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TAKDIM RISK YONETIMI

Tuarkiye ekonomisi, yuzde 99,8'i KUcUk ve Orta Buyuklukte isletmelerin(KOBi) omzunda-
yukselmektedir ve bu bakimdan son derece dinamik bir yapiya sahiptir. Bu dinamizm,
yuksek oranda inovasyon, yenilik ve ticari hareketliligi ifade ettigi kadar, belirli risklere
de aclk olma durumuna isaret etmektedir. Ekonomimizde olumlu seyri yakalayabilmek,
baska bir deyisle, KOBI'ler Gizerinden ilerleyen ticaretimizi glivenli bir sekilde insa edebil-
mek. s6z konusu riskleri dogru sekilde yonetebilmekle dogrudan ilgilidir. isabetli uygu-
lamalar ve alinacak tedbirler, risk ydonetimini kontrollt sekilde yurutebilmek ve ticarette
yasanmasl olasl aksakliklari 6nceden engelleyebilmek adina son derece elzemdir.

Uretim ve istindam alanlarinda yaptiklari katki izerinden degerlendirdigimizde KOBI'ler,
tum bu 6nleyici uygulamalar hayata gecirildiginde GUretmeye daha emin adimlarla de-
vam edecek ve Ulkemiz ekonomisinde itici guc olmay! surdurecektir.

Mevcut ve olasi riskler Uzerinden alinmasi gereken 6nlemler cercevesinde “Risk Yone-
timi” konusuna detayll sekilde deginen bu raporun, KOBI'lerimiz basta olmak Uzere, is
dunyamiz icin rehber niteliginde olacagina inaniyorum. Raporun, is dinyasi ve is insan-
larimiz icin hayirli olmasini temenni ediyor, bu guzel calismada emedi gecen herkese
sukranlarimi sunuyorum.

ABDURRAHMAN KAAN
MUSIAD GENELBASKANI
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SUNUS RISK YONETIMI

Stratejik dusunme ve stratejik yonetimin ilk adimi, iyi bir durum analizi yapilarak ile bas-
lar. Olcedi ne olursa olsun ticari veya ticari olmayan her organizasyonun, “neredeyim?”
sorusuna verecedi cevaplarin icerisinde 6yle bir baslik var ki, o cevaplar bugunu ve ge-
lecedi sekillendirmede cok buyuk 6neme sahiptir. Bahsettigimiz bu baslk, “Kurumsal
Riskler ve Yonetimi“dir.

Son yillarda yasanan buyuk dalgalanmalardan dolayi risk yonetimi denilince ilk akla ge-
len finansal riskler olsa da, konuya buttinsel bir bakis acisi ile yaklasmak gerekmektedir.
Finansal olan ve olmayan, organizasyonlari derinden etkileyebilecek her turlt belirsizlik
ihtimalini 6lcmek, analiz etmek, etkilerini minimum seviyeye cekecek tedbir ve metotlar
gelistirmek icin dinyada ve Ulkemizde cok yogun calismalar yapilmaktadir.

MUSIAD Risk Yonetimi ve Sigortacilik Komitesiolarak bizler de bu calisma ile diinyada risk
yonetimiile ilgili olarak yasanmisliklardan ve senaryo analizlerinden olusan genis litera-
tar ve uygulamalar konusunda farkindalik olusturmayi amacladik. Var olan ve ilaveler ile
sagdlanacak farkindaliklar, binlerle ifade edilen Gyelerimizin ve Glkemizin kurumlarinin bu
konuda bilmenin 6tesine gecip yapabilme becerilerini daha da gelistirecektir.

Risk yonetimi literatarune, komitemizce katki saglayacak strecin bir baslangici olan bu
calismanin hayata gecmesinde basta MUSIAD Genel Baskanimiz Abdurrahman Kaan ol-
mak Uzere, Yonetim Kurulu Uyelerimize, Komite Uyelerimize, bu calismanin hazirlikla-
rinda buyulk gayreti olan Genel Sekreterligimiz Calisanlarina ve calismanin muellifi ve
Komitemizin danismani olan Prof. Dr. Davut Pehlivanli Hocamiza tesekkur ediyoruz.

Guzel Turkiye'mizin parlak gelecedini; risklerini bilen, 6lcen ve yoneten kurumlar ile insa
edecediz insallah.

UNSAL SOzBIiR
RISK YONETIMIi VE SIGORTACILIK SISTEMLER KOMITESI BASKANI
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YONETICI OZETI RISK YONETIMI

“Hayati ve ekonomiyi beklentiler yénlendirir. Beklentiler ise risklerin yansimasidir."
Davut Pehlivanli

GUNUmMUzde isletmeler, kamu kesimi ve sivil toplum kuruluslari gecmis yillara kiyasla
daha fazla riske maruz kalmaktadir. Buna paralel olarak risk yénetimi olgunlugunun da
arttigi gorulmektedir.

Risk yonetimi butun kuruluslar acisindan butunlesik bakis acisiyla yonetilmesi gereken,
Ust yonetimin destedi ve risk odakl surec yapilanmasi ile birlikte degerlendirilmesi ge-
reken kritik ve kapsamli bir calisma alanidir. Bu kapsamda Kurumsal Risk Yonetimi (KIQY)
- Enterprise Risk Management [EDM) metodolojisi isletmelere buttinlesik ve proaktif bir
ybnetim alani sunmaktadir.

BUtunlesik olarak risklerin tanimlanmasi, yonetilmesi ve risk aksiyonlarinin stratejik
planlamaya paralel olarak hayata gecirilmesi isletmelerin surdurulebilirligine katkida
bulunacaktir.

Kurumsal Risk Yonetimi saglikl bir sekilde uygulamaya alindigi takdirde; basta karlihk
olmak Uzere, rekabet glictintin artmasi, proaktif yénetim altyapisinin uygulamaya alin-
masl, kaynaklarin daha etkin kullanimi, kurumsal yénetim uygulamalarinin tam anlamiy-
la uygulanmasi gibi temel faydalara ulasilabilir. Ayrica KOBi 6lceginde isletmeler icin fi-
nansmana erisim ve surdurulebilirlik problemlerinin ¢c6zUmU noktasinda da ciddi fayda
saglayacaktir.

Ozetle Kurumsal Risk Yénetimi isletmelerin birikimlerinin gelecede tasinmasi ve élcek
ekonomisine gecis asamasinda ¢cok 6nemlidir. Riskini yonetemeyen isletmelerin krizleri
yonetmek zorunda kalmalari kacinilmazdir. Faydali olmasi dilegiyle . ..

PROF. DR. DAVUT PEHLIVANLI

Direktor, Risk ve Denetim Arastirma Merkezi
istanbul Universitesi Siyasal Bilgiler Fakultesi
iletisim: davutpehlivanli@gmail.com
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1. KOBi'lerde Kurumsal Risk Yonetimi ve Gnemi

Kiiciik ve Orta Buytklukteki i§letmeler (KOBi), global ve ulusal dl¢ekte istih-
dam ve tiretim boyutunda ciddi anlamda performans gostermektedir. KOBTler reel
ckonomide aldig1 bu paya tstlendigi yiike ragmen finans sektorii tarafindan ise 6z-
kaynak yetersizligi gibi sebeplerden dolay yiiksek riskli olarak degerlendirilmektedir.
“KOBI‘lerin yiiksek riskli kategoride degerlendirilmelerinden dolayr da uygun mali-
yetli isletme kredilerinden ziyade igletme sahipleri tizerinden yiiksek maliyetli ihtiyag
kredisi ve benzeri fonlar kullanabilmektedirler.”

i§te bu noktada kisir déngtintin baslangic asamasidir. Bu kisir déngtiden ¢ikas ise;

« KOBIlerin yeterliliklerinin finansal tablolara yansitilabilmesi,

« KOBI’lerin risk yonetimi yetkinliklerinin gelistirilebilmesi,

« KOBI’lerin kurumsallagabilmeleri,

« KOBI’lerin seffaf ve hesap verebilir raporlama yapabilmeleri ile miimkiin
olacaktir.

Bilinen gergekleri 6zetleyerek KOBI olgusunu ve ekonomideki yerini tekrar ha-
tirlayalim;

* Dinya galisan nifusunun neredeyse tamami KOBI'lerde caliymaktadir,
* Diunya’da gergeklegen dig ticaret hacminin yaklagik yarisi da KOBIler ara-
cihgiyla
gerceklesmektedir,

» Turkiye’de ihracatin yiizde 55’ini KOBTI’ler gergeklegtirmektedir,
* Turkiye’de istthdamun yiizde 73°39;tint KOBIler gergeklestirmektedir,
* Tiurkiye’de cironun da yiizde 62°9;sini KOBI'ler gerceklestirmektedir.

Bitun bu olumlu ¢iktilara ragmen KOBT'lerin en temel problemi finansmana
erigim problemleri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu problem sadece kamu bankalarinin
geligtirdikleri yeni triinlerle ¢oziilemeyecek seviyededir. Genel olarak KOBI'lerin
kredi pazarindan kullandigi pay yeterli seviyede degildir.

Global Risklerden isletme Risklerine Uzanan Siireg

Risk, bir olaymn meydana gelme olasihigr ve meydana gelme sikhigidir. Diger bir
ifadeyle risk, geleceke ortaya ¢ikmasi muhtemel tehditlerdir. Risk sadece tek boyutlu

G.LOBAL ULUSAL RISKLER ISLEME‘SE\/IYESINDE
RISKLER RISKLER

RisK
YONETIMI
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yani tehdit yonlii degildir ayn1 zamanda firsat boyutu da vardir. Riskler; global risk-
ler, ulusal riskler ve her igletmenin i¢ dinamiklerine paralel karsilagilabilecegi isletme
kokenli riskler geklinde simiflandinlabilir. Diger bir risk siniflandirmasi da sistemik
risk, sistematik risk ve sistematik olamayan risk seklinde yapilabilir.

Globallesme ile birlikte kiiresel riskler artik neredeyse ulusal risklerden daha
onemli seviyeye ulasmustir. Bazi riskler baglangig asamasinda kiiresel risk olarak si-
niflandirilirken nihai olarak ise ¢ok kritik bir ulusal riske doniisebilmektedir ve bu
durumda yine kiiresellesme ve kiiresel sisteme entegrasyonla agiklanabilir. Son d6-
nemde Cin’de ortaya ¢ikan Corana virtisii buna 6rnek gosterilebilir. Diger bir kritik
nokta da; risk siniflandirmasini olabildigince genis ¢er¢evede kabul ediyoruz ve risk
siniflandirmasina iklim degisikligi riskinden kimyasal silah kullanimi riskine kadar
biitiin risk bilegenlerini dahil ediyoruz.

Ulusal Riskler

Global risklerin ardindan ulusal riskler gelmektedir. Bu ¢alismanin da yazan
olan Pehlivanh tarafindan yapilan Ulusal Risk Raporu 2020°de yer aldig: tizere Ulu-
sal Ekonomiye yonelik beklentiler 6lciilmis ve risk envanteri hazirlanmistir. Ekono-
mi 6zelinde ilk 10 risk agagida yer almaktadir (Pehlivanh, 2020).

Sira Risk

1. Geng issizligi riski
Doviz kuru riski
Kredi 6deme problemleri riski
Piyasadaki olumsuz gelismeler riski
Ekonomide zayif buytime riski
Mevzuat ve diizenlemedeki degisiklikler riski
Yabancr isci riski
Likidite riski
Ekonomik g6¢ riski
0. Artan rekabet riski

= 0/00 S O S T0T 1D

Yukarida siralanan risklere ek olarak igletmelerin kendilerine has 6zelliklerinden
kaynakl riskler de ¢cok biiytik 6nem arzetmektedir. Bu tiir risklere de;

* Alacak riski
 Pazar pay1 kaybr riski
* Doviz kuru riski

Ornek olarak gésterilebilir.

Risk tiirlerinin tamaminin biittinlesik olarak yonetilmesi gerekmektedir. Bu tir
risklerin tek bir bakis acisiyla tanimlandigi, degerlendirildigi ve aksiyonlarin uygu-
lamaya alinarak raporlandigs sistem ise Kurumsal Risk Yénetimi uygulamalaridir.
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Tammsal ¢ergevenin daha net anlagilabilmesi i¢cin bu béltimde kur riski, emtia
fiyat riski ve kriz yonetimi alt bashklari incelenecektir. Ozellikle kur riski ve emtia fiyat
riskinin, saglikh yonetilemedigi takdirde isletme iflaslaria yol agma ithtimali yiiksektir.

Risk Yonetimine Neden ihtiyac Var?

Ozellikle KOBI'ler acisindan risk yénetimine ihtiyac duyulma nedenleri agagi-
daki gibi 6zetlenebilir;

* Operasyonlarda streklilik saglanabilmesi

» Kayplarin yol agtigr maliyetlerin (hasarlarin) yonetilebilir seviyelerde olmasi
* Ticari faaliyetlerde istikrar ve dolayisiyla gelir istikrarinin saglanmasi
 Strdirilebilirligin saglanmasi

* Ulusal ve uluslararasi yasal dizenlemelere uyumun saglanmasi

Kur Riski

Risk yonetiminde isletmenin yapisina bagh riskler ve sektor riskleri degerlendiril-
diginde raporlama yapilacak en kritik risk faktort olarak déviz kuru riski kargimiza
¢ikmaktadir. D6viz kurlarindaki oynakhklar igletmelerin karliiklarimi direkt olarak
etkilemektedir. Diger yandan déviz kurundaki oynakliklar likidite tizerinde ciddi et-
kiye sahiptir.

Doviz kur riski, kendi iginde 2’ye ayrilabilir kur oynaklik riski ve pozisyon riski.
Doéviz kuru oynaklik riski; doviz kurlarindaki beklenmeyen degismelerin igletmele-
rin gelir ve giderlerinde diger bir ifadeyle genel olarak nakit akimlarinda yol agtig:
degigsiklikler olarak tanimlanabilir. D6viz kuru riski dar ¢ergevede ise literattirde ¢o-
gunlukla dévize dayali borg ve alacaklar kargilagtinlarak déviz pozisyonu agisindan
degerlendirilmektedir. Giiniimiizde ise dovize dayali herhangi bir islemi olmayan
isletmeler dahi doviz kur riski ile kargilagabilmektedirler. Buna yol acan faktorler;
emtia fiyat riskleri ile déviz kur iligkisi bagta olmak tizere globallesme ile birlikte te-
mel girdilerin dovize dayali olmasi seklinde agiklanabilir. Bundan dolay1 doviz kuru
riski dar ve genis ¢ercevede birlikte degerlendirilmelidir. Bu ¢aliymanin temel hede-
finin risk yonetimini tanimsal boyutta incelemek olmadig isletme finansal tablolar:
ve operasyonel metriklerinden hareketle risk yonetimine katkida bulunmak oldugu
unutulmamahdir.

