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ONsO7Z,

TUSIAD, dzel sektérii temsil eden sanayici ve isadamlart tara-
findan 1971 yilimda, Anayasamizin ve Dernekler Kanunu nun il-
gili hiikiimlerine wygun olarak kurulmus, kamu yararina ¢alisan
bir dernek olup géntillii bir sivil toplum orgtitiidiir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: evrensel ilkelerine bagh,
girisim, inang ve dtistince ozgtirliiklerine saygil, yalnizca asli
gorevlerine odaklanmas etkin bir devletin varoldugu Trirkiye de,
Atattirkiin ¢cagdas wygarlik hedefine ve ilkelerine sadik toplum-
sal yaprin gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik hukuk
devleti anlayisimin yerlesmesine yardimct olur. TUSIAD, piyasa
ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyapisinin yerlesmesine ve
is diinyasimin evrensel is ablaku ilkelerine wygun bir bicimde fa-
aliyette  bulunmasina  ¢calisir. TUSIAD, uluslararasi
entegrasyon hedefi dogrultusunda Tiirk sanayi ve hizmet kesini-
nin rekabet giictintin artirdlarak, uluslararasi ekonomik sistem-
de belirgin ve kalict bir yer edinmesi gerektigine inanir ve bu
yonde calisir. TUSIAD, Tiirkiye'de liberal ekonomi kurallarinin
yerlesmesinin yanisira, tilkenin insan ve dogal kaynaklarinin
teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin bicimde kullanimai-
ni; verimlilik ve kalite ytikselisini stivekli kilacak ortamin yaratil-
mast yoluyla rekabet giiciintin artiridmasini hedef alan politika-
lar destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesinde, iil-
ke giindeminde bulunan konularla ilgili gériislerini bilimsel calis-
malarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu gériislerden hare-
ketle kamuoyunda tartisma platformlarimin olusmasini saglar.



Bu calismanin amacit Kurumsal Risk Yonetimi kavrama ile
ilgili olarak temel kavramlar: aciklamak ve konuya kamui-
oyunun dikkatini cekmektir. Kurumsal Risk Yonetimi artan
rekabet ortaminda kurumlarimizin ayakta kalabilmelerine
yardimct olacak en onemli aracglardan biri olma potansiye-
line sahiptir. Ancak bu potansiyeli harekete gecirebilmek icin
oncelikle is diinyasinda konuwya olan farkindaligr arttirmak
gerekmektedir. Bu nedenle konunun oncelikle kavramsal
olarak tartisiimas: ve anlasiimasi biiyiik 6nem tasimaktadir.
TUSIAD déniimiizdeki dénemde bu konuda énciiliik etmeyi
kendisine bir misyon olarak belirlemistir.

Ulke ve sirketler olarak “Stirdiiriilebilir Biiytime” hedefleri-
mize ulasabilmemizin en onemli unsurlarimndan birinin
risklerimizi ¢cok daba etkin bir sekilde yonetmekten gectigi
anlasimal ve bu yénde iyilestirici adimlar biran dnce atil-
malidir. Aksi takdirde gerek tilke icerisinde gerekse uluslara-
rast arenada ¢cokuluslu sermaye ile rekabet edebilmemiz son
derece zorlasacaktir.

Calismamuiz Tiirkiye is ortanminda risk ve risk yonetimi bi-
lincinin gelistirilmesine yonelik yiiriitmeyi kararlastirdigi-
miz bir seri calismanin ilk halkasini olusturmaktadir. Bu
calismayi takiben Tiirkiye'deki mevcut risk yonetim wygula-
malarimin durum teshisi ve gelisimine yénelik ayrintili ¢alis-
malar gerceklestirilecek ve kamuoyu ile paylasilacaktir.

Bu rapor; Dr. Tamer Saka 'nin baskanhigin: ytiriitmekte ol-
dugu “TUSIAD Risk Yénetimi Calisma Grubu’ tarafindan
hazirlanmastir. Raporun haziwrlanmasinda Dr. Tamer Saka
ve Alper Ugural basta olmak tizere Tugban Aksoy, Alp Kinay,
Ferhan Giizey ve Aylin Sule Songtil katkida bulunmuglardr.
Calismamizin yazarlar ¢calisma grubuna ddahil olmamakla
birlikte sagladiklar: destek icin Sebnem Erzan ve Yasemin Al-
tunbas’a tesekkiir etmektedir.

Subat 2008
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YONETICI OZETi

Risk; is hayatinin ayrilmaz bir parcasidir. Kurumlarin hissedarlarina miimkiin olabilen en
yuksek degeri saglayabilmeleri faaliyet gostermekte olduklart tim is kollarinda karst karsiya
olunan risklerin dogru bir sekilde yonetilmesi ile mimkiin olabilecektir. Kurumlarin karsilastik-
lar1 her firsat beraberinde riskleri de icermektedir. Bu nedenle kurumlarin “stirdiirtilebilir bi-
yime” hedeflerine ulasmalarinda risklerini etkin bir sekilde belirlemek, 6l¢mek ve yonetmek
son derece dnemli bir etkendir.

Guntumiuz is diinyasi, uluslararast pazarlarin gelisimi ve kiresellesme, artan verimlilik ve ma-
liyet distirme beklentileri, sikt yasal diizenlemeler, hizli teknolojik gelisimler ve artan rekabet
kosullari nedeni ile hi¢ olmadigi kadar bir baski ortamu icerisinde bulunmaktadir. Yapilan ha-
talarin kurumlara olan maliyetleri her glin artarken bu hatalarin telafi edilebilme imkanlart da
azalmaktadir. Son zamanlarda yasanan bircok olumsuz 6rnekte oldugu gibi artan rekabet ko-
sullari, risk-kazan¢ dengesinin iyi kurulamadigt kurumlar tizerinde yok edici etkiler dogurabil-
mektedir. Gelir yaratmak yoniinde yasanan bu zorlu ortam kurumlara gelirlerini arttirmak ka-
dar maliyetlerini ve kayiplarini da azaltarak kazanclarini optimize etmelerinin ne derece 6nem-
li oldugunu hatirlatmaktadir. Ayni sekilde, sadece finansal riskler gibi alisilmis alanlara odakla-
nan klasik risk yonetim anlayisinin da ihtiyaclara cevap vermekte yetersiz kaldigi, operasyonel
ve stratejik risklerin de en az finansal riskler kadar 6énem tasidigi yasanan gelismelerle net bir
sekilde goralmuistir.

Tim bu gelismeler basta sirket yoneticileri, ortaklar, yatirimeilar ve piyasa diizenleyici ku-
rumlar olmak tzere bitiin menfaat ve ilgi gruplarinin dikkatlerinin kurumlarin risk yonetim uy-
gulamalarina cevrilmesine sebep olmustur. Isletmelerin yiiz yiize olduklari riskleri daha iyi go-
rebilecekleri, anlayabilecekleri ve yonetebilecekleri daha seffaf ve entegre risk yonetim uygu-
lamalarnimn olusturulmasi, yoneticilerin déncelikli glindem maddeleri haline gelmistir. Ozellikle
biinyesinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren sirketleri ve/veya farkli is birimlerini barindiran
kurumlarda risklerin daha etkin bir sekilde yonetilmesi bir ihtiya¢ olmaktan ¢ikmus, bir gerek-
lilik halini almistir. Bu ¢ercevede Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) — Enterprise Risk Management
(ERM) kavramu klasik risk yonetimi anlayisina gore daha entegre, sistematik ve proaktif bir yak-
lasim ortaya koyarak tercih edilen bir alternatif haline gelmistir.

KRY yaklasimi esasen kurumun tiim faaliyetlerini kapsayan bir yonetim anlayisini ifade et-
mektedir. Bu nedenle KRY uygulamalarini finans, pazarlama, Gretim gibi sirket ici diger diger
fonksiyonlardan bagimsiz ayri bir fonksiyon olarak degerlendirmemek gerekir. KRY sistemi ku-
rumun fonksiyonlart icerisinde bulunmasi gereken ancak merkezi olarak koordine edilmesi ge-



reken bir platform olarak degerlendirilmelidir. Temel amact karar alicilarin ve uygulayicilarin
bir sistem icerisinde riskleri dikkate almalarini glivence altina almakur. Ozellikle strateji belir-
lenmesi ve uygulanmasinda etkin bir KRY sisteminin varligi biytik énem tasimaktadir. Sirket-
lerin ne kadar buiytk olurlarsa olsunlar sermayeye erisimleri siirlidir. Hissedarlara en ylksek
degeri saglama amacinda olan sirket st yonetimlerinin bu amaca ulasabilmeleri icin ellerinde
bulunan kaynaklar farkli is alternatifleri arasinda en uygun sekilde dagitmalari gerekmektedir.
Bunu yaparken de temel olarak degerlendirmeleri gereken iki unsur bulunmaktadir: (a) s6z ko-
nusu isin beklenen getirisi (b) bu getirinin saglanmasini1 engelleyebilecek riskler. Bu iki unsu-
ru bir arada degerlendirmeden yapilacak her tirli analizin saglikli ve istikrarlt bir sonug trete-
bilmesi hemen hemen imkansizdir. Bu nedenle KRY uygulamalari olast kayiplart dnlemeye yo-
nelik bir sistem oldugu kadar, sirketlerin gelirlerini maksimize etmeye yonelik bir sistem ola-
rak da degerlendirilmeli ve strateji gelistirme ¢abalarinin énemli bir parcasi olarak gorilmelidir.

Ust yonetimler KRY uygulamalarindan her zaman birebir ve kisa bir siire icerisinde bir fay-
da beklentisinde olmamalidir. KRY sonucta kurumun her hiicresine niifuz etmesi gereken bir
yonetim tarzidir. Bazi alanlarda faydasi hemen, bazi alanlarda ise ¢ok daha sonra gorilebilir.
Bir KRY siteminin olusturulmasi karari verilirken ise asagidaki faydalar beklenmelidir;

e Karar almanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi ve daha emin temellere oturtulmast,
e Karliligin artmast,

e Surprizlerin minimize edilmesi ve daha hazirlikli olunmasi,

o Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi,

e Yatrimcilarin ilgisinin artmast,

e Daha etkin risk bilgisine daha cabuk ulasimast,

e Birimler arasi iletisimin ve is birliginin arttiridlmast,

e Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,

e Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratiimast,

e Rekabet giictiniin artmast,

e Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim yapilabilmesi,



e Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimu,
e Sermayenin is birimleri arasinda daha etkin dagilimmin saglanmast,

e Olaylarin daha iyi yonetilmesi ve zararlarinin azaltilmasi, dolayisi ile riskin maliyetinin diisi-
rilmesi (sigorta maliyetleri de riskin maliyeti kavraminin kapsamindadir),

e Menfaat sahiplerinin giiveninin ve itimadinin gelistirilmesi,

e Kanun ve mevzuatlara uygunlugun siirekliliginin saglanmast,
e Performansin risk odakli takip edilmesi,

e Sirketin kurumsal yonetiminin iyilestirilmesi.

KRY'nin kuruma sagladigi fayda, kurumun ozelliklerine ve KRY uygulamalarinin etkinligine
son derece baglidir. Bu nedenle yukarida listelenen her bir faydanin her kurumda gorilmesi-
ni beklememek gerekir. Daha éncede ifade edildigi gibi eger kurum KRY ile ilgili hedeflerini
saglikli bir sekilde belirlemis, sistemini bu hedeflere uygun bir sekilde gelistirmis ve faaliyetle-
rini bu sistemlere paralel bir sekilde gerceklestirmis ise KRY sisteminden maksimum fayday1

saglayacaktir.

KRY uygulamalari ile basarryr yakalamak icin 6nemli gorilen kritik bazi faktorler ise asagi-
daki sekilde 6zetlenebilir;

e KRY uygulamalarinin kurum ici bagimsiz bir sahipliginin belirlenmis olmast,

e Gorev ve sorumluluklarin acik bir sekilde tanimlanmasi ve ayristirilmast,

e Net ve anlasilir bir yaklasimin olusturulmasi,

e Teorik yaklasimlardan kacinilmasi ve islerin gerceklerine uygun coziimler tretilmesi,

e Risk yonetim Onerilerinin hayata gecirilmesinde is birimleri yoneticilerine yardimct olunmast,
e KRY'nin tehditler kadar firsatlara da odaklanmast,

e Hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmesi,



e Kurumsal Risk Profilinin hicbir soruya neden olmaksizin net bir sekilde biliniyor olmast,
e Ust yonetimin konuya gdsterecegi baglilik ve bunu tiim kurum ile paylasmast,

e Uygulamalarin sistematik ve siirekli olmasinin saglanmast,

e Kaynaklarin yeterli olmast,

e Orta diizey yoOneticiler tarafindan anlasilmasi ve desteklenmesi,

e Kurumlarin risk yonetimlerindeki performanslarinin genel performanslarinin degerlenmesin-
de 6nemli bir unsur olmast,

e Yeterli diizeyde egitim ve iletisim faaliyetlerinde bulunulmast,
o Ust yoénetimin kurumsal kiiltiirii degistirme istegi ve giicii,

e Risk yonetim tekniklerini ve is stireclerini anlayarak risk yonetim c¢abalarma liderlik edebile-
cek kalitede insan kaynaklarma sahip olunmast,

e Risk ydnetim siirecinin etkinliginin izlenmesi amaciyla denetim mekanizmasinin kurulmasi,
e Basarili uygulamalarin uygun iletisim kanallar ile duyurulmasi ve kutlanmasi. Calisanlarin
risk degerleme stirecinin basarisina katki yapmalarinin 6zendirilmesi. Risk yonetim stirecin-
den kaynaklanan tasarruflarin basari hikayeleri olarak duyurulmast,
e Kisa vadede ¢ok buiyiik beklentilerin olusturulmamasi.
Ozetle; KRY dogru anlasildig1 ve uygulandiginda kurumlar icin son derece yararlt sonuclar
dogurabilecektir. Ozellikle belirli bir biiytikligiin iizerinde olan kurumlarda yukarida aciklanan

etkenler nedeni ile KRY bir tercih olmaktan ¢ikmis, gereklilik halini almistir. O nedenle kurum-
larin en kisa stirede bu konuda gerekli adimlar atmasi 6nemli kazanimlar saglayacaktir.
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GIRIS

Bu calisma temel olarak “Risk Yonetimi” ve KRY kavramlarini aciklamay: hedeflemekte-
dir. Risk Yonetimi ve KRY ontimiizdeki donemde ¢ok daha sik karsilasacagimiz bir kavram
olacaktir. Bu nedenle konunun 6ncelikle kavramsal olarak tartisiimasi ve anlasilmasi biiytik
onem tasimaktadir. Ulke ve sirketler olarak “Stirdiiriilebilir Biiylime” hedeflerimize
ulasabilmemizin en 6nemli unsurlarindan birinin risklerimizi cok daha etkin bir sekilde
yonetmekten gectigi anlasilmali ve bu yonde iyilestirici adimlar biran 6nce atilmalidir. Aksi
takdirde gerek tlke icerisinde gerekse uluslararast arenada ¢ok uluslu sirketler ile rekabet
edebilmemiz son derece zorlasacaktir. Calismamiz Tirkiye is ortaminda risk ve risk yone-
timi bilincinin gelistirilmesine yo6nelik olarak yuritmeyi kararlastirdigimiz bir seri
calismanin ilk halkasint olusturmaktadir. Bu calismay: takiben Turkiye’deki mevcut duru-
mun teshisi ve gelisimine yonelik ayrintili ¢alismalar gerceklestirilecek ve kamuoyu ile
paylasilacaktir.

Risk, tim disiplinlerde var olan bir olgudur. Bu nedenle kavram kargasasini 6nlemek

amact ile calismamizin butininde Risk, yonetim bilimleri acisindan dikkate alinacaktir.
Tanimlamalar bu kapsamda degerlendirilmelidir.
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1. RiSK ve RiSK YONETIMi
1.1. Risk

Risk Yonetimi ve KRY kavramlarindan bahsetmeden once, oncelikle “Risk” kavramini ta-
nimlamak dogru olacaktir. Risk nedir? Temel bir kavram olarak risk cesitli sekillerde tanim-
lanabilir. Degisimin ortaya c¢ikardigi sonuclara gore, farkli risk tanimlamalari Giretmek mim-
kiindiir;

Ortalama Sonucg Olarak Risk: Sigorta uzmanlari olaylarin riskini, s6z konusu olaylar-
dan beklenen sonuc olarak ifade etmektedirler. Faaliyetler icin genellikle s6z konusu so-
nug, “zarar” olmaktadir. Tabii ki ortalama sonug¢ kavrami, potansiyel sonuclarin nerelere
kadar uzanabilecegi konusunda oldukca sinirlt bir bilgi vermektedir. Baska bir ifade ile bu
anlamda risk sadece beklenen sonuclarin gerceklesip gerceklesmemesi ile ilgilidir.

Sonuclar Arasindaki Farkhhk Olarak Risk: Risk ile ilgili genel tanimlama, riskin,
olaylarla ilgili sonuclarin istatistiksel degisimini veya standart sapmasini ifade ettigidir. Bu
tanim c¢ercevesinde risk yonetiminin amaci; beklentiler ile potansiyel sonuclar arasindaki
farkliligt mimkiin oldugu derecede aza indirgemektir. Bolim yonetimleri ve risk yonetimi,
genellikle planlama ve biiyiime icin 6nem tasidigindan zarar farkliliklart Gizerinde durmak-
tadir. Bircok istatistiksel kontrol ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY) yaklasimlarinda da so-
nuclarin analiz edilmesi teknigi is strecleri, islem kalitesi ve givenilirlik konularinda temel
yontem olarak kullanilmaktadir.

