


T Ü R K  S A N A Y ‹ C ‹ L E R ‹  V E  ‹ fi A D A M L A R I  D E R N E ⁄ ‹

fiubat 2008
(Yay›n No. TÜS‹AD-T/2008-02/452)

TÜS‹AD, Meflrutiyet Caddesi, No.46 34420 Tepebafl›/‹stanbul

Telefon: (0212) 249 19 29 • Telefax: (0212) 251 70 05

KURUMSAL R‹SKKURUMSAL R‹SK
YÖNET‹M‹YÖNET‹M‹



© 2008, TÜS‹AD

Tüm haklar› sakl›d›r. Bu eserin tamam› ya da bir bölümü, 

4110 say›l› Yasa ile de¤iflik 5846 say›l› FSEK. uyar›nca,

kullan›lmazdan önce hak sahibinden 52. Maddeye uygun

yaz›l› izin al›nmad›kça, hiçbir flekil ve yöntemle ifllenmek, 

ço¤alt›lmak, ço¤at›lm›fl nüshalar› yay›lmak, sat›lmak, 

kiralanmak, ödünç verilmek, temsil edilmek, sunulmak, 

telli/telsiz ya da baflka teknik, say›sal ve/veya elektronik 

yöntemlerle iletilmek suretiyle kullan›lamaz.

ISBN : 978-9944-405-25-6

GRAPH‹S MATBAA SANAY‹ VE T‹CARET LTD. fiT‹.

Yüzy›l Mahallesi Matbaac›lar Sitesi 2. Cadde Numara 202A Ba¤c›lar 34560 ‹STANBUL

Tel: (0212) 629 06 07 PBX Faks: (0212) 629 03 85



ÖNSÖZ

TÜS‹AD, özel sektörü temsil eden sanayici ve ifladamlar› tara-
f›ndan 1971 y›l›nda, Anayasam›z›n ve Dernekler Kanunu’nun il-
gili hükümlerine uygun olarak kurulmufl, kamu yarar›na çal›flan
bir dernek olup gönüllü bir sivil toplum örgütüdür. 

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› evrensel ilkelerine ba¤l›,
giriflim, inanç ve düflünce özgürlüklerine sayg›l›, yaln›zca asli
görevlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varoldu¤u Türkiye’de,
Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k hedefine ve ilkelerine sad›k toplum-
sal yap›n›n geliflmesine ve demokratik sivil toplum ve laik hukuk
devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yard›mc› olur. TÜS‹AD, piyasa
ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyap›s›n›n yerleflmesine ve
ifl dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkelerine uygun bir biçimde fa-
aliyette bulunmas›na çal›fl›r. TÜS‹AD, uluslararas› 
entegrasyon hedefi do¤rultusunda Türk sanayi ve hizmet kesimi-
nin rekabet gücünün art›r›larak, uluslararas› ekonomik sistem-
de belirgin ve kal›c› bir yer edinmesi gerekti¤ine inan›r ve bu
yönde çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de liberal ekonomi kurallar›n›n
yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin insan ve do¤al kaynaklar›n›n
teknolojik yeniliklerle desteklenerek en etkin biçimde kullan›m›-
n›; verimlilik ve kalite yükseliflini sürekli k›lacak ortam›n yarat›l-
mas› yoluyla rekabet gücünün art›r›lmas›n› hedef alan politika-
lar› destekler.

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve faaliyetleri çerçevesinde, ül-
ke gündeminde bulunan konularla ilgili görüfllerini bilimsel çal›fl-
malarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu görüfllerden hare-
ketle kamuoyunda tart›flma platformlar›n›n oluflmas›n› sa¤lar.



Bu çal›flman›n amac› Kurumsal Risk Yönetimi kavram› ile
ilgili olarak temel kavramlar› aç›klamak ve konuya kamu-
oyunun dikkatini çekmektir. Kurumsal Risk Yönetimi artan
rekabet ortam›nda kurumlar›m›z›n ayakta kalabilmelerine
yard›mc› olacak en önemli araçlardan biri olma potansiye-
line sahiptir. Ancak bu potansiyeli harekete geçirebilmek için
öncelikle ifl dünyas›nda konuya olan fark›ndal›¤› artt›rmak
gerekmektedir. Bu nedenle konunun öncelikle kavramsal
olarak tart›fl›lmas› ve anlafl›lmas› büyük önem tafl›maktad›r.
TÜSIAD önümüzdeki dönemde bu konuda öncülük etmeyi
kendisine bir misyon olarak belirlemifltir. 

Ülke ve flirketler olarak “Sürdürülebilir Büyüme” hedefleri-
mize ulaflabilmemizin en önemli unsurlar›ndan birinin
risklerimizi çok daha etkin bir flekilde yönetmekten geçti¤i
anlafl›lmal› ve bu yönde iyilefltirici ad›mlar biran önce at›l-
mal›d›r. Aksi takdirde gerek ülke içerisinde gerekse uluslara-
ras› arenada çokuluslu sermaye ile rekabet edebilmemiz son
derece zorlaflacakt›r. 

Çal›flmam›z Türkiye ifl ortam›nda risk ve risk yönetimi bi-
lincinin gelifltirilmesine yönelik yürütmeyi kararlaflt›rd›¤›-
m›z bir seri çal›flman›n ilk halkas›n› oluflturmaktad›r. Bu
çal›flmay› takiben Türkiye’deki mevcut risk yönetim uygula-
malar›n›n durum teflhisi ve geliflimine yönelik ayr›nt›l› çal›fl-
malar gerçeklefltirilecek ve kamuoyu ile paylafl›lacakt›r.

Bu rapor; Dr. Tamer Saka’n›n baflkanl›¤›n› yürütmekte ol-
du¤u “TÜS‹AD Risk Yönetimi Çal›flma Grubu” taraf›ndan
haz›rlanm›flt›r. Raporun haz›rlanmas›nda Dr. Tamer Saka
ve Alper U¤ural baflta olmak üzere Tu¤ban Aksoy, Alp K›nay,
Ferhan Güzey ve Aylin fiule Songül katk›da bulunmufllard›r.
Çal›flmam›z›n yazarlar› çal›flma grubuna dâhil olmamakla
birlikte sa¤lad›klar› destek için fiebnem Erzan ve Yasemin Al-
tunbafl’a teflekkür etmektedir. 

fiubat 2008
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YÖNET‹C‹ ÖZET‹

Risk; ifl hayat›n›n ayr›lmaz bir parças›d›r. Kurumlar›n hissedarlar›na mümkün olabilen en
yüksek de¤eri sa¤layabilmeleri faaliyet göstermekte olduklar› tüm ifl kollar›nda karfl› karfl›ya
olunan risklerin do¤ru bir flekilde yönetilmesi ile mümkün olabilecektir. Kurumlar›n karfl›laflt›k-
lar› her f›rsat beraberinde riskleri de içermektedir. Bu nedenle kurumlar›n “sürdürülebilir bü-
yüme” hedeflerine ulaflmalar›nda risklerini etkin bir flekilde belirlemek, ölçmek ve yönetmek
son derece önemli bir etkendir.

Günümüz ifl dünyas›, uluslararas› pazarlar›n geliflimi ve küreselleflme, artan verimlilik ve ma-
liyet düflürme beklentileri, s›k› yasal düzenlemeler, h›zl› teknolojik geliflimler ve artan rekabet
koflullar› nedeni ile hiç olmad›¤› kadar bir bask› ortam› içerisinde bulunmaktad›r. Yap›lan ha-
talar›n kurumlara olan maliyetleri her gün artarken bu hatalar›n telafi edilebilme imkânlar› da
azalmaktad›r. Son zamanlarda yaflanan birçok olumsuz örnekte oldu¤u gibi artan rekabet ko-
flullar›, risk-kazanç dengesinin iyi kurulamad›¤› kurumlar üzerinde yok edici etkiler do¤urabil-
mektedir. Gelir yaratmak yönünde yaflanan bu zorlu ortam kurumlara gelirlerini artt›rmak ka-
dar maliyetlerini ve kay›plar›n› da azaltarak kazançlar›n› optimize etmelerinin ne derece önem-
li oldu¤unu hat›rlatmaktad›r. Ayn› flekilde, sadece finansal riskler gibi al›fl›lm›fl alanlara odakla-
nan klasik risk yönetim anlay›fl›n›n da ihtiyaçlara cevap vermekte yetersiz kald›¤›, operasyonel
ve stratejik risklerin de en az finansal riskler kadar önem tafl›d›¤› yaflanan geliflmelerle net bir
flekilde görülmüfltür. 

Tüm bu geliflmeler baflta flirket yöneticileri, ortaklar, yat›r›mc›lar ve piyasa düzenleyici ku-
rumlar olmak üzere bütün menfaat ve ilgi gruplar›n›n dikkatlerinin kurumlar›n risk yönetim uy-
gulamalar›na çevrilmesine sebep olmufltur. ‹flletmelerin yüz yüze olduklar› riskleri daha iyi gö-
rebilecekleri, anlayabilecekleri ve yönetebilecekleri daha fleffaf ve entegre risk yönetim uygu-
lamalar›n›n oluflturulmas›, yöneticilerin öncelikli gündem maddeleri haline gelmifltir. Özellikle
bünyesinde farkl› sektörlerde faaliyet gösteren flirketleri ve/veya farkl› ifl birimlerini bar›nd›ran
kurumlarda risklerin daha etkin bir flekilde yönetilmesi bir ihtiyaç olmaktan ç›km›fl, bir gerek-
lilik halini alm›flt›r. Bu çerçevede Kurumsal Risk Yönetimi (KRY) – Enterprise Risk Management
(ERM) kavram› klasik risk yönetimi anlay›fl›na göre daha entegre, sistematik ve proaktif bir yak-
lafl›m ortaya koyarak tercih edilen bir alternatif haline gelmifltir.

