iç denetim programının sürekli olarak gözden 

geçirilmesi/geliĢtirilmesi 

• Denetim iĢlemlerinin ve belge bulgularının incelenmesi 

• Denetim raporunun sonuçlarının iletilmesi 

• Bitirme toplantısındaki sonuçların açıklanması  

• Denetim komitesine denetim bulgularının sunulması 

Risk odaklı iç denetim planlamasında amaçlanan, iĢletmede riskli alanlara 

odaklanılmasıdır. Denetim kaynaklarının risklerin etki ve olasılık bileĢimlerinin yüksek 

olduğu öncelikli alanlara göre tahsisinin sağlanmasıdır. (EĢkazan, 2005: 33). 

Risk odaklı iç denetim, denetimin iĢletmenin risklerine odaklanarak hazırlanan risk 

odaklı iç denetim plan ve programları çerçevesinde yürütülmesidir (BaĢbınar, 2006: 27). Bu 

anlamda risk odaklı iç denetim bir süreç, bir metodoloji ve yaklaĢımdır. Risk odaklı iç 

denetim kavramının en genel ifadesi, iĢletme için gerçekten önemli olan konuların 

denetlenmesidir. Söz konusu önemli konular ise, Ģüphesiz iĢletmenin hedeflerine 

ulaĢmasına engel teĢkil edecek etki ve olasılığı yüksek olan riskleridir. ġayet iĢletme 

gerçekleĢme ihtimali yüksek olan riskleri belirlemiĢse, aynı zamanda risk odaklı iç denetim 

için gerekli olan ilk adımı da atmıĢ demektir. Eğer bu yönde herhangi bir giriĢimde 

bulunulmamıĢ 

ise, iç denetçi bu konuya iliĢkin bilgileri sağlamak üzere yönetim ile iĢ birliği 

yolunu seçmelidir (Griffiths, 2005: 5). 

Risk odaklı iç denetim sürecinin temelini iĢletmenin devamlılığı yönünden en çok 

finansal risk barındıran faaliyet alanlarının tanımlanması oluĢturmaktadır. Bu alanlar, iĢ 

kolları, coğrafik faaliyet alanları, Ģirket içi operasyonları içerebilmektedir. Risk odaklı iç 

denetim sürecinde iĢletme faaliyetlerinde en riskli alanların belirlenmesi ile söz konusu 

alanlara yönelik incelemeler yapılmakta riskler ve risk yönetim uygulamalarının etkinliği 

değerlendirilmektedir. Yapılan değerlendirmeler, risklerin gidiĢatını ve iĢletmede finansal 
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sonuçları etkileme ölçülerini kapsamalıdır.  Denetçi risk kontrol sistemlerinin etkinliğini 

ölçmede detaylı bir inceleme gerçekleĢtirmelidir. Değerlendirme sonucunda iç denetçi, 

iĢletmede iç kontrol sistemlerinin güçlendirilmesi ve finansal durumun iyileĢtirilmesine 

yönelik bir rapor hazırlamaktadır (Ergin vd., 2008: 23). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ SÜREÇ ADIMLARINA YÖNELĠK 

ġĠRKET UYGULAMASI 

1. ÇALIġMANIN KONUSU VE AMACI 

Dünya‟da ekonomik ve politik alanda yaĢanan geliĢmeler ve buna bağlı olarak 

ortaya çıkan değiĢimler iĢletmelerin daha Ģeffaf ve daha risk odaklı yönetilmesini 

destekleyici nitelikte olan kurumsal risk yönetim sisteminin kurulmasını ve uygulamaya 

dönük adımların iĢletmelerde gerçekleĢtirilmesini zorunlu kılmıĢtır. Bu durum özellikle 

özel sektörlerde daha fazla hissedilmektedir. Kaynakların etkin olarak kullanılması, değiĢen 

çevresel koĢullara çabuk uyum sağlanması, nitelikli iĢ gücünün elde tutulması,  karĢı 

karĢıya kalınan riskleri etkin Ģekilde yöneterek söz konusu risklerin fırsata çevrilmesi gibi 

faaliyetler, iĢletmelerin artık gerçekleĢtirmeleri zorunlu hale gelmiĢ faaliyetleri olmaktadır. 

ÇalıĢmanın temel konusunu oluĢturan kurumsal risk yönetim sistemi ile ilgili genel bilgiler, 

kurumsal risk yönetim sürecinin uygulanması ve kurumsal risk yönetimi ile ilgili olarak iç 

kontrol ve iç denetim faaliyetlerine yönelik teorik bilgiler ilk iki bölümde detaylı olarak 

açıklanmıĢtır.  

ÇalıĢmanın uygulama kısmını oluĢturan bu bölümünde ise Bursa ilinde faaliyet 

gösteren özel bir anonim Ģirkette ikinci bölümde yer alan kurumsal risk yönetim süreç 

adımları esas alınarak, kurumsal risk yönetim politika ve süreçlerine yönelik yürütülen 

faaliyetlere dayalı belge ve dökümanların incelendiği ve yürütülen faaliyetlerin yerinde 

gözlem yöntemi kullanılarak izlendiği ve faaliyetlere yönelik önerilerin geliĢtirildiği bir 

çalıĢma yapılmıĢtır. Yapılan çalıĢma doğrultusunda bir kurumsal risk yönetim süreç modeli 

tasarlanmıĢtır.ÇalıĢmanın teorik kısmını oluĢturan ilk iki bölümünde “iĢletme” kavramı 

kullanılırken bu bölümde uygulamaya konu olan iĢletmenin tüzel kiĢiliğine atıf yapma 

maksadıyla “Ģirket” kavramı kullanılmasının daha doğru olacağına karar verilmiĢtir. Bu 

nedenle bu bölümden itibaren uygulamaya konu olan iĢletmeden Ģirket olarak 

bahsedilecektir. Söz konusu Ģirket ile yapılan gizlilik protokolü gereği Ģirket ismi ve 

faaliyette bulunduğu sektör çalıĢmada gizli tutulmuĢtur.  
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ġirketin kurumsal risk yönetimi faaliyetlerine ait verilerini inceleme süreci, Ģirketin 

mali iĢler direktörü, mali iĢler müdürü ve merkezi risk sorumlusu ile koordineli olarak 

yürütülmüĢtür.  

ÇalıĢmada Ģirketin 2012 yılından itibaren kurumsal risk yönetimi adına hazırladığı 

faaliyet verilerinden yola çıkılarak kurumsal risk yönetimi uygulama sürecinin adımlarının 

detaylı incelenmesi, mevcut sürece yönelik yeni önerilerin geliĢtirilmesi amaçlanmaktadır.  

ġirketin kurumsal risk yönetimi faaliyetlerine ait bilgi, belge, doküman ve raporları 

çalıĢmada doğrudan kullanılmamıĢ, söz konusu bilgilerin ve dökümanların detaylı 

incelenmesinin ardından öneriler geliĢtirilmesi suretiyle taslak bir model çalıĢması 

oluĢturulmuĢtur. Modelin ortaya çıkmasında iĢletmeye ait dökümanlar yol gösterici 

olmuĢtur. Elde edilen bulgulardan hareketle öneriler geliĢtirilmiĢtir.   

ÇalıĢmanın temel amacı kurumsal risk yönetimi süreci ve sürece yönelik yapılan 

faaliyetler ile ilgili tespitlerde bulunmak ve öneriler sunmak yoluyla iĢletmelerin mevcut 

iĢleyen kurumsal risk yönetimi sürecine katkıda bulunabilmektir. ÇalıĢmada süreç 

adımlarından yola çıkılarak bir iĢletmede kurumsal risk yönetim sürecinin nasıl 

kurulacağına ve iĢleyeceğine iliĢkin bir model oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢmanın ayrıca bu 

konuya ilgi duyan araĢtırmacılara rehber olması da amaçlanmaktadır.  

2. ÇALIġMANIN ÖNEMĠ 

Ulusal ve uluslararası literatürde kurumsal risk yönetimi konusu ile ilgili yapılan 

çok sayıda çalıĢmaya rastlanmıĢ ve bunlara önceki bölümde literatür taraması baĢlığı 

altında konu bazında değinilmiĢtir. Ancak kurumsal risk yönetimi süreç adımlarını takip 

ederek oluĢturulan kapsamlı bir uygulama modeline rastlanmamıĢtır. ĠĢletmelerde 

oluĢturulması gereken kurumsal risk yönetim sürecine yönelik yapılan çalıĢmalar 

yetersizdir. Bu eksiklik dikkate alınarak bir iĢletmede kurumsal risk yönetim sürecinin 

kurulması ve sürecin adımlarının tek tek ele alınarak adımlarda yürütülmesi gereken 

faaliyetler açıklanmıĢtır. ÇalıĢma, bundan sonraki yapılacak çalıĢmalara ıĢık tutması ve 

gerek yöneticilere gerekse konu ile ilgilenen diğer araĢtırmacılara rehber olması açısından 

önem taĢımaktadır.  
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3. ÇALIġMANIN KISITLARI 

Kurumsal risk yönetim süreci için her iĢletmeye uygun standart bir uygulama yapısı 

bulunmamaktadır. Bu nedenle kurumsal risk yönetim sürecini her iĢletmenin kendi 

ihtiyacına göre belirleyerek yorumlaması ve kendisine en uygun yapıyı oluĢturması 

çalıĢmanın temel kısıtını oluĢturmaktadır. Bir iĢletmenin tasarlayarak etkin olarak 

uyguladığı bir risk yönetim süreci bir baĢka iĢletme için fayda sağlamayabilir. Bu noktada 

iĢletmelerin kendi zayıf ve üstün yönlerinin bilincinde olarak faaliyetleri boyunca 

karĢılaĢtıkları ve karĢılaĢmaları muhtemel riskleri de göz önünde bulundurarak kendi 

ihtiyaçlarına uygun bir kurumsal risk yönetim sistemi kurmaları gerekmektedir. Ayrıca risk 

yönetim faaliyetlerine ait bilgiler, Ģirketlerin yürüttükleri mevcut faaliyetleri devam 

ettirmeleri ve rekabet gücünü koruyabilmeleri adına Ģirketler açısından kritik öneme 

sahiptir. Söz konusu bilgilerin büyük bir kısmı Ģirketler için gizli bilgi olma niteliği 

taĢımaktadır. Bu nedenle Ģirketler gerek kurumsal risk yönetimine ait bilgilerini gerekse bu 

konuda yürüttükleri faaliyetlerini ve faaliyet sonuçlarını üçüncü kiĢilerle paylaĢmayı tercih 

etmemektedirler. Bu gerçeklik de çalıĢmanın uygulama kısmına yönelik diğer bir kısıtı 

oluĢturmaktadır.  

4. ÇALIġMANIN YÖNTEMĠ 

ÇalıĢmada yöntem olarak nitel araĢtırma tercih edilmiĢtir. ÇalıĢmanın yöntemi nitel 

araĢtırma desenlerinden durum (örnek olay) çalıĢması ve eylem araĢtırması olarak 

belirlenmiĢtir.  

ÇalıĢma, Bursa ilinde faaliyet gösteren bir anonim Ģirkette gerçekleĢtirilmiĢtir. 

ġirkette kurumsal risk yönetim sürecinin uygulanması ve yürütülmesi amacıyla 2012 

yılından itibaren gerçekleĢtirilen faaliyetlere iliĢkin Ģirkette var olan rapor, belge ve 

dokümanların incelenmesine yer verilmiĢtir. Yapılan doküman incelemesinin ardından 

kurumsal risk yönetim sisteminin uygulanabilmesi için gerekli adımlara yönelik geliĢtirilen 

öneriler doğrultusunda bir süreç tasarlanarak model oluĢturulmuĢtur. Kurumsal risk 

yönetim faaliyetlerine konu olan unsurların uygulama yapılan Ģirket açısından gizlilik 

taĢıması sebebiyle Ģirket isminin ve faaliyette bulunduğu sektörün çalıĢmada yer 

almamasına karar verilmiĢ ve bir gizlilik protokolü imzalanmıĢtır. 
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Durum çalıĢmalarında veri toplama yöntemi olarak görüĢme (yapılandırılmamıĢ 

görüĢme ya da yarı yapılandırılmıĢ görüĢme), katılımcı ya da katılımcı olmayan gözlem, 

odak grup görüĢmeleri, doküman incelemesi ve arĢiv kayıtları, gibi nitel veri toplama 

yöntemleri tercih edilebilmektedir. Söz konusu yöntemler araĢtırmanın doğasına bağlı 

olarak tek baĢlarına ya da birlikte kullanılabilirler. Bu çalıĢmada veri toplama yöntemi 

olarak doküman incelemesi ve yerinde gözlem yöntemlerine baĢvurulmuĢtur. Doküman 

incelemesi yöntemi ile birlikte kurumsal risk yönetimi faaliyetlerine yönelik yerinde 

gözlem tekniği ile ele alınan konu ile ilgili uygulamada yararlanılabilecek öneriler 

geliĢtirilmiĢ ve iyileĢtirme çalıĢmaları yapılmıĢtır. Bu sebeple kurumsal risk yönetim 

sürecinin tasarlanmasına ve uygulanmasına yönelik olarak 2012 yılından itibaren 

gerçekleĢtirilen risk yönetim faaliyetlerine iliĢkin uygulamaya konu olan Ģirkette var olan 

tüm rapor, belge ve dokümanlar detaylı olarak incelenmiĢtir. Ġnceleme sürecinde rutin 

olarak Ģirketin merkezi risk sorumlusu ile toplantılar düzenlenmesiyle Ģirkette yürütülen ve 

çalıĢmada kurumsal risk yönetimi adına önerilen faaliyetlere iliĢkin istiĢareler 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġncelenen belgelerden Ģirket yönetimi tarafından uygun görülen 

bilgilerin bir kısmı çalıĢmanın ilgili baĢlıklarında yer almıĢ, bilgilerin büyük bir kısmı ise 

önerilerin geliĢtirilmesi ve formların oluĢturulması için yol gösterici olmuĢtur. 