Kayip Olarak Risk: Belki de riskin en dar kapsamli tanimlamalarindan birisi, riskin ka-
yip olarak kabul edilmesidir. Bu tanimlamaya gore risk; musterilerin neden oldugu zarar-
lar, yolsuzluk veya dogal sebeplerden veya insan hatalarindan meydana gelen problemler
gibi biiytik olumsuz etkiye sahip olaylarin meydana gelmesidir. Bu anlamda risk yonetim
sistemi ise; s6z konusu olumsuzluklarin meydana gelme olasiliklarint en az dizeye indire-
cek sureclerin gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Sigorta, isletme devamlilik planlari, ic
kontroller, uygunluk kontrolleri ve i¢ denetim uygulamalari riskin bu tanimi cercevesinde
genel olarak potansiyel en kot kayip senaryolart ile ilgilenmektedir.

Potansiyel Kazang Faktorii Olarak Risk: Genellikle tizerinde ¢ok fazla durulmayan
bir nokta, riskin kazan¢ saglamak icin bir ara¢ olarak kullaniltyor olmasidir. Is diinyas: risk
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alma isidir. “Risk” ve “Kazang¢” birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Is diinyasinda basari-
nin anlami; dogru zamanda dogru risklerin alinmasi ve bu risklerin kazanca dontstirilme-
sidir. Isletme yonetimleri enerjilerinin cok biiyiik bir boliimiint riskleri bir kayip olarak
gordiiklerinden, bunlara care arayarak harcamaktadirlar. Bu da kazanc¢ haline dontsebile-
cek risklerin zamaninda ve dogru olarak tespit edilmesini zorlastirmaktadir.

Ilgili Olduklar: Alanlara Gére Risk: Riskleri cok genel olarak dahi belli bir siniflan-
dirmaya tabii tuttugumuzda birbirinden farkli onlarca riski ortaya koymak mimktndur: Pi-
yasa riskleri, kredi riskleri, faaliyet riskleri, yasal riskler, bilgi riski, cevresel riskler, tlke ris-
ki, temel is ile ilgili riskler, fiyat riskleri, dogal riskler, finansal raporlama riskleri, kontrol
riski v.b.. Hepsi birbirinden farkli olan bu riskler farkli risk tanimlamalarina sahiptir, ¢ctin-
ki beklenen sonu¢ her bir faaliyet icin farklidir.

Kurum ile Ilgili Taraflar Acisindan: Farkli menfaat gruplari, kurum ile ilgili riskleri ta-
nimlama, anlama ve yorumlama acisindan farkls bakis acilarina sahip olabilmektedir. Ust yo-
neticiler, orta sinif yoneticiler, yonetim kurullari, buytk hissedarlar, kiicik yatirimcilar, kre-
di saglayan kuruluslar, yatirimct danismanlik ve aracilik kuruluslart gibi sirket ile ilgili farkls
hedefleri, planlart ve beklentileri olan gruplar, riskleri de farkli sekilde tanimlamaktadirlar.
Bu nedenle kurum igerisinde sirket geneli icin risk yonetimi sistemlerinin ve genel risk ter-
minolojisinin olusturulmast, son derece 6énem tasimaktadir. Sistemler, her risk kategorisi ve
tim menfaat gruplar icin ayni sekilde anlasilacak acik ve kesin tanimlamalar Gretmelidir.

Ozetle mevcut hicbir risk tanimi miikkemmel olmayip, her biri riskin belli bir boltimiinii
yansitmaktadir. Bugtin itibari ile tim diinya tzerinde kabul gdérmis risk ve risk yonetimi
tanimlamasi bulunmamaktadir. Tabii ki kabul gormiis kurallar ve kavramlar mevcuttur. An-
cak basarili bir risk yonetimi sistemi kurabilmek ve bu sistemi basart ile uygulayabilmek
icin sirketler, mutlaka kars1 karsiya kaldiklar: riskleri yukarida ifade edildigi gibi farkli yon-
leri itibari ile analiz edecek yeterlilige sahip olmalidir. Sadece belli bir bolimu dikkate ali-
narak yapilacak analizler, risk yonetim sistemini ¢ok biytik bir olasilikla basarisizliga go-
tirecektir.
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1.2. Risk YOnetimi Kavrami

Risk Yonetimi, risk/kazang dengesinin sirket ist yonetiminin risk alma profiline uygun
olarak olusturulmasidir. Sirketler iktisadi olarak “kar” elde etmek amaci ile kurulmaktadir.
Ancak bu karn elde edebilmek icin belirli risklerin alinmasi gerekmektedir. Iste risk yone=-
timi, arzu edilen kar miktarina ulasabilmek icin hangi risklerin, ne 6l¢tide alinmasi gerek-
tigini belirleyen ve bu stirecin planladig: sekilde gerceklesmesini glivence altina almay1 he-
defleyen bir sistemdir. Risk yonetimi bir yonetim aracidir. Kurumun arzu ettigi risk/kazanc
dengesine ulasmasi amacinda kullanilan bir aractir. Risk yonetimi bir Griintin distince asa-
masindan baslayarak musteriye sunulmasindan sonraki misteri iliskileri yonetimi asamasi-
na kadar tim asamalari ve bu asamalar ile ilgili tim fonksiyonlar kapsar. Bir sirket iceri-
sinde risk yonetiminin ilgili olmadig: hicbir alan yoktur. Risk yonetimi uygulamalart kurum
icerisindeki tim c¢alisanlari kapsar. Her calisan gorevi ve sorumluluklart ne olursa olsun, bu
sorumluluklarina uygun seviyede risk yonetimi ile ilgili olmak zorundadir.

Risk yonetimi risklerin belirlendigi, hangi risklerin Oncelikli olarak ¢6ziimlenmesi gerek-
tiginin degerlendirildigi, risklerin yonetilmesi icin stratejiler ve planlarin gelistirilerek uygu-
landigt sistematik bir stirectir. Calismanin ilerleyen bolimlerinde bu kavram detaylar ile
ayrintili olarak incelenecektir.

1.3. Risk Yonetimi ihtiyaci
Bir kurumda risk yonetimine olan ihtiyacit asagidaki basliklarda 6zetlemek mimkiinddr;

Kurumun varliginin ve/veya operasyonlarimin Resintisiz devam etmesi: Risk yo-
netimi, bir kurumun potansiyel kayiplarinin gerceklesme olasiligini ve etkilerini operasyon-
larinin devamini tehdit eden kritik seviyeden distik tutarak, kurumun operasyonlarinin de-
vamliligint 6nemli 6l¢tiide giivence altina alir. Biiylik tazminat davalart veya kurumun ire-
tim tesislerinin kapanmasina neden olabilecek diizeydeki bazi kayiplar bir sirketi cok zor
durumda brrakabilir. Bu gibi durumlarda énceden tedbir alinmamissa kurum, operasyon-
larint durdurmak zorunda dahi kalabilir. Bu anlamda risk yonetimi, is idaresinin énemli bir
bilesenidir. Risk yonetimi, bir kaybin ardindan normal is faaliyetlerinin minimum gecikme
ile devam etmesini saglamak ac¢isindan da kritik éneme sahiptir. Isletmelerin normal is
akislart hicbir kesintiye ugramamalidir. Bu hedefin saglanmasi, toplumda 6nemli faaliyet-
lerde bulunan kurumlar icin (6rnegin hastaneler) daha da kritiktir. Bu amacla, beklenme-
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yen acil durumlar icin 6énceden planlama yapilmali ve gerekli kaynaklar aktaridmalidir (6r-
negin bir kriz yonetimi takimi kurulmali ve egitilmelidir). Risk yonetimi gerekli hazirlikla-
rin 6nceden yapilmasiyla bircok olayda yasanilan kayba ragmen operasyonlarin devamlili-
gin1 saglar. Boylece, bir kriz aninda rakiplere yonelecek olan musterilerin ve tedarikcilerin
de sirketle is yapmaya devam etmeleri saglanmis olacaktir

Stirprizlerin en aza indirgenmesi: Saglikli bir risk yonetimi sistemi ile kurumun kar-
st karstya kalabilecegi olumsuzluklar, hem nitelik hem de nicelik acisindan 6nemli dlctide
azaltilabilecektir. Boylelikle sirket tist yonetimleri enerjilerini ve ilgilerini anlik problemleri
¢ozmek yerine kurumun temel is Onceliklerine kanalize edebilme imkanini yakalayabile-
cekler ve onlerini daha net bir sekilde gorebileceklerdir.

Kayiplarin maliyetlerinin azaltilmasi: Risk yonetimi olast kayiplarin etkilerini kon-
trol altinda tutarak maliyetlerin azaltilmasina ve dolayist ile sirket karinin arttirlmasina yar-
dimct olur. Risk yonetimi, kayiplarin olasi buytkliklerine gore cok daha disik maliyetli
Onlemler ile potansiyel kayiplarin 6ntine gecer. Ciddi kayiplara yol acabilecek potansiyel
tehditlerin sigorta gibi mekanizmalarla ictinct sahislara transfer edilmesi ile de dogabile-
cek potansiyel maliyetlerin azaltilmasina yardimci olur.

Gelir istikrary: Risk yonetimi, gelirlerde ya da nakit akisinda kayiplar nedeniyle ortaya
cikabilecek azalmalarin ‘kabul edilebilir’ seviyelere cekilmesine yardimci olur. Risk yoneti-
mi yillik kar ve gelirlerdeki istenmeyen ve beklenmeyen degisimleri azaltir. Nakit akisinda-
ki bu degisimleri belirli seviyelerde tutmak uzun vadeli planlama acisindan 6nemlidir. Ay-
n1 zamanda, yatirimcilar istikrarsiz bir gelir grafigi yerine gelir seviyesini istikrarlt bir sekil-
de devam ettiren sirketleri secmektedirler.

Stirdiiriilebilir biiyiime: Etkin bir risk yonetimi sirketlerin istikrarli bir sekilde buyt-
mesine 6onemli dlctide katki saglar. Bir sirket icin stirdurtlebilirlik sadece etkin bir risk yo-
netimi yaklasimi ile mimktiin olabilecektir. Aksi takdirde sirket hedeflerine giden yolda sti-
rekli dalgalanmalara maruz kalabilecek ve buiytik bir olasilikla da hedeflerinden 6énemli 6l-
cide sapma gosterebilecektir.

Sosyal sorumluluk: Calisanlar, tedarikciler, musteriler ve diger menfaat gruplarina gele-

bilecek zarart minimuma indirmek, risk yonetiminin 6énemli amaclarindan biridir. Bu amag
kamuoyunda iyi bir imaj yaratilmasi yontinde de etkili olur. Sosyal sorumluluk misyonu, di-
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ger hedefler icin harcanmayacak ciddi miktarlarda kaynagin risk yonetimi aktivitelerine ak-
tarilmasini gerektirebilir. Cevre ve calisan sagligi 6nlemleri ile ilgili yapilan yatirimlar veya is
streclerinde/modellerinde cevre sagligi endiseleri ile yapilan radikal degisiklikler (Tesis ka-
pama, tasima, belirli is kollarint birakmak gibi) bu kapsam igerisinde degerlendirilebilir.

Yasal diizenlemelere uyum: Risk yonetimi yasal ve idari gerekliliklere uyumu sagla-
yan Onemli bir aractir. Kurumlar faaliyet gostermekte olduklari sektore bagli olarak cok
farkli sayida yasaya ve diizenlemeye tabi olarak calismak zorundadirlar. Bu yasalara ve di-
zenlemelere aykirt olarak yurttilecek faaliyetler kurumun varligint dahi tehdit edebilecek
buytklikte sonuclar dogurabilmektedir. Sirket tst yonetimleri etkin bir risk yonetim siste-
mi ile bu alandaki faaliyetleri arzu edilen dizeyde kontrol altinda tutabilecek alt yapiya sa-
hip olmaktadir.

Yukarida ornekleri verilen risk yonetimi ihtiyaclarinin sayisini arttirmak mimkindir.
Kurumun o6zellikleri ve faaliyet gdstermekte oldugu sektorler gibi degiskenler bu ihtiyaclar
tzerinde belirleyici olmaktadir. Bu 6rnekler ¢ogaltilabilirse de 6zet olarak risk yonetiminin
sirketlerin var olus amaclarini yerine getirebilmeleri icin olmazsa olmaz bir ara¢ oldugunu
soylemek yanlis olmayacaktir.

1.4. Risk Tiirleri

Bir sirketin karsilasabilecegi riskler cok farkli sekillerde siniflandirilabilir. Isletmenin ya=-
pisal ve sektorel ozellikleri bu siniflandirmayr 6nemli olctide etkileyecektir. Riskleri sinif-
landirmanin bir¢ok yolu olmasina ragmen en kabul gérmis siniflandirma metodu riskleri
dort ana baslik altinda toplamaktadir: finansal riskler, operasyonel riskler, stratejik riskler
ve dis cevre riskleri. Bu risk kategorilerini kesin cizgiler ile birbirlerinden ayirmak dogru
degildir. Ornegin bir kredi riski; sonuclart itibari ile finansal risk, nedenleri itibari ile ope-
rasyonel bir risk olarak algilanabilir.

Finansal Riskler: Finansal riskler kurumun finansal pozisyonunun ve tercihlerinin so-
nucunda ortaya cikan riskleri ifade eder. Finansal riskler icerisinde kredi, faiz, nakit, finan-

sal piyasalar, emtia fiyatlari gibi riskler ilk akla gelenlerdir.

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler bir kurumun temel is faaliyetlerini yerine ge-
tirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Tedarik, satis, Girin gelistirme, bilgi yonetimi,
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hukuk ve marka yonetimi gibi risk basliklar1 bu kategori icerisinde yer alan risklerden ba-
zilaridir.

Stratejik Riskler: Bir kurumun kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis oldugu he-
deflerine ulasmasini engelleyebilecek yapisal riskler bu baslik alunda smniflandirilabilir.
Planlama, is modeli, is portfoyl, kurumsal yonetim, pazar analizi gibi riskler stratejik risk-
lere tipik 6rneklerdir.

Dis Cevre Riskleri: Bu kategoride yer alan riskler kurumun faaliyetlerinden bagimsiz
olarak ortaya ¢ikan, ancak kurumun tercihlerine bagli olarak sirketi etkileyen risklerdir. Ka-
tastrofik riskler, yasal diizenlemeler, musteri trendleri, ekonomik ve politik degisiklikler, ra-

kipler ve sektordeki degisiklikler bu kategorideki risklere 6rnek olarak sayilabilir.

Sekil 1’de 6rnek bir risk modeli gosterilmektedir.
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Sekil 1: Ornek Risk Modeli

Piyasa

® Faiz

o Kur

e Tlrev
Enstriimanlar

e Fiyat

Sermaye

Yapist

® Sermaye

* Bor¢

e Varlik / Borg
Dengesi

Piyasa Sartlart
* Rekabet
e Hassaslik

e Sermaye yeterliligi

® Sektorel

Kredi ve Likidite

* Borcu 6deyememe
e Teminat

e |5 taraflart

e Odeme

e Yatirim yenilenmesi
o Nakit transferi

Finansal Raporlama

e Biitce ve Planlama

e Eksiksizlik ve Dogruluk
e Muhasebe ve Hesaplama
e Rapor degerlendirmesi

e Vergilendirme

e Yatirim Degerlendirme

Yonetim
e Liderlik
e Otorite
e Limitler

e Finansal Piyasalar

e Derecelendirme
Kuruluslari

® Reastlirans

fs Operasyonlari

* Musteri memnuniyeti
o Uriin gelistirme

o Verimlilik

* Kapasite

o Uriin cevrimi

e Performans

e Kaynak

e Fiyatlama

e Zamaninin dolmast
e Uygunluk

e [s kesilmesi

o Urlin/Servis kesintisi
e Cevre etkileri

e Sahtekarlik

Teknoloji

e Gizlilik

* Buttinltk

e Erisilebilirlik
e flgili bilgi

Varlik

e Fiziksel

e Marka bozulmasi
e Veri

* Bilgi

e Sayginlik

Kurum

Kulttirt

e insan
Kaynaklart

e Egitim

flgili Taraflarla fliskiler

e Hissedarlar e Devlet

e {s Ortaklart e Tedarikgiler
® Musteriler

e Dis kaynak
e Hedef belirleme
o iletisim
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2. KURUMSAL RISK YONETIMI
2.1. Giris

Risk yonetimi kavraminin tarihi ticaretin ilk yillarina kadar uzanir. Adina risk yonetimi
denmese de insanligin ticaret ile karsilasmasi ile birlikte risk yonetimi olgusu da ortaya ¢ik-
mustir. Risk yonetiminin ayri bir disiplin olarak sekillenmesi ise A.B.D’de sigorta sektori-
niin gelismesi ile hiz kazanmistir. 1900’1u yillarin basinda baslamis olan ve sadece klasik si-
gortalanabilir risklere odakli olan bu gelisim 1990’11 yillarda yerini yavas yavas sirketleri et-
kileyen tim risklerin kapsandigi daha genis ve entegre bir yaklasima birakmaya baslamis-
tir. Bu dontisimde en 6nemli belirleyici toplumlarin buiytik ¢ok uluslu sirketlerin yarattik-
lar1 hasarlarin nasil kontrol edilebilecegini sorgulamaya baslamalart ve bunun sonucunda
da “Kurumsal Yonetim” anlayisinin gelismesi olmustur. Kurumsal Yonetim kisaca kurumla-
rin daha seffaf ve adil bir sekilde yonetilmeleri olgusunu savunurken, risk yonetimi bu
amaca ulasmada en 6nemli araclardan biri olarak gortilmeye baslanmuistir.