Kur riski, igletme i¢i ve igletme dist yontemlerle yonetilebilir (Biker ve Ceelikkol, 2019);

1. isletme ici yontemler

a. Merkezi finans rolu ¢er¢evesinde dovize dayali gelir ve giderlerin netlestirilmesi

b. Nakit yonetiminin tek merkezden yiirttiilmesi

c. Nakit akislarinda zamanlama ile 6ne alma veya 6teleme

d.Thracat alacaklarmm tahsil siiresinin hizlandirnlmas:

e. Vade iceren ticari islemlerde fiyatlamanin forward kur hesaplamasima paralel
yapimasi (forward kur beklenti anlamina gelmemektedir)
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f. Igletmenin déviz gelir ve gider yapisina bagh olarak dévize dayali bor¢lanma
veya dovize dayal finansman
g. Cesitlendirme ve doviz sepetlerinin kullanilmasi

2. isletme dis1 yéntemler

a. Turev urunlerin kullamlmas:
b. Faktéring ve forfaiting yontemlerinin kullanilmasi
c. Ihracat kredi sigortas:

Asagidaki grafikte son 5 yilda dolar tl kur kotasyonu yer almaktadir. Dolar kuru
2001 yili baginda 0.66 TL, 2015 Ocak ayinda 2,40 TL seviyelerindeyken Agustos
2018de 6,96 TL seviyesini gormesi ve ardindan da Ocak 2020°de 5,90 seviyelerin-
den iglem g6rmugtur.

14 Agu 18, Sali
Fiyat: 6.3818
Yiiksek: 6.9627
Diisiik: 6.2998 u\“ N
W \
<
ES
M \
W 2
1,000k
=
2.
500k | 3
ok| |

Bu ortamda faaliyet gosteren ve hammadde veya diger girdi kalemlerinde diga
bagiml olan isletmeler ve sektorler agisindan doviz kuru riskinin kritik sonuglara
neden olabilecegi unutulmamal ve igletme karar siireclerinde dikkate almmalidur.

Tiurkiye gibi petrol ve diger enerji kaynaklarinda disa bagimh olan tlkelerde
déviz kuru riskinin hem iilke ekonomisi hem de igletmeler acisindan ciddi sonuclar
dogurabilecegi asikardir.

Diviz kur riskinin yonetiminde forward, opsiyon, swap ve diger finansal araglar
kullamlabilmektedir: Fakat bu tir araglann fiyatlamast ¢ogunlukla faiz oranlar: tabanl
yaplmaktadv: Doviz kurlarimn hareketli oldugu donemlerde hiikiimetlerin politikalarina bagh
olarak genellikle faiz oranlarimn da hareketli oldugunu goriiyoruz. Bundan dolay da bu tiir
dinemlerde hedge maliyetler: de yiikselmektedir:
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Divez kuru riskinin_yonetiminde doviz pozisyonu gok inembidir ve diviz alacak ve borcu
arasindaki dengenin sapmast izlenmeli ve siireg yinetiminde doviz kur riski ve kur oynaklik riski
daha fazla dikkate alinmabidu:

Kur riskinin yonetimi agamalar su sekilde siralanabilir;

* Dar ¢ergevede doviz pozisyonlariin izlenmesi ve raporlanmast,

* Genis ¢ercevede emtia fiyat riskleri ve genel girdi fiyatlarindaki muhtemel
artiga yonelik projeksiyonlarim yapilmast,

* Satiy kanallarinda vade yapisinin déviz kuru riski dikkate alinarak revize
edilmest (vade farki, pesin 6demede iskonto imkani, DBS ve diger finansal
yontemlerle olabildigince pesin satig firsatlarinin olusturulmas: gibi),

 Anlik raporlama altyapisi ile doviz pozisyonuna yonelik, finansal aksiyon ve
satig aksiyonlarinin tek kanaldan yonetilmesine yonelik stratejilerin geligtiril-
mest seklinde siralanabilir.

Yukaridaki risk yonetimi altyap: ve aksiyon alanlar ashnda sadece déviz kuru
riski icin degil her tiir riskin yonetilmesinde kullanilabilir.

Risk Yonetimi Modellemesi - Demir Fiyat Farki

Tturkiye’de her donem giindemde olan ingaat sektorii riskleri kapsaminda emtia
fiyat riskleri ve yonetimi agagida incelenmektedir.

Risk : Demir-celik fiyat yiikseliglerinden dolayr maliyetin artmasi

Veri : Kesif 6zetinden demir kullanim tahmini dikkate alimir. ABC projest i¢in
yaklagik demir kullaniminin 45.000 ton olacag1 varsayimimdan hareketle ingaat sii-
recinin ortalama 2 yil stirdiigii varsayimi ¢ergevesinde aylik demir ihtiyacinin 2.000
ton oldugu.

Degerleme : Etki — Olasilik ytiksek.

Strateji : Demir-gelik iizerine forward kontrat yapilmasi ve netlestirme yonte-
miyle ay sonunda banka ile hesabin kapatilmas.

Fayda-Maliyet : Demir fiyat artiglarindan olumsuz etkilenilmeyecektir. Fiyat azal-
mast halinde azalig tutar1 ayrica bankaya % 5 BSMV 6denmesi gerekmektedir. Fakat
Thrkiye’de Mayis-Arahk aylar arasinda demir fiyatlarimim azalma ihtimali diistiktiir.

Gergeklesen Kayip : ABC projesi 6zelinde proje baslangicinda demir fiyat
1.153 TL iken giincel fiyat 1.310 TL'dir. Fiyat artiglarindan dolayz isletme xxx TL
fiyat farki 6demesi yapmugtir. Gergeklesen kayip xxx TL'dir.

Forward Operasyonu :

Uriin: LME Steel Billet
Vade: Ocak 2014, Subat 2014, Mart 2014



KURUMSAL <>
RiSK YONETiIMi

Tutar: Her ay 2.000 mt (Toplam 6.000 mt)

Swap Fiyat: 270$/mt

Islem Yénii: Vadelerde miisteri Steel Billet alm yéniindedir.

1§lem Yeri: Turkiye

Teslim Tipi: Netleserek (Netlesmeli islemlerin banka lehine sonuglanmasi
halinde mugteri BSMV 6deyecektir.)

Her ay sonunda (Ocak 2014, Subat 2014, Mart 2014), ilgili ay boyunca yaymla-
nan gunlik degisken fiyatlarin basit ortalamasi alnip, bu ortalama (Degisken Fiyat
Ortalamasi) ile 270 $/MT arasindaki fark ¢arpr 2.000 mt (aylik kontrat miktars)
netlesme miktarini belirler.

Netlesme Miktar: = 2.000 * (Aylik Ortalama - 270$/mt)

Bu miktar arti olursa Banka miisteriye Netlesme Miktari’'ni 6der, eksi olursa
miigteri bu rakam + (BSMV) miktarii Banka’ya 6der.

Ornegin;

Ocak ay1 ortalamast 280 USD ¢ikarsa banka miisteriye 20.000 USD 6der, 260
USD ¢ikarsa misteri bankaya 21.000 USD éder. ( %5,00 BSMYV dahildir)

Tutarlarn teslimi (t+5)°de yani aym son giiniinden 5 iggiinii sonra olmaktadir.

LME STEEL BILLET 1n Bloomberg’deki Kodu: LMFMDY Comdty.

Islemin yapilabilmesi icin islem 6ncesinde islemin vadesiyle uyumlu Ttirev Li-
miti olusturulmasi, Genel Tirev Islemler Cerceve Sozlesmesi imzalanmasi gerek-
mektedir.

Krizler ve Sonuclar

Her yasanan kriz 6ncesinde ve sonrasimda hem devletler hem de sirketler gerekli
tedbirleri alirlar. Tedbir paketleri bazen tamamen ekonomi ve finansal dizenlemele-
re yonelik olurken bazen de yasal diizenlemeleri igerir. Alnan her tedbirin gelecekte
ckonomiyi olumsuz etkileme ihtimali ytiksek olmakla birlikte tedbirler alinmadigin-
da da makro seviyede ckonomiler ve mikro seviyede de sirketler krizlerle kargi kar-
styakahrlar.

2001 krizi ve sorasinda yaganan siiregle birlikte Enron ve WorldCom’un biiyiik
finansal yolsuzluklarla sarsilmasindan sonra, 2002 yihnda ABD’de Sarbanes-Oxley
yasast yaymlandi. Bagta ABD olmak tzere pek ¢ok iilkede yapilan diizenlemelerle
yonetim kurulu tiyeleri, yoneticiler ve bagimsiz denetgiler yeni yikimliliiklerle kar-
silagtilar.

2008 finansal krizinin ardindan ise bankalar ve reel sektorden isletmeler kredi
risklerinin yonetimi konusunda daha proaktif sistemler kurmak zorunda kaldilar.

Ozellikle 2008 krizi kredi temerriit riskini hem finans kesimi hem de reel sektor
risk yonetimi ¢alismalarinda en st siralara tagidi. Bu durum birazda isletmelerin ve
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dolayisiyla da ulusal ekonomilerin sinirh sermaye ile faaliyet gostermesinden kay-
naklanmaktadir. Kredi temerriit riskinin ytikselmesi ve risk istahinin azalmasi eko-
nominin durgunluga girmesine direkt etki edecek kapasitede bir problemdir.

Asagidaki tabloda ge¢gmis donmelerde yasanan krizler gosterilmektedir. Gegmige
kiyasla giintimiizde yasanan krizler; global ekonomiyi etkileme hizi, krizin derin-
lesmesi ve krizden ¢ikis stirecinin uzun yillar stirmesi gibi faktorler yoniinden ciddi
anlamda ge¢misten farklilagmaktadir.

(1929
¢ Bliytik Buhran
(‘1980
¢ Latin Amerika Borc Krizi
(‘1987
» Kara Pazartesi
((1989-1991
* Birlesik Devletler Konut Finansmamni Sirketleri Krizi
(1990
* Japonya Aktif — Balon Ekonomisinin Ciokiisii
(11994-1995
* Meksika Ekonomik Krizi
((1997-1998
* Asya Finansal Krizi
(‘1998
* Rusya Finans Krizi
(12000-2001
* Arjantin Ekonomik Krizi
((2008-2012
¢ Global Finans Krizi
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Kriz Firsat Demektir

Krizler likidite ve sermaye yeterlilikleri saglhkl igletmeler i¢in yatirim firsati de-
mektir. Yatirimlar; bazen reel anlamda genisleme yatirimlar olabilecegi gibi pazar
paymnin artirdlmasima yonelik miisteri kazanimu, tiriin tutundurma ve diger pazarla-
ma stratejileri dogrultusunda biitcelerin pazar pay: artigina yonelik kullanimi geklin-
de de yapilabilir.

Kriz déonemlerinde musteri analizleri ve batak riski detayli degerlendirilerek ali-
nacak aksiyonlarla ciddi anlamda pazar pay1 artirilabilir. Kriz déneminde rakipler
oncelikle reklam ve pazarlama biitgelerini kisacaklardir. Bundan dolay da neredeyse
biitiin mecralarda daha digiik maliyetlerle pazarlama faaliyetleri icra edilebilir.

Ozetle yetkinliklerinin ve kapasitelerinin farkinda olan, stratejik hedef ve plan-
larmm risk odakli yapan ve riskini yoneten igletmeler her tirli ekonomik kosulda
iretmeye, satiga ve ticarete devam edebilmektedir.
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2. Kurumsal Risk Yonetimi Kavrami ve Kurumsal
Risk Yonetimi Cercevesi

Kurumsal risk yonetimine ilgi, krizlerle birlikte artmig ve COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) tarafindan 2006 yihnda
Kurumsal Risk Yonetimi (KRY-ERM) Cergevest isimli ayrintih bir rehber yaymlan-
mugtir.

Yillar sonra 2017°de rehber COSO tarafindan giincellenmistir. Bu rehber ile
birlikte kiiresel 6lgekte standart olarak uygulanabilir bir rehber ortaya ¢ikmigtir. Risk
Yonetimi Cercevesi iletmelerin farkl 6zellikleri ve ihtiyaglarina gore sekillendirile-
bilecek ve isletmelere adapte edilebilecek bir model niteligindedir.

Kér amaci giidden veya glitmeyen biitiin kurumlar faaliyetlerini belirsizlik orta-
minda yuritirler. Kurumlarn risk ve firsatlarla karsilasmasina neden olan belirsiz-
lik, gelecekte olabilecek potansiyel olaylarm olasihklarinin ve bu olaylarmn sonug-
lariin belirlenememesi durumudur. Kuskusuz belirsizlik ortami kurumun stratejik
tercthlerine bagh olarak degisebilmektedir (COSO, 2017).

2017 yihnda yaymlanan ¢ergevede kurumsal risk yonetimi; “Organizasyonun
deger yaratma, koruma ve realize etmede, riski yonetmek i¢in giivenebilecekleri,
stratejinin belirlenmesi ve yiritilmesine entegre edilen, kiiltiiy, imkan ve uygula-
malardir.”

seklinde tanimlanmugtir.

Karesel 6lcekte, risk yonetiminde bagta COSO Kurumsal Risk Yonetimi gerge-
vesi olmak tizere genellikle finans sektori tarafindan kullanilan BASEL Prensipleri
ve Risk Yonetimi Standartlart bulunmaktadir.

Genel olarak COSO KRY gergevest reel sektir isletmelert Basel Prensipler: ise bankalar tara-
Jindan kullamimaktadu:

Kurumsal risk yonetimi, bir kurumun hedeflerine ulagmasim etkileyebilecek po-
tansiyel olaylar tamimlayan, risk alma istekliligi sinirlari iginde yoneten ve kurum
hedeflerinin bagarilmast konusunda makul derecede giivence saglayan, kurum ge-
nelinde yapilandirilmig ve kurum yonetim kurulundan, yonetimden ve diger ¢alisan-
lardan etkilenen bir strectir (COSO, 2017).

KRY’nin ortaya ¢ikig gerekeest risklerin de ortaya ¢ikis gerekgesi olan kurumun
basarmay1 hedefledigi stratejileri ve amaglaridir. KRY nin temel amaci, risklerin yo-
netilmesi saglanarak kurum amaclarima ulagsmak olarak ifade edilebilir. Etkin bir
sckilde calisan ve amaglarina ulasan KRY sistemi de ancak etkin igleyen KRY te-
melli bir i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin varligr ile yakindan iligkilidir. KRY’nin
etkin ¢aligabilmesi ancak sistemin etkinliginin denetlenmesi, eksikliklerin ve aksayan
yonlerin tespiti ve duzeltilmesi ile miimkiindiir. Kuskusuz bu fonksiyon da kurum
icinde bagimsiz hareket edebilme yeterliligi olan i¢ denetim birimi tarafindan ger-
ceklegtirilmelidir.
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KRY tanmiminin 6ne ¢ikan temel 6geleri asagidaki gibi siralanabilir
(GOS0, 2004):

* Siirekli ve akigkan bir siirectir.
KRY bir olay veya durumdan olugan bir etkinlik degil kurum faaliyetlerinin i¢in-
de yer alan bir eylemler serisidir.

KRY dziinde bir siiveg yonetime faaliyetidin: Alacak riskinin batakla sonuglanmast sadece
miisterinin iflase ile agiklanamaz. Alacak riski yonetimu siirecinde; miisters kabulii, miisterinin
Sfinans degerlemesinin yapilmas, limt tahsisi, teminat alimmasu, performansimn izlenmest ve limit
asume gibe kritik alanlarm proaktyf” olarak yonetilmest ¢ok onemlidu:

* Kurumun her seviyesindeki ¢alisanlardan etkilenir.