ġirkete ait rapor, bilgi ve doküman incelemesinde kurumsal risk yönetim sürecinin 

uygulanmasında esas alınması gereken ve çalıĢmanın ikinci bölümünde detaylı olarak 

açıklanan adımların her biri ve adımlarda yürütülecek faaliyetler, bulgular baĢlığında 

açıklanmaktadır.   

5. BULGULAR VE GELĠġTĠRĠLEN ÖNERĠLER 

Bu bölümde kurumsal risk yönetimi sürecinde baĢlıklar halinde detaylı olarak ele 

alınan adımların uygulamaya konu olan Ģirkette nasıl gerçekleĢtiğine dair yapılan doküman 

incelemesi sonuçlarına ve geliĢtirilen önerilere yer verilecektir. Bu amaca yönelik olarak 

her bir adım baĢlık haline getirilmiĢ ve mevcut durumun belirlenebilmesi için Ģirketin 

kurumsal risk yönetim politika ve prosedürlerine ait hazırlanan raporlar, belge ve tablolar 

detaylı incelemeye tabi tutulmuĢtur. Yapılan faaliyetler ve raporlardan elde edilen bilgiler 
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ve çıkarımlar, adımlara yönelik geliĢtirilen öneriler ve tablolar ilgili baĢlıklar altında yer 

almaktadır.  

5.1. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM SÜRECĠNĠN ADIMLARINA YÖNELĠK 

ELDE EDĠLEN FAALĠYET BULGULARI VE GELĠġTĠRĠLEN ÖNERĠLER 

ĠĢletmelerde kurulabilecek kurumsal risk yönetim sürecinin adımları çalıĢmada 

toplam on bir adım olarak belirlenmiĢtir. Bu baĢlıkta söz konusu adımlar ve adımlara 

yönelik olarak Ģirkette yapılan faaliyetler ve faaliyetlerin incelenmesinin ardından 

geliĢtirilen öneriler yer almaktadır. 

5.1.1. DıĢ Unsurların Belirlenmesi Adımı 

Uygulamaya konu olan Ģirket; kurumsal risk yönetim politikası beyanında, risk 

değerlendirmelerinin dıĢ/çevresel etkilerin Ģirket tarafından algılanması ile baĢladığının 

altını çizmiĢtir. Kurumsal risk yönetimi sürecinde iĢletmede tehditler ile birlikte fırsatların 

da göz önünde bulundurulacağı politikada yer almaktadır.  

Yapılan inceleme sonucunda Ģirketin çevresel faktörleri incelemeye yönelik olarak 

stratejik planlama sırasında sektör ve pazar analizi ile müĢteri analizlerinden yararlandığı 

tespit edilmiĢtir. Özellikle sektör analizi sayesinde Ģirket, kendisine yönelik ortaya çıkan 

hem tehdit hem de fırsatları belirleyebilmektedir.  

Belirlenen tehdit ve fırsatların kayıt altına alınmasının ve takibinin yapılmasının 

Ģirket için birçok yararı söz konusudur. Bu gerçeklikten hareketle Ek 1‟de Ģirketin karĢı 

karĢıya kaldığı dıĢ unsurların ve dıĢ unsurlara yönelik ortaya çıkabilecek fırsat ve 

tehditlerin belirlenmesi ve bunların takibine yönelik kullanılabilecek bir form önerilmiĢtir. 

5.1.2. Ġç Unsurların Belirlenmesi Adımı 

Uygulamaya konu olan Ģirkete bağlı bulunan Ģirketlerin her birinde belirlenmiĢ 

vizyon ve misyon tanımları mevcuttur.  

Kurumsal risk yönetimi sürecinde yürütülecek faaliyetlerin belirlenmesinde Ģirkette 

yer alan tüm çalıĢanların vizyon ve misyon hakkında bilgi sahibi olması ve içselleĢtirmesi 

sistemin Ģirkete yerleĢtirilmesini ve yürütülmesini kolaylaĢtırıcı bir etki gösterecektir. 

Bununla birlikte Ģirket genelinde bir takım politika ve değerler bütünlüğünün de sağlanmıĢ 

olması önemlidir.  
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Uygulamaya konu olan Ģirkette çevre, iĢ sağlığı ve güvenliği, enerji, üretimde 

yalınlık, bilgi güvenliğinin sağlanması, vb. gibi bir takım iĢletme politikalarının belirlendiği 

ve bu politikaların insan, çevre ve yaĢama dair tüm değerlere saygılı olmak, müĢteri 

odaklılık ve giriĢimci olmak vb. gibi değerler ile desteklendiği tespit edinilmiĢtir. Ayrıca 

iĢletmelerin iç unsurlarını belirlemek amacıyla bir takım analizlerden de faydalanması söz 

konusudur. Uygulamada bu amaca yönelik olarak en çok kullanılan yöntem SWOT Analizi 

olmaktadır. ĠĢletmeler bu analiz sayesinde hem güçlü hem de zayıf yönlerini belirlerken dıĢ 

çevresinde oluĢan fırsat ve tehditleri de göz önünde bulundurabilmektedir. SWOT 

analizinde Tablo 19‟da yer alan örnekteki gibi bir tablo kullanılabilir.  

 

Tablo 19. SWOT Analiz Tablosu 

 GÜÇLÜ 

YÖNLER 

ZAYIF 

YÖNLER 

FIRSATLAR TEHDĠTLER 

Politik Açıdan     

Finansal Açıdan     

Ġnsan Kaynakları 

Açısından 

    

Yönetim Açısından     

Teknoloji Açısından     

Fiziki ġartlar  

Açısından 

    

 

Uygulamaya konu olan Ģirketin de iç unsurlarının belirlenmesi adımına yönelik 

olarak güçlü ve zayıf yönlerin ortaya çıkarılabilmesi için SWOT analizinden yararlandığı 

belirlenmiĢtir. Bu anlamda SWOT analizlerinin Ģirkette iç unsurlara yönelik bilgi elde 

etmek için kullanıldığından bahsedilebilir. ġirketin SWOT analizini kullanmasının bir diğer 

nedeni de güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi ve değerlendirilmesi esnasında dıĢ 

çevresel koĢulları da göz önünde bulundurma eğilimidir. Bunun nedeni iĢletmenin güçlü 

yönünü oluĢturan bir özelliğinin hızlı değiĢim gösteren piyasa koĢullarında birden bire 

iĢletmenin zayıf bir yönünü oluĢturabileceği gerçeğidir. Aynı Ģekilde iĢletmenin yapısal bir 

özelliği ilk bakıĢta zayıf yönünü temsil ediyor gibi gözükmekteyken sektör ya da piyasa 
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koĢullarındaki herhangi bir değiĢimin etkisiyle zayıf yönü gibi gözüken yapısal özelliğinin 

gerçekleĢen koĢul değiĢikliğine bağlı olarak güçlü bir yöne dönüĢme avantajı söz konusu 

olabilmektedir. Bu gerçeklikten hareketle iĢletmede iç unsurların dıĢ unsurları da ele alarak 

değerlendirildiği bilgisi edinilmiĢtir. Bunun yanı sıra hali hazırda Ģirkette yürütülmekte olan 

risk yönetim sisteminin durumunun incelenmesi de sürece yönelik atılacak adımlarda yol 

gösterici olacaktır. ġirkette yürütülen risk yönetim sisteminin mevcut durumunun 

incelenmesi ve yapılan incelemenin ardından eksikliklerin tespit edilmesi, sağlıklı bir 

kurumsal risk yönetim uygulama sürecinin iĢlerliği açısından önem taĢımaktadır. 

5.1.3. Hedeflerin Belirlenmesi Adımı 

Uygulamaya konu olan Ģirketin kurumsal risk yönetimi politikasında, kurumsal risk 

yönetimi programının yasal mevzuat gerekliliklerine aykırı olacak Ģekilde 

uygulanamayacağı ve programın yasal mevzuat gereklilikleri ile uyumsuzluk yaratmasının 

söz konusu olduğu durumlarda yasaların önceliğinin geçerli olacağı açık bir Ģekilde beyan 

edilmiĢtir. Bu beyan Ģirketin hem kurumsal risk yönetimi programında hem de Ģirketin 

genelinde yürürlükte bulunan yasalara ve mevzuata uygunluk hedeflerinin olduğunu 

kanıtlamaktadır. Doküman incelemesinde uygunluk hedeflerinin yanı sıra diğer hedef 

kategorilerinin de Ģirkette belirlendiği tespit edilmiĢtir. 

Kurumsal risk yönetimi süreci bakıĢ açısı ile Ģirket hedeflerine ulaĢılmasını 

engelleyecek olan risklerin belirlenebilmesi için öncelikle belirlenmiĢ iĢ hedeflerinin var 

olması gerekmektedir. ĠĢ hedeflerinden bahsedebilmek için de Ģirketin genel hedeflerinin 

olması gerekmektedir. Bu anlamda COSO‟nun kurumsal risk yönetim modelini oluĢturan 

bileĢenlerinde hedefler dört kategoride sınıflandırılmaktadır. Bunlar; stratejik hedefler, 

operasyonel hedefler, raporlama ve uygunluktur. ġirket, bu dört kategorideki hedeflerini 

belirlemelidir. Hedeflerin belirlenerek kaydedilmesinde Ģirketin kullanabileceği örnek 

tablo, Tablo 20‟de önerilmiĢtir.  
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Tablo 20. COSO Kurumsal Risk Yönetimi Modelinde Hedeflerin Belirlenmesi 

Hedefin Türü Hedefin Niteliği Belirlenen 

 Stratejik Hedefler 

STRATEJİK 

HEDEFLER 

Üst düzey hedeflerdir.    

  

OPERASYONEL 

HEDEFLER 

Kaynakların etkin ve verimli 

kullanımı ile ilgili tüm faaliyetleri 

kapsayan hedeflerdir. 

  

  

RAPORLAMA  

HEDEFLERİ 

Amaca uygun gerekli bilgilerin 

doğru ve eksiksiz Ģekilde 

sağlamasına destek olan güvenilir 

raporlama hedefleridir. 

  

  

UYGUNLUK  

HEDEFLERİ 

Yasa, yönetmelikler ve 

düzenlemelere uygun faaliyette 

bulunmaya yönelik hedeflerdir. 

  

  

 

Tablo 20, Ģirketin çeĢitli düzeylerde ve çeĢitlilikte var olan hedeflerinin toplu olarak 

izlenmesini kolaylaĢtırıcı etkiye sahiptir. Hedeflerin belirtilen dört kategoride 

sınıflandırılarak belirlenmesi, söz konusu hedeflere ulaĢılmasında karĢı karĢıya kalınacak 

risklerin belirlenmesini ve nedenlerinin sorgulanmasını da kolaylaĢtıracaktır.  

5.1.4. Kurumsal Risk Yönetim Çerçevesinin OluĢturulması Adımı 

ĠĢletmelerde kurumsal risk yönetimine ait genel bir çerçeve oluĢturabilmek için 

organizasyon yapısının belirlenmesi, iĢletmede yer alan tüm çalıĢanların rol ve 

sorumluluklarının yazılı hale getirilerek dokümanların hazırlanması önemlidir. Bu anlamda 

kurumsal risk yönetim çerçevesinin oluĢturulmasına dayanak olarak uygulamaya konu olan 

Ģirket, görev yapan tüm çalıĢanların risk alma ve riskleri yönetme konusundaki 

pozisyonlarını algılayabilmeleri için kurumsal risk yönetimi politika ve prosedürleri 

hazırlamıĢtır.  

ġirkette kurumsal risk yönetimi politikasının hazırlanmasındaki esas amacın, Ģirket 

genelinde risklerin tanımlandığı, ölçüldüğü ve bu risklere en etkin ve verimli tekniklerle en 

uygun cevapların verildiği bir ortamın oluĢmasını sağlamak olduğu belirlenmiĢtir.   