KRY yaklafl›m› esasen kurumun tüm faaliyetlerini kapsayan bir yönetim anlay›fl›n› ifade et-
mektedir. Bu nedenle KRY uygulamalar›n› finans, pazarlama, üretim gibi flirket içi di¤er di¤er
fonksiyonlardan ba¤›ms›z ayr› bir fonksiyon olarak de¤erlendirmemek gerekir. KRY sistemi ku-
rumun fonksiyonlar› içerisinde bulunmas› gereken ancak merkezi olarak koordine edilmesi ge-
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reken bir platform olarak de¤erlendirilmelidir. Temel amac› karar al›c›lar›n ve uygulay›c›lar›n
bir sistem içerisinde riskleri dikkate almalar›n› güvence alt›na almakt›r. Özellikle strateji belir-
lenmesi ve uygulanmas›nda etkin bir KRY sisteminin varl›¤› büyük önem tafl›maktad›r. fiirket-
lerin ne kadar büyük olurlarsa olsunlar sermayeye eriflimleri s›n›rl›d›r. Hissedarlara en yüksek
de¤eri sa¤lama amac›nda olan flirket üst yönetimlerinin bu amaca ulaflabilmeleri için ellerinde
bulunan kaynaklar› farkl› ifl alternatifleri aras›nda en uygun flekilde da¤›tmalar› gerekmektedir.
Bunu yaparken de temel olarak de¤erlendirmeleri gereken iki unsur bulunmaktad›r: (a) söz ko-
nusu iflin beklenen getirisi (b) bu getirinin sa¤lanmas›n› engelleyebilecek riskler. Bu iki unsu-
ru bir arada de¤erlendirmeden yap›lacak her türlü analizin sa¤l›kl› ve istikrarl› bir sonuç ürete-
bilmesi hemen hemen imkans›zd›r. Bu nedenle KRY uygulamalar› olas› kay›plar› önlemeye yö-
nelik bir sistem oldu¤u kadar, flirketlerin gelirlerini maksimize etmeye yönelik bir sistem ola-
rak da de¤erlendirilmeli ve strateji gelifltirme çabalar›n›n önemli bir parças› olarak görülmelidir. 

Üst yönetimler KRY uygulamalar›ndan her zaman birebir ve k›sa bir süre içerisinde bir fay-
da beklentisinde olmamal›d›r. KRY sonuçta kurumun her hücresine nüfuz etmesi gereken bir
yönetim tarz›d›r. Baz› alanlarda faydas› hemen, baz› alanlarda ise çok daha sonra görülebilir.
Bir KRY siteminin oluflturulmas› karar› verilirken ise afla¤›daki faydalar beklenmelidir;

• Karar alman›n ve planlaman›n daha özenli haz›rlanmas› ve daha emin temellere oturtulmas›, 

• Karl›l›¤›n artmas›,

• Sürprizlerin minimize edilmesi ve daha haz›rl›kl› olunmas›,

• Stratejilerin daha sa¤l›kl› belirlenmesi,

• Yat›r›mc›lar›n ilgisinin artmas›,

• Daha etkin risk bilgisine daha çabuk ulafl›lmas›,

• Birimler aras› iletiflimin ve ifl birli¤inin artt›r›lmas›,

• F›rsatlar›n ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,

• Belirsizlikten ve de¤iflkenlikten de¤er yarat›lmas›,

• Rekabet gücünün artmas›,

• Reaktif yönetim yerine proaktif yönetim yap›labilmesi,



• Kaynaklar›n daha etkin tahsisi ve kullan›m›,

• Sermayenin ifl birimleri aras›nda daha etkin da¤›l›m›n›n sa¤lanmas›,

• Olaylar›n daha iyi yönetilmesi ve zararlar›n›n azalt›lmas›, dolay›s› ile riskin maliyetinin düflü-
rülmesi (sigorta maliyetleri de riskin maliyeti kavram›n›n kapsam›ndad›r),

• Menfaat sahiplerinin güveninin ve itimad›n›n gelifltirilmesi,

• Kanun ve mevzuatlara uygunlu¤un süreklili¤inin sa¤lanmas›,

• Performans›n risk odakl› takip edilmesi,

• fiirketin kurumsal yönetiminin iyilefltirilmesi.

KRY’nin kuruma sa¤lad›¤› fayda, kurumun özelliklerine ve KRY uygulamalar›n›n etkinli¤ine
son derece ba¤l›d›r. Bu nedenle yukar›da listelenen her bir faydan›n her kurumda görülmesi-
ni beklememek gerekir. Daha öncede ifade edildi¤i gibi e¤er kurum KRY ile ilgili hedeflerini
sa¤l›kl› bir flekilde belirlemifl, sistemini bu hedeflere uygun bir flekilde gelifltirmifl ve faaliyetle-
rini bu sistemlere paralel bir flekilde gerçeklefltirmifl ise KRY sisteminden maksimum fayday›
sa¤layacakt›r.

KRY uygulamalar› ile baflar›y› yakalamak için önemli görülen kritik baz› faktörler ise afla¤›-
daki flekilde özetlenebilir; 

• KRY uygulamalar›n›n kurum içi ba¤›ms›z bir sahipli¤inin belirlenmifl olmas›,

• Görev ve sorumluluklar›n aç›k bir flekilde tan›mlanmas› ve ayr›flt›r›lmas›,

• Net ve anlafl›l›r bir yaklafl›m›n oluflturulmas›,

• Teorik yaklafl›mlardan kaç›n›lmas› ve ifllerin gerçeklerine uygun çözümler üretilmesi,

• Risk yönetim önerilerinin hayata geçirilmesinde ifl birimleri yöneticilerine yard›mc› olunmas›,

• KRY’nin tehditler kadar f›rsatlara da odaklanmas›,

• Hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmesi,
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• Kurumsal Risk Profilinin hiçbir soruya neden olmaks›z›n net bir flekilde biliniyor olmas›,

• Üst yönetimin konuya gösterece¤i ba¤l›l›k ve bunu tüm kurum ile paylaflmas›, 

• Uygulamalar›n sistematik ve sürekli olmas›n›n sa¤lanmas›,

• Kaynaklar›n yeterli olmas›,

• Orta düzey yöneticiler taraf›ndan anlafl›lmas› ve desteklenmesi,

• Kurumlar›n risk yönetimlerindeki performanslar›n›n genel performanslar›n›n de¤erlenmesin-
de önemli bir unsur olmas›,

• Yeterli düzeyde e¤itim ve iletiflim faaliyetlerinde bulunulmas›,

• Üst yönetimin kurumsal kültürü de¤ifltirme iste¤i ve gücü,

• Risk yönetim tekniklerini ve ifl süreçlerini anlayarak risk yönetim çabalar›na liderlik edebile-
cek kalitede insan kaynaklar›na sahip olunmas›,

• Risk yönetim sürecinin etkinli¤inin izlenmesi amac›yla denetim mekanizmas›n›n kurulmas›,

• Baflar›l› uygulamalar›n uygun iletiflim kanallar› ile duyurulmas› ve kutlanmas›. Çal›flanlar›n
risk de¤erleme sürecinin baflar›s›na katk› yapmalar›n›n özendirilmesi. Risk yönetim sürecin-
den kaynaklanan tasarruflar›n baflar› hikâyeleri olarak duyurulmas›,

• K›sa vadede çok büyük beklentilerin oluflturulmamas›.

Özetle; KRY do¤ru anlafl›ld›¤› ve uyguland›¤›nda kurumlar için son derece yararl› sonuçlar
do¤urabilecektir. Özellikle belirli bir büyüklü¤ün üzerinde olan kurumlarda yukar›da aç›klanan
etkenler nedeni ile KRY bir tercih olmaktan ç›km›fl, gereklilik halini alm›flt›r. O nedenle kurum-
lar›n en k›sa sürede bu konuda gerekli ad›mlar atmas› önemli kazan›mlar sa¤layacakt›r.
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G‹R‹fi

Bu çal›flma temel olarak “Risk Yönetimi” ve KRY kavramlar›n› aç›klamay› hedeflemekte-
dir. Risk Yönetimi ve KRY önümüzdeki dönemde çok daha s›k karfl›laflaca¤›m›z bir kavram
olacakt›r. Bu nedenle konunun öncelikle kavramsal olarak tart›fl›lmas› ve anlafl›lmas› büyük
önem tafl›maktad›r. Ülke ve flirketler olarak “Sürdürülebilir Büyüme” hedeflerimize
ulaflabilmemizin en önemli unsurlar›ndan birinin risklerimizi çok daha etkin bir flekilde
yönetmekten geçti¤i anlafl›lmal› ve bu yönde iyilefltirici ad›mlar biran önce at›lmal›d›r. Aksi
takdirde gerek ülke içerisinde gerekse uluslararas› arenada çok uluslu flirketler ile rekabet
edebilmemiz son derece zorlaflacakt›r. Çal›flmam›z Türkiye ifl ortam›nda risk ve risk yöne-
timi bilincinin gelifltirilmesine yönelik olarak yürütmeyi kararlaflt›rd›¤›m›z bir seri
çal›flman›n ilk halkas›n› oluflturmaktad›r. Bu çal›flmay› takiben Türkiye’deki mevcut duru-
mun teflhisi ve geliflimine yönelik ayr›nt›l› çal›flmalar gerçeklefltirilecek ve kamuoyu ile
paylafl›lacakt›r.

Risk, tüm disiplinlerde var olan bir olgudur. Bu nedenle kavram kargaflas›n› önlemek
amac› ile çal›flmam›z›n bütününde Risk, yönetim bilimleri aç›s›ndan dikkate al›nacakt›r.
Tan›mlamalar bu kapsamda de¤erlendirilmelidir.

11





R‹SK ve R‹SK YÖNET‹M‹

1B Ö L Ü M





15

1. R‹SK ve R‹SK YÖNET‹M‹

1.1. Risk

Risk Yönetimi ve KRY kavramlar›ndan bahsetmeden önce, öncelikle “Risk” kavram›n› ta-
n›mlamak do¤ru olacakt›r. Risk nedir? Temel bir kavram olarak risk çeflitli flekillerde tan›m-
lanabilir. De¤iflimin ortaya ç›kard›¤› sonuçlara göre, farkl› risk tan›mlamalar› üretmek müm-
kündür;

Ortalama Sonuç Olarak Risk: Sigorta uzmanlar› olaylar›n riskini, söz konusu olaylar-
dan beklenen sonuç olarak ifade etmektedirler. Faaliyetler için genellikle söz konusu so-
nuç, “zarar” olmaktad›r. Tabii ki ortalama sonuç kavram›, potansiyel sonuçlar›n nerelere
kadar uzanabilece¤i konusunda oldukça s›n›rl› bir bilgi vermektedir. Baflka bir ifade ile bu
anlamda risk sadece beklenen sonuçlar›n gerçekleflip gerçekleflmemesi ile ilgilidir.