Ancak kurumlarin cografi sinirlart asarak tim dinyaya yayilmalar ve cok farkli is kolla-
r1 icerisinde olmalari, risklerin birbirine iyi sekilde baglanmamis bagimsiz bloklar halinde
yonetildigi klasik risk yonetim anlayislarinin menfaat gruplarinin ihtiyaclarinin giderilmesin-
de yetersiz kaldigini gostermistir. Ozellikle 90’1 yillarin sonunda basta A.B.D olmak {izere
tiim diinyada yasanan sirket skandallar1 bu ihtiyact en yiiksek noktaya tasmmustir. iste bu ih-
tiya¢ “Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)” kavraminin is hayatinin vazgecilmez bir unsuru ol-
mast yolunu a¢cmustir.

Calismanin bu bolimiinde KRY ana hatlari ile aciklanmaya calisilacaktir,

2.2. Tanim

KRY; sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylart tanimlamak, riskleri sirketin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin hedeflerine ulasmasi ile ilgili olarak ma-
kul bir derecede giivence saglamak amaci ile olusturulmus; sirketin yonetim kurulu, st yo-
netimi ve tim diger calisanlart tarafindan etkilenen ve stratejilerin belirlenmesinde kullani-

lan, kurumun timiinde uygulanan sistematik bir siirectir.

KRY’nin bu tanimi asagidaki temel 6geleri igerir;
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e Butin kurumda stiregelen ve devam eden bir siirectir.
e Kurumun her seviyesindeki insanlar tarafindan etkilenir.
e Kurumun is stratejilerinin belirlenmesinde kullanilir.

e Tum kurumu ilgilendiren riskler dahil olmak tzere kurumun her seviye ve bolimini
kapsar.

e Sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylart tanimlamak ve risklerin sirketin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yonetilmesi icin tasarlanmustir.

e Sirketin hedeflerine ulasmast ile ilgili olarak kurumun yoneticilerine ve yonetim kurulu-
na makul bir derecede giivence saglar.

e Bir veya daha fazla fakat birbiri ile kesisen kategoriler icindeki hedeflerin basarilmasina
yonelmistir. Kendisi bir sonu¢ degildir, sadece sonuca ulasmak icin bir aractir.

Yukarida kisaca tanimlanan temel 6geler, asagida daha detayli olarak aciklanmaktadir.

KRY biitiin kurumda siiregelen ve devam eden bir islemdir. KRY, sabit olmaktan
cok, yapilan islerdeki devamli olan ve yinelenen etkilenmelerin sonucudur. KRY, kurumun
aktivitelerine ek olarak yapilan bir islem degildir. Fakat bu durum KRY icin artan bir gay-
ret gerekmedigini gdstermez. Ornegin, kredi ve para birimi riski gdz niine alindiginda,
analiz ve hesaplamalart yapmak icin oldukca fazla bir gayret gerekir.

Bununla birlikte, KRY mekanizmalari kurumun operasyonel faaliyetleri ile baglantilidir
ve temel is sebeplerine dayalidir. KRY'nin etkisi, yontemleri, kurumun altyapisina uygun
hale getirildiginde ve kurumun 6nemli bir parcas: haline geldiginde artar. KRY’ ni olustur-
manin, Ozellikle yiksek rekabetli pazarlarda bulunan kurumlar i¢in maliyetleri kontrol al-
tinda tutmak konusunda 6nemli etkileri vardir. Kurum, sirkete ve sirketin KRY’ne katkilari-
na odaklanarak, risk yonetimini basit isletme aktivitelerine uygulayarak gereksiz islem ve
masraflardan kag¢iabilir. KRY'ni sirketin temel yapisina uygun hale getirmek, yonetimin ye-
ni firsatlart belirlemesine ve daha iyi kullanmasina olanak saglar.
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Kurumun ber seviyesindeki insanlar tarafindan etkilenir. KRY kurumun yonetim
kurulundan, yoneticilerden ve diger calisanlardan etkilenir. Calisanlar o kurumun goérevini,
stratejisini ve hedeflerini belirler ve KRY'ni devreye sokar. Ayni sekilde KRY de calisanla-
rin hareketlerini etkiler. Fakat KRY ile insanlarin her zaman olaylart anlamalar, iletisim kur-
malart veya hep ayni diizeyde performans gostermeleri beklenmez. Her sahis is yerine ken-
dine has tecriibe ve teknik becerileri ile gelir ve farkli ihtiyac ve oncelikleri vardir. Bu fak-
torler KRY’ni hem etkiler hem de ondan etkilenir.

Her bireyin olaylara farkli bir acidan yaklasmasi, o kisinin riski nasil tanimladigini, de-
gerlendirdigini ve tepki verdigini etkiler. KRY, calisanlarin risk almayt kurumun hedeflerin-
den biri olarak gdormesini saglar. Calisanlar kendi sorumluluk ve yetkilerinin sinirlarint da-
ha iyi 6ziimserler. Buna bagli olarak, calisanlarin isleri ve islerini yerine getirmeleri arasin-
daki yakin ve belirgin iliski, kurumun strateji ve hedefleri arasinda da vardir. idareciler esa-
sen denetleme yapsa da ayni zamanda yon gosterir, strateji ve bazt diizenlemeleri belirler.
Yonetim kurulu KRY'nin 6nemli bir parcasidir.

Strateji belirlemede kullanmilir. KRY, kurum amag¢ veya vizyonunu ve bu amag¢ veya
vizyonu gerceklestirmesine yardim edecek ylksek stratejik hedefleri belirler. Sonrasinda ise
kurumun, stratejik hedeflerini gerceklestirmek icin genel stratejisini ortaya koyar. Ek olarak
ise stratejisine bagli olarak ulasmak istedigi diger hedefleri de ortaya koyar. KRY, riski al-
ternatif stratejilerine gore degerlendirdigi icin kurumlarca strateji belirleme asamasinda kul-
lanilir. Ornegin, alternatif strateji, pazar payini arttirmak icin baska sirketleri satin almak ol-
sun. Bir baska secenek ise kaynak maliyetlerini keserek daha fazla kar pay: ylzdesi sagla-
mak olsun. Her iki secenek de bazi riskleri barindirmaktadir. Eger yonetim ilk stratejiyi se-
cerse, yeni ve ¢ok bilinmeyen pazarlara girmek ve rakiplerine kendi pazarindan pay kay-
betmek zorunda kalabilir veya sirketin bu secenegi etkin bir sekilde uygulamak icin yeter-
liligi olmayabilir. Ikinci secenekte ise yeni teknolojiler veya tedarik¢iler ya da yeni is anlas-
malarinin kapsadig riskler vardir. Bu asamada KRY, kurumun strateji ve buna bagli hedef-
lerini degerlendirmesinde ve se¢cmesinde yardimct olur.

Kurumun tamaminda uygulanir. Kurumun KRY'ni uygularken yurattigli bitiin akti-
viteleri degerlendirmesi gerekir. KRY stratejik planlama ve kaynaklarin dagitimindan, pa-
zarlama ve insan kaynaklarina kadar kurumun her seviyedeki islemlerini ilgilendirir. Ayri-
ca, kurum hiyerarsisinde veya organizasyon semasinda kesin bir yeri olmayan bazi 6zel
projelerde ve yeni girisimlerde uygulanabilir. Kurumun tiim risklerine tek bir portfdy ola-
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rak bakmay1 gerektirir. Buna her yoneticinin belirli bir bolim, islem veya baska aktivite icin
risk degerlendirmesi yapmast dahil olabilir. Ilgili degerlendirme nicelik veya nitelige gore
yapilabilir. Kurumun her bir seviyesinin birlesik bir bakis agist ile tim risk profilinin, risk
alma istegi ile orantilt olup olmadigina bakmasi gerekir. Yonetim birbiriyle baglantilt risk-
leri, kurumun risk portfoy perspektifinden degerlendirir. Kurumlarin her bir bolimtindeki
risk, bolimiin risk toleranst icinde olabilir. Fakat bu risklerin toplami kurumun bitin ola-
rak almayt arzu ettigi orandan fazla olabilir. Veya tam tersi olarak, olasi olaylar baska bir
etkiyi ortadan kaldirmazsa kurum icin kabul edilemez bir riski temsil edebilir. Birbiri ile ala-
kali risklerin tanimlanmasi ve risklerin toplaminin kurumun arzuladigi risk orantyla ayni dii-
zeyde olmasina dikkat edilmelidir.

Riskleri, risk alma istegi dogrultusunda yonetmek icin tasarlanmastir. Risk alma
istegi, genis anlamiyla bir degeri elde etmek icin bir kurumun almay1 kabul ettigi risk ora-
nidir. Kurumun risk yonetim felsefesini yansitir ve buna karsilik kurumun kiltirini ve is-
letme stilini etkiler. Kurumlar arzulanan riski yiiksek, orta, disiik seklinde belirleyebilir.

Risk alma istegi daha fazla olan bir sirket, sermayesinin biytk bir bolimint gelismek-
te olan pazarlar gibi daha riskli alanlara yatirabilir. Buna karsin risk alma istegi daha az olan
bir sirket, kisa donemde zarar etme riskini azaltmak icin olgun ve stabilize pazarlara yati-
rim yapabilir.

Risk alma istegi dogrudan kurumun stratejisiyle alakalidir. Degisik stratejiler kurumu de-
gisik risklerle karsilastirdig: icin, risk yonetimi strateji belirlemenin de bir parcasi sayilir.
KRY, yonetimin beklenen deger yaratimi ve risk alma istegine uygun stratejiyi se¢cmesine
yardimct olur.

Makul bir oranda giivence saglar. lyi tasarlanan ve uygulanan KRY, yonetime ve yo-
netim kuruluna, kurumun hedeflerine ulasmas: konusunda makul bir oranda gtivence saglar.
Makul bir oranda denmesinin sebebi, kimsenin kesin olarak éngdremeyecegi gelecekle ilgili
olan belirsizlik ve risktir. Fakat bu KRY'nin siklikla basarisiz olacagi anlamina gelmez. Ayri ay-
r1 ya da birlikte olarak bircok faktdor makul oranda glivence kavramint etkiler. Farkl: risk tiple-
rinin ve ¢cok amach i¢c denetimin birlesen etkileri, kurumun hedeflerine ulasamama riskini azal-
tir. Ek olarak, kurumun her seviyedeki calisaninin glinlik calismalart ve sorumluluklari, kuru-
mun hedeflerine ulasmasini saglamak icindir. Ancak, en etkin KRY siirecinde bile basarisizlik-
lar yasanabilir. Makul bir oranda giivence, kesin giivence demek degildir.
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Sonuc degil, sonuca ulagmak icin bir aractr. Kurumun misyonunun belirlenmesi si-
rasinda, yonetim stratejik amaclari belirler, hangi stratejilerin kullanilacagina karar verir ve
kurum hedeflerine ve stratejiye bagli olarak gelisen diger hedefleri belirler. Hedefler ku-
rumdan kuruma farklilik gosterse de, baz1 hedefler bircok kurum tarafindan paylasilir. Or-
negin, sektoriinde ve musteri gruplarinda iyi bir itibara sahip olmak ve bunu korumak, his-
sedarlar icin gtvenilebilir raporlama saglamak, kanun ve dizenlemeler cercevesinde isleri
yuritmek bitiin kurumlarin ortak amacidir.

2.3. Kapsam
KRY temel olarak olaylarin hem pozitif (firsat) hem de negatif (risk) taraflar ile ilgilidir.

Olay, olmasi beklenen ya da gerceklesmesi belirlenen hedeflere ulasmay: etkileyecek ic-
sel ve dissal kaynaklara bagli olan olusumlardir.

Olaylar pozitif, negatif ya da her iki etkiye birden sahip olabilir. Negatif etki yaratabile-
cek olaylar tehlikeleri ifade eder. Buna gore tehlike su sekilde tanimlanabilir:

“Tehlike, amaclarin gerceklestirilmesine olumsuz etkide bulunabilecek olaylarin gercek-
lesme olasiligidir.”

Ters etkiye sahip bu olaylar deger yaratmay1 engeller ya da mevcut degerin yitirilmesi-
ne neden olur. Tesis makine arizalari, yanginlar ve kredi kayiplart bu olaylara 6rnek ola-
rak verilebilir.

Bu tip olaylar, olumlu durumlar karsisinda da gerceklesebilir. Ornegin {iretim kapasite-
sini asacak miktarda alinan bir musteri talebi, musteri istegini karsilamada yetersiz kalma-
ya neden olarak musteri bagliligint zedeler ve bunun sonucunda ileride alinabilecek sipa-
ris miktarlar1 azalabilir.

Pozitif etkiye sahip olaylar ise olumsuz etkileri dengeler veya firsatlari ifade eder. Buna
gore firsatlar da su sekilde tanimlanabilir:

“Firsat, amaclarin gerceklestirilmesine olumlu katkida bulunacak olaylarin gerceklesme
olasiligidir.”
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Firsatlar deger yaratmaya imkan saglar veya mevcut degerlerin korunmasini destekler.
Yonetimler ancak bu firsatlart degerlendirerek belirledikleri strateji ve hedefler dogrultu-
sunda yeni firsatlar yakalayabilirler.

KRY uygulamalarinin kapsaminin belirlenmesinde bir diger 6énemli unsur ise “deger”dir.
Kurumun var olan degerlerinin korunmasi ve maksimize edilmesi ile ilgili tim karar ve fa-
aliyet stirecleri KRY’nin kapsamui icerisindedir. Bu streclerden bazilarini asagidaki sekil 2’de
gormek mumkinddr.

Sekil 2: Ornek Siirecler

Sosyal
Sorumluluk

Marka
& itibar
Yonetimi

Yonetimi

KRY daha oncede ifade edildigi gibi yukaridaki semada belirtilen stireclerin entegrasyo-
nunu saglamayt hedeflemektedir. Boylelikle kurum icerisinde birbirinden bagimsiz sekilde
isleyen farkl: risk yonetim sistemlerinin riskleri bir biitiin olarak gérmeleri ve boylelikle da-
ha az maliyetli ve daha etkin entegre risk yonetim ¢oziimlerinin gelistirilmesi saglanabil-
mektedir.

KRY’nin uygulama kapsami s6z konusu kurumun insan ve teknik altyapisinin yeterliligi-
ne, faaliyetlerinin karmasiklik dizeyine, stratejik hedeflerine, buytkliglne, faaliyette bu-
lundugu cografyalara ve en dnemlisi kurum hissedarlarinin risk alma profillerine yakindan
baglidir. Her kurum kendi durumunu ve hedeflerini dikkate alarak kendisi icin en uygun
yaklasimi ve kapsami gelistirmek zorundadir. KRY uygulamalarinda standart ¢oziimler ara-
mak, kurumlart cok daha buytk riskler ile karsi karstya birakabilecektir.
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3. KURUMSAL RiSK YONETiMi DONUSUM SURECI
3.1. Giris

KRY dontistim stireci, sirketin risklerin birbirlerinden bagimsiz bloklar halinde yo6netildi-
gi klasik risk yonetim anlayisindan, bu risklerin bir butlin olarak yonetildigi entegre risk
yonetimi, baska bir ifade ile KRY anlayisina gecis siirecini ifade eder. Bu silirecte gosterile-
cek performans basari icin en 6nemli etkendir. Bu stire¢ basit bir proje yonetimi anlayist
ile yurutiilemeyecek kadar onemli ve karmasiktir. Ideal bir KRY Dontstim Strecini asagi-
daki sekilde 6zetlemek mimkindiir:

Hedeflerin Belirlenmesi

Mevcut Durum Analizi

Hedef Yapinin Tespiti

Fark Analizi ve Planlama

Dontisim Strecinin Uygulanmast
o Gorev ve Sorumluluklar

o Temel Dokiimanlar

0 Yontem

o Egitim

o lyilestirme Faaliyetleri

Strekli Gelisim Icin Gozden Gegirmeler

Asagidaki bolumlerde her bir asama ana hatlart ile aciklanmaya calisilacaktir.
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Sekil 3: Kurumsal Risk Yonetimi DOniisiim Siireci

Kurumsal Risk Yonetimi Doniisiim Siireci

Hedeflerin Mevcut Eledtet Fark Analizi D.(.) nusum
. ¥ > . > Yapinin > Surecinin
Belirlenmesi Durum Analizi L ve Planlama
Tespiti Uygulanmast
Surekli gelisim icin gdzden gecirmeler <

3.2. Hedeflerin Belirlenmesi

KRY acisindan hedeflerin belirlenmesi iki baslik altinda incelenmelidir: genel sirket stra-
tejileri ve kurumsal risk alma profili.

Sirket hissedarlarinin kurumsal risk alma profillerinin ortak bir anlayisa sahip olabilmesi
icin oncelikle sirketin genel mevcut konumunu, hedeflerini ve bu hedeflerine nasil ulasa-
cagint tanimlayan bir sirket stratejisi ve politikast bulunmalidir. Bu strateji bilinmeksizin sir-
ketin kurumsal risk alma profilinin uygunlugunu degerlendirebilmek mimkin degildir.
Esasen sirketin stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri birbirlerinden etkilenen kavram-
lardir. Bu nedenle biri digerinin bir sonucu olarak algilanmamalidir. Ancak birbirleri ile
uyumlu olmalidirlar. Bunun tespit edilebilmesinin tek kosulu ise bu iki kavramin da net bir
sekilde bilinmesidir. Bir sirketin hedefleri ve buna bagli olarak belirlenmis olan stratejileri-
nin varligi, o sirketin deger yaratma ve risk yonetimi uygulamalarina zemin olusturacak bir
is modelinin tanimlamasina yardimci olacaktir.