170 
 

Kurumsal risk yönetimi prosedürünün hazırlanmasındaki amaç da politika 

amaçlarına benzer Ģekilde Ģirketin faaliyetleri sırasında maruz kalınan / kalınabilecek olan 

risklerin izlenmesi, kontrol edilmesi ve takibi için tasarlanmıĢ sürecin tanımlanmasıdır.  

Politika ve prosedürlerin hazırlanması aĢamasında Ģirkette kurulan kurumsal risk yönetimi 

programının vizyon, misyon ve stratejileri de belirlenmiĢtir.  

ġirkette belirlenen kurumsal risk yönetimi vizyonu; “Riskleri bütünsel olarak 

değerlendirmek suretiyle sürdürülebilir büyümeye katkı sağlamak”tır. 

Belirlenen kurumsal risk yönetimi misyonu da “ġirketin faaliyetleri sırasında maruz 

kaldığı risklerin ve karĢılaĢtığı fırsatların sistematik ve etkin bir Ģekilde belirlenmesi, 

değerlendirilmesi ve en uygun Ģekilde yönetilmesi için makul derecede güvence sağlamak, 

çalıĢanların bu konudaki farkındalığını yükselterek risk yönetimini Ģirket kültürünün ve 

stratejik karar alma sürecinin vazgeçilmez bir parçası haline getirmek” tir. 

Kurumsal risk yönetimi programı dahilinde kurumsal risk yönetimine ait vizyon, 

misyon ve stratejilerin belirlenmesi oldukça önemli bir adımdır. Zira bu sayede iĢletmede 

kurumsal risk yönetimi kültürünün tüm çalıĢanlar tarafından benimsenmesi ve iĢletme 

genelinde paylaĢılan ortak bir risk kültürünün yerleĢmesi imkanı artmaktadır. Burada 

önemli olan nokta belirlenen bu değerlerin sadece yazılı olarak kalmayarak iĢletmenin tüm 

faaliyetlerinde içselleĢtirilmesini sağlamaktır. Bu amacın sağlanabilmesi için ise en önemli 

görev Ģüphesiz yönetim kurulunun olmaktadır. 

Uygulamaya konu olan Ģirketin kurumsal risk yönetimine ait organizasyonel yapısı 

incelenmiĢ ve yapılan toplantılar neticesinde sürecin iyileĢtirilmesine yönelik çeĢitli 

öneriler geliĢtirilmiĢtir. ġirketin yapısı incelendiğinde görevlendirilmiĢ bir CRO‟nun 

bulunmadığı görülmüĢtür. Ancak risk komitesi oluĢturularak merkezi risk sorumlusu 

atanmıĢtır. ġirkete bağlı olan diğer Ģirketlerin risk sorumluları olarak ise Ģirket genel 

müdürleri atanmıĢtır. Ġlaveten Ģirkettekurumsal risk yönetimi yapısının iĢletmelerde etkin 

olarak iĢlerlik kazanabilmesi için kurulan risk yönetim komitelerinde iç denetçinin de yer 

almasının faydalı olacağı yönünde bir görüĢ söz konusudur. 

Uygulamaya konu olan Ģirketin kurumsal risk yönetim prosedürü incelendiğinde ise 

ilgili programda sorumluluk ve rol alacak organların belirlenmesinde aĢağıdaki Ģekilde bir 

organizasyonel yapılanmaya gidildiği belirlenmiĢtir.  
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Sözkonusu organlar; 

 ġirket Genel Müdürleri, Ġlgili ĠĢ Birimleri, gerektiği durumlarda sektör ve konu 

bazlı uzmanlar, 

 Merkezi Risk Sorumlusu, 

 Risk Komitesi, 

 Yönetim Kurulu, 

 Ġç Denetim, 

 Risk Değerlendirme Grubu (Gerek görüldüğü takdirde) 

olarak sıralanmıĢtır. Organların temel rolleri, görev ve sorumlulukları Ek 2‟de toplu halde 

sunulmaktadır. 

Tablo 21.Kurumsal Risk Yönetimi Yapısında Temel Rol ve Sorumluluklar 

Kurumsal Risk Yönetimi Yapısında Temel Rol ve Sorumluluklar 

Ġlgili Organ Temel Rol ve Sorumluluk Konusu 

ġirket Risk Sorumluları 

 (Genel Müdürler) 

Risk Alma ve Yönetme 

Merkezi Risk Sorumlusu Ġzleme,  

Verileri Konsolide Etme  

 Analiz 

Risk Komitesi Gözetim 

Yönetim Kurulu Onaylama 

Ġç Denetim  Doğrulama 

 

Kurumsal risk yönetim organizasyon yapısında yer alan temel rol ve 

sorumlulukların incelenmesinin ardından geliĢtirilen önerilere aĢağıda değinilmiĢtir.  

Risk yönetim komitesinin yapması gereken faaliyetlerden birisi de Anahtar 

Performans Göstergeleri (Key Performance Indicators) çalıĢmalarıdır. ĠĢletmenin belirlediği 

temel iĢ hedeflerine ulaĢmasında ne derece etkin olduğunu gösteren ölçülebilir değerler 

olan bu göstergeler, insan kaynakları tarafından da oluĢturulmuĢ olmalıdır. Bu anlamda 

birimlerin koordineli çalıĢması önemlidir. Anahtar performans göstergeleri iĢletmelerin 

hedeflerine ulaĢmasında ne derecede baĢarılı olduklarını değerlendirebilmek için iĢletmede 
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birden fazla seviyede kullanılırlar. Yüksek seviyeli göstergeler, iĢletmenin genel 

performansına odaklanırlar, düĢük seviyeli göstergeler ise pazarlama-satıĢ veya çağrı 

merkezi birimlerindeki süreçlere odaklanmaktadırlar. Anahtar performans göstergelerinden 

yüksek verim sağlayabilmek için, iĢletmede çalıĢanların faaliyete ortak olması 

beklenmektedir. Özellikle operasyonel anlamda hazırlanan anahtar performans göstergeleri 

kurumsal risk yönetimi açısından da önem arz etmektedir.   

Örneğin bir iĢletmenin faaliyette bulunan bir biriminde; 

 Brüt kar marjı % 7 olarak belirlenmiĢ iken, gerçekleĢen rakam % 3 ise  

 Fire Oranı % 1 olarak belirlenmiĢ iken, gerçekleĢen rakam % 5 ise 

 Bilinen Kayıp Oranı %3 olarak belirlenmiĢ iken, gerçekleĢen rakam % 6 ise 

elde edilen bu üç kalem neticesinde bile iĢletmenin söz konusu bu birimi için bir riskin söz 

konusu olduğundan bahsedilebilir. Örnekten de anlaĢıldığı üzere anahtar performans 

göstergelerinin kurumsal risk yönetim sisteminde risklerin belirlenmesi açısından da önem 

arz ettiği görülmektedir.  

5.1.5. Risk ĠĢtahının Belirlenmesi Adımı 

Risk iĢtahı, bir Ģirketin değer ortaya çıkarma çabasındayken kabul etmeye istekli 

olduğu risk miktarıdır. Uygulamaya konu olan Ģirkette hali hazırda yönetim kurulu 

tarafından onaylanarak yürürlükte bulunan Ģirketin genelini kapsayan bir risk iĢtah 

seviyesinin bulunmadığı tespit edilmiĢtir. Ancak yapılan toplantılardan elde edilen bilgilere 

göre iĢletme genelinde net bir risk iĢtah seviyesinin bulunmamasıyla birlikte risk iĢtahının 

düĢük bir seviyede seyretmesi gerektiği anlayıĢının hâkim olduğundan bahsetmek 

mümkündür.  

Risk iĢtah seviyesinin net olarak belirli olmamasına rağmen Ģirkette bu konuyla 

ilgili bir takım çalıĢmaların yapıldığı bilgisi de elde edilmiĢtir. ĠĢletme kurumsal risk 

yönetimi politikasında risk iĢtahını, iĢletmenin risk komitesi tarafından önerilen ve yönetim 

kurulu tarafından onaylanarak yürürlüğe giren “kabul edilebilir ve kabul edilemez risklerin 

ifade edilmesi Ģeklinde tanımlamıĢ ve risk iĢtahının iĢletmenin risk alma kapasitesinin ve 

yeteneğinin üzerine çıkmaması gerektiğini belirtmiĢtir. Ayrıca risk iĢtahını belirleme 
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sürecinde göz önünde bulundurulması gereken etkenlere de yer vermiĢtir. Sözkonusu 

etkenler; 

 Risk felsefesi 

 ĠĢ stratejileri 

 Toplam finansal ve operasyonel riskler 

 PaydaĢların beklentileri 

 Yasal Otoriteler  

 Ġlgili üçüncü taraflar 

olarak sıralanmıĢtır.  

Yukarıda bahsi geçen etkenlere ek olarak Ģirketin yönetimsel yapısı ve faaliyette 

bulunduğu dıĢ çevresi de risk iĢtahının belirlenmesini etkileyen faktörler olmaktadır.  

Risk iĢtah seviyesi Ģirketten Ģirkete ve hatta aynı Ģirketin farklı birimlerinde bile 

değiĢkenlik gösterebilmektedir. Bu nedenle risk iĢtahının operasyon bazında, grup içindeki 

Ģirketler veya ürünler bazında ve mümkün olan durumlarda stratejik bazda belirlenmesi 

durumları da söz konusu olabilmektedir.     

Risk iĢtah seviyesini belirlemeye yönelik 5‟li bir ölçekten bahsedilebilir. Ölçekte 

yer alan her bir seviye ve seviyeyi temsil eden renk Tablo 22‟de gösterilmektedir.  

Tablo 22. Risk ĠĢtah Seviyesi Ölçeği 

Risk ĠĢtah Seviyesi Riske BakıĢ Açısı 
Seviyeyi Temsil Eden 

Renk 

Çok Yüksek Riske Açık  

Yüksek Riske Toleranslı  

Orta Riske  Duyarsız 

(Riske Dengeli YaklaĢan) 

 

DüĢük Ilımlı ġekilde Riskten 

Kaçınan  

 

Çok DüĢük Riskten Kaçınan   
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Uygulamaya konu olan Ģirketten elde edilen bilgiler ıĢığında risk iĢtahının 

belirlenmesi adımına yönelik bir takım çıkarımlarda bulunmak mümkündür. UlaĢılan 

çıkarımlar ve geliĢtirilen öneriler Ģunlardır.  

Risk iĢtah seviyesi Ģirketlerin yapısıyla doğrudan ilintili olmaktadır. Esnek yapıya 

sahip olan Ģirketler daha yüksek risk iĢtah seviyesi tercih ediyor iken, esnek olmayan, katı 

bir yapıya sahip olan Ģirketler ise daha düĢük risk iĢtah seviyesini tercih etmektedirler. 

Örneğin aile Ģirketleri daha esnek yapıya sahip olduklarından daha fazla risk almaya 

isteklidirler. Dolayısıyla risk iĢtah seviyeleri yüksektir. Daha kurumsal yapıya sahip olanlar 

ise faaliyetlerinin sürekli formal olarak yürütülmesinden ve yapılarının daha katı 

olmasından dolayı düĢük risk iĢtah seviyesine sahiptirler ve risk alma istekleri daha 

düĢüktür. Ayrıca Ģirketin risk ve getiri iliĢkisine bakıĢ açısı da risk iĢtah seviyesini 

etkileyen faktörler arasındadır. Yüksek risk iĢtah seviyesine sahip olan Ģirketlerde büyük 

getiriler beklentisi riske maruz kalmayı gerektirirken, düĢük risk iĢtah seviyesine sahip olan 

Ģirketlerde riskten daha fazla korunabilmek adına yüksek getirilerden vazgeçilebilmesi 

mümkündür.  

Risk iĢtahının subjektif bir kavram olması ve risklerin yapıları gereği sürekli 

değiĢken özellik göstermeleri nedeniyle Ģirket genelinde net bir risk iĢtah seviyesinin 

belirlenmesi oldukça güçtür. Risk iĢtah seviyesinin belirlenmesinde risk yapılarının yanı 

sıra Ģirketin sahip olduğu yapısal özelliklerde rol oynamaktadır. ġirketin esnek yapıda olup 

olmaması, sektördeki varlığının süresi, bürokratik yapısı gibi diğer faktörler de göz önünde 

bulundurulmalıdır. Risk iĢtah ölçeği net bir değer belirlenmesinden ziyade Ģirketin hangi 

risk iĢtah seviyesine daha yakın bir tavır sergileyeceğini belirlemeye yöneliktir.  

5.1.6. Risklerin Belirlenmesi Adımı 

Kurumsal risk yönetiminin uygulamalarında etkin risk yönetiminin baĢlangıç 

noktasını iĢletme genelinde risklerin sınıflandırılması, kategorilere ve alt kategorilere 

ayrılması ve tanımlarının yapılarak belirlenmesi adımı oluĢturmaktadır. 