Sonuçlar Aras›ndaki Farkl›l›k Olarak Risk: Risk ile ilgili genel tan›mlama, riskin,
olaylarla ilgili sonuçlar›n istatistiksel de¤iflimini veya standart sapmas›n› ifade etti¤idir. Bu
tan›m çerçevesinde risk yönetiminin amac›; beklentiler ile potansiyel sonuçlar aras›ndaki
farkl›l›¤› mümkün oldu¤u derecede aza indirgemektir. Bölüm yönetimleri ve risk yönetimi,
genellikle planlama ve büyüme için önem tafl›d›¤›ndan zarar farkl›l›klar› üzerinde durmak-
tad›r. Birçok istatistiksel kontrol ve Toplam Kalite Yönetimi (TKY) yaklafl›mlar›nda da so-
nuçlar›n analiz edilmesi tekni¤i ifl süreçleri, ifllem kalitesi ve güvenilirlik konular›nda temel
yöntem olarak kullan›lmaktad›r.

Kay›p Olarak Risk: Belki de riskin en dar kapsaml› tan›mlamalar›ndan birisi, riskin ka-
y›p olarak kabul edilmesidir. Bu tan›mlamaya göre risk; müflterilerin neden oldu¤u zarar-
lar, yolsuzluk veya do¤al sebeplerden veya insan hatalar›ndan meydana gelen problemler
gibi büyük olumsuz etkiye sahip olaylar›n meydana gelmesidir. Bu anlamda risk yönetim
sistemi ise; söz konusu olumsuzluklar›n meydana gelme olas›l›klar›n› en az düzeye indire-
cek süreçlerin gelifltirilmesi olarak tan›mlanabilir. Sigorta, iflletme devaml›l›k planlar›, iç
kontroller, uygunluk kontrolleri ve iç denetim uygulamalar› riskin bu tan›m› çerçevesinde
genel olarak potansiyel en kötü kay›p senaryolar› ile ilgilenmektedir. 

Potansiyel Kazanç Faktörü Olarak Risk: Genellikle üzerinde çok fazla durulmayan
bir nokta, riskin kazanç sa¤lamak için bir araç olarak kullan›l›yor olmas›d›r. ‹fl dünyas› risk
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alma iflidir. “Risk” ve “Kazanç” birbirlerini tamamlayan kavramlard›r. ‹fl dünyas›nda baflar›-
n›n anlam›; do¤ru zamanda do¤ru risklerin al›nmas› ve bu risklerin kazanca dönüfltürülme-
sidir. ‹flletme yönetimleri enerjilerinin çok büyük bir bölümünü riskleri bir kay›p olarak
gördüklerinden, bunlara çare arayarak harcamaktad›rlar. Bu da kazanç haline dönüflebile-
cek risklerin zaman›nda ve do¤ru olarak tespit edilmesini zorlaflt›rmaktad›r. 

‹lgili Olduklar› Alanlara Göre Risk: Riskleri çok genel olarak dahi belli bir s›n›flan-
d›rmaya tabii tuttu¤umuzda birbirinden farkl› onlarca riski ortaya koymak mümkündür: Pi-
yasa riskleri, kredi riskleri, faaliyet riskleri, yasal riskler, bilgi riski, çevresel riskler, ülke ris-
ki, temel ifl ile ilgili riskler, fiyat riskleri, do¤al riskler, finansal raporlama riskleri, kontrol
riski v.b.. Hepsi birbirinden farkl› olan bu riskler farkl› risk tan›mlamalar›na sahiptir, çün-
kü beklenen sonuç her bir faaliyet için farkl›d›r. 

Kurum ile ‹lgili Taraflar Aç›s›ndan: Farkl› menfaat gruplar›, kurum ile ilgili riskleri ta-
n›mlama, anlama ve yorumlama aç›s›ndan farkl› bak›fl aç›lar›na sahip olabilmektedir. Üst yö-
neticiler, orta s›n›f yöneticiler, yönetim kurullar›, büyük hissedarlar, küçük yat›r›mc›lar, kre-
di sa¤layan kurulufllar, yat›r›mc› dan›flmanl›k ve arac›l›k kurulufllar› gibi flirket ile ilgili farkl›
hedefleri, planlar› ve beklentileri olan gruplar, riskleri de farkl› flekilde tan›mlamaktad›rlar.
Bu nedenle kurum içerisinde flirket geneli için risk yönetimi sistemlerinin ve genel risk ter-
minolojisinin oluflturulmas›, son derece önem tafl›maktad›r. Sistemler, her risk kategorisi ve
tüm menfaat gruplar› için ayn› flekilde anlafl›lacak aç›k ve kesin tan›mlamalar üretmelidir. 

Özetle mevcut hiçbir risk tan›m› mükemmel olmay›p, her biri riskin belli bir bölümünü
yans›tmaktad›r. Bugün itibari ile tüm dünya üzerinde kabul görmüfl risk ve risk yönetimi
tan›mlamas› bulunmamaktad›r. Tabii ki kabul görmüfl kurallar ve kavramlar mevcuttur. An-
cak baflar›l› bir risk yönetimi sistemi kurabilmek ve bu sistemi baflar› ile uygulayabilmek
için flirketler, mutlaka karfl› karfl›ya kald›klar› riskleri yukar›da ifade edildi¤i gibi farkl› yön-
leri itibari ile analiz edecek yeterlili¤e sahip olmal›d›r. Sadece belli bir bölümü dikkate al›-
narak yap›lacak analizler, risk yönetim sistemini çok büyük bir olas›l›kla baflar›s›zl›¤a gö-
türecektir. 



1.2. Risk Yönetimi Kavram›

Risk Yönetimi, risk/kazanç dengesinin flirket üst yönetiminin risk alma profiline uygun
olarak oluflturulmas›d›r. fiirketler iktisadi olarak “kâr” elde etmek amac› ile kurulmaktad›r.
Ancak bu kâr› elde edebilmek için belirli risklerin al›nmas› gerekmektedir. ‹flte risk yöne-
timi, arzu edilen kâr miktar›na ulaflabilmek için hangi risklerin, ne ölçüde al›nmas› gerek-
ti¤ini belirleyen ve bu sürecin planlad›¤› flekilde gerçekleflmesini güvence alt›na almay› he-
defleyen bir sistemdir. Risk yönetimi bir yönetim arac›d›r. Kurumun arzu etti¤i risk/kazanç
dengesine ulaflmas› amac›nda kullan›lan bir araçt›r. Risk yönetimi bir ürünün düflünce afla-
mas›ndan bafllayarak müflteriye sunulmas›ndan sonraki müflteri iliflkileri yönetimi aflamas›-
na kadar tüm aflamalar› ve bu aflamalar ile ilgili tüm fonksiyonlar› kapsar. Bir flirket içeri-
sinde risk yönetiminin ilgili olmad›¤› hiçbir alan yoktur. Risk yönetimi uygulamalar› kurum
içerisindeki tüm çal›flanlar› kapsar. Her çal›flan görevi ve sorumluluklar› ne olursa olsun, bu
sorumluluklar›na uygun seviyede risk yönetimi ile ilgili olmak zorundad›r.

Risk yönetimi risklerin belirlendi¤i, hangi risklerin öncelikli olarak çözümlenmesi gerek-
ti¤inin de¤erlendirildi¤i, risklerin yönetilmesi için stratejiler ve planlar›n gelifltirilerek uygu-
land›¤› sistematik bir süreçtir. Çal›flman›n ilerleyen bölümlerinde bu kavram detaylar› ile
ayr›nt›l› olarak incelenecektir.

1.3. Risk Yönetimi ‹htiyac›

Bir kurumda risk yönetimine olan ihtiyac› afla¤›daki bafll›klarda özetlemek mümkündür;

Kurumun varl›¤›n›n ve/veya operasyonlar›n›n kesintisiz devam etmesi: Risk yö-
netimi, bir kurumun potansiyel kay›plar›n›n gerçekleflme olas›l›¤›n› ve etkilerini operasyon-
lar›n›n devam›n› tehdit eden kritik seviyeden düflük tutarak, kurumun operasyonlar›n›n de-
vaml›l›¤›n› önemli ölçüde güvence alt›na al›r. Büyük tazminat davalar› veya kurumun üre-
tim tesislerinin kapanmas›na neden olabilecek düzeydeki baz› kay›plar bir flirketi çok zor
durumda b›rakabilir. Bu gibi durumlarda önceden tedbir al›nmam›flsa kurum, operasyon-
lar›n› durdurmak zorunda dahi kalabilir. Bu anlamda risk yönetimi, ifl idaresinin önemli bir
bileflenidir. Risk yönetimi, bir kayb›n ard›ndan normal ifl faaliyetlerinin minimum gecikme
ile devam etmesini sa¤lamak aç›s›ndan da kritik öneme sahiptir. ‹flletmelerin normal ifl
ak›fllar› hiçbir kesintiye u¤ramamal›d›r. Bu hedefin sa¤lanmas›, toplumda önemli faaliyet-
lerde bulunan kurumlar için (örne¤in hastaneler) daha da kritiktir. Bu amaçla, beklenme-
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yen acil durumlar için önceden planlama yap›lmal› ve gerekli kaynaklar aktar›lmal›d›r (ör-
ne¤in bir kriz yönetimi tak›m› kurulmal› ve e¤itilmelidir). Risk yönetimi gerekli haz›rl›kla-
r›n önceden yap›lmas›yla birçok olayda yaflan›lan kayba ra¤men operasyonlar›n devaml›l›-
¤›n› sa¤lar. Böylece, bir kriz an›nda rakiplere yönelecek olan müflterilerin ve tedarikçilerin
de flirketle ifl yapmaya devam etmeleri sa¤lanm›fl olacakt›r

Sürprizlerin en aza indirgenmesi: Sa¤l›kl› bir risk yönetimi sistemi ile kurumun kar-
fl› karfl›ya kalabilece¤i olumsuzluklar, hem nitelik hem de nicelik aç›s›ndan önemli ölçüde
azalt›labilecektir. Böylelikle flirket üst yönetimleri enerjilerini ve ilgilerini anl›k problemleri
çözmek yerine kurumun temel ifl önceliklerine kanalize edebilme imkân›n› yakalayabile-
cekler ve önlerini daha net bir flekilde görebileceklerdir.