Stratejiler kadar 6énemli olan bir diger unsur ise kurumsal risk alma istegi profilidir. Bu
profil esas olarak kurum hissedarlarinin hangi riskleri ne 6l¢ciide almak istedigine cevap
arar. Riskin yonetilmesi ile dogrudan ilgili degildir. Risk yonetim stirecleri bu anlayisin do-
gal bir sonucudur ancak parcasi degildir. Kurum icerisinde alinacak her tirli KRY aksiyo-
nu kurumsal risk alma profili ile uyum icerisinde olmalidir. Esasen KRY yaklasiminin temel
varolus sebeplerinden biri de, kurumsal risk alma profilinin kurumun tim birimlerince dog-
ru bir sekilde anlasiimakta oldugu ve is ile ilgili tim faaliyetlerde s6z konusu profile uy-
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gun is kararlarinin alinmakta oldugu konusunda kurum st yonetimine ve yonetim kurulu-
na makul bir seviyede giivence olusturmaktir. O nedenle bu profilin KRY doniisim siireci
baslangicinda net bir sekilde ortaya konup konmamis olmasi, bu alanda ytritilen tim fa-
aliyetlerin basarisint 6nemli 6lctide etkileyecektir.

3.3. Mevcut Durum Analizi

Kurum stratejilerinin ve kurumsal risk alma profilinin net bir sekilde anlasilmasini taki-
ben sirketin mevcut risk yonetim altyapisinin ayrintilt bir sekilde analiz edilmesi gerekmek-
tedir. Bu analiz daha sonraki asamalarda belirlenecek olan hedef yapr ile var olan farklilik-
larin tespiti icin hayati 6nem tasimaktadir. Bu analiz kurumun karst karsiya oldugu riskle-
ri, bagimsiz olarak bu riskleri yonetmek icin var olan sistemleri ve yeterlilikleri kapsamali-
dir. Bu sistemlerin uygulama etkinligi ise bu asamada degil, temel KRY metodu uygulama-
lart icerisinde degerlendirilmelidir.

Mevcut durum analizinde temel olarak etkin bir KRY uygulamasinin varligindan s6z ede-
bilmek icin gerekli olan asagidaki bilesenler dikkate alinmalidir;

Risk Yonetim Ortami: Kurum icerisinde etkin bir risk yonetim sisteminin kurulabilme-
si icin Oncelikle risk yonetim stratejisinin belirlenmis ve ¢alisma ortaminin bu stratejiye uy-
gun olarak dizenlenmis olmast gerekir. Risk ydonetim stratejisi; kurumun risk yonetim an-
layist, temel prensipleri, konuya verdigi énem, kabul edilebilir asgari risk seviyeleri, genel
risk alma istegi seviyesi ve profili, temel gorev, sorumluluklar ve yetkinlikler gibi konula-
ra aciklik getirmelidir.

Risk yonetim ortaminin degerlenmesinde temel olarak asagidaki sorulara cevap aranma-
lidur:

e Sirketin risk yonetim anlayisint ve beklentilerini agiklayan yazili bir “Risk Yonetim Poli-
tika (Anayasa)” belgesi mevcut mudur?

e Sirket genel bir “Risk Alma Istegi Seviyesi (Risk Appetite)” belirlemis midir?
e Risk Yonetim Stratejisi, Risk Alma Istegi Seviyesi ve diger temel Risk Yonetim Politika ve

Prosedurleri sirket yonetim kurulu tarafindan degerlenmis ve onaylanmis midir? Onayla-
ma ile ilgili yazili bir stire¢ tanimlanmis mudir?
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e Sirket Etik Degerleri belirlenmis, tim calisanlara duyurulmus ve egitimlerle desteklen-
mekte midir?

e Ozellikle kritik pozisyonlar basta olmak {izere tiim pozisyonlar icin risk yénetim beklenti-
leri ve gereklilikleri dikkate alinarak yetkinlikler ve yetki/sorumluluklar belirlenmis midir?

Risk Yonetim Stratejisi: Kurum icerisinde etkin bir risk yonetim sisteminin kurulabil-
mesi icin bir diger 6nemli unsur ise belirlenmis olan stratejilerin uygulamaya dontstirtl-
mesidir. Aksi takdirde stratejiler kurum tarafindan benimsenemez ve ginlik faaliyetlere
yanstyamaz. Risk yonetim stratejisi ile ilgili mevcut durum analizinde asagidaki sorularin ce-
vaplanmast uygun olacaktir:

e Sirketin Risk Yonetim Stratejisi ve Risk Alma Istegi Seviyesine uygun olarak Risk Yone-
tim hedefleri ve bunlara bagl olarak alinmasi gereken temel fonksiyonlar acik bir sekil-
de belirlenmis ve tim kuruma duyurulmus mudur?

e Sirket fonksiyonlar ve operasyonlar bazinda Risk Toleranslarint belirlemis midir?

Sistematik ve Biitiinlesik Risk Yonetim Faaliyetleri: Stratejilerin ve bunlara bagli
olarak hedeflerin net ve kesin bir sekilde belirlenmesinin ardindan, bunlarin yerine getiri-
lebilmesi icin etkin ve saglikli calisan bir risk yonetim faaliyetleri btitinti olusturulmalidir.
Risk yonetim faaliyetleri stratejilere uygun olarak belirlenmis olan hedeflerin yerine getiril-
mesini saglayan aractir. Risk yonetim sisteminin etkinligi risk yonetim faaliyetlerinde yaka-
lanacak basariya son derece baglidir. Bu baslik ile ilgili sorular ise sunlar olabilir:

e Var olan uygulamalar Risklerin Belirlenmesi adimlarini yerine getirmekte midir?
e Var olan uygulamalar Risklerin Degerlemesi adimlarint yerine getirmekte midir?

e Var olan uygulamalar Risk Yonetim Aksiyonlarinin Belirlenmesi adimlarini yerine getir-
mekte midir?

Kontrol: Sirket icinde olusturulan kontrollerin, politika ve prosediirlerin, Risk Yonetim

Stratejisi, Risk Alma Istek Seviyesi ve Risk Yonetim Hedefleri ile uyumlu olmasi giivence
altina alinmalidir. Tim diger sistemlerde oldugu gibi risk yonetim sisteminin de isleyisi sii-
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rekli, ancak etkin yontemlerle kontrol altinda tutulmalidir. Ancak gerek kontroller belirle-
nirken gerekse uygulanirken sirketin hedefleri, faaliyetleri, insan kaynaklari, dncelikleri ve
ic dinamikleri g6z ardi edilmemelidir. Kontrollerin seviyesi dikkatle belirlenmelidir. Kon-
troller glinliik isleyisi ve faaliyetleri engellemeyecek dizeyde serbest, ancak hedeflere va-
rilmasini garanti edecek diizeyde de sert olmalidir. Kontrol ortamu ile ilgili olarak asagida-
ki temel sorulara cevap aranmalidir:

e Risk Yonetim Aksiyonlart ile uyum giivence altina alinmis midir?
e Kontroller politika ve prosedirler ile belgelenmis midir?

Bilgi ve Iletisim: Risk yonetim faaliyetlerinin saglikli ve etkin bir sekilde yiirtitiilebilme-
si i¢in ilgili kisilerin ve gruplarin, gerekli bilgiye, gerektigi 6l¢tide ve gerektigi zamanda ula-
sabilmeleri garanti edilmelidir. Bilgi eksikligi risklerin dogru bir sekilde tanimlanmasini, yo-
netilmesini ve kontrol altinda tutulmasini engelleyecektir. Oncelikle bilgi var olmali, dogru
sekilde korunmali ve gerektigi bicimde paylasilmalidir. S6z konusu unsurlar kuruma; za-
maninda, dogru ve tam olarak ve uygun kanallardan aktarilmadig siirece, stratejilerin ve
bunlara bagli olarak belirlenen hedeflerin ve hatta risklerin nasil yonetileceginin anlasilma-
lart ve uygulama alani bulmalari miimkiin olmayacaktir. Bu alanda degerlendirilmesi gere-
ken soru sudur:

e Sirket icinde Risk Yonetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yuritilmesini saglayacak du-
zeyde bilgi paylasimi ve iletisim saglanmakta midir?

Izleme ve Siirekli Geligim: Kurumlarin icinde bulundugu degisime zamaninda ve dog-
ru tepkiler vermesi ve hizlica uyum gostermesi gerekmektedir.  Risk yonetim sistemi de
surekli degisen bir organizasyonun parcast olarak stirekli gelismek ve kendisini yenilemek
zorundadir. Aksi takdirde kurumun karst karsiya oldugu bircok yeni riskin algilanmasinda

ve bu risklere cevap verilmede ge¢ kalinabilecektir. Bu baslik ile ilgili sorular ise sunlar ola-
bilir:

e Surekli izleme faaliyetleri belirlenmis ve uygulanmakta midir?

e Risk yonetim sistemi i¢in bagimsiz degerlemeler yaptirdmakta midir?
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e Risk yonetim sistemi ile ilgili tespit edilen eksiklikler etkin bir bicimde raporlanmakta
midir?

3.4. Hedef Yapinin Tespiti

Mevcut yapinin analiz edilmesini takiben yapilmast gereken, iyilestirmeler sonrasinda
erisilmesi arzu edilen hedef yapinin belirlenmesidir. Boyle bir analiz yapmaksizin diinya-
daki en iyi uygulamalart hedef yap1 olarak belirlemek KRY projelerinin basarisizlik ile so-
nuclanmasinin en 6énemli nedenlerinden biridir. En iyi uygulamalar kesinlikle bu analizin
onemli unsurlarindan biri olmalidir. Ancak tek unsuru olmamalidir. Hedef yapinin belirlen-
mesinde analiz edilmesi gereken basliklari asagidaki sekilde ¢zetlemek mimkindir:
e Kurumun stratejileri ve hedefleri
e Kurumsal risk alma profili
e Faaliyet gosterilen sektorler
e Faaliyetlerin cografi dagilimi
e Faaliyetlerin karmasiklik dizeyi
e Kurumun buyukligi
e Kurum kultird
e Sektodr uygulamalart
e En iyi uygulamalar
e Yasal dizenlemeler

e Menfaat gruplarinin yapist

e Insan kaynaklar (nitelik ve nicelik)
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e Kurumun icerisinde bulundugu evre (Gelisim, duraklama, kiictilme)

Bu kriterlerin sayisint arttirmak mimkindir. Ancak temel olarak bu kriterlerin dikkatli
bir sekilde analiz edilmesi ve timiinin dikkate alinmasi ile olusturulacak bir hedef yapi ih-
tiyaclara biiylik oranda cevap verecektir. Burada unutulmamas: gereken en 6énemli unsur,
bu stirecin dinamik bir stire¢ olmasi geregidir. Yukaridaki siireclerin bircogu zaman iceri-
sinde degiskenlik gosterebilecek nitelige sahiptir. Bu nedenle bu kriterler zaman zaman
tekrar gbzden gecirilerek hedef yapida gerekli diizeltme ihtiyaclari belirlenmelidir. Bu asa-
madaki bir diger 6nemli unsurda hedef yapinin belirlenmesi ve mevcut durum analizi so-
nuclarindan etkilesimi en az diizeyde tutma geregidir. Aradaki fark cok fazla veya az ola-
bilir. Bu nedenle iyilestirme maliyetleri buytk bir farklilik gosterebilir ve bu nedenle hedef
yapt bu kaygilara bagli olmadan belirlenmeli, maliyet ve uygulanabilirlik gibi sorunlar bir
sonraki asamada dikkate alinmalidir.

3.5. Fark Analizi ve Planlama

Bu asamada yapilmasi gereken; mevcut durum ile erisilmesi arzu edilen hedef yap1 ara-
sindaki farkin tespiti ve buna uygun olarak detayli bir aksiyon planinin olusturulmasidir.
Aksiyon planlart olusturulurken fayda, maliyet ve etkinlik unsurlari bir arada analiz edilme-
li ve boylelikle optimum ¢6ziime odaklanilmalidir. Aksiyon planlart genellikle asagidaki
basliklart icermelidir:

e Gorev ve Sorumluluklar: KRY ile ilgili olarak kurum icerisindeki her bir katmanin go-
rev ve sorumluluklari tanimlanmali, organizasyonel yapt hedef yapiya uygun olarak ye-
niden dizenlenmelidir.

e Temel Dokiimanlar: Basta politika belgesi olmak tizere standartlarin, rehberlerin ve uy-
gulama dokimanlarinin olusturulmasini kapsar. Bu déktimanlar farkli is kollarinin ti-
miinde uygulanabilecek nitelikte ve esneklikte olusturulmalidir.

e Yontem: KRY donlisim sirecinin en Oénemli asamalarindan biri de KRY metodunun ge-
listirilmesidir. Baska bir ifade ile risklerin hangi yontem ile tanimlanacagi, onceliklendi-

recegi ve risk yonetim ¢oztiimlerinin gelistirileceginin belirlenmesidir.

e Egitim: Yukarida yer alan maddeler ile ilgili olarak detayli egitim faaliyetlerinin gelisti-
rilmesi ve yurttilmesini kapsamalidir. KRY daha 6nce de belirtildigi gibi kurum icin ¢ok
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onemli ve radikal bir degisimdir. Bu nedenle sirketin tim calisanlarinin gérev ve sorum-
luluklarina paralel olarak KRY ile ilgili olarak bilgilendirilmesi ve egitilmesi basart icin
kritik 6bneme sahiptir.

e Iyilestirme Faaliyetleri: Sistemler ve uygulamalar acisindan mevcut durum ile erisil-
mesi arzu edilen seviye arasindaki farkin giderilmesine yonelik iyilestirici faaliyetlerin,
belirlenecek onceliklere uygun olarak gerceklestirilmesi calismalarini kapsar. Iyilestirme
faaliyetleri teknik, prosediirel ve organizasyonel ¢ozimleri icermelidir.

Asagidaki boluimlerde bu basliklar ayrintilt bir sekilde incelenecektir.

3.6. DoOniisiim Siirecinin Uygulanmasi
3.6.1 GOrev ve Sorumluluklar

KRY sisteminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin gorev ve sorumluluklarin agik bir
sekilde belirlenmis olmas: gerekmektedir. Isletme icerisindeki her calisan konusu ile ilgili
riskleri anlamak ve yonetmek ile sorumludur. Ancak belirli seviyelerde sorumluluklar fark-
liliklar gosterecektir. Bu bolimde temel yonetim katmanlari esas alinarak sorumluluklar
aciklanmaya calisilacaktir.

Yonetim Kurulunun Sorumlulugu

Yonetim Kurulu ve onun ilgili alt komiteleri, sirketin karst karsitya oldugu kritik risklerin
etkili bir sekilde yonetilip yonetilmedigini takip etmek ile sorumludur. Yonetim Kurulu, sir-
ket genelinde risk yonetim faaliyetlerinin etkinligini ve sonuclarini takip eder. Stratejik ve
kritik riskler Yonetim Kurulu seviyesinde izlenir. Yonetim Kurulunun risk yonetimi faaliyet-

leri ile ilgili olarak temel gorevleri sunlardir:

e Sirket genelinde risk yonetim politikalarini, anlayisini ve standartlarini belirlemek; goz-
den gecirmek ve onaylamak,

e Kiritik riskleri ve bu riskler ile ilgili gelismeleri diizenli olarak takip etmek,

e Sirket genelinde risk yonetim faaliyetlerinin etkinligini ve sonuclarini izlemek ve deger-
lendirmek.
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CEO/Genel Miidiir’tin Sorumlulugu

CEO/Genel Mudiir, Yonetim Kurulu'ndan aldig: yetkiyle, risk yonetim streclerinin uygu-
lanmasindan ve risklerin yonetiminden en ytksek seviyede sorumludur. Bu nedenle ku-
rum icerisinde KRY Strecinin temel sahibi CEO/Genel Mudirdir. CEO/Genel Mudirin
risk yonetim faaliyetleri ile ilgili olarak temel sorumluluklari sunlardir:

e Risk yonetim faaliyetlerini yakindan izleyerek sistemin etkin bir sekilde calistigini giiven-
ce altina almak,

e Kurumun risklerini risk yonetiminden sorumlu birimce ve diger ilgili birimlerce gtinliik,
haftalik, aylik ve gerekli gorilen diger sureclerde hazirlanan risk raporlart ve diger ka-
nallardan elde edecegi bilgiler vasitasiyla takip etmek,

e SOz konusu riskler ile ilgili gerek gordiigli her turli aksiyon kararint almak ve uygulamak,

e Gerekli gordiigli durumlarda risk yonetim konularint Yirtitme Kuruluna ve/veya Yone-
tim Kuruluna aktarmak.