Uygulamaya konu olan Ģirketin risk portfoyü incelendiğinde, risk komitesi 

tarafından „Operasyonlar‟ ile „Yönetim ve Strateji‟ olmak üzere iki çeĢit risk sınıfının 

belirlendiği ve bunlardan operasyon risk sınıfında altı adet, yönetim ve strateji risk sınıfında 
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ise üç adet olmak üzere toplamda dokuz adet de risk kategorisinin yer aldığı görülmüĢtür. 

ġirkette belirlenen risk kategorilerine ait otuz sekiz adet alt risk kategorisi mevcuttur. Her 

bir alt risk kategorisinin ana risk ve kök risk tanımları yapılarak Ģirketin risk portfoyü 

hazırlanmıĢtır. Tablo 23‟te Ģirket risklerinin „Operasyonlar‟ ile „Yönetim ve Strateji‟ olmak 

üzere iki risk sınıfına ayrımı ve her bir risk sınıfı için oluĢturulan risk kategorileri yer 

almaktadır. Risk kategorileri de kendi aralarında alt risk kategorilerine ayrılmakta ve her alt 

kategori için ana ve kök risk tanımları yapılmaktadır. Ancak Ģirket açısından gizlilik 

içermesi nedeniyle belirlenen risk kategorilerine ait alt risk kategorileri ve bunların ana risk 

ve kök risk tanımlarına Tablo 23‟te değinilmemiĢ örnek teĢkil etmesi açından yalnızca ana 

risk sınıflarına ve risk kategorilerine yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 23. Risklerin Sınıflara ve Kategorilere Göre Ayrım Örneği 

 RĠSK KATEGORĠLERĠ 

RĠSK 

SINIFLARI 

Operasyonlar 

    Satın Alma 

 SatıĢ 

 Üretim 

 Ġnsan Kaynakları 

 Bilgi Teknolojileri 

 Muhasebe ve Finansal 

Raporlama 

Yönetim ve 

Strateji 

 Strateji ve Planlama 

 YönetiĢim 

 Yükümlülükler/Varlıklar 

 

Risk gruplarının Tablo 23‟te görüldüğü Ģekilde sınıflandırılarak belirlenmesi, 

risklerin tanımlanması, ölçülmesi ve izlenmesi süreçlerine yardımcı olması yönünden 

önemlidir. Belirlenen risk kategorilerinin ve ait oldukları risk sınıflarının iĢletmede tespit 

edilmesinin ardından risk sınıfına yönelik yapılan risk tanımları açıklanır. 
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Uygulamaya konu olan Ģirketin risk sınıflandırmaları ve risk kategorilerine konu 

hakkında fikir sağlanması ve risklerin belirlenmesi adımında nasıl bir yol izleneceği 

hakkında bilgi içermesi açısından değinilmiĢtir. Bununla birlikte her iĢletmenin faaliyetleri 

sırasında karĢı karĢıya kaldığı riskler farklı olacağından, iĢletmelerin risk sınıflandırmaları,  

risk kategorileri ve tanımladıkları riskler de çeĢitlilik gösterebilecektir. Dolayısıyla 

iĢletmelerin kullanabileceği, risklere ait geçerli standart bir sınıflandırmadan bahsetmek 

mümkün değildir. Ancak risklerin belirlenerek sınıflandırılması adımında COSO‟nun 

kurumsal risk yönetimi modelinde yer alan dört hedef kategorisi temel alınarak yapılacak 

bir risk sınıflandırma yöntemi önerilebilir. Risk sınıflandırmasında dört temel kategorideki 

hedeflere ulaĢılmasını engelleyecek olan riskler tanımlar sütununa eklenir. Risklerin bu 

Ģekilde sınıflandırılarak tanımlanması ilgili hedefle takibini de kolaylaĢtırıcı bir etki 

sağlayacaktır. Ek 3‟te risk sınıflarının ve tanımlarının belirlenmesinde COSO kurumsal risk 

yönetimi modelinde yer alan hedef kategorilerinin baz alınarak oluĢturulması yoluyla 

hazırlanmıĢ örnek bir risk portföy formu önerilmiĢtir.  

Risklerin belirlenmesi adımında risklerin sınıflara ve kategorilere ayrılması ve 

belirlenen risklerin tanımlanması faaliyetlerine ait iĢ akıĢları ise Ģu Ģekilde olmaktadır.  

Merkezi risk sorumlusu risk kategorilerini Ģirket risk sorumluluları ile paylaĢır ve Ģirketlere 

ait ana risklerin belirlenmesini talep eder. ġirket risk sorumluları ana riskleri, kategorilerle 

iliĢkilendirmek suretiyle merkezi risk sorumlusuna iletir. ġayet yeni oluĢan süreçler ya da 

alınan kararlar söz konusu ise merkezi risk sorumlusu bu konuda bilgilendirilir. Merkezi 

risk sorumlusu Ģirketlerden gelen risklerin hazırlanan risk portfoyüne eklenmesi iĢlemini 

gerçekleĢtirir. Bu arada geçerliliğini yitirmiĢ güncel olmayan riskleri de elimine eder. 

Bütün bu faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesinin ardından risklerin analiz edilerek ölçülmesi 

adımına geçilir.  

5.1.7. Risklerin Analiz Edilmesi ve Ölçülmesi Adımı 

Uygulamaya konu olan Ģirketin risk değerlendirme sürecine ait dokümanların 

detaylı incelenmesinin ardından elde edilen bulgulara göre risklerin analiz edilmesi 

adımında yürütülen faaliyetlere ait iĢ akıĢları; merkezi risk sorumlusunun Ģirket risk 

sorumlularını, ilgili birim yöneticilerini belirlenen takvim çerçevesinde risk değerlendirme 
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çalıĢtaylarına davet etmesi ile baĢlamaktadır. ġirketlerin risk sorumlularının ve gerekli 

görüldüğü takdirde sektör ve konu uzmanlarından ya da ilgili birim müdürlerinden 

oluĢturulacak bir risk değerlendirme grubunun katılımıyla çalıĢtaylar gerçekleĢtirilir. Risk 

portfoyünde yer alan tüm riskler belirlenen değerlendirme unsurlarına (etki/riske açıklık) 

göre değerlendirmeye tabi tutulur.  

ġirkette risklerin analiz edilmesine yönelik riske maruz değer matrisi 

kullanılmaktadır. Matrisin nasıl oluĢturulduğu bilgisine geçmeden önce matrisin iki 

düzeyini oluĢturan etki ve riske açıklık düzeyleri açıklanmalıdır.  

ġirketin riske maruz değer matrisini hazırlayabilmek için kullandığı düzeylerden 

biri etki diğeri de riske açıklık düzeyi olmaktadır. Dikey eksen etki düzeyini verirken, yatay 

eksen riske açıklık düzeyini vermektedir. Riske maruz değer matrisi dört derece olarak 

belirlenmiĢtir. Bunlar; düĢük derece, orta derece, yüksek derece ve çok yüksek derecedir. 

AĢağıdaki Ģekilde riske maruz değer matrisi ve matriste yer alan dereceler ile derecelerin 

temsil edildiği renkler yer almaktadır.  

 

RĠSKE MARUZ DEĞER MATRĠSĠ  

 Etki 

5      

4      

3      

2      

1      

1 2 3 4 5 

Riske Açıklık 

ġekil 13. Riske Maruz Değer Matris Örneği 
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Riske Maruz Değer Derecesi Temsil Rengi 

DüĢük Derece  

Orta Derece  

Yüksek Derece  

Çok Yüksek Derece  

 

ġekil 14. Riske Maruz Değer Derecesi 

Riske maruz değer matrisinde dikey eksen üzerinde yer alan etki düzeyi 1‟den 5‟e 

kadar düzeylendirilmiĢtir. 1 rakamı riskin gerçekleĢme durumundaki sözkonusu etkisinde 

en alt düzeyi, 5 rakamı ise en yüksek düzeyi ifade etmektedir. Etki kriterleri olarak; finansal 

etki, uyum/yasal etkisi, itibar etkisi, operasyonlar ve çalıĢanlar üzerinde etki, paydaĢların 

memnuniyetine olan etki olmak üzere toplam 5 kategori söz konusudur. ġirkette yapılan 

risk değerlendirme çalıĢmaları incelendiğinde etki kriterlerinden sadece riskle doğrudan 

ilgili olan kriterin değerlendirmeye tabi tutulduğu ve hesaplama sırasında etki kriterlerinden 

en yüksek değere sahip olanın değerinin doğrudan riskin etki değeri olarak kabul edildiği 

bilgisi elde edilmiĢtir.   

Riske maruz değer matrisinde yatay eksen üzerinde yer alan riske açıklık düzeyi de 

yine 1‟den 5‟e kadar düzeylendirilmiĢtir. 1 rakamı riske açıklıkta en alt düzeyi, 5 rakamı ise 

en yüksek düzeyi ifade etmektedir. Riske açıklık kriterleri olarak iç kontrollerin 

yetersizliğinden kaynaklanan riske açıklık, insan kaynakları temelli riske açıklık, süreçlerin 

ve iĢ alanının karmaĢıklığı nedeniyle oluĢan riske açıklık, iĢ süreç uygulamalarındaki 

otomasyon seviyesine bağlı riske açıklık olmak üzere toplam 5 kategori belirlenmiĢtir. 

Riske açıklık kriterleri değerlendirilirken mevcut durum ve riskin var olan kontroller 

sonrasındaki kalıntı riski değer olarak hesaplamaya dahil edilmekte olduğu bilgisi elde 

edilmiĢtir.   

Etki düzeylerinin ve riske açıklık düzeylerinin puanlanmasının ardından riske ait 

toplam risk hesaplanır. Toplam riskin hesaplanma yöntemi olarak riske ait belirlenen etki 

ve riske açıklık düzeylerine ait rakamların ortalaması alınmaktadır. Yani; 
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Toplam Risk Puanı = Ortalama (Etki Düzeyi, Riske Açıklık Düzeyi)  formülünden 

yararlanılarak toplam risk puanı elde edilmektedir.  

Toplam risk hesaplanırken, etki ve riske açıklık düzeylerine ait puanların 

ortalamalarının alınması ile elde edilmesinin bazı sakıncaları sözkonusu olabilmektedir. 

 Örneğin; 

Etki düzeyi 1, Riske açıklık düzeyi 5, olarak belirlenen A riskinin toplam puanı 3,  

Etki düzeyi 2, Riske açıklık düzeyi 4, olarak belirlenen B riskinin toplam puanı 3,  

Etki düzeyi 3, Riske açıklık düzeyi 3, olarak belirlenen C riskinin toplam puanı 3 olacaktır. 

Görüldüğü gibi söz konusu üç riskin de toplam risk puanları ortalama yapılarak 

puanlanma yönteminde 3 olarak belirlenmektedir. Oysa ki her üç risk de birbirinden farklı 

etki ve olasılık düzeylerine sahip olduklarından risklerin öncelik sıralarının da farklı olması 

beklenmektedir.    

 

Risk 

A 

B 

C 

Etki Düzeyi 

1 

2 

3 

Riske Açıklık Düzeyi 

5 

4 

3 

Toplam Risk 

3 

3 

3 

 

Aynı örnekteki riskler için bu sefer toplam riskin hesaplanmasında etki ve riske 

açıklık düzeylerinin çarpımı yapıldığında toplam riskin her bir risk için farklı sonuçlar 

verdiği görülmektedir. Bu duruma göre ise; 

Etki düzeyi 1, Riske açıklık düzeyi 5, olarak belirlenen A riskinin toplam puanı 5,  

Etki düzeyi 2, Riske açıklık düzeyi 4, olarak belirlenen B riskinin toplam puanı 8, 

Etki düzeyi 3, Riske açıklık düzeyi 3, olarak belirlenen C riskinin toplam puanı 9 olacaktır. 

 

Risk 

A 

B 

C 

Etki Düzeyi 

1 

2 

3 

Riske Açıklık Düzeyi 

5 

4 

3 

Toplam Risk 

5 

8 

9 
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Verilen örnekten de anlaĢılacağı üzere risklerin toplam puanlarının hesaplanmasında 

risk matrisinde baz alınan temel düzeylerin çarpılması risklerin önceliklendirilmesinde daha 

anlamlı bilgi elde edilmesine yardımcı olmaktadır.   

Riske maruz değer matrisinin kullanılmasının, risklerin değerlendirilmesinde 

Ģüphesiz çok önemli katkıları bulunmaktadır. Uygulama yapılan Ģirkette söz konusu 

matrisin kullanılması ile Ģirket genelinde tüm riskleri içeren kapsamlı çalıĢmalar yapıldığı, 

incelenen belge ve dokümanlardan tepit edilmiĢtir. Ancak, ulusal ve uluslararası 

standartlarda, risklerin önceliklendirilmesi ve kaynak tahsislerine rehberlik edilmesi 

konularında etki ve olasılık düzeylerini gösteren risk matrislerinin kullanılması tavsiye 

edilmektedir. Bu gerçekten hareketle uygulama yapılan Ģirkete risklerin değerlendirilmesi 

sürecinde riske maruz değer matrisinde yer alan etki düzeyinin aynı kaldığı ancak riske 

açıklık düzeyi yerine olasılık düzeyinin yer aldığı ve bunların (etki ve olasılık düzeyleri) 

çarpımı sonucunda toplam risk puanının elde edildiği risk matrislerinin kullanılması 

önerilmiĢtir. Konuyla ilgili olarak hazırlanan dokümanlara aĢağıda yer verilmektedir. 