Kay›plar›n maliyetlerinin azalt›lmas›: Risk yönetimi olas› kay›plar›n etkilerini kon-
trol alt›nda tutarak maliyetlerin azalt›lmas›na ve dolay›s› ile flirket kar›n›n artt›r›lmas›na yar-
d›mc› olur. Risk yönetimi, kay›plar›n olas› büyüklüklerine göre çok daha düflük maliyetli
önlemler ile potansiyel kay›plar›n önüne geçer. Ciddi kay›plara yol açabilecek potansiyel
tehditlerin sigorta gibi mekanizmalarla üçüncü flah›slara transfer edilmesi ile de do¤abile-
cek potansiyel maliyetlerin azalt›lmas›na yard›mc› olur.

Gelir istikrar›: Risk yönetimi, gelirlerde ya da nakit ak›fl›nda kay›plar nedeniyle ortaya
ç›kabilecek azalmalar›n ‘kabul edilebilir’ seviyelere çekilmesine yard›mc› olur. Risk yöneti-
mi y›ll›k kar ve gelirlerdeki istenmeyen ve beklenmeyen de¤iflimleri azalt›r. Nakit ak›fl›nda-
ki bu de¤iflimleri belirli seviyelerde tutmak uzun vadeli planlama aç›s›ndan önemlidir. Ay-
n› zamanda, yat›r›mc›lar istikrars›z bir gelir grafi¤i yerine gelir seviyesini istikrarl› bir flekil-
de devam ettiren flirketleri seçmektedirler.

Sürdürülebilir büyüme: Etkin bir risk yönetimi flirketlerin istikrarl› bir flekilde büyü-
mesine önemli ölçüde katk› sa¤lar. Bir flirket için sürdürülebilirlik sadece etkin bir risk yö-
netimi yaklafl›m› ile mümkün olabilecektir. Aksi takdirde flirket hedeflerine giden yolda sü-
rekli dalgalanmalara maruz kalabilecek ve büyük bir olas›l›kla da hedeflerinden önemli öl-
çüde sapma gösterebilecektir. 

Sosyal sorumluluk: Çal›flanlar, tedarikçiler, müflteriler ve di¤er menfaat gruplar›na gele-
bilecek zarar› minimuma indirmek, risk yönetiminin önemli amaçlar›ndan biridir. Bu amaç
kamuoyunda iyi bir imaj yarat›lmas› yönünde de etkili olur. Sosyal sorumluluk misyonu, di-
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¤er hedefler için harcanmayacak ciddi miktarlarda kayna¤›n risk yönetimi aktivitelerine ak-
tar›lmas›n› gerektirebilir. Çevre ve çal›flan sa¤l›¤› önlemleri ile ilgili yap›lan yat›r›mlar veya ifl
süreçlerinde/modellerinde çevre sa¤l›¤› endifleleri ile yap›lan radikal de¤ifliklikler (Tesis ka-
pama, tafl›ma, belirli ifl kollar›n› b›rakmak gibi) bu kapsam içerisinde de¤erlendirilebilir. 

Yasal düzenlemelere uyum: Risk yönetimi yasal ve idari gerekliliklere uyumu sa¤la-
yan önemli bir araçt›r. Kurumlar faaliyet göstermekte olduklar› sektöre ba¤l› olarak çok
farkl› say›da yasaya ve düzenlemeye tabi olarak çal›flmak zorundad›rlar. Bu yasalara ve dü-
zenlemelere ayk›r› olarak yürütülecek faaliyetler kurumun varl›¤›n› dahi tehdit edebilecek
büyüklükte sonuçlar do¤urabilmektedir. fiirket üst yönetimleri etkin bir risk yönetim siste-
mi ile bu alandaki faaliyetleri arzu edilen düzeyde kontrol alt›nda tutabilecek alt yap›ya sa-
hip olmaktad›r. 

Yukar›da örnekleri verilen risk yönetimi ihtiyaçlar›n›n say›s›n› artt›rmak mümkündür.
Kurumun özellikleri ve faaliyet göstermekte oldu¤u sektörler gibi de¤iflkenler bu ihtiyaçlar
üzerinde belirleyici olmaktad›r. Bu örnekler ço¤alt›labilirse de özet olarak risk yönetiminin
flirketlerin var olufl amaçlar›n› yerine getirebilmeleri için olmazsa olmaz bir araç oldu¤unu
söylemek yanl›fl olmayacakt›r. 

1.4. Risk Türleri

Bir flirketin karfl›laflabilece¤i riskler çok farkl› flekillerde s›n›fland›r›labilir. ‹flletmenin ya-
p›sal ve sektörel özellikleri bu s›n›fland›rmay› önemli ölçüde etkileyecektir. Riskleri s›n›f-
land›rman›n birçok yolu olmas›na ra¤men en kabul görmüfl s›n›fland›rma metodu riskleri
dört ana bafll›k alt›nda toplamaktad›r: finansal riskler, operasyonel riskler, stratejik riskler
ve d›fl çevre riskleri. Bu risk kategorilerini kesin çizgiler ile birbirlerinden ay›rmak do¤ru
de¤ildir. Örne¤in bir kredi riski; sonuçlar› itibari ile finansal risk, nedenleri itibari ile ope-
rasyonel bir risk olarak alg›lanabilir.

Finansal Riskler: Finansal riskler kurumun finansal pozisyonunun ve tercihlerinin so-
nucunda ortaya ç›kan riskleri ifade eder. Finansal riskler içerisinde kredi, faiz, nakit, finan-
sal piyasalar, emtia fiyatlar› gibi riskler ilk akla gelenlerdir. 

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler bir kurumun temel ifl faaliyetlerini yerine ge-
tirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Tedarik, sat›fl, ürün gelifltirme, bilgi yönetimi,
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hukuk ve marka yönetimi gibi risk bafll›klar› bu kategori içerisinde yer alan risklerden ba-
z›lar›d›r. 

Stratejik Riskler: Bir kurumun k›sa, orta veya uzun vadelerde belirlemifl oldu¤u he-
deflerine ulaflmas›n› engelleyebilecek yap›sal riskler bu bafll›k alt›nda s›n›fland›r›labilir.
Planlama, ifl modeli, ifl portföyü, kurumsal yönetim, pazar analizi gibi riskler stratejik risk-
lere tipik örneklerdir. 

D›fl Çevre Riskleri: Bu kategoride yer alan riskler kurumun faaliyetlerinden ba¤›ms›z
olarak ortaya ç›kan, ancak kurumun tercihlerine ba¤l› olarak flirketi etkileyen risklerdir. Ka-
tastrofik riskler, yasal düzenlemeler, müflteri trendleri, ekonomik ve politik de¤ifliklikler, ra-
kipler ve sektördeki de¤ifliklikler bu kategorideki risklere örnek olarak say›labilir.  

fiekil 1’de örnek bir risk modeli gösterilmektedir.
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fiekil 1: Örnek Risk Modeli
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2. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹

2.1. Girifl

Risk yönetimi kavram›n›n tarihi ticaretin ilk y›llar›na kadar uzan›r. Ad›na risk yönetimi
denmese de insanl›¤›n ticaret ile karfl›laflmas› ile birlikte risk yönetimi olgusu da ortaya ç›k-
m›flt›r. Risk yönetiminin ayr› bir disiplin olarak flekillenmesi ise A.B.D’de sigorta sektörü-
nün geliflmesi ile h›z kazanm›flt›r. 1900’lu y›llar›n bafl›nda bafllam›fl olan ve sadece klasik si-
gortalanabilir risklere odakl› olan bu geliflim 1990’l› y›llarda yerini yavafl yavafl flirketleri et-
kileyen tüm risklerin kapsand›¤› daha genifl ve entegre bir yaklafl›ma b›rakmaya bafllam›fl-
t›r. Bu dönüflümde en önemli belirleyici toplumlar›n büyük çok uluslu flirketlerin yaratt›k-
lar› hasarlar›n nas›l kontrol edilebilece¤ini sorgulamaya bafllamalar› ve bunun sonucunda
da “Kurumsal Yönetim” anlay›fl›n›n geliflmesi olmufltur. Kurumsal Yönetim k›saca kurumla-
r›n daha fleffaf ve adil bir flekilde yönetilmeleri olgusunu savunurken, risk yönetimi bu
amaca ulaflmada en önemli araçlardan biri olarak görülmeye bafllanm›flt›r. 

Ancak kurumlar›n co¤rafi s›n›rlar› aflarak tüm dünyaya yay›lmalar› ve çok farkl› ifl kolla-
r› içerisinde olmalar›, risklerin birbirine iyi flekilde ba¤lanmam›fl ba¤›ms›z bloklar halinde
yönetildi¤i klasik risk yönetim anlay›fllar›n›n menfaat gruplar›n›n ihtiyaçlar›n›n giderilmesin-
de yetersiz kald›¤›n› göstermifltir. Özellikle 90’l› y›llar›n sonunda baflta A.B.D olmak üzere
tüm dünyada yaflanan flirket skandallar› bu ihtiyac› en yüksek noktaya tafl›m›flt›r. ‹flte bu ih-
tiyaç “Kurumsal Risk Yönetimi (KRY)” kavram›n›n ifl hayat›n›n vazgeçilmez bir unsuru ol-
mas› yolunu açm›flt›r. 

Çal›flman›n bu bölümünde KRY ana hatlar› ile aç›klanmaya çal›fl›lacakt›r.