Yonetim kurulu KRY’nin en 6nemli 6gelerinden birisidir. Bunun yanisira
stratejileri, iglemleri ve politikalart onaylayan yoneticilerin de KRY {izerinde
etkinlikleri fazladir.

KRY sadece yonetim temelli bir yapr degildir. KRY stirecinde depoda mal
kabulii yapan personelden baglamak tizere isletme kampiusiindeki giivenlik dahil pek
¢ok asamada ¢aligan personeller siirecte kritik roller iistlenmektedir.

* Kurumun her seviyesinde uygulanir.

KRY kurum genelindeki faaliyetlerle ilgilidir. Bu faaliyetler kurum tepe yonetimi
faaliyetleri, stratejik planlama ve kaynak tahsisi olabilecegi gibi departman temelli
faaliyetler pazarlama ve insan kaynaklar1 da olabilir.

* Risklerin tamamiyla yatistirilmasina gerek yoktur.

Riskler risk alma istekliligi simirlart iginde yonetilir. Risk alma istekliligi, basit
olarak, niteliksel (yuksek, orta ve disiik smiflandirmasi seklinde) veya niceliksel
(buytime ile ilgili hedeflerin yansitilmasi) olarak distintlebilir.

* KRY, kurum hedeflerinin bagarlacagina iligkin makul dizeyde gtvence
saglar.

Makul diizeyde giivence, gelecegin belirsizligi ve risklerin gelecekle ilgili
olmasindan dolay1 énceden kesin bir tahmin yapilamayacagi gercegine dayanir.
Ayrica insan dogasindan kaynaklanabilecek hatali risk degerleme ve risk tutumu
karar: alma gibi nedenlerle KRY sistemi ne kadar iyl kurulursa kurulsun belli
birtakim simirlari vardir (Moeller, 2012).

Hicbir kurum risklerden armndirilmig bir ortamda faaliyetlerini ytriitmedigi gibi
KRY’de hicbir kuruma bdyle bir ortami saglayamaz. Kuruma temel katkisi, risklerle
dolu bir rekabet ortaminda faaliyetlerin daha etkin ytrttiilmesi olan KRY’nin baghca
faydalar su sekilde siralanabilir IIA UK &amp; Ireland, 2004; Funston, 2003):

¢ Risk alma istekliligine bagl olarak da risk stratejileri olugturulur ve boylelikle
riskli alanlara kaynak tahsisi kolaylasir.

 Risk ve getiri arasindaki iliskiyi kuvvetlendirir. Kurumlar deger olusturma
veya meveut degerlerini korumak adina riskleri kabul ederler ve bir getiri
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beklerler. KRY yurittigii faaliyetlerle risk ve getiri arasindaki iligkiyi
saglamlagtirir.
¢ Kurum yonetiminin, risk tutumlarmna iligkin kararlar alabilmesi igin uygun
metotlar ve teknikler saglar.
Bu sayede kurum st yonetimi daha az belirsizlik daha ¢ok belirlilik kosullar:
altinda karar alir. Ayrica alian kararlarin uygun verilerle desteklenmesi tist yonetime
performans savunmalari i¢in firsat verir.

* Kurumun daha az siirprizlerle karsilagip, hedeflerine ulagma olasihgim
artirir ve boylelikle olasi maliyetleri ve zararlari azaltir.

* Riskler kargisinda biitiin kurum diizeyinde ortak ¢aligilmasi gerektiginin ve
risklerin potansiyel domino etkilerinin anlagilmasini saglar.

* Risklerin izlenmesini ve kurum faaliyetlerine etkisinin 6lgeklendirilmesini
saglar.

* Rasyonel sermaye gerekliliginin belirlenmesine yardimer olur. Riskler
hakkinda yonetime saglanan bilginin kalitesi arttikca yonetim de sermaye
ihtiyacinin ve sermaye tahsislerinin degerlendirilmesini daha etkin yapar.

» Rasyonel sermaye gerekliliginin belirlenmesi asamasmda risk degerleme
fonksiyonunun énemi biiyiiktir. Rasyonel sermaye gerekliliginin optimum
tahmini, tutulmasi gercken net calisma sermayesinin optimizasyonunu
saglayarak kurum agisindan atil sermaye tutulmas: énlenmis olur.

e Kurum hedeflerine ulagilabilmesi acisindan risk yonetim = sisteminin
saglamhg hakkinda makul diizeyde giivence saglar.

* Risklerin daha etkin yonetilmesi olasi sigorta maliyetleri ve diger risk
yonetimi araclarimin (tiirev tiriin maliyetleri gibi) maliyetlerini azaltir.

* Son olarak KRY kurumlarda proaktif yonetim tarzina gecilmesine katkida
bulunur. Ayrica gahsanlarin performanslarmm risk odakh takibi konusunda
gerekli altyapiyr hazirlar.

Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi

2017°de yaynlanan rehberde Risk Yénetimi Cergevesi helezon bigiminde
gosterilmistir. Kurumsal risk yonetimi bilegenleri, kurumun misyon, vizyon ve temel
degerleriyle iliskisi sekilde gosterilmektedir. Bilegenler su sekilde siralanmaktadir;

* Yonetisim ve Kiltir
 Strateji ve Hedef Olusturma

* Performans

* Gozden Gegirme ve Diizeltme
* Bilgi, ﬂeti§im ve Raporlama

5 bilesene ilave olarak 20 ilke de yine 2017 yihnda yaymlanan rehberde yer
almaktadir.
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Kurumsal risk yonetimi ¢ercevesinde girket degerinin maksimizasyonunun;
misyon vizyon ve temel degerlerin olgunlastirilmasi, strateji gelistirme, is hedeflerinin
olugturulmasi ve performansla entegre edilmesiile miimkiin olacagi vurgulanmaktadir.

Kurumsal Risk Yonetimi Hedefleri

Misyon ve vizyonlar: gercevesinde stratejik hedeflerini belirleyen kurumlar
bunlar ilgili kurum ¢ahganlar ile paylasirlar. Hedeflerin belirlenmesi iglemi kurum
geneli i¢in olabilecegi gibi departman bazinda da yapilabilir.

Kurumsal risk yonetiminin statik olmadigy, giinliik alinan kararlar vasitasiyla;
strateji gelistirme, iy hedeflerinin olusturulmasi ve bu hedeflerin uygulanmasina
entegre oldugu unutulmamalidir.

Stratejik amaglar, yiiksek diizey hedeflerle ilgilidir ve firma misyonunu
desteklemelerine gore siralanirlar. Faaliyetlere iligkin amaglar ise kurum kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanimu ile ilgilidir (COSO, 2006).

Diger yandan KRY’den raporlamanm giivenilirligine ve ytrirlikteki kanun
ve diizenlemelere uyuma iligkin makul derecede glivence saglamasi beklenir. Bu
kategorideki amaglara ulagilmasi kontrollere ve bunlarla ilgili faaliyetlerin nasil
yuritildugiine baghdir (COSO, 2017).

Sonug olarak, stratejik amaglar -pazar paymda belirli bir seviyeye ulasmak-
ve faaliyetlere iliskin amaclar -yeni trtiniin pazara bagarili bir sekilde sunulmas
gibi genellikle kurum kontrolleri disindadir. KRY, dis ¢evre kaynakh olaylar veya
durumlarla ilgili kétii sonuglar: engelleyemez. Fakat yonetimin daha iyi kararlar alma
olasihigini artirabilir (COSO, 2017). Raporlama ve uygunluk kurum yapistyla ilgilidir
ve dig ¢evre kaynakl olaylara gore kontrolii ve yonetimi daha ¢ok miimkiindiir.
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3. Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesi Bilesenleri ve
Prensipleri

KRY birbiri ile iligkili bes bilesenden olugsmaktadir. Bilesenler su sekilde siralan-
maktadir;

* Yonetisim ve Kaltir
 Strateji ve Hedef Olusturma

¢ Performans

* Gozden Gegirme ve Duzeltme
* Bilgi, Tletisim ve Raporlama

Nihai olarak her kurumun KRY algilamasi ve uygulamas: farklihk gosterebil-
mektedir. Bu farklihgin nedeni faaliyette bulunulan sektorler olabilecegi gibi kurum
buytklugi, kiltirt ve yonetim felsefesi temelli de olabilir. Bu nedenle kurumlarda
uygulanan kontrol yapilar: ve KRY ¢ergeveleri farkl olabilir.

3.1. Yonetisim ve Kiiltiir

Yonetisim ve kiltiir kurumsal risk yonetimin diger unsurlarinin temelini olustu-
rur. Yonetigim genel anlamda; rol, yetki ve sorumluluklarn, paydaglar, yénetim ku-
rulu ve yonetim arasindaki dagilimina isaret eder. Yonetisim organizasyonun tarzini
belirler, g6zetim sorumluluklarini olusturur.

Kiiltiir, yonetimin ve personelin kararlarim etkileyen tutum, davranis ve riski an-
lama seklidir ve organizasyonun visyon, misyon ve temel degerlerini yansitir.

Diger KRY bilesenleri i¢in temel olugturan ve KRY nin ilk agamast olan Yoneti-
sim ve Kiiltiiy, kurum ge¢misi ve kilttirii temelli bir yapidir. Yonetisim ve Kiiltiirin
anlagilmasi kurumun faaliyetlerini gerceklestirirken kargilagabilecegi risklerin anlagi-
labilmesi i¢in temel sarttir.

Bu unsura ait beg prensip vardir (COSO, 2017; Burca, 2017):

1. Yonetim Kurulu Risk G6zetimini Yerine Getirir: Yénetim Kurulu, yénetimin
strateji ve 13 hedeflerini gerceklestirmesini desteklemek amaciyla, stratejinin
g6zetimi ve yonetigim sorumluluklarmi yerine getirir.

2. Operasyonel Yapiy1r Olusturur: Organizasyon, strateji ve is hedeflerini gercek-
lestirmek amaciyla operasyonel yapiy1 olusturur.

3. Arzu Edilen Kilttirt Tanimlar: Organizasyon, kurumun kalttriini karakteri-
ze eden, arzu edilen davraniglar: tanimlar.

4. Temel Degerlere Bagliik Gosterir: Organizasyon, kurumun temel degerlerine
baghligim gosterir.

3. Yetenekli Personeli Cicker, Gelistirir ve Elde Tutar: Organizasyon, strateji ve ig
hedefleri ile uyumlu olarak beseri sermayesini inga etmeye bitytik 6nem verir.
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Yonetisim ve kiltiirii etkileyen temel faktorler risk yonetim felsefesi, etik degerler,
risk klttrd, risk tutumu, yonetim kurulu, yonetim felsefesi ve yonetim faaliyet stili,
sorumluluk ve gérev dagilimlari son olarak da insan kaynaklar politikalar1 ve uygu-
lamalar: geklinde siralanabilir (COSO, 2017).

Yonetisim ve kultiriin 6ne ¢ikan 6nemli bilesenleri risk kiltirt ve buna bagh
olarak risk tutumudur. Kurum faaliyetlerinde ayni kosullarda ayni kararlarin alin-
mast agisindan risk kiltirtntn énemli bir rolt vardir ve risk kiltirt ile tutumunun
olugturulmas bir yonetim faaliyetidir (Griffiths Phil, 2005).

Genel olarak Yonetisim ve Kiiltiir agsagidaki faaliyetlerden meydana gelir (Sobel,
2015):

¢ Siire¢ tanimlamasi,

* Anahtar girdilerin belirlenmesi; dig kaynaklardan gelen belgeler, diger stirec-
lerin veya alt siireglerin giktilari, dig kaynaklardan bilgiler ve i¢ sistemlerden
veriler,

* Anahtar adimlarm belirlenmesi; kontrol ve izleme gorevleri, tamamlanmug
faaliyetlerin analizi, ainan kararlay, sistem giincellestirmeleri, gorevleri ger-
¢eklestiren anahtar personel ve gorevler igin gerekli zaman,

 Anahtar ciktilarin belirlenmesi; kurum digia génderilen belgeler, i¢ kullani-
cilar i¢in raporlar, diger siirecler i¢in veriler, bilgisayarda depolanan veriler
ve fiziksel olarak belge depolamasi,

* Anahtar kontrollerin belirlenmesi,

* Yonetlebilir risklerin belirlenmest.

Yonetisim ve Kiltirtin anlagilmasina yardimer olacak belgeler risk politikalar:
ve risk stratejilerine iligkin belgeler, finansal tablolar ile ekleri, yillik isletme plani ve
stratejik planlar olarak siralanabilir (Buckley, 2005).

3.2. Strateji ve Hedef Belirleme

Stratejilerin olugturulmas: stirecinde, kurumsal risk yonetimi, belirlenmis strateji
ve hedeflerle birlikte hareket eder. Stratejiyle uyumlu, bir risk igtahi belirlenir. I§ he-
defleri; risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve cevap verilmesine esas olusturur.
Is hedefleri, stratejinin uygulamaya konulmasim saglar ve kurumun giinliik operas-
yonlarini ve 6nceliklendirmelerini sekillendirir. Bu unsurun altinda dért prensip yer

alir (COSO, 2017; Burca, 2017):

1.1§ Ortamini Analiz Eder: Organizasyon, bulundugu i ortaminin, risk profili
tizerine potansiyel etkilerini analiz eder.

2.Risk i§tahm1 Tanmimlar: Organizasyon, risk igtahini, deger olusturma, koru-
ma ve realize etme baglaminda tammlar.

3. Alternatif Stratejileri Degerlendirir: Organizasyon, alternatif stratejilerin
risk profili tizerine etkilerini degerlendirir.
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4. I§ Hedeflerini Olugturur: Organizasyon, i hedeflerini olustururken, strate-
jiyle uyumlu ve onu destekleyecek sekilde, cesitli seviyelerdeki riskleri dikkate
alir. Her kurum i¢ ve dig kaynakli pek c¢ok riskle kargilagmaktadir. Olay/
Risk tanimlamalarinin, risk degerlemelerinin ve risk tutumlarinin etkin be-
lirlenebilmesi farkli seviyelerdeki kurum hedeflerinin tam ve dogru olarak
belirlenebilmesine baghdur.

Hedefler stratejik agidan, faaliyet temelli, raporlamaya iliskin ve uyum-uygunluk
temelli olarak belirlenebilir (COSO, 2017).

Hedeflerin belirlenmesi stirecinde, kurum stratejileri, risk alma istekliligi sinirlari,
risk toleransi ve biitiin bunlarin kurum vizyon ve misyonu ile olan iliskileri dikkate
alinmalidir.

Aksi halde belirlenen hedefler birbirleriyle ¢elisebilecek veya ulagilmasi imkansiz
olabilecektir (Schanfield ve Miller, 2005).

Risk alma isteklilig; risklere karsy isteksizlik veya yiiksek risk alan yapr seklinde
suiflandinlabalir.