Uygulamaya konu olan Ģirkete risk değerlendirme çalıĢmalarında kullanılması 

tavsiye edilen risk matrisinin hazırlanması için öncelikle etki ölçeği hazırlanmıĢtır. Etki 

ölçeğinin hazırlanma aĢamasında Ģirkette mevcut olduğu Ģekilde etki kriterleri 

belirlenmiĢtir. Etki kriterlerinin belirlenmesinde her iĢletme kendisi için önemli gördüğü 

kriterleri temel almalıdır. Bu çalıĢmada etki kriterleri olarak; itibar etkisi, üretim etkisi, 

finansal etki, insana yönelik etkiler ve yasa etkisi olmak üzere 5 etki kriteri örnek 

verilmiĢtir.  

Risk etki ölçeğinde yer alan etki kriterleri ve düzeylerine iliĢkin derecelendirme 

Tablo 24‟te belirtilmiĢtir. 
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Tablo 24. Risk Etki Ölçeği 

Risk 

Düzeyi 

Riskin 

Derecesi 

Finansal  

Etki  

Performans 

Etkisi 

Ġtibar  

Etkisi 

Ġnsana 

Etkisi 

Yasa 

Etkisi 

5 Çok Ciddi      

4 Ciddi      

3 Orta      

2 Hafif      

1 Çok Hafif      

  

Etki ölçeğinin hazırlanmasının ardından olasılık ölçeğinin hazırlanması gereklidir. 

Bu ölçek tanımlanan riskin sıklığını ya da gerçekleĢme olasılığını belirlemek amacıyla 

kullanılmaktadır. Bu çalıĢmada olasılık ölçeğinde de etki kriterlerinde olduğu gibi 5 düzey 

örnek olarak verilmiĢtir. Risk olasılık ölçeğinde yer alan olasılık düzeyleri, bunların 

tanımları ve frekansları Tablo 25‟te açıklanmıĢtır.  

 

Tablo 25. Risk Olasılık Ölçeği 

Olasılık 

Düzeyi 

Olasılık Tanımı Frekans 

5 Çok Yüksek GerçekleĢmesi beklenir. GerçekleĢme 

durumu çoğu kez tecrübe edilmiĢtir. 

Çok Sıklıkla 

(Haftada bir/Her gün) 

4 Yüksek Birçok durumda gerçekleĢir. Sıklıkla  

(Ayda bir) 

3 Orta Çok tekrarlanması beklenmez. Az  

(Yılda birkaç kez) 

2 DüĢük Ara- sıra gerçekleĢebilir. Çok az 

 (Yılda bir) 

1 Çok DüĢük GerçekleĢmesi beklenmez. Çok Nadir 

 (Hemen hemen hiç) 

 

Etki ve olasılık ölçeğinden elde edilen sonuçların çarpılmasıyla toplam risk 

puanlarına ulaĢılır ve bu Ģekilde değerlenen risklerin hepsi risk değerlendirme formlarına 

kaydedilebilir. Risklerin bu Ģekilde kayıt altına alınmasında yararlanılabilecek bir form 

hazırlanarak önerilmiĢtir. GeliĢtirilen form çalıĢmada Ek 4‟te yer almaktadır. Risklerin 
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toplam puanlarının belirlenmesinin ardından risk değerlendirme matrisinde karĢılık 

geldikleri alanlar iĢaretlenir.  

 

Tablo 26. Risk Değerlendirme Matrisi 

R = Etki x Olasılık 
ETKĠ 

1 2 3 4 5 
O

L
A

S
IL

IK
 5 5 10 15 20 25 

4 4 8 12 16 20 

3 3 6 9 12 15 

2 3 4 6 8 10 

1 1 2 3 4 5 
 

Matrisin içerisinde yer alan puanlar olasılık ve etki sütunlarının birbirleriyle 

çarpımından oluĢan risk puanlarıdır. Matris incelendiğinde kırmızı renkteki alanların 

yüksek önem derecesine sahip riskleri, sarı alanların orta derecede önemli riskleri, yeĢil 

alanların ise en düĢük düzeyde önem derecesine sahip olan riskleri gösterdiği 

anlaĢılmaktadır. Söz konusu risk değerlendirme matrisinin bir sonraki adım olan risklerin 

önceliklendirilmesi adımı için de bir rehber olma niteliği taĢıdığından bahsetmek 

mümkündür.  

5.1.8. Risklerin Önceliklendirilmesi Adımı 

Uygulamaya konu olan Ģirkette etki ve riske açıklık kriterleri tüm risk portfoyü için 

ve Ģirkete bağlı tüm Ģirketler bazında değerlendirildikten sonra riskler bireysel olarak ve 

Ģirketlere verilen ağırlıklar göz önünde bulundurularak önceliklendirilmektedir.  

Doküman incelemesinde söz konusu ağırlıklarda baz alınan kriterlerin ise Ģirket 

cirosu, karı ve personel sayısı olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca Ģirkette daha önce değinildiği 

üzere Ģirket genelini kapsayan net bir risk iĢtah seviyesinin belirlenmemiĢ olmasına rağmen 

risklerin önceliklendirilmesi adımında risklere yönelik risk iĢtahının da göz önünde 

bulundurulduğu bilgisi elde edilmiĢtir. Örneğin yüksek bölgede yer alan tanımlanmıĢ 

risklerin önceliklendirilmesinde söz konusu risklerin, Ģirkette risk iĢtahında yer alan risk 

algısı ile uyumuna dikkat edilmektedir. Aynı Ģekilde düĢük değerli risklerin de risk iĢtahı 

ile iliĢkisine dikkat edilir. Sonuç olarak düĢük değere sahip bir risk, Ģayet düĢük değerli bir 
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risk iĢtah seviyesi ile değerlendiriliyorsa o zaman bu riskin iĢletmede önceliklendirilmesi 

söz konusu olabilmektedir. 

Risklerin önceliklendirilmesi esasen riskin zaman açısından gerçekleĢme aralığını 

(olasılığını) belirlemek ve riskin gerçekleĢmesi halinde iĢletmeye neden olacağı etkiyi 

değerlendirmek suretiyle risklere sıralama vermektir. Ancak risklerin yalnızca risk 

değerlendirme matrisinde konumlandığı bölgeler (kırmızı alanlar) temel alınarak 

önceliklendirilmesi yaklaĢımında iĢletmelerin zaman zaman hatalı kararlar alması söz 

konusu olabilmektedir. Bu nedenle bu konuda dikkat edilmesi gereken nokta risklerin önem 

sırası oluĢturulurken riske ait toplam risk puanının ve riskin matriste konumlandığı alanın 

yanı sıra risk iĢtah seviyesinin ve iĢletmenin belirlediği risk önem kriterlerinin de göz 

önünde bulundurulmasının gerekliliğini unutmamak olmalıdır.  

 Risklerin her zaman olasılık ve etkilerinin çarpılması yoluyla hesaplanan risk 

puanlarına göre önceliklendirilmesi söz konusu olmayabilir. Özellikle bazı stratejik 

risklerin çok düĢük puana sahip olarak risk değerlendirme matrisinde yeĢil alanda 

konumlansalar bile göz önünde bulundurularak önceliklendirilmeleri gerekebilir. Bu riskler 

için acil eylem planları her zaman bulunmalıdır.  

 Risk önceliklendirilmesi adımı risk yönetim stratejilerinin seçilmesi adımına 

geçilmeden önce iĢletmede hangi risklere önce cevap verileceğine dair karar alınmasına 

yardımcı olmaktadır.  

5.1.9. Risk Yönetim Stratejilerinin Seçilmesi Adımı 

ġirkette risk yönetim stratejileri olarak riski kabul etme, riski azaltma, riskten 

kaçınma ve riski paylaĢma (transfer etme) stratejileri belirlenmiĢtir. Bu stratejiler, kurumsal 

risk yönetimi literatüründe yer alan dört temel stratejidir. Bu anlamda Ģirketin belirlediği 

risk yönetim stratejilerinin kurumsal risk yönetimi çalıĢmalarında tavsiye edilen stratejilerle 

uyumlu olduğunu söylemek mümkündür. ġirketin, risk yönetim stratejilerine ait kararlarını 

bilinçli Ģekilde alabilmek için risk değerlendirme sonuçlarından yararlandığı tespit 

edilmiĢtir. ġirketin kurumsal risk yönetimi politikasına göre, riski kabul etme, riski azaltma, 

riskten kaçınma ve riski paylaĢma (transfer etme) kapasiteleri Ģirket içinde analiz edilerek 
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tanımlanmalıdır. Söz konusu bu kapasite tanımlamasının Ģirketin stratejik hedefleri ve risk 

iĢtahı ile de uyumlu olması gerektiğinin altı çizilmiĢtir.  

Tablo 27‟de Ģirketin risk iĢtahının düzeyine göre risk cevabının seçilip 

seçilmeyeceği ve bu duruma yönelik tercih edilebilecek alternatif risk yönetim stratejileri 

yer almaktadır.  

Tablo 27. Risk ĠĢtahı Derecesine Göre Risk Yönetim Stratejileri 

Risk ĠĢtah 

Düzeyi 
Risk Cevabı 

Risk Yönetim Stratejileri 

Riski Kabul 

Etme 

Riski 

Azaltma 

Riskten 

Kaçınma 

Riski 

PaylaĢma 

Riske Açık Opsiyonel     

Riske 

Toleranslı 

Opsiyonel     

Riske Duyarsız Zorunlu     

Ilımlı ġekilde 

Riskten 

Kaçınan 

Zorunlu     

Riskten 

Kaçınan 

Zorunlu     

 

Tablo 28‟de ise, risklerin analiz edilmesi ve ölçülmesi aĢamasında iyileĢtirme 

çalıĢmaları kapsamında Ģirkete önerilen risk değerlendirme matrisine göre seçilebilecek 

alternatif risk yönetim stratejileri yer almaktadır.  

Tablo 28. Risk Değerlendirme Matrisine Göre Risk Yönetim Stratejileri 

Risk Matrisinde  

Yer Alan Risk Değeri 

Risk Yönetim Stratejileri 

Riski 

Kabul 

Etme 

Riski 

Azaltma 

Riskten 

Kaçınma 

Riski 

PaylaĢma 

DüĢük     

Orta     

Yüksek     
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Risk yönetim stratejileri, risklerin durumlarına göre stratejilerden biri olarak 

belirlenebileceği gibi birkaçının bileĢimi Ģeklinde de belirlenebilmektedir. 

Tablo 29‟da Ģirkette söz konusu olan risklerin mevcut durumlarına göre 

seçilebilecek risk yönetim stratejileri ve seçilen risk yönetim stratejilerinde yürütülebilecek 

eylem planları yer almaktadır.  

Tablo 29. Risk Yönetim Stratejilerinin ve Eylem Planlarının Belirlenmesi 

Riskin Durumu Risk Yönetim Stratejisi Eylem Planı 

Riskin beklenen kazanca göre 

çok yüksek olması.  

 

Riskin olasılığının ve 

etkisinin kabul edilebilir 

düzeye indirecek seçeneğin 

bulunmaması.  

RĠSKTEN KAÇINMA 

ĠĢ süreçleri yeniden tasarlanır. 

 

Riske neden olabilecek 

faaliyetlerden kaçınılır. 

Riskin eylem planı 

maliyetinin yüksek olması. 

 

Risk sonuçlarının kabul 

edilebilir düzeyde olması. 

 

Risk avantajının söz konısı 

olması. 

RĠSKĠ KABUL ETME 

Herhangi bir eylem planı 

yapılmaz. 

 

Ġzleme süresi belirlenir ve bu 

süre sonunda risk tekrar 

değerlendirilir.  

Etkisi yüksek riskler için riski 

paylaĢma seçeneğinin 

ekonomik olmaması durumu.   

RĠSKĠ AZALTMA 

Riskin olasılık ya da etkisini 

düĢürmek için kontrol 

planları geliĢtirilir.  

 

ĠyileĢtirme akdiyonları 

planlanır ve bunlar için 

temrin tarihi ve sorumlular 

belirlenir.  

Etkisi yüksek riskler için riski 

transfer etmenin, riski 

azaltma seçeneğine göre 

maliyetinin daha düĢük 

olması.   

RĠSKĠ PAYLAġMA 

Üçüncü taraflar (müĢteriler, 

tedarikçiler, sigorta Ģirketleri 

vb.) ile sözleĢmeler 

yapılabilir.  