2.2. Tan›m

KRY; flirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar› tan›mlamak, riskleri flirketin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yönetmek ve flirketin hedeflerine ulaflmas› ile ilgili olarak ma-
kul bir derecede güvence sa¤lamak amac› ile oluflturulmufl; flirketin yönetim kurulu, üst yö-
netimi ve tüm di¤er çal›flanlar› taraf›ndan etkilenen ve stratejilerin belirlenmesinde kullan›-
lan, kurumun tümünde uygulanan sistematik bir süreçtir.

KRY’nin bu tan›m› afla¤›daki temel ö¤eleri içerir;
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• Bütün kurumda süregelen ve devam eden bir süreçtir.

• Kurumun her seviyesindeki insanlar taraf›ndan etkilenir.

• Kurumun ifl stratejilerinin belirlenmesinde kullan›l›r.

• Tüm kurumu ilgilendiren riskler dâhil olmak üzere kurumun her seviye ve bölümünü
kapsar. 

• fiirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar› tan›mlamak ve risklerin flirketin kurumsal risk
alma profiline uygun olarak yönetilmesi için tasarlanm›flt›r.

• fiirketin hedeflerine ulaflmas› ile ilgili olarak kurumun yöneticilerine ve yönetim kurulu-
na makul bir derecede güvence sa¤lar.

• Bir veya daha fazla fakat birbiri ile kesiflen kategoriler içindeki hedeflerin baflar›lmas›na
yönelmifltir. Kendisi bir sonuç de¤ildir, sadece sonuca ulaflmak için bir araçt›r.

Yukar›da k›saca tan›mlanan temel ö¤eler, afla¤›da daha detayl› olarak aç›klanmaktad›r.

KRY bütün kurumda süregelen ve devam eden bir ifllemdir. KRY, sabit olmaktan
çok, yap›lan ifllerdeki devaml› olan ve yinelenen etkilenmelerin sonucudur. KRY, kurumun
aktivitelerine ek olarak yap›lan bir ifllem de¤ildir. Fakat bu durum KRY için artan bir gay-
ret gerekmedi¤ini göstermez. Örne¤in, kredi ve para birimi riski göz önüne al›nd›¤›nda,
analiz ve hesaplamalar› yapmak için oldukça fazla bir gayret gerekir.

Bununla birlikte, KRY mekanizmalar› kurumun operasyonel faaliyetleri ile ba¤lant›l›d›r
ve temel ifl sebeplerine dayal›d›r. KRY’nin etkisi, yöntemleri, kurumun altyap›s›na uygun
hale getirildi¤inde ve kurumun önemli bir parças› haline geldi¤inde artar. KRY’ni olufltur-
man›n, özellikle yüksek rekabetli pazarlarda bulunan kurumlar için maliyetleri kontrol al-
t›nda tutmak konusunda önemli etkileri vard›r. Kurum, flirkete ve flirketin KRY’ne katk›lar›-
na odaklanarak, risk yönetimini basit iflletme aktivitelerine uygulayarak gereksiz ifllem ve
masraflardan kaç›nabilir. KRY’ni flirketin temel yap›s›na uygun hale getirmek, yönetimin ye-
ni f›rsatlar› belirlemesine ve daha iyi kullanmas›na olanak sa¤lar.
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Kurumun her seviyesindeki insanlar taraf›ndan etkilenir. KRY kurumun yönetim
kurulundan, yöneticilerden ve di¤er çal›flanlardan etkilenir. Çal›flanlar o kurumun görevini,
stratejisini ve hedeflerini belirler ve KRY'ni devreye sokar. Ayn› flekilde KRY de çal›flanla-
r›n hareketlerini etkiler. Fakat KRY ile insanlar›n her zaman olaylar› anlamalar›, iletiflim kur-
malar› veya hep ayn› düzeyde performans göstermeleri beklenmez. Her flah›s ifl yerine ken-
dine has tecrübe ve teknik becerileri ile gelir ve farkl› ihtiyaç ve öncelikleri vard›r. Bu fak-
törler KRY’ni hem etkiler hem de ondan etkilenir.

Her bireyin olaylara farkl› bir aç›dan yaklaflmas›, o kiflinin riski nas›l tan›mlad›¤›n›, de-
¤erlendirdi¤ini ve tepki verdi¤ini etkiler. KRY, çal›flanlar›n risk almay› kurumun hedeflerin-
den biri olarak görmesini sa¤lar. Çal›flanlar kendi sorumluluk ve yetkilerinin s›n›rlar›n› da-
ha iyi özümserler. Buna ba¤l› olarak, çal›flanlar›n iflleri ve ifllerini yerine getirmeleri aras›n-
daki yak›n ve belirgin iliflki, kurumun strateji ve hedefleri aras›nda da vard›r. ‹dareciler esa-
sen denetleme yapsa da ayn› zamanda yön gösterir, strateji ve baz› düzenlemeleri belirler.
Yönetim kurulu KRY'nin önemli bir parças›d›r.

Strateji belirlemede kullan›l›r. KRY, kurum amaç veya vizyonunu ve bu amaç veya
vizyonu gerçeklefltirmesine yard›m edecek yüksek stratejik hedefleri belirler. Sonras›nda ise
kurumun, stratejik hedeflerini gerçeklefltirmek için genel stratejisini ortaya koyar. Ek olarak
ise stratejisine ba¤l› olarak ulaflmak istedi¤i di¤er hedefleri de ortaya koyar. KRY, riski al-
ternatif stratejilerine göre de¤erlendirdi¤i için kurumlarca strateji belirleme aflamas›nda kul-
lan›l›r. Örne¤in, alternatif strateji, pazar pay›n› artt›rmak için baflka flirketleri sat›n almak ol-
sun. Bir baflka seçenek ise kaynak maliyetlerini keserek daha fazla kar pay› yüzdesi sa¤la-
mak olsun. Her iki seçenek de baz› riskleri bar›nd›rmaktad›r. E¤er yönetim ilk stratejiyi se-
çerse, yeni ve çok bilinmeyen pazarlara girmek ve rakiplerine kendi pazar›ndan pay kay-
betmek zorunda kalabilir veya flirketin bu seçene¤i etkin bir flekilde uygulamak için yeter-
lili¤i olmayabilir. ‹kinci seçenekte ise yeni teknolojiler veya tedarikçiler ya da yeni ifl anlafl-
malar›n›n kapsad›¤› riskler vard›r. Bu aflamada KRY, kurumun strateji ve buna ba¤l› hedef-
lerini de¤erlendirmesinde ve seçmesinde yard›mc› olur.

Kurumun tamam›nda uygulan›r. Kurumun KRY’ni uygularken yürüttü¤ü bütün akti-
viteleri de¤erlendirmesi gerekir. KRY stratejik planlama ve kaynaklar›n da¤›t›m›ndan, pa-
zarlama ve insan kaynaklar›na kadar kurumun her seviyedeki ifllemlerini ilgilendirir. Ayr›-
ca, kurum hiyerarflisinde veya organizasyon flemas›nda kesin bir yeri olmayan baz› özel
projelerde ve yeni giriflimlerde uygulanabilir. Kurumun tüm risklerine tek bir portföy ola-
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rak bakmay› gerektirir. Buna her yöneticinin belirli bir bölüm, ifllem veya baflka aktivite için
risk de¤erlendirmesi yapmas› dâhil olabilir. ‹lgili de¤erlendirme nicelik veya niteli¤e göre
yap›labilir. Kurumun her bir seviyesinin birleflik bir bak›fl aç›s› ile tüm risk profilinin, risk
alma iste¤i ile orant›l› olup olmad›¤›na bakmas› gerekir. Yönetim birbiriyle ba¤lant›l› risk-
leri, kurumun risk portföy perspektifinden de¤erlendirir. Kurumlar›n her bir bölümündeki
risk, bölümün risk tolerans› içinde olabilir. Fakat bu risklerin toplam› kurumun bütün ola-
rak almay› arzu etti¤i orandan fazla olabilir. Veya tam tersi olarak, olas› olaylar baflka bir
etkiyi ortadan kald›rmazsa kurum için kabul edilemez bir riski temsil edebilir. Birbiri ile ala-
kal› risklerin tan›mlanmas› ve risklerin toplam›n›n kurumun arzulad›¤› risk oran›yla ayn› dü-
zeyde olmas›na dikkat edilmelidir.

Riskleri, risk alma iste¤i do¤rultusunda yönetmek için tasarlanm›flt›r. Risk alma
iste¤i, genifl anlam›yla bir de¤eri elde etmek için bir kurumun almay› kabul etti¤i risk ora-
n›d›r. Kurumun risk yönetim felsefesini yans›t›r ve buna karfl›l›k kurumun kültürünü ve ifl-
letme stilini etkiler. Kurumlar arzulanan riski yüksek, orta, düflük fleklinde belirleyebilir.

Risk alma iste¤i daha fazla olan bir flirket, sermayesinin büyük bir bölümünü geliflmek-
te olan pazarlar gibi daha riskli alanlara yat›rabilir. Buna karfl›n risk alma iste¤i daha az olan
bir flirket, k›sa dönemde zarar etme riskini azaltmak için olgun ve stabilize pazarlara yat›-
r›m yapabilir. 

Risk alma iste¤i do¤rudan kurumun stratejisiyle alakal›d›r. De¤iflik stratejiler kurumu de-
¤iflik risklerle karfl›laflt›rd›¤› için, risk yönetimi strateji belirlemenin de bir parças› say›l›r.
KRY, yönetimin beklenen de¤er yarat›m› ve risk alma iste¤ine uygun stratejiyi seçmesine
yard›mc› olur.