Kurumun merkezden ayri birimlerinde, departman seviyesinde ve ikincil alanlar
i¢cinde hedefler kurum genel hedefleriyle biittinlesecek sekilde CEO (Genel Midiir)
rehberliginde ilgili birim yoneticileri tarafindan belirlenir (Matyjewicz ve D’arcan-
gelo, 2004b). Strateji ve hedefler 6ztinde risk yonetimi uygulamalari icin saglam bir
altyap1 olugturur.

3.3. Performans

Strateji ve i3 hedeflerine ulasmay etkileyebilecek riskler belirlenmeli ve deger-
lendirilmelidir. Riskler, risk igtahina gére, 6nceliklendirilmelidir. Organizasyon daha
sonra, riske verecegi cevabi seger ve yiiklenecegi risklerin miktarini portfoy (kuru-
mun her seviyesinde) bakis agisiyla belirler. Bu unsura ait bes prensip vardir (COSO,
2017; Burca, 2017):

1. Riskler tamimlanir: Organizasyon, strateji ve ig hedeflerinin yerine getirilme-
sini etkileyen riskleri belirler.

2.Risklerin Siddetini Degerlendirir: Organizasyon, risklerin giddetini deger-
lendirir.

3.Riskleri Onceliklendirir: Organizasyon, risklere verecegi cevaba esas olus-
turmak tizere, riskleri onceliklendirir.

4. Risk Cevaplarmi Uygular: Organizasyon, risklere verecegi cevaplari belirler
Ve Secer.

5. Porttéy Bakig Acist Gelistirir: Organizasyon risklere iliskin portfy bakis acist
gelistirir ve degerlendirir.
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3.4. Gozden Gecirme ve Diizeltme

Organizasyon, 6nemli degismeler 15181nda, hedeflere gére performansin nasil so-
nuglandigini, kurumsal yénetim uygulamalarinm iyi ¢ahigip ¢aliymadigini, kuruma
deger katip katmadigi, deger katmaya devam edip etmedigini ve diizeltilmesi gere-
ken hususlar bulunup bulunmadigini gézden gegirir. Bu unsurun altinda ti¢ prensip

yer alir (COSO, 2017; Burca, 2017):

1.Onemli Degisimleri Degerlendirir: Organizasyon strateji ve is hedeflerini
onemli sekilde etkileyen degisiklikleri belirler ve degerlendirir.

2.Riskleri ve Performansi Gézden Gegirir: Organizasyon kurumun perfor-
mans sonuglarini gézden gecirir ve riskleri ele alir.

3. Kurumsal Risk Yonetiminde Tyilestirmeleri Takip Eder: Organizasyon, ku-
rumsal risk yonetiminde 1yilestirmeleri takip eder.

3.5. Bilgi, iletisim ve Raporlama

Tletigim, bilginin elde edilmesi, kurum genelinde paylagiimasidir ve siirekli tekrar
eden bir surectir. Yonetim, kurumsal risk yonetimini desteklemek i¢in; hem igerden,
hem de digaridan uygun olan bilgileri kullanir. Organizasyon, bilgi ve veriyi tutmak,
islemek ve yonetmek i¢in bilgi sistemlerinden yararlanir. Tiim bilegenlere iliskin bil-
giyi kullanarak, organizasyon kiiltiiy, risk ve performansa iligkin raporlama yapar. Bu
unsurun altinda t¢ prensip yer alir (COSO, 2017; Burca, 2017):

1. Bilgi ve Teknoloji Avantajlarindan Yararlanir: Organizasyon, kurumsal risk
yonetimini desteklemek i¢in, kurumun bilgi sistemi avantajlarindan yarar-
lanir.

2.Risk Bilgisinin Tletigimini Yapar: Organizasyon, kurumsal risk yonetimini
desteklemek i¢in, iletigim kanallarmi kullanir.

3.Risk, Kiiltiir ve Performans Hakkinda Raporlama Yapar: Organizasyon,
kurum icerisinde ¢esithi seviyelerde, risk, kiiltiir ve performans hakkinda ra-
porlama yapar.

Kurum amaglarina hizmet edecek, ¢caliganlarin ve yoneticilerin sorumluluklarim
yerine getirmelerine yardimer olacak bilgiler; tanimlanmus, iletisime hazir formatta
ve istenilen zamanda hazir olmahdir (COSO, 2017). Bilginin cksiksiz ve tam olmasi
risk yonetiminin etkinliginin artmasini saglar.

Bilgiler i¢ veya dig kaynakh olabilecegi gibi nitel veya nicel 6zellikler de tastyabi-
lirler. Farkh kaynaklardan gelen, farkh 6zelliklere sahip, farkh departmanlar ilgilen-
diren bitiin bu bilgilerin kullamilabilir hale getirilmesi ilgili birimlere raporlanmas:
baslica problemdir. Bunun da ¢6ziim yolu biittiin bilgileri kapsayacak sekilde tasarlan-
muis ve analiz yetenegi kuvvetli bir bilgi sisteminin mevcut olmasicir (COSO, 2017).

Bilgi sisteminin bir pargast olan iletisim ise bilginin organizasyon iginde asagi
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dogru (yonetimin planlarindan ¢alisanlarin haberdar olmas), paralel (departmanlar
arasinda personel iletigimi) ve yukar1 dogru (¢aliganlarin yonetimi bilgilendirmes)
dolagmasidir (ITARE, 2003b).

Raporlamalarm iceriginin dogrulugu énemli bir konudur. I¢ denetci bu agama-
da raporlanan anahtar riskleri degerlendirmelidir. Degerlendirmede raporlamanin,
bilgilerin ve iletigimin dogru, tam ve ilgili olup olmadig belirlenir. Degisen risklerin
raporlanma zamanlihgina, risklere neden olan olaylara ve kontrol hatalarina iligkin
oneriler KRY sisteminin gelisimi i¢in bir gereklilik arzeder (Matyjewicz ve D’arcan-

gelo, 2004a).

3.6. izleme

Kavram olarak izleme, faaliyetlere eslik etmek, faaliyetleri izlemek, test etmek ve
gerekli kigilere rapor vermek anlamindadir. Izleme faaliyetinin amaci ise kararlag-
tirilan 6nlemlerin ve siireglerin uygulamada gerceklestirilip gergeklestirilmediginin
dogrulanmasi, s6z konusu 6nlemlerin ve risk tutumlarinin riskleri risk alma istekliligi
sinirlan icinde tutabilip tutamadiginin dogrulanmasi ve son olarak da strekli izle-
meler sonucunda belirlenen sorunlara iligkin gerekli 6nlemlerin alinmasi faaliyetle-
rinden olugur (Morris, 2005).

Izleme, siirekli faaliyetler veya ayrik degerlendirmeler seklinde gerceklestirilebi-
lir. Kurum giinliik faaliyetleri i¢ine yerlestirilen siirekli izlemeler ger¢ek zamanhidir
ve degisikliklere dinamik tepki verirler. Bu nedenle ayrik degerlendirmelerden daha
etkindir. Stirekli izlemelerin etkinlikleri arttikga ayrik degerlendirmelere daha az ih-
tiyag duyulur (COSO, 2017).

Izlemelerde siklikla kullanilan araglar kontrol listeleri, anketler, iy akis semalar:
ve kiyaslama teknikleridir. Sekt6r uygulamalar: ve kurumlar aras: kiyaslamalar ¢ok-
lukla kullanilmaktacir (COSO, 2006).

Izlemelerle ilgili bir diger 6nemli konu da izleme faaliyetlerinin kapsam ve sik-
liklarmin belidenmesidir. Izleme faaliyetlerinin kapsamlar1 ve sikhiklari risklerin ve
risk tutumlarinin 6nem derecesi ve risklerle ilgili kontrollerle iliskilidir. Dogal olarak
yiiksek riskli alanlar ve risk tutumlar: daha sik degerlendirilirken biitiin olarak KRY
sistemini degerlendirme faaliyeti daha az rastlanilir bir durumdur (COSO, 2017).

Izleme faaliyeti, uygun kontrollerin varolduguna ve KRY asamalarinm dogru
konumlandirlip takip edildigine (Griffiths Phil, 2005) ve yiirtittlen faaliyetlerin risk
tutumu stratejileriyle uyumuna iligkin gtivence saglar (Matyjewicz ve D’arcangelo,
20044a). Bu siirece yon veren, istenen caligmalara temel teskil eden belgeler yonetim
performans sonuglari, yonetim kurulu ve risk komitesi raporlari, denetim komitesi
toplanti tutanaklar: ve raporu, kontrol raporlari, risk degerlemeleri ile eylem plani ve
i¢c denetim raporu olarak siralanabilir (Buckley, 2005).

Ayrica izlemeler sonucunda risk smiflandirmalarinda yanhshklar yapilmigsa,
risklerin dogru ve tam olarak 6lgimiinde yasanan sikintilar mevcutsa ve raporlar
asil ilgili ve sorumlularin eline ulagmiyor veya raporlama kapsaminda sorunlar varsa
bunlar ortaya ¢ikar ve béylelikle gerekli énlemler alabilir (Benson, 2007).
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4. Kurumsal Risk Yonetimi Sistem Tasarimi ve Risk
Yonetiminin Operasyonu

i§letmelerde sistem tasarimu streglerine baglarken genellikle olusturulacak yeni
yap1 veya sistemin temel hedefleri tespit edilir. Ardindan mevcut yapi ve eksiklikler
tespit edilir diger bir ifadeyle fark analizi yapilir. Fark analizine paralel dontisim
stireci i¢in yol haritas gikartilir; proje ekibi ve stireclerde gorev alacak kisilere egitim-
ler verilir ve sorumluluk aktarihir. Nihai olarak da tasarlanan sistem stirekli gelisim
acisindan izleme stirecine baglanir.
Bu ¢ercevede Kurumsal Risk Yoénetimi sistem tasarimu siirecinde de 6ncelikle;
* Sistemin neden kuruldugu ve hedefler belirlenir.
Ashnda hedefler isletmenin stratejik hedefler: basta olmak tizere operasyonel ve
finansal hedeflere bagarih olarak ulagmak olacaktir.
* Mevcut durum analizi
Mevcut durum analizi kapsaminda riskler ve siiregler analiz edilerek, mevcut
siireglerin risk yonetiminde yetkinlikleri ve geligtirilmeye muhtag alanlar tespit edilir,

Sorgulanmasi gereken temel alanlar asagida siralanmaktadir;
o Risk yonetmeligi
o Risk alma istekliligi (risk istahi)
o Risk yonetimi stratejileri ve suiregleri
o Risk degerlendirmesi
o Risk tutumlarmin belirlenmesi
o Risk ve i¢ kontrol degerlendirmesi
o Raporlama altyapist

« Igletmenin hedefleri ve sektér uygulamalarma veya yurtdigt uygulamalara
paralel hedeflenen risk yonetimi yapisi tanimlanir
* Hedef yap: tammlanirken igletmenin sermaye yapisi, maliyet yapust, isletme
kultiird, gelir modeli, begeri sermaye yapist gibi kritik faktorler degerlendi-
rilir
* Fark analizinin yapilmasi
Mevcut durum ile hedef yap: karsilagtirihr ve gelistirilmesi gereken alanlar diger
bir ifadeyle aksiyon planlar belirlenir. Risk yonetimi ¢aligmalarinda genellikle I'T
gelistirmelerinden siireg iyilestirmelerine, ticari modellerin degistirilmesinden insan
kaynaklarinin déntgtimiine kadar pek ¢ok alan ortaya cikmaktadir.
* Son agama ise izlemedir
Tasarlanan sistem diizenli araliklarla degerlendirilir. Degerlendirme i¢ denetim
ve mevcut yonetim faaliyetleri kapsaminda gerceklestirilir.
Kurumsal Risk Yonetimi sistemi biittinlesik bakig agisiyla ve stire¢ yonetimi ta-
banh olgunlastirlmas: gereken siirdiirtlebilirlik noktasinda kritik bir yapilanmadir.
Sistem tasarim siirecinde proje ekibinin butiin isletme stireclerini degerlendirmest,
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isletmenin ge¢mis basarisizliklarini incelemesi, sektorel ve/veya global en 1y1 uygu-
lamalar1 incelemesi ve sistem ¢iktilariin yazihm boyutunu ihmal etmeden uygula-
maya almasi gerekir.

Genellikle bu tir projelerde proje ekibi tiim isletmeyi temsil kabiliyeti olan ve
genis bir yelpazede uzmanlik alanlarinda ¢alisan personellerden olusturulur. Proje
ekibinde finans, ekonomi, tretim, I'T ve diger kritik siire¢lerden personel ve yoneti-
ciler yer ahr.

Proje ekibinin isabetli se¢ilmesi kadar st yonetimin proje destegi de gok 6nem-
lidir. Risk Yonetimi sistem tasarim projelerinde tist yonetim ekibinin de ciddi an-
lamda proje zaman ayirdigini ve proje faaliyetlerinde bizzat yer aldigimi gozlemle-
mekteyiz.

Kurumsal Risk Yonetimi sistem tasarimi asagidaki temel asamalardan olusur;
* Risk Tanimlama
¢ Risk Degerleme
* Risk Tutumu ve Aksiyonlarn Uygulamaya Alinmast
» Kontrol Faaliyetleri

4.1. Risk Tanimlama

Risk tanmimlama agamasinda, kurum kontrol ortami ve belirlenen hedefler cer-
¢evesinde kurumun hedeflerine ulasmasimim 6ntndeki engeller diger bir ifadeyle
riskler tammlanir. Risk tanimlamalarina, kurumun hedeflerine ulagmasim etkileye-
bilecek her turlii i¢ ve dig olay dahil edilir (COSO, 2017).

Olay (risk) tanimlama ve bunu izleyen agama olan risk degerleme siirecine ku-
rum risk alma istekliligi (risk istahi) yon verir. Kurum yénetim kurulu ve tst dizey
yoneticiler tarafindan belirlenecek olan risk alma istekliligi kurum risk kulttiri ile
yani kurumun risklerden kacan bir yapida mi yoksa risk alan bir yapida m1 olduguy-
la iligkilidir (Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004a).

Hiyerargik yapinin baskin oldugu, stratejilerin ¢ok sik degismedigi ve hatalarin
genellikle kigisellestirildigi kurum kaltiirintn bir iirtinii olan risklerden kacan yapi-
nin tersine risklere agik bir yapr ise stratejilerin siklikla degistigi, kurum odak nokta-
sinin dig kaynakl olaylar oldugu ve hatalarm kabul edilebilir olarak benimsendigi bir
kurum kiltiirint 6zetler (Griffiths Phil, 2005). Bu agidan kurum risk alma isteklili-
ginin ve risk tamimlamalarimin saglikli olarak yapilabilmesi, kurum risk kiltiirtintin
hangi tiir bir yapida oldugu ile iligkilidir.

Kurum risk alma istekliliginin belirlenmest bir tst yonetim fonksiyonudur.

A. Risk Tamumlamalar: Icin Gerekli Veriler

Risk tanimlamalarinda kullanilacak veriler kurum iginden ve daha 6nceden
belirlenen kurum hedeflerinden elde edilir. Risk tamimlama siireci sonucunda ise
risk kaynaklarina, riske neden olabilecek potansiyel olaylara, risk belirtilerine ve
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KRY’nin bundan sonraki agamalar igin gerekli temel verilere ulagiir (Merna ve
Al-Thani, 2011).