 

Risk yönetim stratejilerinin seçimi sürecine ait iĢ akıĢında merkezi risk sorumlusu, 

Ģirketlerin risk sorumluları ile birlikte analiz edilen, ölçülen ve buna göre önceliklendirilen 

riskler için risk yönetim stratejilerini belirlemektedir. Daha sonra belirlenen risk yönetim 
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stratejileri ve stratejilere yönelik geliĢtirilen eylem planları risk komitesi aracılığıyla 

yönetim kuruluna sunulur. Bu süreçte kullanılabilecek örnek bir form geliĢirilmiĢtir. 

Kullanılması önerilen form EK 5‟te yer almaktadır. 

Seçilecek risk yönetim stratejileri, iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektöre, 

iĢletmenin yapısına, büyüklüğüne ve yönetim Ģekline, iĢletme yönetiminin risk kavramına 

bakıĢ açısına, iĢletme kültürüne ve iĢletmenin finansal durumuna bağlı olarak farklılık 

gösterebilir. Bu noktada önemli olan iĢletmelerin risk yönetim stratejilerini seçme adımında 

maliyet fayda gibi unsurları karar aĢamasında gözardı etmeksizin kullanması gerektiğinin 

bilincinde olmasıdır. 

5.1.10. Bilgi ve ĠletiĢim Adımı 

ġirket, kurumsal risk yönetimi politikasında risk yönetimi programının baĢarılı 

olmasındaki baĢlıca etkenin iĢletmede görev yapan tüm çalıĢanların Ģeffaf ve açık iletiĢimin 

olduğu bir iĢletme kültürünün oluĢturulup sürdürülmesine destek olması ile 

gerçekleĢeceğinden bahsetmiĢtir. Elde edilen bilgilerden uygulamaya konu olan Ģirkette 

bilgi ve iletiĢim adımının etkinliğine yönelik bu tarz çalıĢmaların yürütüldüğü tespit 

edilmiĢtir. 

ġirket genelinde risk bilincinin arttırılmasına yönelik olarak risklere iliĢkin 

zamanında ve açık müzakerelerin yapılmasına olanak sağlanmaktadır. Ayrıca Ģirkette 

kurumsal risk yönetimi sürecinin sürekli geliĢimine yönelik olarak tüm paydaĢların 

iyileĢtirme önerisinde bulunması da teĢvik edilmektedir. 

Kurumsal risk yönetimi uygulamaları tüm çalıĢanları ilgilendirdiğinden risk 

sorumluları, merkezi risk sorumlusu, risk yönetim komitesi ve dahi yönetim kurulu 

risklerin yönetilmesi kapsamında sürekli iletiĢim halinde olmalı ve bilgi paylaĢımı 

sağlanmalıdır. ġirkette yıllık kurumsal risk yönetimi çalıĢma takvimi planlanmalı, politika 

ve prosedürler gereken durumlarda güncellenmelidir. Ayrıca altı ayda bir kurumsal risk 

yönetimi faaliyet raporlarının risk komitesi aracılığı ile yönetim kuruluna sunulması 

önerilmiĢtir.  
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5.1.11. Sürekli Ġzleme Adımı 

ġirketin risk portfoyünde yer alan her bir riskin azalma, geçerliliğini yitirme ya da 

gerçekleĢme durumlarından biri ortaya çıkana kadar sürekli takip edildiği belirlenmiĢtir. Bu 

amaca yönelik olarak Ģirketin risk sorumluları kendi sorumluluklarındaki risklere karĢı 

anahtar risk göstergelerini düzenli olarak izlemekte ve zamanla gösterge değerlerine çok 

yaklaĢıldığında, çeĢitli önlemler alınmasını ya da eylem planları yapılmasını gerektiren 

durumların ortaya çıkması halinde merkezi risk sorumlusunu bilgilendirmektedir. Aynı 

Ģekilde merkezi risk sorumlusu da söz konusu durumların ortaya çıkması halinde Ģirket risk 

sorumluları ile iletiĢime geçerek risk komitesini yeni durum hakkında bilgilendirmektedir.  

ġirkette gerçekleĢen riskler söz konusu olduğunda yürütülen izleme adımları ise risk 

sorumlularının ilgili birimden gerçekleĢen riskleri operayonel hata veri tabanına iĢlenmek 

üzere talep etmesi, veri tabanına iĢlenen operasyonel hataların (gerçekleĢen riskler) anahtar 

risk göstergelerinde girdi olarak kullanılması ve merkezi risk sorumlusunun Ģirket risk 

sorumlularından güncellenmiĢ hata veri tabanlarını talep ederek konsolide hata veri tabanını 

oluĢturması Ģeklindedir. 

Risk yönetim stratejilerinin seçilmesi aĢamasında kabul etme stratejisinin seçildiği 

riskler için de yönetim kurulu tarafından onay verilen sürelerde izleme ve yeniden 

değerleme çalıĢmaları yapılmalıdır.  

Sürekli izleme adımı risk yönetim uygulamalarının iĢ sonuçlarına etkisini görmek 

adına da önemli bir adımdır. Bu amaçla yıl sonlarında hazırlanan faaliyet raporlarında bir 

önceki yıl gerçekleĢtirilen kurumsal risk yönetim uygulamalarına yönelik tespit edilen 

iyileĢtirme konuları, yapılan eleĢtiri ve geliĢtirilen öneriler, öğrenilen uygulamalar da yer 

almalıdır.  

 ġirket faaliyetlerinin doküman incelemesi ve yerinde gözlem yardımıyla incelendiği 

ve durum analizi sayesinde çeĢitli iyileĢtirme çalıĢmaları ve önerilerin geliĢtirildiği 

kurumsal risk yönetim sürecinin ayrıntılı olarak her baĢlıkta ele alınan on bir adımı ve 

adımlarda gerçekleĢtirilmesi gereken faaliyetler örnek bir kurumsal risk yönetim süreç 

modeli olarak EK-6‟da yer almaktadır.  
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5.2. KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠNĠN BĠR PARÇASI OLARAK RĠSK 

DEĞERLENDĠRME RAPORLARININ HAZIRLANMASI VE GELĠġTĠRĠLEN 

ÖNERĠLER 

Kurumsal risk yönetim sürecinin adımlarının her birinde yapılacak faaliyetlerin 

detaylı olarak açıklanmasının ardından en az süreç adımları kadar gerekli olan ve kurumsal 

risk yönetiminin bir parçası olarak görülen risk değerlendirme raporlarının nasıl 

hazırlanacağı konusu da oldukça önemlidir. Bu nedenle bir risk değerlendirme raporunda 

önemli olan hususlara ve rapor hazırlanırken dikkat edilmesi gereken noktalara 

değinilmesinin çalıĢmada konu bütünlüğünün sağlanması açısından fayda sağlayacağı 

düĢünülmüĢtür. Bu amaç doğrultusunda uygulamaya konu olan Ģirketin belirli dönemlerde 

hazırladığı ve yönetim kuruluna sunduğu risk değerlendirme raporları incelenmiĢtir. 

Raporların incelenmesinin ardından bir risk değerlendirme raporunda hangi baĢlıkların 

bulunması gerektiğine dair bir çalıĢma yapılmıĢtır. Bu bölümde uygulamaya konu olan 

Ģirketin hazırlamıĢ olduğu risk değerlendirme raporlarından hareketle risk değerlendirme 

raporu hazırlanmasında izlenebilecek adımlar ve adımlarda yürütülebilecek faaliyetler 

önerilmektedir.  

Bir risk değerlendirme raporunda bulunması gereken ana baĢlıklar;  

 Raporu hazırlamaya esas teĢkil eden konunun tanımlanması ve durum 

değerlendirmesinin yapılması, 

 Mevcut konunun içerdiği ana risk sınıflarının belirlenmesi, 

 Ana risk sınıflarının, alt risk sınıflarına ayrılarak detaylandırılması, 

 Her alt risk sınıfına ait risklerin tanımlanması, 

 Tanımlanan risklerin değerlendirilmesi ve önceliklendirilmesi, 

 Risklere ait eylem planlarının belirlenmesi, 

 Risk değerlendirme raporunun sunulması olmalıdır.  

Risk değerlendirme raporları, alacakların yönetilmesi, tedarikçi seçimi, pazarlama 

uygulamaları gibi herhangi bir faaliyet, yatırım ya da ticaret yapma kararları alma vb. gibi 

çok çeĢitli durumlarda gerekli görüldüğü takdirde Ģirket yöneticilerinin özel talepleri 

doğrultusunda da hazırlanabilmektedir. Bu tür risk değerlendirme raporları, Ģirketlerde 

hazırlanan özel raporlar kapsamında olmakla birlikte yapı itibariyle risk değerlendirme 
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süreci açısından Ģirkette hazırlanan diğer rutin risk değerlendirme raporlarından farklılık 

göstermemektedirler. 

Bir risk değerlendirme raporunun hazırlanmasında izlenebilecek adımlar ve 

adımların her birinde yürütülmesi önerilen faaliyetler ve kullanılabilecek çeĢitli tablolar alt 

baĢlıklarda detaylı olarak açıklanmaktadır.  

5.2.1. Risk Değerlendirme Raporunun Hazırlanmasına Esas TeĢkil Eden 

Konunun Tanımlanması ve Durum Değerlendirmesinin Yapılması 

Risk değerlendirme raporlarının hazırlanma sürecinde öncelikle raporun 

hazırlanmasına sebep teĢkil eden konu ortaya konmalıdır. Ġçerik; yeni bir yatırım kararı 

alma, yeni bir tedarikçi ile anlaĢma, yurtdıĢı ticareti, yeni bir projeye baĢlanması, üretim 

durdurma vb. gibi Ģirketi ilgilendiren herhangi bir konu olabilir ya da mevcut bir durumun 

gözden geçirilmesi maksadıyla Ģirket yöneticilerinin rapor hazırlanması hususunda özel bir 

talepleri söz konusu olabilir. Önemli olan nokta konunun net bir Ģekilde ortaya konmasıdır. 

Daha sonra mevcut konuya iliĢkin durum değerlendirmesi yapılmalıdır. Durum 

değerlendirmesi için konunun niteliğine bağlı olarak beyin fırtınası yöntemi, geçmiĢ yıllara 

ait elde bulunan verilerin incelemesi, SWOT analizi, mali tablo analizleri, senaryo 

analizleri, duyarlılık analizleri, çalıĢtay düzenleme vb. gibi çeĢitli tekniklerden biri ya da 

birkaçı kullanılabilir.  

5.2.2. Mevcut Konunun Ġçerdiği Ana Risk Sınıflarının Belirlenmesi 

Durum değerlendirmesi ile konuyla bağlantılı Ģirketin karĢı karĢıya kalabileceği tüm 

riskler belirlenebilecektir. GerçekleĢtirilecek bir toplantı sayesinde durumla iliĢkili tüm 

riskler, ana risk sınıflarına ayrılmalıdır. Toplantıya CRO, riskin erken teĢhisi ya da risk 

yönetim komitesi ve konuyla ilgili sorumlu çalıĢanlar katılabilir.  

5.2.3. Ana Risk Sınıflarının Alt Risk Sınıflarına Ayrılması 

Bu adımda durum değerlendirmesi yapılarak belirlenen ana risk sınıflarının 

detaylandırılarak daha alt risk sınıflarına ayrımı yapılmalıdır.  Bu aĢamada CRO ile riskin 

erken teĢhisi ya da risk yönetim komitesinde yer alan kiĢiler koordineli olarak çalıĢır. 
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Konuyla ilgili sorumlu çalıĢanların tekrar görüĢlerine baĢvurulabilir. Daha detaylı analiz 

çalıĢmaları gerçekleĢtirilebilir.  

5.2.4. Her Alt Risk Sınıfına Ait Risklerin Tanımlanması 

Alt risk sınıflarının belirlenmesinin ardından her bir alt risk sınıfı için konuya ait 

risk tanımlanmalıdır. Burada amaç risklerin anlaĢılır nitelikte açık ve net olarak ortaya 

konmasını sağlamak olmalıdır. Risk tanımlarının yapılması ile konuyla ilgili karar alacak 

kiĢilerin konuya iliĢkin riskler hakkında aynı bilgi düzeyine sahip olması ve riskleri aynı 

Ģekilde algılaması sağlanacaktır. Konunun niteliğine bağlı olarak ana ve alt risk sınıflarının 

sıralaması ve çeĢitleri Ģirketten Ģirkete farklılık gösterebilecektir. Ana ve alt risk sınıflarının 

belirlenmesi, bu sınıflandırmaya göre yapılacak risk tanımları için kullanılabilecek örnek 

bir form Tablo 30‟da yer almaktadır.  
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Tablo 30. Risk Değerlendirme Rapor Konusuna Ait Risklerin Tanımlanması 

Durumdan Kaynaklı Ortaya 

Çıkabilecek Ana Risk Sınıfları 

Alt Risk Sınıfları Tanımlanan 

Risk 

Politik Riskler 

 SavaĢ 

 Diplomatik ġartlar 

 Ekonomik Yaptırımlar 

 Ülke Riskleri 

 ……. 

 …… 

Yasal Riskler   Vergiler  

 Kanunlar 

 Sınırlamalar (Kotalar) 

 ……. 