Makul bir oranda güvence sa¤lar. ‹yi tasarlanan ve uygulanan KRY, yönetime ve yö-
netim kuruluna, kurumun hedeflerine ulaflmas› konusunda makul bir oranda güvence sa¤lar.
Makul bir oranda denmesinin sebebi, kimsenin kesin olarak öngöremeyece¤i gelecekle ilgili
olan belirsizlik ve risktir. Fakat bu KRY'nin s›kl›kla baflar›s›z olaca¤› anlam›na gelmez. Ayr› ay-
r› ya da birlikte olarak birçok faktör makul oranda güvence kavram›n› etkiler. Farkl› risk tiple-
rinin ve çok amaçl› iç denetimin birleflen etkileri, kurumun hedeflerine ulaflamama riskini azal-
t›r. Ek olarak, kurumun her seviyedeki çal›flan›n›n günlük çal›flmalar› ve sorumluluklar›, kuru-
mun hedeflerine ulaflmas›n› sa¤lamak içindir. Ancak, en etkin KRY sürecinde bile baflar›s›zl›k-
lar yaflanabilir. Makul bir oranda güvence, kesin güvence demek de¤ildir.
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Sonuç de¤il, sonuca ulaflmak için bir araçt›r. Kurumun misyonunun belirlenmesi s›-
ras›nda, yönetim stratejik amaçlar› belirler, hangi stratejilerin kullan›laca¤›na karar verir ve
kurum hedeflerine ve stratejiye ba¤l› olarak geliflen di¤er hedefleri belirler. Hedefler ku-
rumdan kuruma farkl›l›k gösterse de, baz› hedefler birçok kurum taraf›ndan paylafl›l›r. Ör-
ne¤in, sektöründe ve müflteri gruplar›nda iyi bir itibara sahip olmak ve bunu korumak, his-
sedarlar için güvenilebilir raporlama sa¤lamak, kanun ve düzenlemeler çerçevesinde iflleri
yürütmek bütün kurumlar›n ortak amac›d›r.

2.3. Kapsam

KRY temel olarak olaylar›n hem pozitif (f›rsat) hem de negatif (risk) taraflar› ile ilgilidir. 

Olay, olmas› beklenen ya da gerçekleflmesi belirlenen hedeflere ulaflmay› etkileyecek iç-
sel ve d›flsal kaynaklara ba¤l› olan oluflumlard›r.

Olaylar pozitif, negatif ya da her iki etkiye birden sahip olabilir. Negatif etki yaratabile-
cek olaylar tehlikeleri ifade eder. Buna göre tehlike flu flekilde tan›mlanabilir:

“Tehlike, amaçlar›n gerçeklefltirilmesine olumsuz etkide bulunabilecek olaylar›n gerçek-
leflme olas›l›¤›d›r.”

Ters etkiye sahip bu olaylar de¤er yaratmay› engeller ya da mevcut de¤erin yitirilmesi-
ne neden olur. Tesis makine ar›zalar›, yang›nlar ve kredi kay›plar› bu olaylara örnek ola-
rak verilebilir.

Bu tip olaylar, olumlu durumlar karfl›s›nda da gerçekleflebilir. Örne¤in üretim kapasite-
sini aflacak miktarda al›nan bir müflteri talebi, müflteri iste¤ini karfl›lamada yetersiz kalma-
ya neden olarak müflteri ba¤l›l›¤›n› zedeler ve bunun sonucunda ileride al›nabilecek sipa-
rifl miktarlar› azalabilir.

Pozitif etkiye sahip olaylar ise olumsuz etkileri dengeler veya f›rsatlar› ifade eder. Buna
göre f›rsatlar da flu flekilde tan›mlanabilir:

“F›rsat, amaçlar›n gerçeklefltirilmesine olumlu katk›da bulunacak olaylar›n gerçekleflme
olas›l›¤›d›r.”
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F›rsatlar de¤er yaratmaya imkân sa¤lar veya mevcut de¤erlerin korunmas›n› destekler.
Yönetimler ancak bu f›rsatlar› de¤erlendirerek belirledikleri strateji ve hedefler do¤rultu-
sunda yeni f›rsatlar yakalayabilirler.

KRY uygulamalar›n›n kapsam›n›n belirlenmesinde bir di¤er önemli unsur ise “de¤er”dir.
Kurumun var olan de¤erlerinin korunmas› ve maksimize edilmesi ile ilgili tüm karar ve fa-
aliyet süreçleri KRY’nin kapsam› içerisindedir. Bu süreçlerden baz›lar›n› afla¤›daki flekil 2’de
görmek mümkündür.

fiekil 2: Örnek Süreçler

KRY daha öncede ifade edildi¤i gibi yukar›daki flemada belirtilen süreçlerin entegrasyo-
nunu sa¤lamay› hedeflemektedir. Böylelikle kurum içerisinde birbirinden ba¤›ms›z flekilde
iflleyen farkl› risk yönetim sistemlerinin riskleri bir bütün olarak görmeleri ve böylelikle da-
ha az maliyetli ve daha etkin entegre risk yönetim çözümlerinin gelifltirilmesi sa¤lanabil-
mektedir.

KRY’nin uygulama kapsam› söz konusu kurumun insan ve teknik altyap›s›n›n yeterlili¤i-
ne, faaliyetlerinin karmafl›kl›k düzeyine, stratejik hedeflerine, büyüklü¤üne, faaliyette bu-
lundu¤u co¤rafyalara ve en önemlisi kurum hissedarlar›n›n risk alma profillerine yak›ndan
ba¤l›d›r. Her kurum kendi durumunu ve hedeflerini dikkate alarak kendisi için en uygun
yaklafl›m› ve kapsam› gelifltirmek zorundad›r. KRY uygulamalar›nda standart çözümler ara-
mak, kurumlar› çok daha büyük riskler ile karfl› karfl›ya b›rakabilecektir. 
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KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹

DÖNÜfiÜM SÜREC‹
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3. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹ DÖNÜfiÜM SÜREC‹

3.1. Girifl

KRY dönüflüm süreci, flirketin risklerin birbirlerinden ba¤›ms›z bloklar halinde yönetildi-
¤i klasik risk yönetim anlay›fl›ndan, bu risklerin bir bütün olarak yönetildi¤i entegre risk
yönetimi, baflka bir ifade ile KRY anlay›fl›na geçifl sürecini ifade eder. Bu süreçte gösterile-
cek performans baflar› için en önemli etkendir. Bu süreç basit bir proje yönetimi anlay›fl›
ile yürütülemeyecek kadar önemli ve karmafl›kt›r. ‹deal bir KRY Dönüflüm Sürecini afla¤›-
daki flekilde özetlemek mümkündür:

• Hedeflerin Belirlenmesi

• Mevcut Durum Analizi

• Hedef Yap›n›n Tespiti

• Fark Analizi ve Planlama

• Dönüflüm Sürecinin Uygulanmas›
o Görev ve Sorumluluklar
o Temel Dokümanlar 
o Yöntem
o E¤itim
o ‹yilefltirme Faaliyetleri

• Sürekli Geliflim ‹çin Gözden Geçirmeler

Afla¤›daki bölümlerde her bir aflama ana hatlar› ile aç›klanmaya çal›fl›lacakt›r. 
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fiekil 3: Kurumsal Risk Yönetimi Dönüflüm Süreci

3.2. Hedeflerin Belirlenmesi

KRY aç›s›ndan hedeflerin belirlenmesi iki bafll›k alt›nda incelenmelidir: genel flirket stra-
tejileri ve kurumsal risk alma profili. 

fiirket hissedarlar›n›n kurumsal risk alma profillerinin ortak bir anlay›fla sahip olabilmesi
için öncelikle flirketin genel mevcut konumunu, hedeflerini ve bu hedeflerine nas›l ulafla-
ca¤›n› tan›mlayan bir flirket stratejisi ve politikas› bulunmal›d›r. Bu strateji bilinmeksizin flir-
ketin kurumsal risk alma profilinin uygunlu¤unu de¤erlendirebilmek mümkün de¤ildir.
Esasen flirketin stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri birbirlerinden etkilenen kavram-
lard›r. Bu nedenle biri di¤erinin bir sonucu olarak alg›lanmamal›d›r. Ancak birbirleri ile
uyumlu olmal›d›rlar. Bunun tespit edilebilmesinin tek koflulu ise bu iki kavram›n da net bir
flekilde bilinmesidir. Bir flirketin hedefleri ve buna ba¤l› olarak belirlenmifl olan stratejileri-
nin varl›¤›, o flirketin de¤er yaratma ve risk yönetimi uygulamalar›na zemin oluflturacak bir
ifl modelinin tan›mlamas›na yard›mc› olacakt›r. 

Stratejiler kadar önemli olan bir di¤er unsur ise kurumsal risk alma iste¤i profilidir. Bu
profil esas olarak kurum hissedarlar›n›n hangi riskleri ne ölçüde almak istedi¤ine cevap
arar. Riskin yönetilmesi ile do¤rudan ilgili de¤ildir. Risk yönetim süreçleri bu anlay›fl›n do-
¤al bir sonucudur ancak parças› de¤ildir. Kurum içerisinde al›nacak her türlü KRY aksiyo-
nu kurumsal risk alma profili ile uyum içerisinde olmal›d›r. Esasen KRY yaklafl›m›n›n temel
varolufl sebeplerinden biri de, kurumsal risk alma profilinin kurumun tüm birimlerince do¤-
ru bir flekilde anlafl›lmakta oldu¤u ve ifl ile ilgili tüm faaliyetlerde söz konusu profile uy-
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gun ifl kararlar›n›n al›nmakta oldu¤u konusunda kurum üst yönetimine ve yönetim kurulu-
na makul bir seviyede güvence oluflturmakt›r. O nedenle bu profilin KRY dönüflüm süreci
bafllang›c›nda net bir flekilde ortaya konup konmam›fl olmas›, bu alanda yürütülen tüm fa-
aliyetlerin baflar›s›n› önemli ölçüde etkileyecektir.

3.3. Mevcut Durum Analizi

Kurum stratejilerinin ve kurumsal risk alma profilinin net bir flekilde anlafl›lmas›n› taki-
ben flirketin mevcut risk yönetim altyap›s›n›n ayr›nt›l› bir flekilde analiz edilmesi gerekmek-
tedir. Bu analiz daha sonraki aflamalarda belirlenecek olan hedef yap› ile var olan farkl›l›k-
lar›n tespiti için hayati önem tafl›maktad›r. Bu analiz kurumun karfl› karfl›ya oldu¤u riskle-
ri, ba¤›ms›z olarak bu riskleri yönetmek için var olan sistemleri ve yeterlilikleri kapsamal›-
d›r. Bu sistemlerin uygulama etkinli¤i ise bu aflamada de¤il, temel KRY metodu uygulama-
lar› içerisinde de¤erlendirilmelidir. 