Risk tanimlama stirecine yon veren temel belgeler igletme stratejik plani ve he-
defleri (IMA, 2014), isletme ici stirecler, streg eki olan is akiglari, performans goster-
geleri, kontrol noktalari, formlar, yoneticiler ve risk ¢aligtayr ajandast i¢in hazirlanmig
olan risk degerleme rehberi ve son olarak da riskler hakkindaki sektor rehberleridir
(Buckley, 2005).

i§letme stratejik plan ile riskler arasinda ytksek diizeyde bir iliski vardir. Eger
stratejilerin belirlenmesi agamasinda riskler dikkate alinmazsa kurum stratejileri et-
kinliklerini kaybedebilir tam tersi durumda ise riskler belirlenirken stratejiler thmal
edilirse kurum agisindan ¢ok 6nemli ve belki de ytiksek riskli alanlar gézard: edilmig
olur (IMA, 2014).

Yukarida yapilan agiklamalara ek olarak risk tamimlama siirecinde isletmenin
gecmis yillardaki performansi ve su hususlarin analiz edilmesi 6nemlidir; isletmenin
gecmis yillardaki basarisizliklar, kaybetmis oldugu davalar, 6demis oldugu tazminat-
lar, batak vermis oldugu miisteriler, 15 kazalari, tirtin gelistirme performansi, pazar
payinin kiigildiigi donemler ve likidite sikigiklign yagsanan dénemler gibi analizler.

B. Risklerin Kaynaklar: ve Firsatlar

Risk tanimlama stirecinin 6énemli bir agamast da risklere neden olan olaylarin
isletme ici faktorlerden mi yoksa isletme dist faktorlerden mi kaynaklandiginin belir-
lenmesidir. Risklerin kaynaklarinin anlagilmasi risklerin etkin ve etkili yonetimi igin
ilk adimdir. Kaynag: belirlenemeyen riskin yoénetim stireci oldukga zordur (Sobel,
2015). Kurum i¢i nedenlerden kaynaklanabilecek risklerin yonetimi dig kaynaklar-
dan dogabilecek risklere gore daha kolaydir. Bununla beraber risklere kurum yo6-
netimi tarafindan uygulanan stratejiler neden olur ve bunlarin iyi anlagilmas: risk
tanimlamalart agisindan ¢ok 6nemlidir (The Institute of Chartered Accountants
England &amp; Wales, 2000).

Risklere neden olabilecek dig olaylar ekonomik, dogal cevre, politik ve sosyal
yapidan kaynaklanabilecegi gibi teknolojideki degismelerden de kaynaklanabilirler.
Kurum ici risk kaynaklar ise bina, ekipman, alt yapi, personel, tiretim ve hizmet
siregleri olarak siralanabilir (COSO, 2017). Kurum igi risk kaynaklar1 arasmda
ozellikle sermaye yeterliligi, 6zkaynak yapusi, siireg yapilanmasi, kullanilan yazilhim
(ERP) ve diger kritik faktérlerinde analiz edilmest gerekir. Risk tanimlama siirecinde,
riskler ve firsatlar arasindaki ayrima dikkat edilmelidir. Olaylarin hem negatif-olum-
suz etkileri hem de pozitif-olumlu etkileri olabilir. Riskler bir olaymn negatif yoniini
yansitirken firsatlar ise olaym pozitif yontnt yansitirlar (COSO, 2004).

Risk tamimlama ve bunu izleyen agama olan risk degerleme siireci risk ve firsatlar
arasindaki optimum dengeyi bulmali, ayrica risk-firsat iligkisini maliyet-fayda boyu-
tunda ele alarak kurum risk alma istekliligi sinirlar iginde hareket etmelidir (Merna
ve Al-Thani, 2011).
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C. Risk Tanmvmlamalarinda Kullanilan Yontemler

Karakteristikleri analiz edilen risklerin tamimlanmasinda ve degerlendirilme-
sinde kullanilabilecek gesitli araclar mevcuttur. Bunlar ¢alistay, gérigme, senaryo
planlamasi, anket, beyin firtinasi, sektor karsgilagirmalari, ge¢mis hatalarin analizi,
tarihsel veriler temelli tanimlama, performans gézden gecirmeleri ve ¢aligan-miiste-
11 geri beslemeleri olarak siralanabilir (Griffiths Phil, 2005; Griffiths David, 2006b;
Institute of Risk Management, 2002; El-Dine, 2005; Collier ve digerleri, 2007).

Risklerin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi siirecinde en yaygin kullamlan yén-
tem kontrol-risk 6z degerlendirme metodolojisine paralel risk calistaylar diizen-
lemektir. Farkli sorumluluk alanlarindan cahganlari, tist diizey yonetici ile lojistik
sorumlusu gibi, bir araya getiren risk ¢aligtay: risklerin etkilerinin farkll goris agi-
larindan degerlendirilmesini saglar. KRY ile merkezilestirilen risk yonetiminin ve
risk degerlemelerinin faaliyet temeli yapilmasi ve kurum c¢apinda degerlendirilmest
ithtiyaci risk ¢ahgtaylar ile mtiimkin olur (Booker, 2003).

Risk tanimlamasinda kullanilan en temel yontemler;

* Calgtay

* Gorigme

* Beyin firtinast
e Anket

e Calistay

Risk yonetimi sistem tasarimi agamasinda ¢alistay yontemi yogun olarak tercih
edilmektedir. Caligtay, kontroller ve riskler hakkinda bilgi ve verilerin direkt olarak
kurumu temsil kabiliyeti olan farkl birimlerdeki ¢aliganlardan toplanmasi ve bir ey-
lem planma ulagilmas: amaciyla organize edilen bir faaliyettir.

Cabgtaylarm, dengeli ve dogru degerlendirme sonuglarina ulasmasini etkileyen
en 6nemli faktorlerden ilki biittin kurumun dogru oranda temsil edilmesidir. Calistay
surecini etkileyen diger bir faktor de gahstay 6ncesinde gahstay agamalar ve igerik
hakkinda katihmcilarin bilgilendirilmesidir. Uygulamada genellikle 6n bilgilendirme
calistay 6ncesinde diizenlenecek bir toplanti ile gerceklestirilmektedir.

Risk yonetimi temelli diizenlenecek olan bir ¢alistayin hazirlik asamasi; calistay
konusunun belirlenmesini, teknik aragtirmayi, ¢aligtay asamalarinin tasarlanmasi
ve ¢aligtay ajandasinin hazirlanmasini igerir.

Risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve bunun soncunda olugturulan risk
tutumlarim igeren gahstay faaliyeti sonucunda ¢aligtay raporu hazirlamr. Risk ca-
lhistaylari, tanimlanan riskler ve risk listeleri hakkinda fikir birligine ulagmayi, daha
onceden segilen bilgisayar yazilimi destegiyle risklerin degerlendirilmesini igeren oy-
lama faaliyetinin gergeklestirilmesini ve oylama sonucuna gore risklerin siralanma-
sin1, eylem planlamasini kapsayan risk tutumlarmin belirlenmesini, anlik raporlama
ve egitim faaliyetlerini igerir (Walker ve digerleri, 2002). Bilgisayar destekli olmayan
calhistaylarda ise katihmcilara dagitilan temel igletme strecleri arasmdan riskleri is-
letmeye/finansal performansa etkisi ve stire¢/kontrol zayifhigr olasihgina gore de-
gerlendirmeleri ve yine katthmcilara dagitilan bos risk haritasina, sectikleri riskleri
yerlestirmeleri istenmektedir.
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Risk tanimlama ve degerlendirmelerini igeren galistay icin oncelikle risk kavra-
mu, risk ¢ercevesi, risk kaynaklar ile risklerin olasihik ve etki tanimlarimin yer aldig
bir rehber hazirlanmahdir (Wade ve Wynne, 1999). Caligtaylarda, katihmcilarin risk
tanimlarinda ve listelenen risklerin yeterliligi konusunda hemfikir olmalar: temel dii-
zeyde bir yanhshga neden olmamak i¢in 6nemlidir (Walker ve digerleri, 2002).

Risk calistaylar esnasinda katihmeilarin etkilesim halinde bulunmasi, yeni fikir-
lerin ve gizlenmis ayritilarin ortaya ¢ikarilmasma yardima olur (Griffiths David,
2006b). Risk ¢aligtaylan 6zellikle yeni projelere, yeni i§ alanlarina veya kuruma zarar
gelmesi muhtemel alanlara uygulandigr zaman kuruma arti deger kazandirir (Pic-
kett ve Pickett, 2005).

Calgtaylarn basarisinda; ¢alistaya isletmeden kimler katilacagindan masa duize-
nine kadar pekgok faktor etkili olmaktadir. Dominant karakterli yonetici ve galisan-
larin ¢ahstaya alinmamasinda ve stireg sahibi personellerin ¢aligtay masasmda temsil
edilmesinde biiyiik fayda vardir.

Caligtaylar tamamland: ve risk yonetimi sistemi uygulamaya alindi. Bundan
sonra Ust yonetimin risk yonetimi verilerini dikkate alarak igletme faaliyetlerini yo-
netmesi gerekir. Iera ve risk yonetim faaliyetleri birbirinden kopuk siirecler degildir
tam tersi i¢ ice ge¢mis kararlar bitintindiir. Bu acidan st yonetimin karar ahm
sureclerinde;

* Risk ve getiri arasindaki dengeyi saghkl belirlemesi
 Kiitik karar agamalarinda risk yonetimi uzmanlarin bulunmasi ¢cok 6nemlidir

Unutmayin: risk yonetiminin baglangi¢ asamasi ve kritik oyuncusu “igletme ga-
lisanlaridir”. Yillar 6nce bir sanayi kurulusunda hem ERP gecisi yapilmaktaydi ve
ayn1 zamanda da risk yénetimi ¢aligmalar: baglatilmisti. ERP gegisinde firma el degi-
sikliginden dolay1 SAP sisteminden MS Axapta sistemine gecmekteydi. Isletme gaz
tizerinde uzmanlagmig bir kurulugtu.

Yeni ERP ile birlikte tam otomasyona gecis yapilmaktaydi. Biitiin ¢alisanlara
yeni ERP program egitimleri verildi, giivenlikler de dahil olmak tizere biitin per-
soneller siire¢ iginde yer aldi. Tek unutulan personel grubu ise dolum igin fabrikaya
gelen tupleri temizlik ve boya yontinde inceleyerek tiretime hazir hale getirenlerdi.
Buytik bir heyecanla yeni sistem uygulamaya alindi ama neyle kargilasildi dersiniz.
Isletmenin firn sistemleri ¢aliymiyordu ve 3 saat i¢inde ciddi bir 1s1 kaybr olustu.
Butiin teknik ekip seferber oldu fakat problem tespit edilemedi. Daha sonra sakin
kafayla diigiiniiliince tipleri tretime hazir hale getiren personellere yeterli egitim
verilmedigi ve bu personellerin sisteme hazir tiip verisini girmedikleri bundan dolay:
da sistemin firin ocaklarim kapah konuma getirdigi anlagildi. O gtin hastanelere ok-
sijen tupleri sevkedilemedi ve firma pek ¢ok problemle karg karsiya kaldi.

* Goriisme Yontemi

Cahstaylarim yamsira risk tamimlama ve risk degerleme siirecinde kullamlan bir
diger ara¢ da goriigme yontemidir. Risklerin tanimlanmas: stirecinde kullanilan ve
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temel amaci kurum hedefleri arasinda gizli olan riskleri ortaya ¢ikarmak olan bire
bir gériigme yontemi, grup toplantilarindan daha kolay duzenlenir ve ayrica ¢ali-
sanlar genig katthmli toplantlara gore daha fazla fikirlerini aciklamaya isteklidirler
(Griffiths David, 2006b). Bunlarin yanisira gériisme yonteminde katilimeilar arasin-
da iletigimin olmamas: etkilesimi ve risklerle ilgili olas1 tartigmalar1 engellemekte ve
béylece risk cergevesi daha kolay cikarilabilmektedir (Flexner, 1996). Ote yandan bu
yontem tartigma ortaminin saglayacagi faydalar ortadan kaldirmaktadir.

Ifade edilen avantajlarin yamsira genis yelpazede risklerin belirlenmesi, smiflan-
dirma iglemini zorlastirir. Ayrica risklerin olasilik ve etkilerinin kesinlestirilmest igin
gorigmenin ardindan genis katthmh risk ¢alistayr yapilmasi zorunludur (Griffiths
David, 2006b).

* Beyin Firtinas1 Yontemi

Beyin firtinas: yéntemi de risklerin tammlanmasi stirecinde siklikla kullanilmak-
tadir. Kurum yonetiminde gorevli ve bu 6zellikleri dolayisiyla da kurumu en iyi ta-
niyan ¢ahganlarn tartigmalar: ve bu siirecin sonunda belirli riskler tizerinde uzlag-
malar gergekgi bir sekilde risklerin belirlenmesine ve tanimlanmasma imkan verir
(Sobel, 2015).

Risklerin tamimlanmasi asamasida kullamlacak bir diger yontem de kurum geg-
misine ait verilerin incelenmesidir. Incelenecek veriler muhasebe kokenli olabilecegi
gibi ge¢miy dénem denetim ¢aliyma kagitlar, misteri sikayetleri, iy akig semalar:
ve faaliyetlerin yiritilmesi sirasinda uyulmasi geren yonetmelikler de dahil olmak
tizere genig kapsaml olarak distintlebilir (El-Dine, 2005).

D. Risklerin Siniflandirilmas:

Risk tanimlama stireci tanimlanan risklerin siniflandirilmasi ile son bulur. Farkh
bilim dallar1 ve farkh sektorler igin pek ¢ok risk siniflandirmasi yapilabilmekle bera-
ber, sistematik ve sistematik olmayan risk gibi, burada dikkate alinan siniflandirma
KRY sistemini uygulamada kullananlar tarafindan en ¢ok tercih edilen siniflandir-
madir (Griffiths Phil, 2005):

1. Stratejik riskler: Orta ve uzun vadede kurum hedeflerini etkileyebilecek olan
risklerdir. Bunlar da kendi i¢inde politik, ekonomik, sosyal ve miisteri kay-
nakh olarak ¢esitlendirilebilir.

2. Operasyonel riskler: Giinliik faaliyetlerin yuriitilmesi esnasinda yonetim ve
cahsanlarin kargilastigr risklerdir. Bu riskler rekabete dayaly, fiziksel ve s6zles-
meye dayali nedenlerle ortaya ¢ikabilirler.

a. Proje Gelistirme

b. Proje Uygulama-Thale

c. Proje Uygulama-Santiye
d. Proje Uygulama-Hakedis
e. Degisim Yonetimi

f. Maliyet Kontrol



KURUMSAL @
RiSK YONETiIMi ‘

3.Finansal riskler: Finansal planlama, biitge kontroli, likidite sikigtkligr veya
yetersiz izleme ve raporlama temelli risklerdir.
a. Piyasa Riski
b. Kur Riski
c. Faiz Riski
d. Enflasyon Riski
e. Kredi Riski
f. Likidite Riski
g. Biitce Sapmasi

4 Ttibar riski: Kurum ismine zarar verecek her tiirlii olay1 icerir.

5. Bilgi teknolojileri riski: Teknolojik eksikliklerden kaynaklanabilecegi gibi fi-
ziksel bilisim araclari temelli de olabilir.