 …… 

SözleĢmeden Kaynaklı Riskler  ………  ……. 

Finansal Riskler  Kredi Riskleri 

 ……… 

 …… 

Üretim Riskleri  Kapasite ArtıĢı Riskleri 

 ĠĢ Gücü Riskleri 

 ……… 

 …. 

Tedarikçi Riskleri  ……..  …… 

SatıĢ Riskleri  …….  ……. 

Teknoloji Riskleri  ……..  ……. 

Kalite Riskleri  ……  ……. 

Ġtibar Riski  ……..  ……. 

Stratejik Riskler  ……  ……. 

…..  …..  ……. 

5.2.5. Tanımlanan Risklerin Değerlendirilmesi ve Önceliklendirilmesi 

Risklerin belirlenmesinin ve tanımlarının yapılmasının ardından söz konusu riskler 

için değerlendirme ve önceliklendirme çalıĢmalarının yapılması gereklidir. Değerlendirme 

çalıĢmalarında belirlenen risklerin ortaya çıkma olasılıkları ve ortaya çıktıklarında Ģirketin 

karĢı karĢıya kalacağı olası sonuçları incelenmelidir. Ana riskler ile ilgili belirlenmiĢ bir 

risk iĢtah seviyesi mevcut ise bu seviye de göz önünde bulundurulmalıdır. Ayrıca risklerin 

değerlendirilmesinde anahtar risk göstergelerinden de yararlanılmalıdır. Önceliklendirme 
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çalıĢmaları ise konuyla bağlantılı olarak risk değerlendirmelerinin yapılmasını ve en önemli 

ve acil müdahale edilmesi ya da kontrol altında tutulması gereken risklerin belirlenmesini 

kapsamaktadır. Risk değerlendirme rapor konusuna ait olan risklerin değerlendirilmesi 

sürecinde kullanılabilecek örnek bir form Tablo 31‟de yer almaktadır.  

Tablo 31. Risk Değerlendirme Rapor Konusuna Ait Risklerin Değerlendirilmesi 

Risk Değerlendirme Raporunun Konusu 

…………………………………… 

Rapor No: 

Düzen. Tarihi: 

Rapora Ait 

Tanımlanan 

Risk 

(A) 

Riskin 

Kaynağı 

(Ġç/DıĢ) 

(B) 

Anahtar 

Risk 

Göstergesi 

(C) 

Riskin 

GerçekleĢme 

Olasılığı 

(D) 

Riskin 

 Olası 

 Etkisi 

(E) 

Top.  

Risk 

Puanı  

(D x E) 

Risk 

Seviyesi 

(DüĢük/ 

Orta/ 

Yüksek) 

Riskin 

Olası 

Sonucu 

        

  

Düzenleyen Birim 

 

 

Risk Değerlendirmesini GerçekleĢtirenin 

Adı Soyadı 

Onaylayan Birim 

5.2.6. Risklere Ait Eylem Planlarının Belirlenmesi 

Değerlendirilmesi yapılan ve önceliklendirilen riskler için eylem planları 

oluĢturulmalıdır. Eylem planları, riskleri kontrol altında tutabilmek ya da bertaraf 

edebilmek için Ģirket tarafından belirlenen planlardır.  Riskler ve risklerden kaynaklı olası 

sonuçlar göz önünde bulundurularak bir eylem planlaması yapılmalıdır. Risklere ait eylem 

planlaması yapılırken bir takvim oluĢturulması ve eylem planlarından sorumlu kiĢilerin 

atanması da gereklidir. Eylem planı belirlenen riskin kaynağı ve dayanak noktasının da 

kaydedilmesi, tanımlanan risk ile riske ait eylem planının uyumunu görülmesi yönünden 

fayda sağlayacaktır. Gerekli görüldüğü takdirde eylem planına ait önemli açıklamalara da 
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yer verilmelidir. Bir risk değerlendirme raporunda eylem planlarının oluĢturulması ve takip 

edilmesinde Tablo 32‟de önerilen örnek form kullanılabilir.  

Tablo 32. Risk Değerlendirme Rapor Konusuna Ait Eylem Planlarını Belirleme 

Değerlendirilen Risk: …………………………………… Risk Kodu: 

Tarih:  

Değerlendirilen Risk 

için Belirlenen 

Eylem Planı 

Eylem 

Planı 

Sorumlusu 

Plan. 

Tarihi  

Ġzleme sorumlusu Açıklama 

     

     

     

     

     

Düzenleyen Birim Onaylayan Yönetim Temsilcisi 

5.2.7. Risk Değerlendirme Raporunun Sunulması 

Risk değerlendirme raporu hazırlanmasına yönelik faaliyetlerin son adımını 

hazırlanan risk değerlendirme raporunun sunulması oluĢturmaktadır. Risk değerlendirme 

raporları, risk komitesi tarafından yönetim kurulu baĢkanı ve genel koordinatöre 

raporlanmaktadır. Yönetim kuruluna sunulan risk değerlendirme raporları ile ilgili alınan 

kararlar, yönetim kurulu karar defterine iĢlenecektir.  

 

 

 

 

 

 

 

 



194 
 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Kurumsal risk yönetimi, iĢletmelerin gelecekte karĢılaĢabilecekleri riskleri çeĢitli 

yöntemlerle belirleyerek, analiz ve ölçümünü gerçekleĢtirerek önceliklendirilmesi ve bu 

risklerin iĢletmenin belirlemiĢ olduğu hedeflerine katkı sağlayacak biçimde yönetilmesine 

imkan veren bir sistemdir. Kurumsal risk yönetim sistemi, iĢletmelerde yalnızca risklerin 

yönetilmesi ve risk getiri dengesinin kurulmasına katkı sağlamakla kalmamakta aynı 

zamanda iĢletmelerde değer yönetimi gibi kavramların da ön plana çıkmasına yardımcı 

olmaktadır. Geleneksel yönetim anlayıĢının yerini alan kurumsal yönetim anlayıĢının bir 

getirisi durumunda bulunan kurumsal risk yönetimi, risk yönetimi, iç kontrol ve iç denetim 

sistemleriyle iç içe olan önemli bir yönetim fonksiyonu niteliğindedir.  

Kurumsal risk yönetimi ile iç kontrol arasında güçlü bir iliĢki söz konusudur. 

ĠĢletmelerde etkili bir iç kontrol sisteminin varlığından söz edebilmek için etkili bir risk 

yönetim sisteminin iĢletmede yerleĢmiĢ olması gereklidir. Kurumsal risk yönetim 

sistemleri, iĢletme genelinde iç kontrollere yönelik daha fazla hesap verilebilirlik, 

sorumluluk ve sahiplenme sağlamaktadır. Aynı Ģekilde geleneksel iç denetim anlayıĢı da 

zamanla yerini risk odaklı iç denetim anlayıĢına bırakmakta bu durum da iç denetimin odak 

noktasını risk yönetimi konusuna çekerek, kurumsal risk yönetim ile iç denetim sisteminin 

koordineli çalıĢmasını bir zorunluluk haline getirmektedir.  

Bu tez çalıĢmasının konusu, kurumsal risk yönetim sistemidir. ÇalıĢmanın temel 

problemini ise, iĢletmelerde kurumsal risk yönetim sürecinin nasıl uygulanması gerektiği 

sorusu oluĢturmaktadır. ÇalıĢmanın temel amacı, kurumsal risk yönetimi süreci ve sürece 

yönelik yapılan faaliyetler ile ilgili tespitlerde bulunmak ve öneriler sunmak yoluyla 

iĢletmelerin mevcut iĢleyen kurumsal risk yönetimi sürecine katkıda bulunabilmektir. 

ÇalıĢmada süreç adımlarından yola çıkılarak bir iĢletmede kurumsal risk yönetim sürecinin 

nasıl kurulacağına ve iĢleyeceğine iliĢkin bir model oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢmanın ayrıca bu 

konuya ilgi duyan araĢtırmacılara rehber olması da amaçlanmaktadır.  

ÇalıĢmanın ilk iki bölümünde kurumsal yönetim, kurumsal risk yönetim sistemi ve 

süreci, kurumsal risk yönetim anlayıĢı açısından iç kontrol ve iç denetim sistemleri ana 

hatlarıyla aktarıldıktan sonra kurumsal risk yönetim sürecinin nasıl uygulanması gerektiği 

sorusundan hareketle Bursa ilinde faaliyet gösteren bir anonim Ģirkette bir uygulama 
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gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmada nitel araĢtırma yöntemi tercih edilmiĢ ve Ģirketin kurumsal 

risk yönetim faaliyetlerine iliĢkin olarak kullandığı bilgi, belge ve dokümanlar detaylı 

olarak incelenmiĢ ve Ģirkette yerinde gözlem tekniği uygulanmıĢtır. ġirkette kurumsal risk 

yönetimine dair yürütülen faaliyetler izlenmiĢ ve süreci iyileĢtirmeye yönelik çeĢitli 

öneriler geliĢtirilmiĢtir. Kurumsal risk yönetim sürecinin adımlarının her birinde yapılacak 

faaliyetlerin açıklanmasının ardından en az süreç adımları kadar önem teĢkil eden ve 

kurumsal risk yönetiminin bir parçası olan risk değerlendirme raporlarının iĢletmelerde 

nasıl hazırlanması gerektiği konusuna ve bir risk değerlendirme raporunda dikkat edilmesi 

gereken noktalara değinilmesinin çalıĢmada konu bütünlüğünün sağlanması açısından fayda 

sağlayacağı düĢünülmüĢtür. Bu amaç doğrultusunda bir risk değerlendirme raporunda hangi 

baĢlıkların bulunması gerektiğine dair bir çalıĢma da yapılmıĢtır. 

Kurumsal risk yönetimi, iĢletmelerin risk yönetim faaliyetlerinin etkin ve verimli 

olarak sürdürülmesi ve iĢletmenin hedeflerini belirsizlik ortamına rağmen 

gerçekleĢtirebilmesi için hayati önem taĢımaktadır. Ancak konu ile ilgili yapılan çeĢitli 

araĢtırmalar incelendiğinde Türkiye‟de henüz kurumsal risk yönetimi sisteminin iĢletmeler 

açısından yeterli düzeyde kurularak iĢlerlik kazanmadığından bahsetmek mümkündür. Bu 

çalıĢmada uygulamaya konu olan Ģirkette de kurumsal risk yönetimi anlayıĢının gerekliliği 

konusundaki bilincin mevcut olduğu ancak sistemin henüz tam anlamıyla yerleĢik durumda 

olmadığı söylenebilir. Bu gerçeklikten hareketle hazırlanan bu çalıĢma neticesinde 

uygulama yapılan Ģirkete sistemin tam anlamıyla yerleĢmesine yönelik ve sistemin 

iĢlerliğini daha etkin kılmak adına takip edebilecekleri toplam on bir kurumsal risk 

yönetimi süreç adımı ve adımlarda gerçekleĢtirilen faaliyetlerde kullanılabilecek bir takım 

örnek formlar hazırlanarak önerilmiĢtir. Yapılan iyileĢtirme çalıĢmaları sayesinde Ģirkette 

kurumsal risk yönetim sisteminden beklenen faydada da artıĢ görüleceği öngörülmektedir.  

GeliĢtirilen öneriler aĢağıdaki baĢlıklarda özetlenmektedir. 

 ġirketin yönetim kurulu tarafından net olarak belirlenmiĢ bir risk iĢtah seviyesi 

bulunmamakla birlikte risk iĢtah seviyesi algısının düĢük olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Ancak yönetim kurulu tarafından onaylanmıĢ net bir risk iĢtah 

seviyesinin olması Ģirkette gerçekleĢtirilen faaliyetlerin anlam kazanması 

açısından önemlidir.  
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 ġirkette risklerin analiz edilmesinde kullanılan yönteme alternatif olarak 

risklerin etki ve olasılıklarının çarpılması yoluyla toplam risk puanının elde 

edildiği risk matrisi hazırlanmıĢ ve kullanılması önerilmiĢtir.  

 Risklerin toplam puanlarının hesaplanmasında ortalama ve ağırlıklı ortalama 

yöntemlerinin kullanılmasının bazı sakıncalara yol açabileceği, bu nedenle risk 

toplam puanlarında çarpım yönteminin tercih edilebileceği risk yönetim 

komitesi ile istiĢare edilmiĢtir.  

 Kurumsal risk yönetim sisteminin etkinliğinin sürdürülebilmesi için iç denetim 

birimi tarafından yılda bir denetimden geçirilmesi ve sistemin uygulamalarının 

belirlenen çerçeve ve hedefler doğrultusunda ne derece gerçekleĢtirildiğinin 

değerlendirilmesi önerilmiĢtir.  

 Kurumsal risk yönetim süreç adımlarına yönelik Ģirket bünyesinde yapılan 

faaliyetlere ve faaliyetlerden yapılan tespitlere dayanarak kullanılabilecek örnek 

formlar hazırlanarak Ģirkete sunulmuĢtur.  