Kurum Yonetimlerinin Sorumlulugu

Risk yonetiminin fiili olarak gerceklestirilmesinin temel sorumlulugu ilgili yoneticilere
aittir. Buna gore ust yonetimden beklenen gorevler sunlardir:

e Risk yonetimi ile ilgili konulart ve sorunlari belirlenecek raporlama sistematigi icerisinde
zamaninda ve uygun sekilde risk yonetiminden sorumlu birime iletmek,

e Toplulugun genel risk cercevesini ve bu cerceve ile hedeflenen “Risk Kultiri” anlayisi-
nt tim calisanlarina aktarmak ve anlasilmasini saglamak,

e Toplulugun belirlenmis olan genel risk yonetim cercevesini kendi faaliyetlerine adapte
ederek detayli risk yonetim ve kontrol prosediirlerini olusturmak ve uygulamak,

e Sorumluluk alanlarindaki kritik riskleri anlamak, takip etmek ve bu risklerle ilgili olarak

etkili risk yonetim kararlari almak ve bu amacla detayli risk yonetim aksiyon planlarini
hazirlamak,
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Risk yonetimi raporlarinin zamaninda ve tam igerikte hazirlanmasi ve ilgili birimlere ak-
tarilmast icin gerekli sistemi olusturmak,

Sorumlulugu altindaki calisanlarin risk yonetim ve kontrol acisindan stirekli gelismesini
saglamak,

Gerceklestirilen her tiirli faaliyette alinan riski ve bunun karsiliginda elde edilen kazanc
dengesini dikkate almak,

Risk yonetiminden sorumlu birim ile de koordine ederek risk yonetim sisteminin stirek-
li iyilestirilmesini ve gelistirilmesini saglamak.

Tiim Calhisanlarin Sorumlulugu
Kurum buinyesindeki tim calisanlar asagidaki hususlart yerine getirmek ile sorumludur:

Belirlenmis olan risk yonetim politikalarina, standartlarina ve siireclerine eksiksiz olarak
uymak,

Ortaya c¢ikmis ve / veya cikabilecek her turlt risk kaynagint zamaninda ve eksiksiz ola-
rak ustlerine raporlamak.

I¢ Denetim Boliimlerinin Sorumlulugu

Sirket icerisinde eger bir I¢ Denetim boliimi veya faaliyeti var ise, bu boliim risk yone-

tim faaliyetlerinin sirket icerisinde etkin ve basarili bir sekilde yuritilmesini giivence alti-

na almak amac ile, ilgili birimlerin risk yonetimi politika ve uygulamalarini, belirlenmis
risklerle ilgili olusturulan i¢ kontrol sistemlerinin etkinlik ve isleyisini diizenli ve sistematik
olarak denetlemek ve iyilestirme/gelistirme Onerilerini raporlamak ile sorumlu olmalidir.

Risk Yonetim Boliimiintin Sorumlulugu

Sirket icerisinde bagimsiz bir Risk Yonetim fonksiyonu olusturulmus ise s6z konusu bo-

lim sirketin biinyesinde var olan mevcut risk yonetim uygulamalarint gelistirmek yontiinde
gerekli olan calismalart gerceklestirmekle sorumludur. Etkin bir KRY sisteminden bahsede-
bilmek icin bagimsiz bir Risk Yonetim Bolimiiniin ve yoneticisinin var olmasi zorunludur.
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Bagimsiz ve merkezi bir bakis acist olmadan kurum icerisinde KRY yaklasiminin uzun so-
luklu olabilmesi miimkiin olmayacaktir.

Bir Risk Yonetim Bolimiiniin temel sorumluluklarint asagidaki sekilde 6zetlemek mim-
kiindur:

e Sistematik “Risk Yonetim Kultirt” kavramini gelistirmek ve kurum geneline yayginlastir-
mak,

e Kritik risklerin karar alicilarca etkin bir sekilde tanimlanmast ve ydnetimini saglamak,

e Risklerin tim uygulayicilar ve karar alicilar tarafindan ayni dizeyde ve icerikte anlasil-
masint saglamak,

e Risklerin sirket biinyesinde yetkili kurullarca belirlenecek “Risk Tolerans Seviyeleri” da-
hilinde yonetilmesine imkan verecek altyapiyr saglamak,

e Yatirim kararlarint Holdingin ve bagli kuruluslarin stratejik is amaclarina uygun olarak
ve merkezi risk yonetim fonksiyonu ile koordinasyon igerisinde almak,

e Her seviyedeki yoneticilerin beklenen getiri orani-alinan risk iliskisini dikkate alarak ka-
rar almalarint saglamak ve bu kararlarla ilgili performans 6l¢cimuiniin sirket tarafindan et-
kin bir sekilde izlenmesini saglamak,

e Risk yonetimi ile ilgili etkin bir raporlama ve bilgi akist sistemini kurmak ve uygulamak,
e KRY sisteminin, proaktif bir stire¢ olarak kurum kultirt ile butinlesmesini saglayarak

stratejik planlama, is planlamasi ve operasyonel yonetim siireclerinin 6énemli bir parcasi
haline gelmesini saglamak.

3.6.2 Temel Dokiimanlar
Temel doktimanlar basta politika belgesi olmak tizere standartlari, rehberleri ve uygula-

ma dokiimanlarint kapsar. Bu doktimanlarin icerigi kurumdan kuruma farklilik gosterecek-
tir. Eger sirket farkli sektorlerde faaliyet gostermekte ise, bu dokiimanlar tiim kurumu kap-
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sayabilecek derinlikte olmalidir. Aksi taktirde uygulama biitinligina saglayabilmek mim-
kiin olmayacaktir. Bu asamada olusturulmasi uygun olabilecek bazi dokiimanlar sunlardir:

e KRY Politika Belgesi: Ozetle kurum icin KRY’in ne anlama geldigi ve bu konuya veri-
len énem vurgulanir. Ozelikle bu dokiimanda kurum calisanlarinin ve/veya farkls is kol-
larinin performanslarinin degerlenmesinde, KRY uygulamalarinda gosterecekleri basari
veya basarisizligin énemli bir etken olacagi acik bir sekilde vurgulanmalidir. Politika bel-
gesi son derece kisa ve 6z olmalidir. Bu belge kurum Yonetim Kurulu tarafindan onay-
lanmalt ve tim sirkete duyurulmalidir. KRY ile ilgili tim uygulamalar glicini ve daya-
nagint bu belgeden alacaktir.

e KRY Risk Modeli: Bu dokiiman bir nevi sirketin risk sozligidir. Her kurum kendi du-
rumunu dikkate alarak kendisi icin énemli olabilecek risklerden bir risk modeli olustur-
malidir. Bu modelde her bir risk tanimlanmalidir. Boylelikle kurum icerisinde 6ncelikle
bir dil ve kavram butiinligt saglanabilecektir.

e KRY Standardi: KRY’nin 6nemi ve kurumun KRY uygulamasina ge¢mesinin gerekliligi
vurgulanmalidir. Sonrasinda KRY’de kullanilan temel kavramlarin tanimlari verilerek,
KRY surecinde izlenecek yontemler (risklerin belirlenmesi, analizi, ¢nceliklendirmesi
v.b.), ve bu stiirecte yer alacak kisi ve bolimlerin sorumluluklart anlatimalidir.

e Risk Degerleme Rehberi: Kurumun risk profilinin ortaya ¢ikartilmas: icin gerekli risk
degerlendirme calismasinin bizzat sirket yoneticileri ve secilmis personel tarafindan ya-
pilmasina yol gostermek amaci ile hazirlanan belgelerdir. Belge icerisinde her bir risk
icin etki, olasilik ve 6énem kriterleri ile birlikte “temel sebep” belirlemeye yonelik soru-
lar da bulunmalidir. Ayrica “6z degerleme” yontemi ayrintili bir sekilde aciklanmalidir.
Risk degerleme calismalart sirasinda kullanilacak tek tip dokiiman érnekleri de bu reh-
ber icerisinde yer almalidir. Ayrica, sektorel risk degerlendirme sorulart ve formlarina da
bu rehber icerisinde yer verilebilir.

3.6.3 Yontem

KRY doniisim slrecinin en 6nemli asamalarindan biri de KRY yonteminin gelistirilme-
sidir. Baska bir ifade ile risklerin hangi yontem ile tanimlanacagi, onceliklendirilecegi ve
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risk yonetim ¢dzimlerinin gelistirileceginin belirlenmesidir. Asagidaki sekilde ideal bir KRY
yonteminin asamalart gorilmektedir:

Sekil 4: Kurumsal Risk Yonetim Siireci Ozeti
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Onerilen bu yontemin detaylari sonraki boliimlerde incelenecegi icin burada ayrica acik-
lanmayacaktir.
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3.6.4 Egitim

lyilestirme faaliyetlerine baslamadan once yapilmasi gereken hazirlik ¢alismalarimin so-
nuncusu yukarida ana hatlari ile anlatilan anlayisin tim kurum geneline tanitilmasidir. Her
sistem gibi KRY’nin basarisi da, uygulayicilarin bu sistemi ne derece etkin bir sekilde anla-
diklari ve uygulayabildikleri ile yakindan ilgilidir.

KRY kavrami tim diinyada goreceli olarak yeni bir kavramdir. Bu ylzden yeterli egitim
ve tanitim faaliyetleri olmaksizin ¢alisanlarin bu sistemi anlamalarini ve derhal uygulamaya
gecirmelerini beklemek gercekci olmayacaktir. O nedenle 6ncelikle kurum igerisinde KRY
calismalarina liderlik edebilecek profilin belirlenmesi énemlidir. Ancak ayni derece 6nem-
li olan bir diger konu da kuruma uygun bir egitim programi olusturabilmektir. Bu alanda
dis destek alinmast son derece uygun olacaktir. Egitim programi hem kavramsal hem de
uygulamaya yonelik olmalidir. KRY daha 6ncede belirtildigi gibi kurum icin ¢cok 6nemli ve
radikal bir degisimdir. Bu nedenle sirketin tim calisanlarinin gérev ve sorumluluklarina pa-
ralel olarak KRY ile ilgili olarak bilgilendirilmesi ve egitilmesi, basari icin kritik 6neme sa-
hiptir. Bu egitimlerde yer verilebilecek bazi konu basliklart sunlar olabilir:

Risk Nedir?

e Risk YOnetimi Nedir?

e KRY Nedir?

e KRY’ne olan ihtiyac

e Stratejiler ve KRY iliskisi

e Performans Yonetimi ve KRY
e Risk Kategorileri

e Oz Risk Degerleme Yontemi

e KRY YoOntemi
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e Gorev ve Sorumluluklar
e Risk/Kazan¢ Dengesi
e Ust Yonetim Beklentileri

3.6.5 lyilestirme Faaliyetleri

Sistemler ve uygulamalar acisindan mevcut durum ile erisilmesi arzu edilen seviye ara-
sindaki farkin giderilmesine yonelik iyilestirici faaliyetlerin belirlenecek 6nceliklere uygun
olarak gerceklestirilmesi calismalarint kapsar. Gergeklestirilen analizlerde ¢ok farkli prob-
lemlerle karsilasilabilir. Ancak bunlari belirli kategorilerde siniflandirmak mimkiindir:

e Mevcut is siireclerinin yetersiz ve yanlis olmas,

e Is modelinin kurumun mevcut ihtiyacina cevap vermeyecek yapida olmast,
e Teknik alt yapinin yetersiz olmasi,

e Insan kaynagmin nitelik ve/veya nicelik olarak yetersiz olmast,

e Organizasyonel yapinin ihtiyaca cevap vermemesidir.

Bu siniflandirmaya paralel olarak mevcut is stireclerinin gelistirilmesi, kontrol ortaminin
iyilestirilmesi, gorev ve sorumluluklarda giincelleme yapilmasi, farkli bilgi teknolojileri ara-
sinda entegrasyonunun saglanmasi, calisanlarin egitilmesi, stratejilerin gdozden gecirilmesi
ve is modeli ile ilgili kriterlerin giincellenmesi gibi iyilestirme faaliyetleri yurtttlebilir. Tyi-

lestirme faaliyetleri birbirleri ile koordineli bir sekilde gerceklestirilmeli ve mutlaka bu ko-
ordinasyon icin merkezi bir izleme ve yonetim komitesi olusturulmalidir.
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4. KURUMSAL RiISK YONETIM SURECI

Calismanin bu bolimiinde 6nceki bolimlerde kisa bir sekilde deginilmis olan KRY yon-
temi veya sureci ayrintili bir sekilde incelenecektir. KRY slirecinin temel unsurlarini tekrar
hatirlamak gerekirse;

e Risklerin Tanimlanmast

e Risklerin Analiz Edilmesi ve Olctilmesi

e Risklerin Onceliklendirilmesi

e Risklere Uygun Cozimlerin Belirlenmesi ve Uygulanmalari
e Surecin Surekli izlenmesi ve Gozden Gecirilmesi

e [letisim ve Danisma

Sekil 5: Kurumsal Risk YOonetim Siireci
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e Uygulama planlarinin hazirlanmasi
e Artakalan riskin analiz edilmesi

KRY Siirecinin Siirekli izlenmesi ve Gozden Gegirilmesi
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Baska bir ifade ile KRY stireci ile asagidaki bes temel soruya daha dogru ve etkin cevap-
larin bulunmasina destek olunmasi amaclanmaktadir:

e Risklerin neler oldugu ger¢ekten biliniyor mu?

e Bu riskleri etkin bir sekilde yoneterek, risk / kazan¢ dengesi lehde kullanilabiliyor mu?
e Riskler icin uygun kontroller var mr?

e Kontroller etkili bir bicimde calistyor mu?

e Hangi kontroller iyilestirilmek / gelistirilmek zorundadir?

Bu stire¢ kurumlar icin KRY yonteminin genel ¢ercevesini olusturan unsurlari icermek-
tedir. Stirecler bu yapist ile kurumlarda kurulacak her bir KRY sistemi i¢in temel kurallar
ve anlayis acisindan bir rehber niteligi tasimaktadir. Bu yaklasim, genel kullanima uygun
olup her hangi bir sektore hitap etmemektedir. KRY sisteminin tasarimi ve uygulanma sek-
li kurumlarin ihtiyaclarina, hedeflerine, triin ve servis cesitliligine, is slireclerine ve yon-
temlerine gore farklilik gosterecektir.

4.1. Risklerin Tanimmlanmasi

Etkin bir risk yonetimi sistemi icin iyi kurulmus, kapsamli ve sistematik bir risk belirle-
me sureci oldukca ¢nemlidir.

Ik olarak risk unsurlarinin belirlenmesi sirasinda tanimlanan hedeflerin gerceklestirilme-
si Uzerinde etkisi olabilecek sebeplerin ve olaylarin, kapsamli bir listesinin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu olaylar hedeflerin gerceklestirilmelerini engelleyebilecek, sonuclar1 azal-
tabilecek veya geciktirebilecek etkilere sebep olabilir. Belirlenen olaylar daha sonra olast
sonuclart acisindan detayli analize tabi tutulmalidir.

Ne gibi olaylarin ortaya c¢ikabileceginin belirlenmesi sonrasinda olaya sebep olabilecek

unsurlarin ve senaryolarin belirlenmesi oldukc¢a 6nemlidir. Olaylar bircok sebeplerden or-
taya cikabilir. Onemli olan kritik ve temel sebeplerin ortaya c¢ikartilmasidir.
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Risklerin tanimlanmast icin kontrol listeleri, kayitlara ve deneyimlere bagli cikarimlar,
akis diyagramlari, tartismalar, sistem analizleri, senaryo analizleri ve sistem muhendislik
teknikleri kullanilmaktadir.

Kullanilan yaklasim, gdzden gecirilen aktivitelerin dogasina, risk tiplerine, kurumun ic
unsurlarina ve risk yonetim calismasinin amacina bagli olarak degisecektir.

Kurumdaki tim olast risklerin belirlenememesi, risk yoneticilerinin bu riskler ile basa
ctkmasint engelleyecek ve bu risklerin potansiyel zararlarint ortadan kaldirma ihtimalini de
azaltacaktir.

4.2. Risklerin Analiz Edilmesi ve Olciilmesi

Risk analizi bir 6nceki asamada belirlenmis olan risklerin daha detayli anlasimasi ile il-
gilidir. Risk analizi, belirlenmis riskler hakkinda aksiyon alinip alinmayacagina ve alinacak
ise fayda/maliyet dengesi acisindan en uygun olan aksiyonlarin secilmesine yardimci ola-
caktir. Risk analizi risklerin sebeplerinin, olumlu/olumsuz etkilerinin ve bu etkilerin ortaya
citkma ihtimallerinin belirlenmesinden olusur.

Risk analizi sirasinda bir 6n analiz yapimasinda fayda bulunmaktadir. Boylelikle daha
detaylt analize ge¢cmeden Once aynu tip riskler bir araya toplanabilir veya distik 6nemdeki
riskler kapsam disinda degerlendirilebilir. Kapsam disinda olmast 6éngorilen riskler de ka-
yit altina alinmali ve gelisimleri izlenmelidir.

4.2.1. Mevcut Kontrollerin incelenmesi

Risklerin azaltlmas: icin var olan strecler, araclar veya uygulamalar ve bunlarin za-
yif/kuvvetli yonleri incelenmelidir. Mevcut kontroller daha 6nce yapilmuis risk analizleri so-
nucunda tasarlanmis ve glnlik ihtiyaclart yeterli dizeyde karsilamis olabilir. Ancak bu
kontrol tasarimlarinin sirketin mevcut durumdaki ihtiyaclarini karsilamada ne derece yeter-
li oldugu belirlenmelidir.