6. Duizenleme riski: Ulusal veya uluslararas: diizenleme otoritelerinden, ¢evre-
sel nedenlerden (gevre kirliligi, arazi kullanimu gibi) veya kanunlardan kay-
naklanabilecek risklerdir.

7.Birey temelli riskler: Profesyonel insan kaynagi yetersizliklerinden kaynakla-
nabilecegi gibi kilit personelin kaybindan da kaynaklanabilir.

4.2, Risk Degerlendirme

Risk degerlemesi, kurum hedeflerine ulagmay: engelleyecek daha 6nceden ta-
nimlanan ve siniflandirilan risklerin 6lgiilmesi ve siralanmast agamalarimi igerir. Risk
degerlemesi sonucunda, denetci denetim programindaki testleri 6nemli kontrol nok-
talarina uygulayabilir (Selim ve McNamee, 1999).

Riskler, degerlemede kullamilacak olan nitel (kalitatif) veya nicel (kantitatif) yon-
temlerden biri veya karmasi yardimiyla olasilik ve etkileri acisindan olgtliirler. Ar-
dindan 6l¢itilen riskler risk matrisi-haritas: yardimiyla siralanirlar.

A. Nitel — Nicel Analiz

Temel risk yonetimi stireci olan risk degerlemeleri ve diger stirecler resmi-gayri
resmi, nitel-nicel veya ilgili ig birimi-kurum geneli merkezli olarak gergeklestirilebilir
(ITARE, 2003a).

Risk karakteristiklerinin belirlenmesi adimimi degerlemede kullanilacak yonte-
min se¢imi izler. Risk degerlemesi yontemleri, nitel ve nicel tekniklerin butiinlestiril-
mis sekli olmalidir.

Nitel Analiz

Nitel degerlendirme teknikleri, potansiyel olasilik ve etkinin diigiik oldugu veya
sayisalverinin ve nicel degerlendirme uzmamnin bulunmadigr kosullarda kullaml-
maktadir (ITARE, 2003b).

Nitel analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesinin ve bunlarin ortaya ¢tkma
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olasihklarinin, veriye dayali metotlardan ziyade analizi gerceklestirenlerin sahsi
yargilari ile agiklanmasidir. Baghca nitel degerleme teknikleri; beyin firtinasi, Delphi
analizi teknigi, goriisme teknigi, kontrol listeleri, risk kayitlamasi, risk haritalamas
ve son olarak da olasilik-etki tablolaridir (Merna ve Al-Thani, 2011).

Nitel degerleme tekniklerini kurum risk kilttiri-tutumu yonlendirmektedir. Eger
kurum risklere kars1 isteksiz bir yapidaysa gelecegin belirsizligini miimkiin olduk¢a
azaltmak isteyecek, bir bagka ifadeyle riskli faaliyetlerden kaginmaya yonelik bir de-
gerlendirme sonucuna ulagilacaktir. Ote yandan kurum, risklere kars1 agik yani risk
arayan bir yapida ise riskin olumsuz etkileri karsisinda endiselenmeyen ve firsatlar
konusunda iyimser tavir sergileyen bir yapida olacaktir. Sonug olarak risk degerle-
meleri riskli faaliyetleri onaylayacaktir (Hillson ve Murray-Webster, 2007).

Olasilik dagilimlarimim ve etkilerin rakamsal olarak belirlenmesine yonelik ¢alig-
malarin yuritildigiu yonteme nicel degerlendirme yontemi denir. Ancak bu yon-
tem ulagilabilir uygun veriler ve yeterli sayida uzman personel oldugu durumlarda
kullamlabilir (Merna ve Al-Thani, 2011). Nicel analiz sonuglarimim ger¢ek durumu
tanimlamadaki 1sabet seviyesi kullanilan veri ve modele baghdur.

Olasilik ve etkilerin tahmininde kullanilan kurum ge¢mis olaylarinin gozlemlen-
mesi sonucu elde edilen veriler, stibjektif tahminlere gore daha objektiftir. Kurum
gecmisinden derlenecek tarihi veriler dig kaynaklardan elde edilecek verilere gore
daha iyi sonuglar saglar. Bununla beraber i¢ kaynaklardan derlenen veriler baslangig
agamasinda yeterli olmakla birlikte dig kaynak kékenli veriler kontrol noktast olmas:

acisindan 6nemlidir (COSO, 2017).

Nicel Analiz

Nicel degerlendirme teknikleri genellikle bilgisayar temelli tekniklerdir. Bu tek-
niklerin baghcalar: karar agaci teknigi, Monte Carlo simiilasyon programi, duyarlilik
analizleri ve olasilik-etki grid analizleridir (Merna ve Al-Thani, 2011). Nitel ve nicel
tekniklerin kullanimina imkan veren diger yonetim araclar risk tanimlama ve de-
gerlendirme agamalarinda da kullamlan kontrol-risk 6z degerlendirme gatis1 alunda
gorugme teknigi ve caligtaylardir (COSO, 2017).

Literatiirde nitel degerleme teknikleriyle elde edilen verilerin nicel degerleme
teknikleriyle elde edilen verilerden daha kullamigh olduguna ve 6zellikle KRY sis-
teminin kurulmasi ve baslangic asamasinda nitel degerleme yontemlerinin tercih
edilmesi gerektigi yoniinde gorus birligi vardir (Merna ve Al-Thani, 2011).

I¢csel Risk — Kalint1 Risk

Risklerin degerlendirilmesi sturecinde dikkate alinmasi gereken bir diger 6nemli
konu da risklerin icsel veya kalnti risk simiflandirmasidan hangisine dahil olduk-
laridir. igsel riskler, herhangi bir kontrol mekanizmasinin bulunmadigi durumlarda
islem siireglerinin dogasinda varolan risklerdir. Artik risk olarak da ifade edilebilen
kalinti riskler ise alinan kontrol 6nlemlerine ragmen mevcut olan risklerdir (Griffiths

David, 2006b).
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Risk degerleme faaliyeti 6ncelikle icsel risklere uygulanir ardindan kalinti riskler
olgilir (COSO, 2017). Alnan i¢ kontrol 6nlemlerinden 6nce ortaya ¢ikacak olan
risklerin 6nem ve olasiliklar1 degerlendirilerek igsel riskler 6l¢tlir. Alnan i¢ kontrol
onlemlerinden sonra ortaya ¢ikacak olan risklerin énem ve olasiliklar1 degerlendiri-
lerek kalinti riskler ol¢tliir (Griffiths David, 2006b).

B. Olasilhik — Etki Analizi

Risk degerlemesinde kullanilacak faktorler (olasilik, etki; tglii veya besli 6lgek;
nitel veya nicel degerleme yontemlerinin kullanimi) risk degerlemesinin yapilmasi
amacina, veri setine, zamanin elverigliligine, uzman personelin varhgina, katihm-
clarin bilgi seviyesine ve beklentilerine ve son olarak ulagilmasi istenen sonuglara
baghdir. Kurum bu faktorleri dikkate alarak risk degerleme faaliyetini gerceklestirir
(Sobel, 2015).

Riskler genellikle ortaya ¢ikma olasihklarina ve ortaya ciktiklarinda organizas-
yona etkilerine gore analiz edilirler. Risklere ait olasilik ve etkinin bilesimi sonucuna
gore risk siralamasi yapilir (Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004a). Risk = f (Etki, Ola-
silik) olarak formiile edilebilir.

Risk ve etki, kurum hedeflerinin bagarilamamasi ve kurum stratejilerinin basarili
birgekilde ytirttilememesi durumunda dogabilecek zarardir. Etki, kurum itibarinin
zarar gormesi veya bagka faktorlerle de ilgili olabilir. Genellikle finansal veya stratejik
etki olcekleri kullamilmakla birlikte risk degerlemesinin amacina bagh olarak itibar
ve saglik- giivenlik dlcekleri de kullanilabilir. izleyen tabloda finansal, itibar ve sag-
lik-giivenlik begli 6l¢ekleri kargilagtirmali olarak ele almmigtir (Sobel, 2015).

Tablo 1 Karsllastirmal Besli Etki Olcedi

Finansal itibar Saghk-Giivenlik
1 | Kazang etkisi yok Itibara etkisi yok Saglik-gtivenlik etkisi yok
3 | Bir haftahk kazang Kurum igi itibar etkiler Kiigiik yaralanmalar (bir kisi igin)
5 | Bir ayhk kazang Yoresel itiban etkiler Biiyiik yaralanmalar (bir kisi icin)
7 | Geyrek dénemlik Bolgesel itiban etkiler Biiyiik yaralanmalar (gok sayida ki si
kazang igin)
9 | Bir yillik kazang Ulusal-Uluslararas: alanda | Caligsanlardan veya halktan 6lim

itiban etkiler

Kaynak: Sobel, 2015.

Ornegin etki 1 olarak olgiilmiisse; bu, finansal agidan bir zararin olmadgi, iti-
bara bir etkisinin bulunmadig ve saglik-gtivenlik etkisinin bulunmadigi anlamina
gelmektedir. Bu durumun tam tersi olan seviye, etkinin 9 dl¢tilmest halinde finansal
kayip bir yillik kazanca egittir, itibari agidan kayip ise ulusal-uluslararasi itibarin et-
kilenmesi anlamina gelir. Saglik gtivenlik acisindan ise ¢ahisanlar veya halk arasinda
oliimlere yol acilmasi anlamina gelmektedir.
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Risk ve Olasilik

Olasilik ise genellikle zaman ile ilgilidir ve olaym meydana gelme sikhgini gosterir
(Griffiths Phil, 2005). Risk olasiliklar1 en basit gekliyle diigiik, orta ve ytiksek olarak
siniflandirihirken risk etkisi de aymi sekilde en basit bigimiyle kiictik, orta ve agir olarak
stiflandirlabilir (HM Treasury, 2020). Bu 6l¢eklendirme risklerin ne kadar hassas
degerlendirdigiyle ilgilidir. Olasilik ve etkilerin ticli 6lcekle gosterimi dlgek sinirlari-
nm net olmamasi nedeniyle siibjektiflik igermektedir. Olgek derecelendirmesi sinir-
larmin objektf olmamas: ve bireyler arasinda farkhlik gosterebilmesi degerlendir-
me faaliyetine, sonucta risk matrisine karst bir giivensizlige neden olabilir (El-Dine,
2005). Bu durumun 6ntine ge¢cmek icin de genellikle begli 6l¢ek tercih edilmektedir.

Risklerin etki boyutunun degerlendirilmesinde kullanilacak besli 6lgek; 6nemlilik
yok, kiiciik seviyede 6nemli, orta seviyede 6nemli, yiiksek seviyede 6nemli, ¢ok yiik-
sek seviyede 6nemli olarak siralanabilir. Olasihk degerlemesinde kullanilan begli 61-
¢ek ise Gnemsiz, kiictik, orta, yiiksek ve ¢ok yiiksek olarak siralanabilir (Sobel, 2015).

Baz riskler felaket niteligindedir ve yiiksek etkiye sahip olmakla beraber ortaya
¢ikma olasiliklar: diigiikttir. Diger bazi riskler ise distik etkiye sahip olmakla birlikte
meydana gelme olasiliklar yiiksektir. Bu faktorler ne kadar iyi belirlenirse risk tu-
tumlar1 da buna bagh olarak o kadar isabetli olacaktr (ITARF, 2003b).

C. Risk Matrisi (Haritas)

Nitel veya nicel degerlendirme teknikleri yardimiyla olasilik ve etki boyutuyla
degerlendirilen risklerin olasilik ve etki sonuclari risk matrisi (haritas) ile gosterilir.

Risklerin olasilik ve etki sonuglarmin birlestirilmesi iglemi basit ortalama veya
agirhkl ortalama ile gerceklestirilir. Basit ortalamada olasilik ve etki sonuclarinmn
toplamlar ikiye boliiniir. Etki faktortintn daha 6nemli oldugunun dustntlmest
agirlikl ortalamay: gtindeme getirmistir. Hesaplamada etki faktoriiniin agirhgr daha
fazlacir. Ornegin etki faktorii 1.2 ile carpilarak ortalamaya dahil edilir. Birlegtirme
isleminin alternatifi, olasilik ve etki sonuclarinin 9’lu matris tizerinde ayri ayri goste-
rilmesidir (Sobel, 2015).

Tablo 2: Olasilik ve Etkinin Ayri Gosterimi

3
Orta Etki /
Diisiik Olasilik
1 2
Dusuk Etki / Dusik Etki /
Diigiik Olasilik Orta Olasihk

Kaynak: Sobel, 2015.
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Ifade edilen kriterlere gore risk degerlemesi yapilir ve bunun sonucunda siralanan
riskler, risk matrisi (haritast) aracihgryla toplu bir sekilde gosterilebilirler. Risk matrisi,
yatay ekseni risklerin olasilik boyutunu dikey ekseni ise etki boyutunu gosteren bir
grafik seklindedir.

Risk matrisi, risk calistayr stirecinde gergeklestirilen oylama sonuglarima gore
yapilir. Risk caligtaylar giinimiizde genellikle bilgisayar yazilimlari destegiyle ger-
¢eklestirilmektedir. Uygulamada en ok tercih edilen yazihmlar “Resolver*Ballot”,
“OptionFinder” ve “Desk Manual” olarak bilinmekle birlikte pek ¢ok kurum iht-
yaglar1 gercevesinde 6zel yazihm hazirlatmakta veya MS Office Excel tabanh kiigtik
yazilimlarla ¢aliymaktadir (Walker ve digerleri, 2003).

Bilgisayar ve denetim yazilimi veya standart M'S Office-Excel yardimuyla yuirttii-
len risk calistaylarinda ilk olarak beyin firtinas: sonucunda veya 6nceden hazirlanan
risk listesinden 20-30 adet risk bilgisayara aktarihir. Daha sonra bu riskler olasilik ve
etkilerine dikkat edilmek sartiyla oylanir (Resolver, 2006).

Opylama genellikle elektronik araglar yardimiyla katithmeilarin goriiglerinin ana
bilgisayara aktarilmas: seklinde olur. Oylama stirecinden sonra bilgisayar yazilimi ta-
rafindan risklerin siralanmasi otomatik olarak yapilir ve risk haritasinda (matrisinde)
gosterilirler. Haritalanan riskler analiz edildikten sonra risklere yonelik risk tutumla-
i kapsayan bir eylem plani hazirlanir (Resolver, 2006).

Risk ¢aligtaylarinim ve direkt olarak da bu siirecin bir ¢iktist olan risk matrisinin
bagarisim etkileyen en 6nemli faktor farkh alanlardan katthmeilarin oranmin opti-
mum seviyede olmasidir. Katilmeilar risk alanlarindan sorumlu kigiler, isletmenin
faaliyette bulundugu alandan uzmanlar veya degerleme stirecinde tecriibest bulunan
calisanlardan meydana gelebilir (Sobel, 2015). Ornegin farkh alanlardan katilimcila-
rin A Riskinin olasihik seviyesi hakkinda farkh diigiinmeleri normaldir. Fakat 6rnegin
hatal bir olasiik notunun oylama sonucunu etkilemes, risk degerleme faaliyetinin
yanhs sonuclanmasina neden olur. Bunun i¢in farkli alanlardan katthmcilarin sayisi-
nin optimum olmasi ¢ok 6nemlidir (Walker ve digerleri, 2002).