 Son olarak Ģirkette yapılan uygulama doğrultusunda örnek bir kurumsal risk 

yönetim süreç modeli tasarlanmıĢtır. 

Kurumsal risk yönetimine ait süreç adımları ile ilgili öneri çalıĢmalarının 

gerçekleĢtirilmesinin ardından kurumsal risk yönetiminin bir parçası olan risk 

değerlendirme raporlarında hangi baĢlıkların bulunması gerektiğine dair bir çalıĢma da 

yapılmıĢtır. Buna göre bir risk değerlendirme raporunda bulunması gereken ana baĢlıklar;  

 Raporu hazırlamaya esas teĢkil eden konunun tanımlanması ve durum 

değerlendirmesinin yapılması, 

 Mevcut konunun içerdiği ana risk sınıflarının belirlenmesi, 

 Ana risk sınıflarının, alt risk sınıflarına ayrılarak detaylandırılması, 

 Her alt risk sınıfına ait risklerin tanımlanması, 

 Tanımlanan risklerin değerlendirilmesi ve önceliklendirilmesi, 

 Risklere ait eylem planlarının belirlenmesi, 

 Risk değerlendirme raporunun sunulması olarak belirlenmiĢtir.  
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Kurumsal risk yönetim sürecinin her iĢletme için aynı Ģekilde uygulanması mümkün 

değildir. Bu durumun nedeni kurumsal risk yönetim sisteminin iĢletmelerin faaliyet 

gösterdiği çevre, iĢletme yapısı ve büyüklüğü, iĢletmenin belirlediği hedefler, iĢletme sahip 

ve ortaklarının  risk kavramına bakıĢ açısı gibi faktörler ile birebir bağlantılı olması ve bu 

faktörlerde meydana gelebilecek herhangi bir değiĢiklikten çok hızlı Ģekilde etkilenmesidir. 

Bunun yanında her iĢletme bahsi geçen faktörleri ve kendi durumunu göz önünde 

bulundurarak kendisi için en uygun modeli ortaya çıkarmak zorundadır. Bu çalıĢmada 

örnek bir kurumsal risk yönetim süreç modeli oluĢturulmuĢtur. ĠĢletmelerin kendi yapısal 

koĢullarını da ortaya koymak suretiyle, bu çalıĢmada tasarlanan süreç modelindeki adımları 

temel alarak kendi modellerini oluĢturabilmeleri mümkündür. Dolayısıyla her iĢletme için 

mutlaka kendi yapısına uygun bir kurumsal risk yönetim süreci kurgulanabilir. Günümüzde 

belirsizlik ortamında faaliyetlerini sürdüren iĢletmelerden, risklerden sürekli olarak 

kaçınanlar ya da sürekli risk alanlar değil, riskleri en doğru ve etkin Ģekilde yönetebilenler 

kazanmaktadır.  

Türkiye‟de kurumsal risk yönetim sistemlerinin iĢletme yapılarına yerleĢmesi ve 

sürecin etkin çalıĢabilmesi, bu alanda yapılacak bilimsel çalıĢmalar ve bilimsel 

çalıĢmalarda yer alan önerileri iĢletmelerin uygulaması sayesinde sağlanabilecektir. 

ġüphesiz kurumsal risk yönetim sürecinin iĢletmelere yerleĢtirilmesinde ve uygulanmasında 

iĢletme içinde bir takım engeller ile karĢılaĢmak olasıdır. Bu durum hazırlanabilecek diğer 

bilimsel çalıĢmaların konusunu oluĢturabilecektir.  
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EK 2- KURUMSAL RĠSK YÖNETĠM SÜRECĠNDE TEMEL GÖREV VE SORUMLULUKLAR  (ÖRNEK ġĠRKET ÜZERĠNDE) 
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   Faaliyet Riski     

        

   Raporlama Riski     

        

   Uygunluk Riski     

        

        

        

 

Hazırlayan Birim:  Onaylayan: Yönetim Temsilcisi Ġç Tetkiki / Öz Değerlendirmeyi Yapanlar:  
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EK 4- Risk Değerlendirme Örnek Formu 

 

 

 

 

……..ĠġLETMESĠ 

 

RĠSKLERĠN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

FORMU 

Değ. Tarihi: 

Revize No: 

Risk 

Kodu 

Risk 

Kategorisi 

Alt Risk 

Kategorisi 

Ana Riskin 

Tanımı 

Kök Riskin 

Tanımı 

Riskin  

Etkisi  

(A) 

Riskin 

Olasılığı 

(B) 

Top.  

Risk 

Puanı  

(A x B) 

RĠSK SEVĠYESĠ 

R. Puanı Seviye 

0-5 DüĢük 

6-14 Orta 

15-25 Yüksek 

         

 

Düzenleyen Birim 

 

 

Risk Değerlendirmesini GerçekleĢtirenin 

 Adı Soyadı 

Onaylayan Birim 
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EK 5: RĠSK YÖNETĠM STRATEJĠLERĠNĠ BELĠRLENMESĠ VE KAYDEDĠLMESĠNE YÖNELĠK ÖRNEK FORM 

…………. ĠġLETMESĠ 
RĠSK YÖNETĠM STRATEJĠLERĠNĠ BELĠRLEME 

FORMU 

Hazırlanma Tarihi:  

Risk  

Kodu 

Kök Risk 

Tanımı 

Riskin Kök 

Nedenleri 

Belirlenen Risk 

Yönetim Stratejisi 

Belirlenen Eylem 

Planı 

Eylem Planı 

Uygulama 

Sorumlusu 

Eylem Planı 

Ġzleme Sorumlusu 

Belirlenen 

 Ġzleme Süreci 

        

        

        

        

        

        

        

        

        

Düzenleyen Birim Onaylayan Yönetim Temsilcisi 
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EK 6- KURUMSAL RĠSK YÖNETĠMĠ SÜRECĠ ADIMLARINDA 

GERÇEKLEġTĠRĠLMESĠ GEREKEN FAALĠYETLER 

1. Adım DıĢ Unsurların Belirlenmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 ĠĢletmenin çevresinde yer alan ve çoğunlukla kontrolü dıĢında gerçekleĢen dıĢ unsurlar 

belirlenmelidir. 

 DıĢ unsurlara yönelik (özellikle iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektöre ve rakip 

iĢletmelere yönelik) analizler yapılmalı ve yapılan analizlerden elde edilen sonuçlar 

incelenmelidir. 

 ĠĢletmenin dıĢ unsurlara yönelik karĢı karĢıya kalabileceği fırsat ve tehditleri belirlenmeli 

ve izlenmelidir. 

 Fırsat ve tehditlerin belirlenmesinde birim yöneticilerinden, çalıĢanlardan ve üst 

yönetimden destek alınması sağlanmalıdır. 

2. Adım Ġç Unsurların Belirlenmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 ĠĢletmenin tüm çalıĢanları tarafından, iĢletme genelinde benimsenmiĢ vizyon tanımı 

yapılmalıdır. 

 ĠĢletmenin tüm çalıĢanları tarafından, iĢletme genelinde benimsenmiĢ misyon tanımı 

yapılmalıdır. 

 ĠĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesine yönelik analizler yapılmalıdır.   

 ĠĢletmede mevcut risk yönetim sistemi ile ilgili bir durum değerlendirilmesi yapılmalıdır. 

3. Adım Hedeflerin Belirlenmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 COSO‟nun KRY Modeli‟nde yer alan stratejik hedefler iĢletmede belirlenmelidir. 

 COSO‟nun KRY Modeli‟nde yer alan operasyonel hedefler iĢletmede belirlenmelidir. 

 COSO‟nun KRY Modeli‟nde yer alan raporlama hedefleri iĢletmede belirlenmelidir. 

 COSO‟nun KRY Modeli‟nde yer alan uygunluk hedefleri iĢletmede belirlenmelidir. 

4. Adım Kurumsal Risk Yönetim Çerçevesinin (Altyapısının) OluĢturulması için 

GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 Kurumsal risk yönetimi çerçevesine dayanak oluĢturması amacıyla yazılı politika ve 

prosedürler hazırlanmalıdır. 

 Kurumsal risk yönetim sisteminin organizasyon yapısı oluĢturulmalıdır 

 Kurumsal risk yönetim sürecinin iĢletmede yürütülmesinde sistem kapsamındaki rol ve 

sorumluluklar yazılı olarak belirlenmelidir. 
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5. Adım Risk ĠĢtahının Belirlenmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 ĠĢletmede risk iĢtah seviyesi belirlenmiĢ olmalıdır. 

 ĠĢletmede risk iĢtah seviyesi belirlenirken göz önünde bulundurulan kriterler ve göz 

önünde bulundurulma nedenleri açıklanmalıdır. 

 ĠĢletmede belirlenmiĢ olan risk iĢtah seviyesinin iĢletme yapısıyla iliĢkisi ortaya 

konmalıdır. 

 6. Adım Risklerin Belirlenmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 Risklerin belirlenmesi sürecinde iĢletmenin karĢı karĢıya olduğu tüm riskler iĢletme 

genelinde belirlenerek sınıflandırılmalıdır. 

 Risklerin belirlenmesi sürecinde iĢletmenin karĢı karĢıya olduğu her bir riskin nedeni ve 

yaratabileceği sonuçlar da belirlenmelidir. 

 Risklerin belirlenmesinde kullanılan risk belirleme tekniklerinin neler olduğu 

açıklanmalıdır. 

 ĠĢletmedeki her birim kendi faaliyetlerine yönelik söz konusu olabilecek riskleri 

belirlemelidir. 

 ÇalıĢanların görev tanımlarına ve sorumluluklarına uygun olan riskler, çalıĢanlar ile 

birlikte değerlendirilmeli ve görüĢleri alınmalıdır. 

 Riskler belirlendikten sonra söz konusu riskler için risk kayıtları hazırlanmalıdır. 

7.Adım Risklerin Analiz Edilmesi ve Ölçülmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 ĠĢletmede risklerin analiz edilmesi ve ölçülmesi için kullanılacak yöntemlerin neler 

olacağı belirlenmelidir. 

 ĠĢletmede risklerin etkilerinin iĢletmede farklı görüĢ açılarından değerlendirilmesine 

olanak sağlayan risk çalıĢtayları düzenlenmelidir. 

 Ġhtimal kriterleri belirlenerek, riskler gerçekleĢme ihtimallerine göre değerlendirilmelidir.  

 Etki kriterleri belirlenerek, riskler etki düzeylerine göre değerlendirilmelidir.  

 ĠĢletmede risklerin değerlendirilmesine yönelik risk matrisleri hazırlanmalıdır. 

8. Adım Risklerin Önceliklendirilmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 Analiz edilerek ölçülen risklerin, elde edilen risk matrisine göre iĢletmede 

önceliklendirilmesi sağlanmalıdır.  

 Risk önceliklendirme aĢamasında, hangi risklerin, hangi nedenlerle önceliklendirildiği 

açıklanmalıdır. 
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9. Adım Risk Yönetim Stratejilerinin Seçilmesi için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler 

 Risk yönetim stratejilerinden olan “Kaçınma, Azaltma, PaylaĢma, Kabul Etme ya da 

Fırsatları Değerlendirme” seçeneklerinden hangilerinin, hangi tür riskler için seçileceği 

belirlenmelidir. 

 Seçilen risk yönetim stratejilerinin söz konusu risk için neden seçildiği açıklanmalı, 

alternatif stratejiler belirlenmelidir. 

 ĠĢletme risk yönetimi konusunda danıĢmanlık hizmeti almakta ise alınan danıĢmanlık 

hizmetinin kapsadığı faaliyetler ve sağlanan faydalar açıklanmalıdır. 

10. Adım Bilgi ve ĠletiĢim için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler 

 ĠĢletmede risk kayıtlarının yer aldığı risk kütüğü hazırlanmalıdır. 

 ĠĢletme risk kütüğünde risklerin sebepleri, muhtemel sonuçları, risk puanları, risk 

görevlisi, riskin ilgili olduğu birim ve kontrol faaliyetleri gibi bilgiler yer almalıdır. 

 ĠĢletmede kurumsal risk yönetimi bilgi sistemi kurulmalıdır. Bilgi sisteminin 

kurulabilmesi için yazılım programlarından destek alınabilir.  

11. Adım Sürekli Ġzleme için GerçekleĢtirilmesi Gereken Faaliyetler: 

 Kurumsal risk yönetim sisteminde her adımın uygun Ģekilde belgelenerek kayıt altına 

alınması gerekmektedir. Buna yönelik olarak sürecin iĢletmede kayıt altına alınarak 

belgelenmesini sağlayan risk raporlama sistemi kurulmalıdır. 

 Kurulan risk raporlama sisteminin hangi sıklıkla ne Ģekilde bilgi vereceği 

detaylandırılmalıdır.   

 Kurumsal risk yönetim sürecinin sürekli izlenmesi faaliyetine iliĢkin bir takvim 

oluĢturulmalıdır. 

 

 

 

 

 

 

 