53



4.2.2. Etkiler ve ihtimal

Olaylarin ortaya ¢ikmalari halinde doguracag: etkilerin buyukligi, olaylarin ve sonucla-
rinin ortaya ¢itkma ihtimallerinin belirlenmesi dikkate alinmalidir. Bir olayin birden fazla so-
nucu olabilir ve degisik is hedeflerinin gerceklestirilmesini etkileyebilir. Tek basina etki ve-
ya ihtimal riskin 6neminin belirlenmesinde kullanilmamalidir. Risklerin 6nem seviyesi, et-
kiler ve ihtimallerin bir araya gelmesi ile olusturulmalidir. Etki ve ihtimalin tahmin edilme-
sinde istatistiksel analiz ve hesaplamalar kullanilabilir. Eger elde bulunan bilgiler yetersiz,
konu ile dogrudan ilgili ve glivenilir degil ise belirli bir olayin ya da sonucun olusacagina
dair bireylerin veya gruplarin tahminlerine dayandirilan analizler yapilabilir. Bu tip analiz-
lerde bireylerin tahminleri ve gruplarin tahminleri arasinda bir denge saglanmali ve analiz
sonucunda ortaya ¢ikabilecek farkli tahminler arasinda bir goriis birligine varilmasit saglan-
malidir. Analizler her ne kadar stibjektif olsa da mutlaka baz: kritik risk gostergeleri ile ilis-
kilendirilmelidir.

Etkiler ve ihtimaller analiz edilirken amaca en uygun bilgi kaynaklart ve teknikler kulla-
nilmalidir. Bilgi kaynaklari sunlar olabilir:

e Eski kayitlar

e Uygulamalar ve ilgili tecriibeler

e [lgili basilmis kaynaklar

e Pazar arastirmalari

e Oylama sonuclari

e Deneyler ve prototipler

e Ekonomik, teknik veya diger modeller

e Uzman gorusleri
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Kullanilabilecek bazi teknikler ise sunlar olabilir:

e Ilgili alanda uzmanlarla yapilacak goriismeler

e Degisik alanlarda uzmanlarin bir arada kullanilmasi

e Anketler ile kisilerin degerlemeleri

e Modellerin ve simtilasyonlarin kullanilmast
Analizler sirasinda kullanilan varsayimlar mutlaka belgelenerek kayit altina alinmalidir.
4.2.3. Analiz Tipleri

Risk analizi; analiz edilecek riske, analizin amacina, erisilebilen bilgi ve kaynaklarin sevi-
yesine bagli olarak farklilik gosterecektir. Analiz duruma gore kalitatif (niteleyici), yari-kan-
titatif (yari-niceleyici), kantitatif (niceleyici) veya bunlarin bir birlesimi sonucunda karma bir
analiz olabilir. Bu analiz tiplerini karmasiklik ve maliyet 6zelliklerine gore en yiksekten di-
suge su sekilde sirlamak mumkindir: kantitatif, yari-kantitatif ve kalitatif. Uygulamada ka-
litatif analiz genelde riskin seviyesi hakkinda bir 6ngodrii edinilmesinde ve 6nemli risk alan-
larinin tespitinde kullanilir. Daha sonraki adimlarda ise 6nemli risk alanlarinda daha spesi-
fik veya kantitatif analizler kullanilmaktadir. Ancak bu durum risklerin 6zelliklerine gore
farkliliklar gosterebilir. Bazi riskler tamamen kantitatif tekniklerle analiz edilebilecegi gibi
bazi riskler ozellikleri itibari ile sadece kalitatif tekniklerle analiz edilebilir. Analiz dncesin-
de risklerin bu ¢zelliklerine gore siniflandirilmast analizin etkinligini arttiracaktir.

Risk analizinin tipi, risk modeli cercevesi kapsaminda belirlenen risk degerleme kriterle-
ri ile tutarlt olmalidir.

Analiz tipleri detayli olarak asagida agiklanmustir:
(a) Kalitatif (Niteleyici) Analiz

Kalitatif analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesini ve bunlarin ortaya ¢ikma ihti-
mallerini, kelimelerden olusan skalalar tizerinden analizi gerceklestirenlerin bireysel yargi-
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lart ile ortaya cikan sonuclar ile ifade etmektedir. Bu skalalar ihtiyaca gore dizenlenebilir
ve degisik riskler icin degisik tanimlamalar kullanilabilir.

Kalitatif analiz asagidaki durumlarda kullanilabilir:

Daha detayl analiz gerektiren risklerin belirlenmesi icin yapilacak hazirlik ¢alismalarinda,

Kararlar icin bu tip analizlerin uygun ve yeterli oldugu durumlarda,

Kantitatif analiz icin gerekli veri veya kaynaklar yetersiz oldugunda,

S6z konusu riskin yapisal 6zellikleri gerekli kildiginda.

Kalitatif analiz mimkin oldugunca gec¢miste yasanan olaylara dayandirilmali ve bu olay-
lar ile ilgili veriler ile beslenmelidir.

(b) Yari-Kantitatif (Yari-Niceleyen) Analiz

Yari-kantitatif analizde kalitatif analizde kullanilan skalalardaki kelimelerden olusan ta-
nimlamalarin yerini rakamlar almaktadir. Bu yontemde daha genis derecelendirme skalala-
rin uygulanmasint saglamak amaclanmistir. Ancak bu yontemde de derecelendirme, anali-
zi gerceklestirenlerin bireysel yargilart ile belirlenmektedir. Bu nedenle riskler icin skala
tzerinde gerceklestirilen derecelendirme etki ve ihtimal tahminlerinin 6l¢tilmis degerleri-
ni icermemektedir.

Yari-kantitatif analiz kullanilmast sirasinda skala tGizerinde secilecek derecenin gercek du-
rumu yansitmama olasiligt hatirdan ¢ikartilmamalidir. Ayni sekilde derecelendirmenin istik-
rarli bir sekilde ayni varsayimlar altinda yapilmama durumu ile karsilasilabilir. Bu durum-
da risklerin birbirleri arasindaki 6nemlilik iliskisinin ve kendi iclerinde yillar itibari ile gos-
terdikleri egilimlerin saglikli analiz edilebilmesi mimkiin olmayacaktir. Yari-kantitatif ana-
liz etkileri ve olasiliklart ¢cok ylksek olan risklerin aralarindaki farklarin ortaya konmasin-

da da eksik kalabilecektir.
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(o) Kantitatif (Niceleyen) Analiz

Kantitatif analiz, veri kaynaklarini kullanarak etki ve ihtimal tahminlerini rakamsal deger-
ler ile ifade etmeyi amaclamaktadir. Analiz sonuclarinin kalitesi kullanilan verinin dogrulu-
gu, butinligi ve kullanilan modelin gecerliligine baglidir.

Potansiyel etkiler belirli bir olayin veya olaylar dizisinin sonuclarinin modellenmesi ile
bulunabilecegi gibi ge¢mis calismalardan veya olaylardan da istatistiksel olarak cikartilabi-
lir. Etki; parasal, teknik, insana gelebilecek zarar veya diger bir zarar kriteri cinsinden or-
taya cikartilabilir. Bazi durumlarda ayni olayin risk derecesinin belirlenmesi icin birden faz-
la rakamsal deger kullanilmas: gerekebilir.

Etkilerin ve ihtimallerin belirsizlik ve degiskenligi analiz esnasinda g6z onitinde bulun-
durulmali ve etkin bir sekilde raporlanmalidir.

4.2.4. Duyarlilik Analizi

Risk analizi kapsaminda yapilan varsayimlar kesin ve kusursuz olamayacagindan belirsizli-
gin varsayimlar ve kullanilan veri tizerindeki etkilerinin belirlenmesi icin duyarlilik analizi ya-
pilmast gereklidir. Duyarlilik analizi ayn1 zamanda potansiyel kontrollerin ve KRY aksiyonlari-
nin uygunlugunun ve etkinliginin test edilmesi i¢cin de kullanilabilecek bir analiz tipidir. Temel
olarak belirli senaryolar altinda modelin esnekliginin belirlenmesi icin kullanilir.

4.3. Risklerin Onceliklendirilmesi

Risklerin 6nceliklendirilmesinin amaci risk analizlerinin sonuclarina bagli olarak hangi
riskin 6ncelikli olarak iyilestirilmesi gerektigine karar vermektir.

Risklerin 6nceliklendirilmesi, risklerin analiz edilmesi ile ortaya ¢ikan risk 6nem derecesi-
nin, 6nceden belirlenmis risk kriterlerinin ve risk alma istegi ile karsilastirilmasini ve boyle-
likle oncelikli olarak tGizerinde durulmast gereken risklerin belirlenmesi stirecini icermektedir.

Risklerin bu sekilde degerlenmesi strecinde kurumun hedefleri ve alternatif firsatlarin
potansiyel sonuclart gdz onine alinmalidir. Hedefler ile uyumlu olan birden fazla alterna-
tif olmas: durumunda, secim yapilirken alternatiflerin potansiyel kayiplar: ve kazanclari ob-
jektif bir sekilde degerlenmelidir. Alternatiflerin arasinda yapilacak secim ise sirketin risk
alma istegi seviyesine uygun bir sekilde yapilmalidir.
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Kararlarin verilmesi esnasinda risk daha genis bir perspektifte ele alinarak sadece sirket
ve ortaklart icin degil ayni zamanda diger menfaat gruplart icinde ele alinmalidir.

Bazi durumlarda risklerin 6nceliklendirilmesi sonucunda daha detayl: risk analizi yapil-
mast geregi ortaya cikabilir.

Sekil 6’da risklerin onceliklendirmesinde olusma sikliklart ve yapacaklari etkinin buytk-
ligt acisindan degerlendirme metodu anlatilmaktadir.

Sekil 6: Onceliklendirme Haritas1

Hasar Frekansi

Diisiik »Yiiksek
Yuksﬂek Diisiik Frekans, Yiiksek Frekans,
Yiiksek Siddet Yiiksek Siddet
s e Depremler e Bityiik danismanlik firmalarimnin
g e Tusunami profesyonel sorumluluklari
-~ e Biiyiik miisterilerin batmasi e Yanlis tedavi
&
o
=
3 Diisiik Frekans, Yiiksek Frekans,
g Diisiik Siddet Diisiik Siddet
e Kiiciik hirsizliklar e Aracg carpmalari
e Kiiciik nakliyat kayiplari e Kirilmalar
Diisiik

Yukarida anlatilan genel degerlendirme, bir sonraki asamada daha somut hale getirile-
rek rakamsal sonuclarin gosterildigi bir risk matrisi olusturulabilir. Sekil 7’de boyle bir risk
matrisi 6rnegi gosterilmektedir.
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Sekil 7: Ornek Risk Matrisi

ORNEK RISK MATRISI
Siddet
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s o 0 =3 3
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4.4. Risklere Uygun Coziimlerin Belirlenmesi ve Uygulanmalari

Riskler belirlendikten ve olctldiikten sonra risk yoneticisi en uygun araclarin kombinas-
yonu ile problemin ¢6zimi i¢in karar almalidir. Bu adim, risk yonetim aksiyonlart icin al-
ternatiflerin belirlenmesini, alternatiflerden en uygun olanina karar verilmesini, uygulama
planlarinin hazirlanmasini ve uygulanmasini, 6zetle risk yonetim stratejilerinin belirlenme-
sini icermektedir.
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Sekil 8: Risk YOnetim Coziimleri

Riskin Tanimlanmasi P Riskinin Olciimii PN Analiz ve Coziimler
Tehlikeler? | Potansiyel Hasar Buytikliikleri? [ | Riskler Hakkinda Ne Yapilabilir?
1
Riskinten Kacinma Riski Azaltma Riski Azaltma ve Transfer Riski Transferi
Riskin Kazanca Gore Transfer Opsiyonu Rizkin Azaltilmasindan Riskin Transfer Edilmesi
Cok Yiksek Olmasi Ekonomik Degil Sonra Transfer Edilmesi Daha Ekonomik
Risk Alanindan Orgamzasyonel Qozumler Risk Yonetimi ve Coziimleri
e Riski Daha Iyi Yonetmek Igin | +—— Riski Azaltma —> Finanse Etmek
Yonetim Stireclerini Gelistirmek
I I
Strateji Calisan Streclerin Sistemlerin fitoirse . Karmasik
Gelistirme Gelisimi Iyilestirilmesi| |Iyilestirilmesi (emmeye S Yapilanmalar
$ $ yues yres Piyasalari) P

Riskten Kacinma: Riskin ortaya ¢ikmasina veya artmasina sebep olan faaliyetlere bas-
lanilmamast veya son verilmesi seklinde riskten kacinmak mimkiindiir.

Riskten kacinma karari, eger bir yonetici veya sirketin risk alma istegi seviyesi yiiksek
ise uygun olmayabilir. Bu durumda riskten kacinma diger risklerin éneminin artmasina
ve/veya firsatlarin kaybedilmesine neden olabilecektir.

Riskin Ibtimalinin Azaltibmas:: Uygun kontroller yardimu ile olaylarin olumsuz etkile-
rinin ortaya ¢itkma ihtimalinin azaltilmasidir.

Riskin Etkilerinin Azaltilmasi: Olaylarin olumsuz etkilerinin biytkligtinin azaltila-
rak potansiyel kayiplarin azaltilmast icin gerekli kontrollerin belirlenmesi ve uygulanmasi-
n1 gerektirir. Riskin etkilerinin azaltilmasina yonelik kontroller ve faaliyetler olay éncesi (6r-
negin; yangindan zarar gérmesin diye stoklarin azaltilmasi ve olay sonrast (6rnegin; yan-
gin acil durum planlary) olarak siniflandirilabilir.

Riskin Transfer Edilmesi ve Paylasilmasu: Riskin bir parcast veya timiinin diger bir
taraf veya taraflarca ustlenilmesidir. Bu paylasim mekanizmalari arasinda anlasmalarin kul-
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lanilmasi, sigorta uygulamalart ve ortaklik gibi organizasyonel yapilandirmalar sayilabilir.
Genellikle riskin paylasilmas: sirasinda ortaya bir maliyet ¢ikacaktir, 6rnegin sigorta icin
prim 6denmesi gibi. Bu nedenle risk transfer kararlarinda fayda maliyet analizi dikkatli bir
sekilde gerceklestirilmelidir.

Riskin paylasilmast / transfer edilmesi ile baska bir risk alinmis olur. Bu da riski tstle-
nen tarafin riski uygun ve etkin bir sekilde yonetememesi riskidir.

Riskin Kabul Edilmesi: Risklerin azaltilmasindan veya paylasilmasindan sonra geriye
bir miktar risk kalacaktir. Bu geriye kalan risk eger belirlenmez ve uygun sekilde yonetil-
mez ise sirkete zarar olarak yansimasi s6z konusu olabilir. Geriye kalan risk sirketin risk
kriterleri ile karsilastirilarak hakkinda bir aksiyon alinip alinmamasina karar verilmelidir.

En uygun risk yonetim stratejisinin secilmesi, risk yonetim stratejisini hayata gecirebil-
mek icin gerekli maliyetlerin ve hayata gecirilmesi sonrasinda elde edilecek faydalarin kar-
silastirilmasi suretiyle yapilmalidir. Dogal olarak verilecek karar ile ortaya cikacak maliye-
tin faydadan dusik olmasi gerekmektedir. Analiz tim dogrudan ve dolayli maliyetler ile
maddi ve maddi olmayan faydalari, finansal veya finansal olmayan birimler cinsinden dik-
kate almalidir. Ancak her bir risk veya risk stratejisi icin fayda/maliyet analizinin tam bir so-
nu¢ verebilecegi distntlmemelidir. Kritik bazi riskler icin gelistirilecek stratejilerin fayda-
larinin stibjektif olarak belirlenmesi gerekebilecektir.

Alternatiflerin bazilar: tek bir strateji bazilart ise birden fazla stratejinin bir arada kullanil-
masi ile olusturulabilir. Belirlenmis alternatiflerin etkinliginin test edilmesi icin duyarlilik
analizi kullanilabilir. Sirket bircok durumda birden fazla stratejinin optimum bir sekilde kul-
lanilmasi ile daha fazla yarar elde edebilir. Bu duruma 6rnek olarak, belirli bir riskin yone-
tilmesi icin anlasma kullanilmasi ve sigorta ile desteklenmesi verilebilir.

Gerceklesme olasiligi diistik ancak potansiyel etkileri cok yliksek olan bazi kritik riskler
icin uygulanmasi gerekli olan risk yonetim stratejilerinin maliyetlerine karsilik elde edile-
cek faydanin finansal etkisi rakamsallastirilamayabilir. Ornegin yasal ve sosyal sorumluluk-
lar icin alinmasi gereken aksiyonlarin maliyetleri karsisinda bu aksiyonlarin finansal fayda-
lart temel fayda/maliyet analizi ile belirlenemeyebilir.

Risk yonetim strateji secenekleri degerlenirken menfaat sahiplerinin bakis agilari, deger-
leri ve onlarla iletisim kurmanin en uygun yollart dikkate alinmalidir.
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Risk yonetim faaliyetleri icin ayrilan biitcelerin kisithh olmast durumunda risk yonetim
plani hangi risk yonetim stratejilerinin ve faaliyetlerinin 6ncelikli olarak uygulanacagini acik
bir sekilde tanimlamalidir.

Uygulanacak risk yonetim stratejileri, tanimlanmasi, analiz edilmesi, incelenmesi ve ak-
siyon alinmasi gereken yeni riskler yaratabilir.

Risk yonetim stratejilerinin karar verilip uygulanmasi sonrasinda geriye kalan bir risk
miktart var ise s6z konusu riskin bu seviyede kabul edilip edilmeyecegi veya kalan riskin
seviyesini daha da asagiya ¢cekmek icin yeni risk yonetim stratejilerinin uygulanip uygulan-
mayacagina karar verilmelidir.