4.3, Risk Tutumu ve Aksiyonlarin Uygulamaya Alinmasi

Risk degerleme stirecini izleyen agama, risk tutumlarimmn belirlenmesidir. Risk ¢a-
hstaylar1 sonucunda ulagilan risk matrisi-risk haritas: ve risk degerlemelerine uygun
olarak belirlenecek olan risk tutumlar: risk yonetiminin riskler karsisindaki eylem ala-
mdir (Sobel, 2015).

Risk tutumunun belirlenmesini etkileyen ana faktoér kurum yonetimi tarafindan
belirlenen risk alma istekliligi siniridir. Risk alma istekliligi de temelde kurumun risk
arayan mi yoksa risklerden kagan bir yapida m1 olduguyla ilgilidir (Hillson ve Mur-
ray-Webster, 2007).

Risk degerlemeleri sonucu elde edilen veriler risk alma istekliligi ile karsilagtirihr.
Oncelikli olarak énlem alinmasi gereken riskler belirlenir ve alternatifler dikkate ah-
narak risk tutumlar belirlenir.

Yonetimin risk tutumu risklerden kaginmak, riskleri tstlenmek, riskleri kontrol
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etmek veya riskleri transfer etmek seklinde olabilir (IIARE 2003a). Risklerden ka-
¢inma, riske neden olan faaliyetin sonlandirilmasidir. Bu grupta, risk alma istekliligi
stnirlarinin diginda yer alan riskler veya kontrol maliyetlerinin risk getirisini agtig
durumdaki riskler yer alr (Pickett ve Pickett 2005).

Risk Yonetimi Stratejiler ve Aksiyonlar

Risk yonetimi aksiyonlari, kurum st yonetimi tarafindan, riske karsihk alinacak
tutumun belilenmesidir. Tim riskler kontrol edilmek zorunda degildir, yonetim,
kontrol diginda da risk stratejiler belirleyebilir. Riskler 4 temel sekilde yamtlanabilir:

* Risklerden kaginmak

Riske neden olan faaliyetin sonlandirilmasi veya stratejinin terk edilmesidir.
Kamu kurumlar agisindan bir faaliyetin sonlandirlmasi seyrek bir durumdur. Bu
yontem daha ¢ok stratejilerin belirlenmesi agamasinda yararh bir yontem olabilir.

Riskleri tistlenmek

Kurumun risk alma istekliligi (risk istahi) siirlar igerisinde bulunan riskler, her-
hangi bir 6nlem alimmadan oldugu gibi birakilabilir. Buna riskin tstlenilmesi veya
kabul edilmesi denir.

* Riskleri kontrol etmek

Riskin, yonetim tarafindan kabul edilebilir bir seviyeye indirilebilmesi i¢in, ortaya
¢ikma olasithginm veya olast etkilerini azaltmaya yonelik uygun kontroller tasarlanma-
sidir. En yaygin risk yonetimi seklidir.

* Riskleri transfer etmek

Etki ve olasiigi, kurum risk igtahini asmakla birlikte, kacinilmasi miimkin ol-
mayan, 6te yandan yonetimin riskin kurum tarafindan yonetilemeyecegi kanaatini
tasidigy riskler, kurum dist tgtinct taraflara transfer edilebilir. Risklerin transferi ge-
nellikle sigortalama sureti ile gergeklestirilir, baz: faaliyetlerin dig kaynaktan temini
de (hizmet alimi) bir transfer yontemidir. Bununla birlikte, risk transferinde risklerin
ortadan kaldirilmadigr veya etkisinin azaltlmadig, sadece riskin taraflar arasimda el
degistirdigi unutulmamalidir.

Risklerden kacmma tig farkl sekilde yurttulebilir (Sobel, 2015);

* Satma,; riskli bir ig biriminin satilmas: yoluyla elden ¢ikarilmast,

* Devam etmeme; riskli bir trtintin tiretiminin durdurulmast,

* Yasaklama; ¢aliganlarin énceden kararlagtirilmug riskli bir olay: almasiin yasak-
lanmas: olarak ifade edilebilir.

Riskler, eger risk alma istekliligi smirlari icindeyse riskin olasilik ve etki boyutunu
ilgilendiren herhangi bir 6nlem alinmadan riskler istlenilebilir. Diger bir ifadeyle
kabul edilebilir (HM Treasury, 2020). Giiniimiiz isletme i¢i ve dig ortam kosullar:
altinda, ¢ok az risk bu kategoriye girmektedir.

Risklerin kontrolii en sik kargilagilan durumdur. Risk etkisinin kurum risk alma
istekliligini agtigr ancak yonetimin riske ait etkinin kabul edilebilir bir seviyeye indi-
rilebilecegine dair bir inancinin bulundugu durumlarda riskler kontrol altinda tutul-
maya, diger bir deyisle risklerin etki ve olasiliklar: azaltilmaya cahsilir (Sobel, 2015).
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Riske ait etki ve olasihigm azaltilmas, igletme igi stirecler yardimiyla olast olumsuz
etki ve olasiliklarin yonetilmesidir.

Risklerin olasihk ve etkisini azaltmak i¢in alinacak énlemlerden birisi de risklerin
transferi-paylagilmasidir. Risklere ait etkinin kurum risk alma istekliligi sinirlarini ag-
g1 ve kurum y6netiminde, risklerin yonetilebilecegine dair bir kanimin bulunmadig
fakat 6te yandan kurum temel stratejileri ve hedeflerine gore bu riskli faaliyetin bi-
rakilmasinin da mimkiin olmadigr durumlarda kurum tarafindan riskli ~faaliyetin
kurum g1 tigiinci taraflara transferi mimkiin olabilir (Sobel, 2015). Risklerin trans-
feri gelencksel sigortalama faaliyeti ile gergeklestirilebilecegi gibi yeni finansal araglar
olan hedging, opsiyon ve future (gelecek) sozlesmeleri ile de gergeklestirilebilir. Baz
faaliyetlerin dig kaynaktan temini (outsourcing) de risklerin paylagilmasi-transferi si-
niflamasma girmektedir (Morris, 2005).

Risk transferinde, riskler ortadan kaldirlmamakta veya risklerin etkisi azaltilma-
maktadir. Risk sadece taraflar arasinda el degistirmektedir. Genellikle risklerin finan-
sal etkileri transfer edilebilmektedir (Merna ve Al-Thani, 2011). Kurum itibarmin
zarara ugramast gibi risklerin transferi miimkiin degildir (HM Treasury, 2020). Or-
negin perakende sektérinde, zamaninda ve istenilen sartlarda teslim edilmeyen mal-
lar i¢in araci firmadan zarar tazmin edilebilir fakat bu durum perakendeci firmanin
satiglarinin diismesini ve belki de daha 6nemlisi mugterinin géziinde kaybolan imaj
engelleyemez (Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004a).

Etkin bir risk yonetimi, yonetimin sececegi risk tutumu veya risk tutumu bilegen-
leri aracihgiyla risklerin olasilik ve etki derecelerinin risk smurlari iginde tutulmasimi
saglar.

Risk yonetimi etkinligine yon veren belgeler, risk caligtayr risk degerlemeleri ve
eylem plani, risk stratejilerine iliskin dokiimanlar, sigorta kayitlari, kurum dis1 taraf-
larla yapilan anlagmalar, diger sozlesmeler ve ge¢mis yillar izleme raporlar: olarak
siralanabilir (Buckley, 2005).

Risk tutumunun belirlenmesi siireci sonunda riskler kargisindaki alternatif risk
tutumlar1 belirlenir daha sonra kurum risk kiltiiriine, maliyet-fayda degerlendirme
sonuglarma ve risklerle ilgili firsat degerlendirmelerine uygun olan tutum veya tutum-
lar uygulamaya konur (Merna ve Al-Thani, 2011). Risk tutumlarinin belirlenmesi bir
yonetim faaliyetidir.

Risk yonetimi ve sigorta

Sigorta, risk yonetimi agisindan énemli bir enstriimandir. Oncelikle sigorta fizi-
bilite analizi yapilarak prim azaltict 6nlemler dikkate alinmal ve ardindan sigorta
yaptirip/yaptirmama ve sigorta kapsamina karar verilmelidir.

Sigorta primlerini azaltan en kritik faktor muafiyetler ve sigorta kapsamidir. Geg-
mis yillarin istatistikleri degerlendirilerek kapsam ve muafiyetler degerlendirilmelidir.

Ornegin belki de tagima sigortasi yaptirmaniza gerek yoktur. Gegmisin zararlar
bu agidan tekrar degerlendirilmelidir.

Sigorta yaptiran fakat igletme i¢1 siireclerini ve yasal altyapisim sigorta sartlary



KURUMSAL
RiSK YONETiIMi

T

ile paralel hale getiremedigi i¢in sigortadan yararlanamayan ¢ok fazla vaka bulun-
maktadir. Bu agidan gérev kartlarindan imza sirkiistine, personel s6zlesmelerinden
ERP sistemine kadar bir¢ok konunun sigorta uyum sartlari agisindan degerlendi-
rilmesi gerekir.

RISKIN TANIMLANMASI Kigk i
e Yo\ A\ o uygulamasina
Kredi Riski yonelik formiiltin
| olugturulmas;
PRIV o p Risk limiti:
RISKIN OLCULMESI Miigterinin haftalk
Gegmis Y‘“al' batk alacaklar, siparig ortalamasinin
sektor ortalamasi 3 katim agmayacak,
| hesaplanan limitin
" < - %050’s1 belgelendirilmis
ANALIZ VE YONETIM olacak gibi olabilir,
Risk Limiti Uygulamasi ¢ok basit haliyle.
RISKTEN KACINMA KONTROL ETME
(Riskin Cok (Etki ve Olasihigin A3t nw
Yiiksek Olmasi) Azaltilmasi) TRANIS‘II’SEII((IETME R.ISI.H KABUL ETME
(Riskin Diigiik Olmasi)
Risk limitini agan Risk limiti araliklarim (Riskin Transferi)
miisterilerden degistirme, siireg ve . Risk limit dahilindeki
tahsilat yapmak, sistem iyilestirmesi Alacal sigortast miisterilere sadisa
satis1 askiya almak veya strateji uygutaniaar devam
ve carinin kapatilmasi gelistirilmesi

Yukaridaki sekilde alacak riskinin yonetimi kapsaminda risk tutumlar 6rneklendirilmigtir.

4.4. Kontrol Faaliyetleri

Yoénetim tarafindan belirlenen kontrol, politika ve prosediirlerin uygulanmasim
ifade eden kontrol faaliyetleri, riskleri belirlenen risk sinirlari i¢inde tutabilmek ayri-
ca risk tutumlarinin etkili yiritilip yirttilmediginden emin olmak i¢in kurulur ve
uygulanirlar (COSO, 2004; Sobel, 2015). Kontrol noktalarin belirlenmesinde risk
alma istekliligi seviyesi ve KRY nin hedefleri etkin rol oynarlar.

Organizasyon genelinde uygulanabilecegi gibi 6zel bir alana da ait olabilecek
olan kontrol faaliyetleri onaylamalari, yetkileri, iptalleri, kanitlary, gézlemleri, faa-
liyetlerin performanslarinin gézden gegirilmelerini ve varliklarin fiziksel korunma-
larin: icerir.

Kontrol faaliyetlert hem tst yonetimin talep ettigi derinlikte olmal hem de si-
re¢ akigim yavaglatmayacak, isleyisi etkilemeyecek boyutta konumlandiriimahdr.
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5. Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminin Sinirlari

Kurumsal risk yonetimi gergevesinin olusturulabilmesi ve etkin ¢aligabilmesi tst
yonetimin destegine, kurumun risk yonetimi felsefesine, risk alma istekliligine, KRY
sisteminin kapsamina ve bu sistemi destekler nitelikteki bilgi altyapisinin varligina
baghdir (Booker, 2003; Walker ve digerlert 2003). Eger tist yonetim desteklemiyor-
sa veya kisith-yetersiz bir destek veriyorsa sistemin igletilmesi icin gerekli verilere
ulagilamayacak, risk calistaylar diizenlenemeyecek ve diger faaliyetleri gercekles-
tirllemeyecektir.

Yonetimin desteginin Gtesinde KRY ¢ok 1y1 tasarlanmig ve yurttilmis olsa da
sistemin sinirlarmdan 6tiiri makul diizeyde giivence vermenin Gtesine gecilemeye-
bilir. Kurumsal risk yonetiminin en buytik kisiti galiyma alani olan risklerin belirsiz-
lik ortaminin bir sonucu olmasidir. Bilindigi gibi riskler, gelecegin belirsizliginden
kaynaklanmaktadir ve bu belirsizligi ortadan kaldirmanimn imkan yoktur.

Sistemin oniindeki bir diger kisitta; risklerin hizli bir gekilde degisebilmesi ve
bundan dolayr daha 6nceden tanimlanan olasilik ve etkilerin gegerliligini kaybet-
mesidir (ITARE 2003b). Bu durum tarihsel verilerle hareket etmeyi zorlagtirmakta
ve sistemin hali hazirda sahip oldugu verileri anlamsizlagtirabilmektedir.

KRY’nin 6nitindeki siirlarm bir digeri de isletme kararlarimin alinmast stirecin-
de insan dogasindan kaynaklanabilecek zayifliklardir. Kararlar insan yargilariyla,
eldeki veriler 118inda ve is hayatinin bask: dolu stirecinde alinmaktadir. Bu durum
da kararlarm giivenilirligini zayiflatabilir (COSO, 2017). Ayrica tst yonetim veya
diger kurum calisanlarinin sistemi yanhs yonlendirmeleri sonucu riskli alanlar belir-
lenmemis olabilir. Dogal olarak da risk yonetimi sisteminin etkin ¢alismast miimkiin
olmayabilir.

Sistemin etkin iglerligi, belirlenmis risklerin organizasyona etkilerinin objektif
bir sekilde tespitine baghdir. Giiniimiiz rekabet ortami ve igletmelerin kiiresel dii-
zeyde rekabete ve kiiresel ekonomik gelismelere kirilgan hale gelmesi kargilagilan
risklerin hem adet olarak artmasina hem de ¢esitlenmesine neden olmustur. Cok
sayida riske ait etkinin objektif olarak belirlenmesi de ¢ok 6nemli bir problemdir.
Uygulamada bu sorun, g¢aligtay sonucunda belirlenen risklerin bir kismiin “filtre-
lenmesi”, kurum risk alma istekliligi ¢ergevesinde gozard: edilmesi, ile ¢oziilmekte-
dir (Page ve Spira, 2004).