Mevcut durum analizinde temel olarak etkin bir KRY uygulamas›n›n varl›¤›ndan söz ede-
bilmek için gerekli olan afla¤›daki bileflenler dikkate al›nmal›d›r;

Risk Yönetim Ortam›: Kurum içerisinde etkin bir risk yönetim sisteminin kurulabilme-
si için öncelikle risk yönetim stratejisinin belirlenmifl ve çal›flma ortam›n›n bu stratejiye uy-
gun olarak düzenlenmifl olmas› gerekir. Risk yönetim stratejisi; kurumun risk yönetim an-
lay›fl›, temel prensipleri, konuya verdi¤i önem, kabul edilebilir asgari risk seviyeleri, genel
risk alma iste¤i seviyesi ve profili, temel görev,  sorumluluklar ve yetkinlikler gibi konula-
ra aç›kl›k getirmelidir.

Risk yönetim ortam›n›n de¤erlenmesinde temel olarak afla¤›daki sorulara cevap aranma-
l›d›r:

• fiirketin risk yönetim anlay›fl›n› ve beklentilerini aç›klayan yaz›l› bir “Risk Yönetim Poli-
tika (Anayasa)” belgesi mevcut mudur?

• fiirket genel bir “Risk Alma ‹ste¤i Seviyesi (Risk Appetite)” belirlemifl midir?

• Risk Yönetim Stratejisi, Risk Alma ‹ste¤i Seviyesi ve di¤er temel Risk Yönetim Politika ve
Prosedürleri flirket yönetim kurulu taraf›ndan de¤erlenmifl ve onaylanm›fl m›d›r? Onayla-
ma ile ilgili yaz›l› bir süreç tan›mlanm›fl m›d›r?



• fiirket Etik De¤erleri belirlenmifl, tüm çal›flanlara duyurulmufl ve e¤itimlerle desteklen-
mekte midir?

• Özellikle kritik pozisyonlar baflta olmak üzere tüm pozisyonlar için risk yönetim beklenti-
leri ve gereklilikleri dikkate al›narak yetkinlikler ve yetki/sorumluluklar belirlenmifl midir?

Risk Yönetim Stratejisi: Kurum içerisinde etkin bir risk yönetim sisteminin kurulabil-
mesi için bir di¤er önemli unsur ise belirlenmifl olan stratejilerin uygulamaya dönüfltürül-
mesidir. Aksi takdirde stratejiler kurum taraf›ndan benimsenemez ve günlük faaliyetlere
yans›yamaz. Risk yönetim stratejisi ile ilgili mevcut durum analizinde afla¤›daki sorular›n ce-
vaplanmas› uygun olacakt›r:

• fiirketin Risk Yönetim Stratejisi ve Risk Alma ‹ste¤i Seviyesine uygun olarak Risk Yöne-
tim hedefleri ve bunlara ba¤l› olarak al›nmas› gereken temel fonksiyonlar aç›k bir flekil-
de belirlenmifl ve tüm kuruma duyurulmufl mudur?

• fiirket fonksiyonlar ve operasyonlar baz›nda Risk Toleranslar›n› belirlemifl midir?

Sistematik ve Bütünleflik Risk Yönetim Faaliyetleri: Stratejilerin ve bunlara ba¤l›
olarak hedeflerin net ve kesin bir flekilde belirlenmesinin ard›ndan, bunlar›n yerine getiri-
lebilmesi için etkin ve sa¤l›kl› çal›flan bir risk yönetim faaliyetleri bütünü oluflturulmal›d›r.
Risk yönetim faaliyetleri stratejilere uygun olarak belirlenmifl olan hedeflerin yerine getiril-
mesini sa¤layan araçt›r. Risk yönetim sisteminin etkinli¤i risk yönetim faaliyetlerinde yaka-
lanacak baflar›ya son derece ba¤l›d›r. Bu bafll›k ile ilgili sorular ise flunlar olabilir:

• Var olan uygulamalar Risklerin Belirlenmesi ad›mlar›n› yerine getirmekte midir?

• Var olan uygulamalar Risklerin De¤erlemesi ad›mlar›n› yerine getirmekte midir?

• Var olan uygulamalar Risk Yönetim Aksiyonlar›n›n Belirlenmesi ad›mlar›n› yerine getir-
mekte midir?

Kontrol: fiirket içinde oluflturulan kontrollerin, politika ve prosedürlerin, Risk Yönetim
Stratejisi, Risk Alma ‹stek Seviyesi ve Risk Yönetim Hedefleri ile uyumlu olmas› güvence
alt›na al›nmal›d›r. Tüm di¤er sistemlerde oldu¤u gibi risk yönetim sisteminin de iflleyifli sü-
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rekli, ancak etkin yöntemlerle kontrol alt›nda tutulmal›d›r. Ancak gerek kontroller belirle-
nirken gerekse uygulan›rken flirketin hedefleri, faaliyetleri, insan kaynaklar›, öncelikleri ve
iç dinamikleri göz ard› edilmemelidir. Kontrollerin seviyesi dikkatle belirlenmelidir. Kon-
troller günlük iflleyifli ve faaliyetleri engellemeyecek düzeyde serbest, ancak hedeflere va-
r›lmas›n› garanti edecek düzeyde de sert olmal›d›r. Kontrol ortam› ile ilgili olarak afla¤›da-
ki temel sorulara cevap aranmal›d›r:

• Risk Yönetim Aksiyonlar› ile uyum güvence alt›na al›nm›fl m›d›r?

• Kontroller politika ve prosedürler ile belgelenmifl midir?

Bilgi ve ‹letiflim: Risk yönetim faaliyetlerinin sa¤l›kl› ve etkin bir flekilde yürütülebilme-
si için ilgili kiflilerin ve gruplar›n, gerekli bilgiye, gerekti¤i ölçüde ve gerekti¤i zamanda ula-
flabilmeleri garanti edilmelidir. Bilgi eksikli¤i risklerin do¤ru bir flekilde tan›mlanmas›n›, yö-
netilmesini ve kontrol alt›nda tutulmas›n› engelleyecektir. Öncelikle bilgi var olmal›, do¤ru
flekilde korunmal› ve gerekti¤i biçimde paylafl›lmal›d›r. Söz konusu unsurlar kuruma; za-
man›nda, do¤ru ve tam olarak ve uygun kanallardan aktar›lmad›¤› sürece, stratejilerin ve
bunlara ba¤l› olarak belirlenen hedeflerin ve hatta risklerin nas›l yönetilece¤inin anlafl›lma-
lar› ve uygulama alan› bulmalar› mümkün olmayacakt›r. Bu alanda de¤erlendirilmesi gere-
ken soru fludur:

• fiirket içinde Risk Yönetim faaliyetlerinin etkin bir flekilde yürütülmesini sa¤layacak dü-
zeyde bilgi paylafl›m› ve iletiflim sa¤lanmakta m›d›r?

‹zleme ve Sürekli Geliflim: Kurumlar›n içinde bulundu¤u de¤iflime zaman›nda ve do¤-
ru tepkiler vermesi ve h›zl›ca uyum göstermesi gerekmektedir.   Risk yönetim sistemi de
sürekli de¤iflen bir organizasyonun parças› olarak sürekli geliflmek ve kendisini yenilemek
zorundad›r. Aksi takdirde kurumun karfl› karfl›ya oldu¤u birçok yeni riskin alg›lanmas›nda
ve bu risklere cevap verilmede geç kal›nabilecektir. Bu bafll›k ile ilgili sorular ise flunlar ola-
bilir:

• Sürekli izleme faaliyetleri belirlenmifl ve uygulanmakta m›d›r?

• Risk yönetim sistemi için ba¤›ms›z de¤erlemeler yapt›r›lmakta m›d›r?
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• Risk yönetim sistemi ile ilgili tespit edilen eksiklikler etkin bir biçimde raporlanmakta 
m›d›r?

3.4. Hedef Yap›n›n Tespiti

Mevcut yap›n›n analiz edilmesini takiben yap›lmas› gereken, iyilefltirmeler sonras›nda
eriflilmesi arzu edilen hedef yap›n›n belirlenmesidir. Böyle bir analiz yapmaks›z›n dünya-
daki en iyi uygulamalar› hedef yap› olarak belirlemek KRY projelerinin baflar›s›zl›k ile so-
nuçlanmas›n›n en önemli nedenlerinden biridir. En iyi uygulamalar kesinlikle bu analizin
önemli unsurlar›ndan biri olmal›d›r. Ancak tek unsuru olmamal›d›r. Hedef yap›n›n belirlen-
mesinde analiz edilmesi gereken bafll›klar› afla¤›daki flekilde özetlemek mümkündür:

• Kurumun stratejileri ve hedefleri

• Kurumsal risk alma profili

• Faaliyet gösterilen sektörler

• Faaliyetlerin co¤rafi da¤›l›m›

• Faaliyetlerin karmafl›kl›k düzeyi

• Kurumun büyüklü¤ü

• Kurum kültürü

• Sektör uygulamalar›

• En iyi uygulamalar

• Yasal düzenlemeler

• Menfaat gruplar›n›n yap›s›

• ‹nsan kaynaklar› (nitelik ve nicelik)
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• Kurumun içerisinde bulundu¤u evre (Geliflim, duraklama, küçülme)

Bu kriterlerin say›s›n› artt›rmak mümkündür. Ancak temel olarak bu kriterlerin dikkatli
bir flekilde analiz edilmesi ve tümünün dikkate al›nmas› ile oluflturulacak bir hedef yap› ih-
tiyaçlara büyük oranda cevap verecektir. Burada unutulmamas› gereken en önemli unsur,
bu sürecin dinamik bir süreç olmas› gere¤idir. Yukar›daki süreçlerin birço¤u zaman içeri-
sinde de¤iflkenlik gösterebilecek niteli¤e sahiptir. Bu nedenle bu kriterler zaman zaman
tekrar gözden geçirilerek hedef yap›da gerekli düzeltme ihtiyaçlar› belirlenmelidir. Bu afla-
madaki bir di¤er önemli unsurda hedef yap›n›n belirlenmesi ve mevcut durum analizi so-
nuçlar›ndan etkileflimi en az düzeyde tutma gere¤idir. Aradaki fark çok fazla veya az ola-
bilir. Bu nedenle iyilefltirme maliyetleri büyük bir farkl›l›k gösterebilir ve bu nedenle hedef
yap› bu kayg›lara ba¤l› olmadan belirlenmeli, maliyet ve uygulanabilirlik gibi sorunlar bir
sonraki aflamada dikkate al›nmal›d›r.