En son asamada ise risk yonetim uygulama planlarinin amaci, secilen risk yonetim stra-
tejisinin nasil uygulanacagini tanimlamak ve belgelemektir. Bu planlar en az su bilgileri
kapsamalidir:

e Onerilen aksiyonlar

e Kaynak gereksinimleri
e Sorumluluklar

e Zamanlama

e Performans Ol¢ctimleri

e Raporlama ve izleme gereksinimleri

Risk yonetim uygulama planlart kurumun ydnetim ve biitce stirecleri ile entegre edilme-
lidir.

4.5. Siirecin Siirekli izlenmesi ve Gé6zden Gecirilmesi
Risk yonetim sisteminin ihtiyaclara ne derece etkin bir sekilde cevap verebildigi ve/ve-
ya ne derece etkin olarak kullanilabildiginin takip edilmesi stirekli basart icin son derece

onemlidir. Bu amacla sayisal ve sayisal olmayan performans 6l¢ctim teknikleri belirlenerek
uygulamalarin performansi stirekli olarak yakindan izlenmelidir. Bu kapsamda sonuclar da
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Riske Gore Ayarlanmis (Risk Adjusted) yontemlerle degerlendirilmeli ve boylelikle risk yo-
netim uygulamalarinin sonuclarinin, genel isletme sonuclarina ne derece yansidigt belirlen-
melidir.

Kurumlar cesitli nedenlerle stirekli bir degisim icerisindedirler. Kisiler, isler, rakipler, uy-
gulamalar strekli bir degisime tabidir. Kimi sektorlerde ve islerde bu degisim daha az his-
sedilirken kimilerinde ¢ok yogun bir sekilde hissedilmektedir. Basarili kurumlart digerlerin-
den ayiran en 6nemli 6zellik bu degisime zamaninda ve dogru tepkiler vermeleri ve degi-
sime hizli uyum saglamalaridir. Risk yonetim sistemi de strekli degisen bir kurumun bir
parcasi olarak suirekli gelismek ve kendisini yenilemek zorundadir. Aksi takdirde kurumun
karsi karstya oldugu bir¢ok yeni riskin algilanmasinda ve bu risklere cevap verilmede gec
kalinabilir.

Surekli izleme ve gdzden gecirme faaliyeti, risk yonetim uygulamalarinin giincel ve ama-
ca yonelik bir icerikte kalmasi icin gereklidir. Zaman icerisinde risklerin etkilerini ve ihti-
mallerini etkileyen faktorler ve dolayisi ile riskleri yonetmek icin gerekli faaliyetlerin mali-
yetleri ve faydalart da degisim gosterebilecektir. Bu sebeple risk yonetimi stirecini stirekli

ve sistematik olarak tekrarlamak gereklidir.

[zleme ve gozden gecirme ayni zamanda risk yonetimi stirecinden, olaylardan, risk yo-
netimi planlarindan ve planlarin uygulama sonuclarindan dersler cikartmayt gerektirir.

Risk yonetimi stirecinin etkin bir sekilde izlenebilmesi ve gelistirme Onerilerinin olustu-
rulabilmesi icin her adimin uygun bir sekilde belgelenerek kayit altina alinmasi gerekmek-
tedir. Varsayimlar, yontemler, veri kaynaklari, analizler, sonuclar ve alinan kararlarin sebep-
leri belgelenmesi gereken temel konular arasindadir.

Strecin kayit altina alinmasinda asagida belirtilen temel ilkeler unutulmamalidir:

e Yasal ve ticari kayitlama gereksinimleri

e Kayitlarin yaratilmasi ve saklanmast maliyetleri

e Bilginin tekrar kullanimi
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4.6. Iletisim ve Danisma

[letisim ve danisma risk yonetim siirecinin her adiminda olduk¢a énemli bir yere sahip-
tir. Karar alicilardan menfaat sahiplerine yapilacak tek yonli bilgilendirme yerine karsilikli
bir diyalog kurulmalidir.

Risk yonetimi stirecinin baslarinda kurum ici ve dist menfaat gruplar ile gerceklestirile-
cek iletisimin kosullarint diizenleyen bir iletisim plant olusturulmalidir. Bu plan, hem risk-
ler hem de risk yonetimi suireci ile ilgili kritik konulara aciklik getirmelidir.

Etkin bir kurum ici ve dist iletisim, risk yonetimi slirecinin uygulanmasindan sorumlu
olanlarin ve menfaat sahiplerinin hangi kararlarin alindigint ve bunlarin sebeplerini acik bir
sekilde anlamalari acisindan oldukca énemlidir.

Menfaat sahiplerinin yargilari, alinan kararlar Gizerinde 6nemli bir etki olusturacagindan,
risk ile ilgili gorislerin tanimlanmasi, kayit altina alinmasi ve karar alma siirecine entegre
edilmis olmalart oldukca 6nemlidir.

Karsilikli goriis alisverisine dayali bir takim yaklasimi, risklerin etkin bir sekilde belirlen-
mesinde, risklerin analiz edilmesi sirasinda farkli tecriibelerin bir araya getirilmesinde, risk-
lerin Olclilmesi sirasinda degisik gorislere yer verilmesinde ve risk yonetim stratejilerinin
uygulanmasinda degisim yonetiminin uygulanmasina yardimcit olacaktir. Bu yaklasim yo-
neticilerin riskleri ve risk yonetim siireclerini daha iyi anlamalarini, sahiplenmelerini ve des-
teklemelerini saglayacaktir. Iletisim ve danisma faaliyetlerinin kayit altina alinmas: faaliyet-
lerin hassasiyeti ve buytkligi gibi faktorlere baglidir.
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5. KURUMSAL RISK YONETIMi VE KURUMSAL YONETIM

I¢inde bulundugumuz zaman diliminde diinya ekonomik diizeninde 6nemli ve hizli ge-
lismeler yasanmaktadir. Ulke sinirlar fiziki varliklarini korumakla birlikte énemlerini yitir-
mekte ve “ekonomik gii¢” kavrami belirleyici bir unsur olarak gittikce énem kazanmakta-
dir. Ancak 6zellikle uluslararasi kurumlar kazandiklari bu gticii kontrol etmekte sorunlarla
karsilasir olmuslardir. Ozellikle son yillarda ortaya cikan krizlerin ve sirket skandallarinin
arkasinda yatan 6nemli nedenlerden birinin kot yonetim oldugu goriist, iyi yonetim da-
ha dogrusu iyi Kurumsal Yonetim kavramint 6n plana ¢ikarmastir.

Temel anlami ile Kurumsal Yonetim, kurumlarin acik ve dirtst olarak ydnetilmesinin
saglanmasidir. Bunun icin tim yonetim bilesenlerinin bu ama¢ dogrultusunda yapilandiril-
masi gerekmektedir. Baska bir ifade ile Kurumsal Yonetim, sirketin is yapma sekilleri, he-
sap verebilme, sosyal sorumluluk, seffaflik, yatirnmcilarin haklarinin korunmasi, kurumsal-
lasma, kontrol, risk yonetimi gibi bircok yonetim kalitesi kriteri acisindan en ideal ortamin
elde edilmesidir. Bu tanimlama sirketin ana sermayedarlarinin, diger ortaklari ve yatirimci-
lart en az kendileri kadar hak sahibi olarak gdormeleri ve tclinci taraflar agisindan da sos-
yal sorumluluk bilincinde hareket edebilmeleri sonucunu icermektedir. Bu tanimlamalara
gore Kurumsal Yonetimin temel bilesenlerini asagidaki sekilde 6zetlemek mimkiindir:

Is Ahlak1

o Seffaflik

e Hesap Verilebilirlik, Hesap Sorulabilirlik
e Sorumluluk

e Etkinlik

e Uzlasma Arayist

e Esitlik

e Katilimct Demokrasi
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e Hukukun Ustiinliigii
e Stratejik Vizyon

e Kontrol

e Denetim

e Risk Yonetimi

Buna gore sirketlerde finansal kontrol, finansal denetim, hukuk, vergi, i¢ denetim ve risk
yonetimi gibi temel faaliyet alanlarinin Kurumsal Yonetimin 6énemli unsurlart oldugu goril-
mektedir. Bu nedenle etkin bir Kurumsal Yonetim sisteminden s6z edilebilmesi icin tim
bu unsurlarin basart ile entegre edilmesi gerekmektedir.

Kurumsal Yonetimin gelistirilmesi mevcut uygulamalarin iyilestirilmesi sonucunu dogur-
maktadir. Bu iyilestirme cok genis bir perspektifte degerlendirilmelidir. Yanlis bir anlayisin
sonucu olarak Kurumsal Yonetim buytik bir oranda yonetim kurullar ile ilgili bir olgu ola-
rak algilanmaktadir. Esasinda Kurumsal Yonetim, kurumun timiini kapsayan bir nevi "va-
rolus" nedenidir. Kurumsal Yonetim "ideal" sirket yonetimi olgusunu ifade eder. Bu neden-
le gercek yasam unsurlari nedeni ile tamamen uygulanmast hicbir zaman mimkiin degil-
dir. Ancak kurumlarin performanslart bu ideal yaprya gore olan uzakliklarina ve var olan
uygulamalarint iyilestirme yontnde gosterdikleri ¢cabalarina gore izlenebilmektedir. Dinya-
da da sirketlerin satin almalar, ortakliklar veya kredilendirme gibi stireclerinde Kurumsal
Yonetim acisindan elde edilen degerleme sonuclari her gecen glin daha da artan bir sekil-
de 6nem kazanmaktadir. Yapilan cesitli calismalar yatirimeilarin, sirketlerdeki Kurumsal
Yonetim uygulamalarina énem verdiklerini ve bunun icin bir prim 6demeye hazir oldukla-
rint tespit etmektedir. Bagka bir ifade ile yatirimcilar iyi Kurumsal Yonetim ilkelerine sahip
pazarlar ve sirketler icin daha fazla tGcret 6demeye hazirdir.

Yukarida da kisaca deginildigi gibi Kurumsal Yonetimin bircok ¢nemli bileseni bulun-
maktadir. Bu bilesenleri asagidaki sekilde siniflandirmak miumktindur:

e Yonetim Kurulu ve Komiteler
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e Yasal Dizenlemeler

e Is Yapma Sekli ve Etik

e ifsa ve Seffaflik

e Risk Yonetimi ve Kontrol
e Uygulamalarin Izlenmesi
e Kurum Ici Iletisim

Ancak bu bilesenlerden i¢ Denetim-Kontrol ve Risk Yonetimi kavramlari, ortaya cikara-
bilecegi olumsuzluklar ve/veya firsatlar nedeni ile Kurumsal Yonetimin 6nemli bir kismint
olusturmaktadir. Iyi yonetim i¢in oncelikle kurumun risklerinin farkinda olmasi, bunlart is-
tenilen diizeyde tutuyor olmasi ve risklerini degere dontstiriyor olmast gerekmektedir.
Risk ve kazang arasindaki dogrusal iliski hemen hemen herkes tarafindan bilenen bir olgu-
dur. Bu nedenle kurumlarin iktisadi aktivitelerini stirdiirebilmeleri icin “kontrol edilebilir”
risklerle yasamalar1 kacinilmazdir. Iste etkin bir Kurumsal Yonetim kavrami bu risklerin
saglikli bir sekilde yonetilmesini saglayacak gdzetim ve kontrol sistemini icerisinde barin-
dirmak zorundadir.

Kurumsal Yonetimin en az i¢ kontrol kavrami kadar 6nemli olan bir diger bileseni de
KRY kavramidir. KRY’nin Kurumsal Yonetim acisindan sagladigr en onemli katki, hisse sa-
hiplerinin menfaatlerinin asgari diizeyde korunmasinin saglanmasi ve boylelikle onlara mak-
simum degerin saglanmasidir. Etkin bir KRY sisteminin var olmast organizasyon ile ilgili tim
taraflara risklerin kontrol edilmesi ve yonetilmesi ile ilgili harcanan ¢aba hakkinda son de-
rece olumlu mesajlar verecektir. Tabi bunun icin KRY sistemlerinin bagimsiz ve etkili bir se-
kilde degerlenmesi ve degerleme sonuclarinin kamuya aciklanmasi gerekmektedir.

Kurumsal Yonetim ve risk yonetimi arasindaki bir baska baglanti da iki stirecin de ana
hedefinin buyik sirketlerde skandallar olarak karsimiza ¢ikan ekonomik bozgunlara engel
olma amaclaridir. Paydaslarin hak ve sorumluluklarinin sonuclari, sirket mali tablolart ve
raporlart ile izlenmektedir. Enron ve WorldCom gibi kriz ve skandallar, Kurumsal Yonetim
ve risk yonetimi iliskisinde cesitli dersler tasimakta ve sirketlerin Kurumsal Yonetimine ilis-
kin tim risklerini mali tablo ve raporlamalarin yansitmadigini, mali olmayan degerlerin de
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izlenmesine ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu mali olmayan performans gostergeleri
musteri memnuniyeti, Urin/hizmet kalitesi, is slireclerinde etkinlik, calisanlarin baglilig,
marka guicii, yeni Girtin/hizmet gelistirme basarist gibi degerlerdir. Mali olmayan performan-
st izlemek risklerin erken habercisidir. Kurumsal Yo6netim, mali ve mali olmayan perfor-
mans gostergelerinin birlikte yonetildigi KRY ne ihtiya¢ gostermektedir. Bu skandallarin tek
nedeni efektif olmayan Kurumsal Yonetim sistemi ve anlayisi degil, ayni zamanda da sir-
ketler icin bir tehdit olusturan zayif risk yonetimidir. Zayif Kurumsal Yonetim sistemleri
olan sirketlerin risk yonetimleri de zayiftir, ayni baglanti tam tersi durum icin de gecerlidir.
Kurumsal Yonetim ilkelerinin uygulanmasinda KRY kritik bir basart faktoradir.

Kurumsal Yonetim acisindan degerlendirildiginde risk yonetim faaliyetlerinin basarili ol-
masinin kosullarindan biri de organizasyonel olarak bagimsiz bir yapida veya bagimsizligi
saglayacak bir yapida olmasidir. ideal olan, giinlitk KRY uygulama sorumlulugunun, dog-
rudan olarak CEO’ya veya eger atanmissa bir CRO (Chief Risk Officer) vasitasiyla yonetim
kuruluna rapor veren bagimsiz bir risk yonetim fonksiyonunda olmasidir. Bu bagimsizlik
risk yonetim fonksiyonunun miimkiin oldugunca tarafsiz olmasint sagladig: gibi, raporlama
iliskisi de risk yonetim departmaninin basarili risk yonetimi uygulamalarint harekete gecir-
mek icin kurum icinde yeterli glice sahip olmasint saglar. CRO ya da esdeger bir yonetici,
yonetim komitesine risklerle ilgili olarak rapor vermelidir. Yukarida da bahsedildigi gibi yo-
netim kurulunun katilimi, risk yonetim programinin entegre bir sekilde uygulanmasini ve
Kurumsal Yonetim uygulamalarinin 6nemli bir parcasi olmasint garanti altina alacaktir.
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6. KURUMSAL RISK YONETIMi VE DEGER YONETIMi

Ister kar amacli bir kurulus ister hayir kurulusu olsun, her kurum menfaat sahiplerine
deger yaratmak icin vardir. Bu 6énerme, risk yonetiminin 6énemli dayanak noktalarindan bi-
ridir. Biitin kurumlar belirsizlikle karst karsiya kalir. Sirket degerini artirmaya calisirken ku-
rumlarin belirsizligin ne kadarini kabul etmeye hazir olduklarina karar vermek yonetimin
gorevidir. Belirsizlik, sirketin degerini artirmaya olanak sunabilir ya da sirket degerini du-
sirmeye neden olabilir. Bu anlamda, belirsizlik hem bir risk hem de firsattir. Risk yoneti-
mi, belirsizligin ve beraberinde gelen risk ve firsatin etkin bir sekilde yonetilmesine olanak
saglayarak kurumun deger yaratmasina yardimct olur.

Sirketler, belirsizligin hikiim siirdiigii ortamlarda faaliyet gosterirler. Olaylarin olma ola-
silig1 ve yaratacaklar etkinin belirlenmesinin mimkiin olmadigi durumlarda belirsizlik or-
taya cikar. Belirsizlik, ayni zamanda, kurumlarin stratejik secimlerinin bir sonucu olarak da
ortaya cikar. Ornegin, bir sirket baska bir tilkede biiylime stratejisi {izerine operasyonlari-
n1t genisletmek isterse; o sirketin stratejisi, hedeflenen tilkedeki politik ortam, kaynaklar, pa-
zar durumu, dagitim kanallari ve is giicti gibi bilesenlerin istikrari ile de ilgili belirsizlikleri
ortaya cikartacaktir.

Deger, strateji olusturmaktan giinliik operasyonlart gerceklestirmeye kadar olan strecte,
yonetim tarafindan alinan her tirld karar araciligiyla yaratilir, korunur ya da yipranir. De-
ger, kullanilan kaynaktan daha cok yarar saglandigi durumlarda yaratlir. Ustlin Giriin kali-
tesi, Uretim kapasitesi ve musteri memnuniyeti yaratilan degerin korunmast icin gerekli ko-
sullardir. Bu amaclar yanlis strateji veya yetersiz yonetim nedeniyle gerceklestirilemedikle-
rinde sirket degeri yipranir ve azalir.

Biylime ve kazang hedefleri ile ilgili riskler arasinda optimal bir denge kuruldugu ve
kaynaklar kurumun hedefleri icin aktarildigi zaman deger maksimize edilmis olur. Bu an-
lamda, risk yonetimi, risk ve getiri arasinda, sirket yonetimine uygun bir gecis veya degi-
sim yapilabilmesini saglayan bir siire¢ ve temel bir kurumsal islevdir. Genel olarak, risk yo-
netimi risk degerlemesi ve 6lcimini kapsayan ve devaminda riskin yonetilmesi icin stra-
teji gelisimine agirlik veren bir stirectir.