KURUMSAL @
RiSK YONETiIMi ‘

6. Kurumsal Risk Yonetimi ve Raporlama

Risk yonetimi sistemi risklerin tanimlanmastyla baglar ve nihai olarak her bir risk
i¢in aksiyona karar verilmesi ve raporlama ile sonuglanir. Bu fonksiyonel olarak risk
yonetiminin baglangic ve bitig noktalaridir. Halbuki ticari hayat ve isletme déngust
isletmeler faaliyette bulunduklar: miidddetge devam ettigi ve hi¢bir zaman bitmedi-
ginden dolay1 ashnda baglayan ve biten risk yonetimi departman faaliyetleridir.

i§letmelerde riskli faaliyetlerin yonetimi departman yoneticisinin sorumlulu-
gunda streg sahibinin gorevidir. Risk yonetimi departman ise stireci izleyen ve
raporlayan taraftir.

Risk yonetimi raporunda neler yer alir

Risk yonetimi raporunun tonu ¢ok énemlidir. Raporu okuyan yonetim kademe-
lerini aksiyona yonlendirilmelidir fakat panige sevkedilmemelidir. Bundan dolay:
kullanilan dil ve varsayimlarin tam olarak raporda agiklanmas: 6nemlidir.

Risk y6netimi uzmanlari denetgilere benzer bir yapidadir ve mesleki hassasiye-
tin dogal sonucu olarak olumsuz gelismeleri daha ¢ok 6n plana ¢ikartirlar.

Risk yonetimi raporlamasimin agirlikli olarak yillik veya 3 er aylik periyotlar-
da yapildigini gérmekteyiz. Yillik raporlama da daha ziyade genel beklentiler ve
planlamalar yer alir. 3 er aylik raporlama ve risk seviyesine gore uyari sistemlerinin
igletilmesi en ¢ok kargilagilan uygulamalardir.

Risk yonetimi rapor igerigi asagidaki gibi siralanabilir;

* Yonetici 6zeti

Ozellikle rakamlandirilabilen sonuglar ve kritik gostergeler vurgulanmalidir.
Tercihen zarar boyutu ve ihtimali hesaplanabilirse aksiyona yonlendirmek daha
kolay olacaktir.

* Risk yonetimi savunma hatlar ve risk yonetimi organizasyon semasi

Risk yonetiminin ilk agamasi stire¢ sahibi ve ilgili departman yoneticisidir, ar-
dindan risk yonetimi departmani gelir ve nihai olarak da i¢ denetim stirecte yer
almalidir.

¢ Risk smiflandirmas ve aksiyon 6zeti

Risk kategorilerine ve aksiyon seviyelerine gére bir ézet sayfasinin raporun ba-
sinda yer almasi tst yonetimin siirece adapte olmasini hizlandiracaktir.

* Anahtar risklerin degerlendirilmesi ve tutar-hacim bazh raprolama

- Likidite riski

- Doviz kuru riski

- Faiz oynaklik riski

- Kredi temerriit — alacak tahsilat riski

- Konsantrasyon — yogunlagma riski (sektor, sirketler, bireyler, iilke, risk
turtinde yogunlagsma gibi)

- Hammadde fiyat oynaklik riski

- Pozisyon riski gibi

- Sonug ve Gneriler
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Rapor icerigi ve anahtar riskler dogal olarak sektorler arasinda farklilik goste-
recektir ve igletmenin yapisina gore de sekillenecektir. Fakat unutulmamas: gereken
nokta risk yonetimi sisteminin buitiinlesik olarak bititiin isletme faaliyetlerini ve de-
partmanlarini kapsadigi ve bundan dolay1 da a’dan z’ye biitiin kritik faaliyetlerin
rapora konu oldugudur.
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7. Kurumsal Risk Yonetimi Stirecinde Sorumluluklar

Risk yonetimi siirecinde aktif olarak iistlenilecek roller ve sorumluluk dagilimi
agagida simiflandirlmaktadir;

* Yonetim Kurulu ve CEO Sorumluluklar: (IRM, 2010; COSO, 2009);

- Kurum risk felsefesini anlamali ve kurum risk alma istekliligi konusunda
yonetimle hemfikir olmali

- Risk yoénetimi politikalarini belirlemeli

- Risk yonetimi yapisim kurmali

- Risk yoénetiminin etkin bir sekilde ¢alisip galiymadigini sorgulamali

- Risk portféytnt gézden ge¢irmeli, kurum risk alma istekliligi sinirim:
belirlemesi

- Onemli riskler konusunda haberdar edilmeli ve yénetimin dogru tutumu
sergileyip sergilemedigini degerlendirmeli

- Risk raporlama altyapisinin kurulmasini saglamali

- Organizasyonu kriz aninda yoénetmeli

Risk yonetimi yénetim kurullarinin temel sorumluluk alanlarindan bir tanesidir
ve 6zellikle yillik faaliyet raporlar ekleri arasinda risk yonetimi raporunu agiklayarak
veya kurumsal yonetim uyum raporu igeriginde risk yonetimi faaliyetleri hakkinda
bilgi vererek sorumluluklarim: yerine getirmis olurlar.

Sekil: SAP GRC Dashboard
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. I§ Birimleri Yoneticilerinin Sorumluluklar (IRM, 2010);
- Birim biinyesinde risk bilinci kiiltiirtint olugturma
- Risk yonetim performans hedeflerinde anlasma
- Risk geligtirme tavsiyelerinin uygulanmasin saglama
- Degisen durumlari/ riskleri belirleme ve raporlama

Yo6netimin icrai gorevleri vardir ve bu nedenle yénetim 6nemli sorumluluklar
istlenmektedir. Dogal olarak yonetimin risk yonetimi streci hakkinda yonetim ku-
ruluna kargt da sorumluluklar1 bulunmaktadir. Kurum iginde ayr bir risk yonetim
birimi bulunsa dahi stirecin nihai sorumlulugu yonetimdedir.

« I¢ Denetim Yéneticisinin Risk Yonetimi Sorumluluklar: (IRM, 2010; ITA Stan-
dart, 2120-1)
- Risk yoénetiminin gozden gegirilmesi
- Risk yonetimi siirecinin degerlendirilmesi
- Risklerin degerlendirilmesi hakkinda glivence verilmesi
- Risk y6netimi siirecinde rehberlik-danigmanlik yapilmas:
- Risk y6netimi siirecinde yonetime egitimler verilmesi
- Riske dayandirilmig i¢ denetim programu gelistirme
- 1(; kontrollerin verimliligi ve etkinligi tizerine raporlama

I¢ denetim birimleri risk yénetimi siirecinde yonetimin istekleri dogrultusunda
rehber-danigman roli ustlenebilecegi gibi siirecte yer almayip sadece denetim-de-
gerlendirme roliinii de tstlenebilirler. i(; denetim birimi siirecte aktif rol alsa bile asla
sorumluk tstlenememeli sorumluluk yonetimde olmahdir.

* Risk Yoéneticisinin Risk Yonetimi Sorumluluklar: (IRM, 2010);

- Yonetim adina sorumluluk tstlenmeden ve yonetimin yerine gegcmeden
risk yonetim politikasimi gelistirme ve giincelleme ve Yoénetim Kurulu’nun
onayma sunmak

- Yonetim adina sorumluluk tstlenmeden ve yonetimin yerine gegmeden
risk yénetimi siirecinin organizasyonu ve yuritilmesi

- Risk ¢aligtaylarinin organizasyonu ve yuritiilmesi

- Risk kavramimin anlagilabilir olmasina ve uygulamada standartlagirmaya
destek vermek

- Risk yonetimi raporlama siirecinin organizasyonu ve yuritilmesi

- Risk yonetim (ve i¢ kontrol) faaliyetlerinin koordinasyonu

- Risk yonetimi ¢iktlarinin stratejik planlama ve operasyonel planlamada

bir girdi olarak kullanilmasin saglamak

* Bireysel Clalisanlarin Risk Yonetimi Sorumluluklar: (IRM, 2010);
- Risk yonetim stireglerini anlama, benimseme ve uygulama
- Verimsiz, gereksiz ya da ¢alisgamaz kontrolleri raporlama
- Kaybedilmis ve kacirilmis olaylar raporlama
- Kaza sorusturmalarinda yonetimle koordineli hareket etme
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8. Risk Yonetimi Baglaminda Reel Sektor ile
Finans Sektorii

Bankacilik sektorti riskleri; kredi riski, piyasa riski ve operasyonel riskler olarak
siralanabilir. Bu tiir risklerin yonetiminde odaklanilan veri hem banka i¢ sistem ve-
rist hem de dig veri kaynakhdir. Banka i¢ verisi kontrol altindandir ve veri kalitest
yiiksektir.

Bankacilik ve reel sektoriin risk anlaminda kesisme noktas: kredi riskidir. Kredi
riski; bankacilik kesiminin tahsis etmis olduklar kredilerin zamaninda geri 6denme-
mesi ithtimaline denir.

Bankacilik sektorii risk yonetiminde kullanilan verilerin bir kismi tarihsel veri
setleri gibi dig giivenilir kaynaklardan akigkan veri olarak temin edilmektedir. Fakat
ozellikle kredi riskinin yonetiminde kullanmilan veri agirlikh olarak kredi izleme stirect
verisi geklinde simflandirilabilir. Bu tir veri de igletmelerin finansal tablo verileri
ile banka kredi izleme uzmani personelinin yaptigi ziyaret ve takipleri sonucunda
ulagtigr veridir.

Kredi izleme streci verisinin; hem vergt mevzuati kaynakl igletmelerin gergek
durumunu yansitmamasit hem de kayit dist ekonomiden dolay: verinin biitiin iglem-
leri yansitmamasi riski bulunmaktadir. Diger yandan kredi izleme uzmani gozlemle-
11 de objektif olamayabilmekte ve duyum agirhkh olabilmektedir.

Bu sartlar altinda yiiksek kalitede sistematik akigkan veri ile yonetilebilen piyasa
riski yonetimi ile kismen veri kalitesinin yiiksek oldugu kabul edilen operasyonel risk
yonetimi istenilen seviyededir ve uluslararast uygulamalara paraleldir.

Fakat banka risk yonetimi sistemlerinin en bitytik handikabi; veri kalitesi, objek-
tiflik ve veriye ulagim gibi problemlerden dolay: kredi riskinin izlenmesi siirecidir.
Bundan dolay1 da bankacilik sektorii; reel sektor dinamiklerini hem yakindan takip
etmek zorundadir hem de olast bir duyum-istihbari bilgi ile ¢ok rijit kararlar alma-
dan karg: tarafin riskini artirmadan gerekli aksiyonlar1 almak durumundadar.

Bankanin kredi riskine yonelik ilk 6ncii isaretleri ¢ek hareketleri, hesap hare-
ketleri ve diger bankacilik sistemi izlenebilir verilerine dayanmaktadir. Fakat bu tir
verilerde olabildigince manipiilasyona aciktir. Diger 6ncii igaretler ise igletmenin fi-
nansal verileridir ve bunlarin da gercekligi tartisilabilir.

Bu tur problemler 6ncelikle ulusal ekonomileri sonrasinda da global piyasalar:
etkileyebilecegi icin de Basel kurallari ile uluslararas: diizenleyici otorite tarafindan
takip edilmektedir.

Reel sektor dinamikleri ve risk dogurabilecek oynakliklar bu ytizden ani ve rijit
kararlarla sadece banka cikarlar1 dogrultusunda yonetilmemeli ve kars: tarafin reel
sektoriin, ekonominin ve toplumun bir pargast oldugu dikkate almmahdir. Yuka-
rnidan asagrya dogru smiflandirldiginda ulusal ekonomi, sektorler, ilgili reel sektor,
isletmeler ve bireylerden olusan bu siralamada 6nce bireyler ve sirastyla isletmeler,
ilgili reel sektor, sektorler ve ulusal ckonomi etkilenmekte ve sermayenin eridigi, kay-
naklarin etkinliginin kaybedildigi, marka degeri dahil tim kazanclarin global 6l¢ekte
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kaybedildigi bir sonucla karsilagilmaktadir. Bu durum da neticede krizin derinligini
artirmakta ve krizden ¢ikig stiresini uzatmakta daralan ekonomide bankacilik kesimi
karhlik oranlar1 azalmakta ve global 6lgekte rekabet avantaji kaybedilmektedir.

Reel sektor riskleri bumerang misali ¢ok hizh bir sekilde bankacilik sistemini ¢ok
ciddi boyutta ve uzun vadeye yayilan 6lcekte etkilemektedir. Bu tiir risklerin yone-
timi stirecinde asil aksiyon alan igletme sahiplerine kalmaktadir. Bu anlamda risk
yonetimi raporlama altyapisinin olusturulmasi, yonetim kiltiiriine risk odakl stireg
yonetiminin yerlestirilmesi, faaliyet raporlamalarinin bu ¢ergevede hazirlanmasi ve
stratejik planlama stirecine yansitilmast ¢ok énemlidir.

Séziin 6zl igletmelerin risklerini yonetememesi bankacilik riskleri agisindan gok
onemlidir ve krizlerin de ¢ikis noktasidir.

Ek: Risk Envanteri

Ulusal diizeyde riskler agagidaki gibi siiflandirlabilir. Bu simiflandirmaya para-
lel igletmeler 6zelinde de risk envanterlerinin olugturulmast Kurumsal Risk Yénetimi
sistem tasarimi siirecinde ¢ok 6nemli bir agamadir (Pehlivanl, 2020).

Risk

Geng issizlidi riski

Doviz kuru riski

Kredi ddeme problemleri riski

Piyasadaki olumsuz gelismeler riski

Ekonomide zayif blyUme riski

Mevzuat ve duzenlemedeki degisiklikler riski

Yabancr isgi riski

Likidite riski

Ekanomik gog riski

varlik fiyatlarinda balon etkisi riski

itibar ve marka dederi kaybi riski

Artan rekabet riski

Cok tarafh ticaret kurallarinin ve anlasmalarinin erozyonu riski
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Risk

Yolsuzluk riski

Bolgesel catismalar riski

BUyUk glcgler arasindaki ekonomik ¢atismalar riski

Terdrist saldinlar riski

Jeo- Insan haklarinin ihlali riski

politik ic politikalara dis mtdahaleler riski

Ticaret ve yatinm konusunda korumacilik riski

Uluslararasi birliklere duyulan gliven kaybi riski

Sivil huzursuzluk (grevier ve isyanlar dahil) riski

Yangin ve patlama riski

Risk

Ulusal palitik kutuplasma riski

Derin ya da yaygin yoksulluk riski

Medya yanki odalari ve “sahte haberler" riski

Esitsizligin derinlesmesi riski

Fikir 6zgurltklerine mddahale riski

Anayasa ve sivil toplumun erozyonu riski

Is glictintn niteliksel eksiklikleri riski

Etnik siddet riski

Askeri mudahaleler riski

Risk

Siber saldir riski

Veri hirsizhigi riski

Bilgi teknolojileri altyapilarinin cokmesi riski

U=kl Bilgi teknolojileri altyapr eksiklikleri riski

Teknolojik gelismelerin olumsuzluklar riski

is kesintileri riski

inovasyon ve musteri ihtiyaglanini karsilamada basarisizlik riski

Risk

Dodal afet riski

Ekosistemin ¢6kmesi ve su krizleri riski

iklim dedisikliginin Tlrkiye ekonomisine olumsuzluklari riski

Salgin riskleri
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