Bu baglamda KRY'nin icerdigi ana maddeler asagidaki sekilde siralanabilir:
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Strateji ve Risk Alma isteginin wyumlu bale getirilmesi: YOnetim, stratejik alterna-
tifleri degerlendirirken ilk olarak kurumun risk alma istegini degerlendirir. Bu asamadan
sonra, strateji dogrultusunda hedeflerin belirlenmesi ve ilgili risklerin yonetilmesi stirecle-
rinde de risk alma istegi gz éniinde bulundurulur. Ornegin, marka degeri ile karsilastiril-
diginda risk alma istegi disiik olan bir ilag¢ fabrikasi, risk alma istegi seviyesi ile paralel ola-
rak Urlin givenligi protokollerini oldukca kati uygulayacak ve marka degeri yaratma stre-
cine katkida bulunmak icin arastirma ve gelistirme c¢alismalarina ¢énemli miktarlarda kay-
nak ayiracaktir,

Risk karsisinda daba iyi karar alma: KRY riskli durumlarda alternatifler arasindan
en uygun olanint secmeyi kolaylastirir (riskten kacinma, riski azaltma, riski paylasma ya da
riski tistlenme). Ornek olarak, sirket araclar ile dagitim yapilan bir firmada araclarin ariza-
lanmasi ya da bu araclart kullanan calisanlarin bir kaza sonucunda sakatlanmasi gibi risk-
ler mevcuttur. Tecriibeli soforlerin ise alinmasi ve bu kisilerin egitilmesi riskin olma ihtima-
lini azaltacakur. Diger yandan teslimatta bagka bir sirketin kullanilmas: yoluyla riskten ka-
cinilabilir. Sigortalama yoluyla mevcut risk baska bir kurumla paylasilabilir ya da risk oldu-
gu gibi kabul edilebilir. KRY bu kararlarin alinmasina yardimci teknik ve yontemleri sunar.

Operasyonel siirprizlerin ve Rayiplarin azaltilmasi: Kurumlarin potansiyel olayla-
r1 belirleme, riskleri degerleme ve gerekli aksiyonlari alma konularindaki yeterlilikleri geli-
sir. Bu da siirprizlerin ve siirprizlere bagli masraf ve kayiplarin azaltilmasint saglar. Orne-
gin, KRY nin uygulanmasi ile Uiretici bir firma tretim pargalar: ve ekipmandaki arizalar: ta-
kip eder ve ortalama degerlerden sapmalart izlemeye alir. Arizalarin etkileri tamir edene
kadar gecen siuire, miisteri isteklerinin karsilanamamasi, ¢alisan glivenligi ve planlanmamis
maliyetler gibi bircok kistasa gore degerlendirilir.

Sirket genelinde risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi: Her kurum, organizasyonun fark-
l1 bolimlerini etkileyen bircok riskle karsilasir. Bu risklerin ayrt ayri yonetilmesinin yaninda bir-
birleriyle olan iliskilerinden ortaya cikan etkilerin de etkin bir sekilde yonetilmesi gereklidir.

Firsatlar: degerlendirmek: Risklerin yaninda bircok potansiyel olayin da goézden ge-
cirilmesi ile yonetim cazip firsatlari da belirler.

Sermaye dagitimunmn iyilestirilmesi: Risk konusunda gitivenilir bilgiler elde etmek yo-

netimin sermaye ihtiyacint degerlendirmesini kolaylastirir ve sermaye dagitiminin iyilestir-
mesini saglar.
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7. KURUMSAL RiISK YONETIMININ KISITLAMALARI

Bir kurumda KRY’ nin uygulanmast ve KRY nin etkinliginin i¢ denetim mekanizmasi ile
bitiinlesmis olmasi, kurumun hedeflerine kesin olarak erisecegi ve hicbir zaman basarisiz
olmayacagt yoniinde yorumlanmamalidir. Bir baska deyisle, etkin olan bir KRY dahilinde
de hatalar yasanabilecektir. Risk gelecekle baglantilidir ve gelecek de belirsizdir. En etkin
KRY bile asagidaki durumlarda risklerin tespit edilmesi ve hedeflerin gerceklestirilebilirligi
hakkinda kesinlik saglayamaz

Karar

KRY’nin etkinligi insanlarin karar verme konusundaki zayiflig: ile kisithidir. Kararlar el-
deki bilgiler ile belirli bir zaman araliginda ve is baskilart altinda verilmektedir. Karar son-
rast analizlerde bazi kararlarin en istenen durumu ortaya cikartmadigi gortlecektir ve ka-
rarin degistirilmesi s6z konusu olacaktir.

Uygulamadaki Aksakliklar

Cok iyi tasarlanmis KRY sistemi uygulamalarinda aksakliklar yasanabilir. Calisanlar tali-
matlart yanlis anlayabilirler. Hatali kararlar alinabilir. Dikkatsizlik, acele ile veya yorgunluk-
tan dolay1 hatalar yapilabilir. Ornegin; istisnalar1 incelemesi gereken bir muhasebe boliimii
yoOneticisi, gerekli diizeltmeyi yapmay1 unutabilir; ise zamaninda gelinmesini kontrol eden
gecici ¢alisanlar bu kontrolleri yapacak kadar iyi performans gostermeyebilirler veya sistem
degisiklikleri uygun egitimler verilmeden once yapildig: icin ¢alisanlar yeni sistemi kullan-
makta zorlanabilir ve hata yapabilir.

Kot Niyet

Iki veya daha cok calisanin isbirligi yaparak kot niyetli hareket etmeleri KRY uygula-
malarinin basarisiz olmasina sebep verebilir. Diizen dist faaliyetlerinin tespit edilememesi
icin organize olan ¢alisanlar, genellikle finansal ve yonetsel siirecleri de KRY’ nin tespit ede-
meyecegi sekilde manipiile edebilmektedirler. Ornegin; dnemli bir kontrol yapan bir cali-
san; bir musteri, bir tedarik¢i veya bir baska calisan ile anlasarak kontrol mekanizmalarini
atlatip sirkete zarar verebilir.
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Maliyet ve Kazang Karsilastirmasi

Kaynaklar her zaman kisitli oldugundan kurumlar risk yonetim aksiyonlari ve kontrol ak-
tiviteleri dahil olmak tizere biuitiin aksiyonlarin maliyet ve kazanglarint analiz etmek duru-
mundadir. Herhangi bir kararin alinmasi veya kontrol mekanizmasinin kurulmasi 6ncesin-
de basarisizlik ile karsilasma riski ve bunun kurum tzerindeki potansiyel etkileri maliyet-
leri ile birlikte dngdrilmelidir. Ornegin; tiretim stirecinde kullanilan hammadde maliyeti ol-
dukca dustik, durdugu yerde bozulmayan bir hammadde ise, bu sirketin maliyeti ylksek
ve karmasik stok kontrol sistemleri kurmasina gerek olmayacaktir. Kritik risklere geregin-
den az kaynak aktarilmasi gibi kritik olmayan risklere de fazla kontrol uygulanmasi mali-
yeti arttirict ve Uretkenligi azaltict bir durum yaratacaktir.

Yonetim Engeli

KRY nin etkinligi, KRY’nin islemesinden sorumlu yoneticilerin etkinligi ile dogrudan ilis-
kilidir. Etkin bir sekilde yonetilen ve kontrol edilen kurumlarda dahi, bunlar ytiksek risk
ve kontrol farkindaligina sahip olsalar bile, bir yonetici KRY’yi kandiracak sekilde hareket
edebilir. Hi¢ bir yonetim veya kontrol sistemi kandirilamaz degildir. Suc islemeye egilimli
kisiler sistemleri kirmaya veya atlatmaya calisacaklardir. Ancak etkin KRY bu tiir kontrolle-
rin atlatlmalarini fark edecek ve engellenmesi icin kendisini iyilestirecektir. Buradaki kon-
trollerin yonetim tarafindan atlatilmasi, yonetimin sisteme miidahalesi ile karistirilmamali-
dir. Yonetim, sistemin dogru islemedigini tespit etmesi durumunda zararin olusmasini en-
gellemek ic¢in sistemde tanimlanmamis bir sekilde miidahale edebilir. Bu tip miidahaleler
sistemin iyilestirilmesi ile sistem icersinde kontrol altina alinacak ve bir daha sisteme mi-
dahaleye gerek kalmayacaktir
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8. KURUMSAL RISK YONETIMININ KURUMA FAYDALARI

KRY’nin kuruma sagladig: gercek faydayi kesin olarak belirlemek hemen hemen imkan-
sizdir. Karin artmast veya maliyetlerin diismesi gibi para birimi ile ol¢tilebilen faydalarda
bir problem yoktur. Ancak ortaya ¢ikmasi engellenmis olaylarin gercek faydasini bilebil-
mek son derece zordur. Ornegin bir fabrikaya otomatik yangin sisteminin kurulmasi kara-
rinin faydasi, eger bir yangin ¢ikar ve cok biyimeden bu sistem yardimi ile 6nlenirse net
bir sekilde gortlebilirken, s6z konusu fabrikada eger hicbir zaman yangin ¢ikmaz ise go-
rilemeyecektir. O nedenle Ust yonetimler KRY uygulamalarindan her zaman birebir ve ki-
sa bir stire icerisinde bir fayda beklentisinde olmamalidir. KRY sonucta kurumun her hiic-
resine niifuz etmesi gereken bir yonetim tarzidir. Bazi alanlarda faydast hemen bazi alan-
larda ise ¢ok daha sonra gortlebilir. Bir KRY siteminin olusturulmasi karari verilirken ise
asagidaki faydalar beklenmelidir:

e Karar almanin ve planlamanin daha 6zenli hazirlanmasi ve daha emin temellere oturtul-
mast,

e Karliligin artmas,

e Surprizlerin minimize edilmesi ve daha hazirlikli olunmast,
e Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi,

e Yaturimcilarin ilgisinin artmasi,

e Daha etkin risk bilgisine daha cabuk ulasilmast,

e Birimler arast iletisimin ve is birliginin arttirilmas,

e Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,

e Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratilmas,

e Rekabet gliciiniin artmast,
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e Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim yapilabilmesi,
e Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimi,
e Sermayenin is birimleri arasinda daha etkin dagiliminin saglanmast,

e Olaylarin daha iyi yonetilmesi ve zararlarinin azaltilmasi, dolayist ile riskin maliyetinin
distrilmesi (sigorta maliyetleri de riskin maliyeti kavraminin kapsamindadir),

e Menfaat sahiplerinin giiveninin ve itimadinin gelistirilmesi,

e Kanun ve mevzuatlara uygunlugun sirekliliginin saglanmast,
e Performansin risk odakl: takip edilmesi,

e Sirket kurumsal yonetiminin iyilestirilmesi.

KRY’nin kuruma sagladigi fayda kurumun 6zelliklerine ve KRY uygulamalarinin etkinli-
gine son derece baghdir. Bu nedenle yukarida listelenen her bir faydanin her kurumda go-
rilmesini beklememek gerekir. Daha 6nce ifade edildigi gibi eger kurum KRY ile ilgili he-
deflerini saglikli bir sekilde belirlemis, sistemini bu hedeflere uygun bir sekilde gelistirmis

ve faaliyetlerini bu sistemlere paralel bir sekilde gerceklestirmis ise KRY sisteminden mak-
simum fayday: saglayacaktir.
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9. BASARI ICIN KRIiTiK FAKTORLER

KRY uygulamalari ile basarty1 yakalamak icin 6nemli gorilen kritik bazi faktorler asagi-

da Ozetlenmistir:

KRY uygulamalarinin kurum i¢i bagimsiz bir sahipliginin belirlenmis olmast,

Gorev ve sorumluluklarin acik bir sekilde tanimlanmasi ve ayristirilmasi,

Net ve anlasilir bir yaklasimin olusturulmast,

Teorik yaklasimlardan kacinilmasi ve islerin gerceklerine uygun ¢ozimler tretilmesi,

Risk yonetim Onerilerinin hayata gecirilmesinde is birimleri yoneticilerine yardimci olun-
masi,

KRY’nin tehditler kadar firsatlara da odaklanmasi,

Hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmesi,

Kurumsal Risk Profilinin hicbir soruya neden olmaksizin net bir sekilde biliniyor olmas,
Ust yonetimin konuya gosterecegi baglilik ve bunu tiim kurum ile paylasmast,
Uygulamalarin sistematik ve siirekli olmasinin saglanmast,

Kaynaklarin yeterli olmasi,

Orta diizey yoneticiler tarafindan anlasilmast ve desteklenmesi,

Kurumlarin risk yonetimlerindeki performanslarinin genel performanslarinin degerlen-
mesinde 6onemli bir unsur olmast,

Yeterli diizeyde egitim ve iletisim faaliyetlerinde bulunulmasi,
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e Ust yonetimin kurumsal kiiltiirii degistirme istegi ve giici,

e Risk yonetim tekniklerini ve is stireclerini anlayarak risk yonetim ¢abalarina liderlik ede-
bilecek kalitede insan kaynaklarina sahip olunmasi,

e Risk yonetim siirecinin etkinliginin izlenmesi amaciyla denetim mekanizmasinin kurul-
masi,

e Basarili uygulamalarin uygun iletisim kanallari ile duyurulmast ve kutlanmasi. Calisanla-
rin risk degerleme stirecinin basarisina katki yapmalarinin 6zendirilmesi. Risk yonetim
surecinden kaynaklanan tasarruflarin basart hikayeleri olarak duyurulmasi,

e Kisa vadede cok buytk beklentilerin olusturulmamast.

Basart icin tim bu faktorler dikkate alinmalidir. Ancak burada yer alan bir faktdrden so-
nu¢ alinmasinin belirli bir zaman alacagi unutulmamalidir.
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EK - 1: KONU ILE ILGILI KAYNAKILAR
Meslek Birlikleri

Bu kisimdaki birlikler risk yonetiminin cesitli alanlarinda uzmanlasmis risk yoneticileri
gruplarindan olusmaktadir. Cogu tyelik gerektiren organizasyonlardir.

e AIRMIC - Association of Insurance & Risk Managers, http://www.airmic.com
e EIRM — European Institute of Risk Management, http://.EIRM.com

e FERMA - Federation of European Risk Management Associations, http://www.ferma-as-
S0.0rg

e GARP - Global Association of Risk Professionals, http://www.garp.com

e GARP Turkey Chapter

e IIA - Institute of Internal Auditors, http://www.theiia.org

e IRM - Institute of Risk Management, http://www.theirm.org

e PRIMA - Public Risk Management Association, http://www.primacentral.org

e PRMIA - Professional Risk Managers’ International Association, http://www.prmia.org
e RMA - Risk Management Association, http://www.rmahq.org

e RIMS - Risk & Insurance Management Society, http://www.rims.org

e SRA - Society for Risk Analysis, http://www.sra.org

e TIDE — Turkiye I¢c Denetim Enstitiisii, http://www.tide.org.tr

e TKYD — Turkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, http://www.tkyd.org
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Akademik Merkezler

Diinya ¢apinda bir¢ok tiniversitede risk yonetimi konusunda genis arastirmalar yUratil-
mektedir. Asagida, akademisyenler tarafindan olusturulmus risk arastirmalarinin ytratil-
dugu “merkezler” listelenmektedir.

Center for Risk Management, http://www.rff.org

Georgia State University — Center for Enterprise Risk Management and Assurance
Services, http://www.cermas.gsu.edu

Harvard University — Center for Risk Analysis, http://www.hcra.harvard.edu
London School of Economics — Centre on Risk & Regulation, http://www.lse.ac.uk

Monash University — Australasian Risk Management Unit,
flexlearn@buseco.monash.edu.au

University of Pennsylvania — Risk Management & Decision Processes Center,
http://www.grace.Wharton.upenn.edu/risk/

Waterloo University — Institute for Risk Research, http://irr.uwaterloo.ca

Stireli Yaymnlar

CFO, http://www.cfo.com

Economics and Portfolio Strategy (Peter Bernstein), http://www.peterlbernsteininc.com
Enterprise Risk, http://www.informa.com

Geneva Papers on Risk & Insurance, http://www.genevaassociation.org

Global Reinsurance, http://www.globalreinsurance.com
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e Harvard Business Review, http://www.hbr.org

e Journal of Risk Research, http://www.tandf.co.uk

e Risk Analysis, http://www.sra.org

e Risk & Regulation, http://www.lse.ac.uk

e Risk Management, http://www.rims.org

e Risk Management: An International Journal, http://www.perpetuitypress.com
e Risk Management Reports, http://www.riskreports.com

e Sigma, http://swissre.com

e Wilson Quarterly, http://www.wilsonquarterly.com

Standartlar

e COSO, http://www.coso.org/Publications/ERM/COSO_ERM_ExecutiveSummary.pdf
e Australian Standard 4360

e Risk Management Standard,
http://airmic.com/Downloads/Pubs/AIRMIC_Risk-Management-Standard. pdf

e The Combined Code on Corporate Governance,
http://www. frc.org.uk/corporate/internalcontrol.cfm

e Basel II: International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards: a
Revised Framework, http://www.bis.org/publ/bcbs118.htm

e Sarbanes-Oxley, http://www.sec.gov/rules/proposed/33-8138.htm

e OECD Principles of Corporate Governance, http://wwww.oecd.org
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