3.5. Fark Analizi ve Planlama

Bu aflamada yap›lmas› gereken; mevcut durum ile eriflilmesi arzu edilen hedef yap› ara-
s›ndaki fark›n tespiti ve buna uygun olarak detayl› bir aksiyon plan›n›n oluflturulmas›d›r.
Aksiyon planlar› oluflturulurken fayda, maliyet ve etkinlik unsurlar› bir arada analiz edilme-
li ve böylelikle optimum çözüme odaklan›lmal›d›r. Aksiyon planlar› genellikle afla¤›daki
bafll›klar› içermelidir:

• Görev ve Sorumluluklar: KRY ile ilgili olarak kurum içerisindeki her bir katman›n gö-
rev ve sorumluluklar› tan›mlanmal›, organizasyonel yap› hedef yap›ya uygun olarak ye-
niden düzenlenmelidir.

• Temel Dokümanlar: Baflta politika belgesi olmak üzere standartlar›n, rehberlerin ve uy-
gulama dökümanlar›n›n oluflturulmas›n› kapsar. Bu dökümanlar farkl› ifl kollar›n›n tü-
münde uygulanabilecek nitelikte ve esneklikte oluflturulmal›d›r. 

• Yöntem: KRY dönüflüm sürecinin en önemli aflamalar›ndan biri de KRY metodunun ge-
lifltirilmesidir. Baflka bir ifade ile risklerin hangi yöntem ile tan›mlanaca¤›, önceliklendi-
rece¤i ve risk yönetim çözümlerinin gelifltirilece¤inin belirlenmesidir.

• E¤itim: Yukar›da yer alan maddeler ile ilgili olarak detayl› e¤itim faaliyetlerinin geliflti-
rilmesi ve yürütülmesini kapsamal›d›r. KRY daha önce de belirtildi¤i gibi kurum için çok
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önemli ve radikal bir de¤iflimdir. Bu nedenle flirketin tüm çal›flanlar›n›n görev ve sorum-
luluklar›na paralel olarak KRY ile ilgili olarak bilgilendirilmesi ve e¤itilmesi baflar› için
kritik öneme sahiptir.

• ‹yilefltirme Faaliyetleri: Sistemler ve uygulamalar aç›s›ndan mevcut durum ile eriflil-
mesi arzu edilen seviye aras›ndaki fark›n giderilmesine yönelik iyilefltirici faaliyetlerin,
belirlenecek önceliklere uygun olarak gerçeklefltirilmesi çal›flmalar›n› kapsar. ‹yilefltirme
faaliyetleri teknik, prosedürel ve organizasyonel çözümleri içermelidir.
Afla¤›daki bölümlerde bu bafll›klar ayr›nt›l› bir flekilde incelenecektir.

3.6. Dönüflüm Sürecinin Uygulanmas›

3.6.1 Görev ve Sorumluluklar

KRY sisteminin etkin bir flekilde uygulanabilmesi için görev ve sorumluluklar›n aç›k bir
flekilde belirlenmifl olmas› gerekmektedir. ‹flletme içerisindeki her çal›flan konusu ile ilgili
riskleri anlamak ve yönetmek ile sorumludur. Ancak belirli seviyelerde sorumluluklar fark-
l›l›klar gösterecektir. Bu bölümde temel yönetim katmanlar› esas al›narak sorumluluklar
aç›klanmaya çal›fl›lacakt›r. 

Yönetim Kurulunun Sorumlulu¤u

Yönetim Kurulu ve onun ilgili alt komiteleri, flirketin karfl› karfl›ya oldu¤u kritik risklerin
etkili bir flekilde yönetilip yönetilmedi¤ini takip etmek ile sorumludur. Yönetim Kurulu, flir-
ket genelinde risk yönetim faaliyetlerinin etkinli¤ini ve sonuçlar›n› takip eder. Stratejik ve
kritik riskler Yönetim Kurulu seviyesinde izlenir. Yönetim Kurulunun risk yönetimi faaliyet-
leri ile ilgili olarak temel görevleri flunlard›r:

• fiirket genelinde risk yönetim politikalar›n›, anlay›fl›n› ve standartlar›n› belirlemek; göz-
den geçirmek ve onaylamak,

• Kritik riskleri ve bu riskler ile ilgili geliflmeleri düzenli olarak takip etmek,

• fiirket genelinde risk yönetim faaliyetlerinin etkinli¤ini ve sonuçlar›n› izlemek ve de¤er-
lendirmek.
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CEO/Genel Müdür’ün Sorumlulu¤u

CEO/Genel Müdür, Yönetim Kurulu’ndan ald›¤› yetkiyle, risk yönetim süreçlerinin uygu-
lanmas›ndan ve risklerin yönetiminden en yüksek seviyede sorumludur. Bu nedenle ku-
rum içerisinde KRY Sürecinin temel sahibi CEO/Genel Müdür’dür. CEO/Genel Müdür’ün
risk yönetim faaliyetleri ile ilgili olarak temel sorumluluklar› flunlard›r:

• Risk yönetim faaliyetlerini yak›ndan izleyerek sistemin etkin bir flekilde çal›flt›¤›n› güven-
ce alt›na almak,

• Kurumun risklerini risk yönetiminden sorumlu birimce ve di¤er ilgili birimlerce günlük,
haftal›k, ayl›k ve gerekli görülen di¤er süreçlerde haz›rlanan risk raporlar› ve di¤er ka-
nallardan elde edece¤i bilgiler vas›tas›yla takip etmek,

• Söz konusu riskler ile ilgili gerek gördü¤ü her türlü aksiyon karar›n› almak ve uygulamak,

• Gerekli gördü¤ü durumlarda risk yönetim konular›n› Yürütme Kuruluna ve/veya Yöne-
tim Kuruluna aktarmak.

Kurum Yönetimlerinin Sorumlulu¤u

Risk yönetiminin fiili olarak gerçeklefltirilmesinin temel sorumlulu¤u ilgili yöneticilere
aittir. Buna göre üst yönetimden beklenen görevler flunlard›r:

• Risk yönetimi ile ilgili konular› ve sorunlar› belirlenecek raporlama sistemati¤i içerisinde
zaman›nda ve uygun flekilde risk yönetiminden sorumlu birime iletmek,

• Toplulu¤un genel risk çerçevesini ve bu çerçeve ile hedeflenen “Risk Kültürü” anlay›fl›-
n› tüm çal›flanlar›na aktarmak ve anlafl›lmas›n› sa¤lamak,

• Toplulu¤un belirlenmifl olan genel risk yönetim çerçevesini kendi faaliyetlerine adapte
ederek detayl› risk yönetim ve kontrol prosedürlerini oluflturmak ve uygulamak,

• Sorumluluk alanlar›ndaki kritik riskleri anlamak, takip etmek ve bu risklerle ilgili olarak
etkili risk yönetim kararlar› almak ve bu amaçla detayl› risk yönetim aksiyon planlar›n›
haz›rlamak,
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• Risk yönetimi raporlar›n›n zaman›nda ve tam içerikte haz›rlanmas› ve ilgili birimlere ak-
tar›lmas› için gerekli sistemi oluflturmak,

• Sorumlulu¤u alt›ndaki çal›flanlar›n risk yönetim ve kontrol aç›s›ndan sürekli geliflmesini
sa¤lamak,

• Gerçeklefltirilen her türlü faaliyette al›nan riski ve bunun karfl›l›¤›nda elde edilen kazanç
dengesini dikkate almak,

• Risk yönetiminden sorumlu birim ile de koordine ederek risk yönetim sisteminin sürek-
li iyilefltirilmesini ve gelifltirilmesini sa¤lamak.

Tüm Çal›flanlar›n Sorumlulu¤u

Kurum bünyesindeki tüm çal›flanlar afla¤›daki hususlar› yerine getirmek ile sorumludur:

• Belirlenmifl olan risk yönetim politikalar›na, standartlar›na ve süreçlerine eksiksiz olarak
uymak,

• Ortaya ç›km›fl ve / veya ç›kabilecek her türlü risk kayna¤›n› zaman›nda ve eksiksiz ola-
rak üstlerine raporlamak.

‹ç Denetim Bölümlerinin Sorumlulu¤u

fiirket içerisinde e¤er bir ‹ç Denetim bölümü veya faaliyeti var ise, bu bölüm risk yöne-
tim faaliyetlerinin flirket içerisinde etkin ve baflar›l› bir flekilde yürütülmesini güvence alt›-
na almak amac› ile, ilgili birimlerin risk yönetimi politika ve uygulamalar›n›, belirlenmifl
risklerle ilgili oluflturulan iç kontrol sistemlerinin etkinlik ve iflleyiflini düzenli ve sistematik
olarak denetlemek ve iyilefltirme/gelifltirme önerilerini raporlamak ile sorumlu olmal›d›r. 

Risk Yönetim Bölümünün Sorumlulu¤u

fiirket içerisinde ba¤›ms›z bir Risk Yönetim fonksiyonu oluflturulmufl ise söz konusu bö-
lüm flirketin bünyesinde var olan mevcut risk yönetim uygulamalar›n› gelifltirmek yönünde
gerekli olan çal›flmalar› gerçeklefltirmekle sorumludur. Etkin bir KRY sisteminden bahsede-
bilmek için ba¤›ms›z bir Risk Yönetim Bölümünün ve yöneticisinin var olmas› zorunludur.



Ba¤›ms›z ve merkezi bir bak›fl aç›s› olmadan kurum içerisinde KRY yaklafl›m›n›n uzun so-
luklu olabilmesi mümkün olmayacakt›r.

Bir Risk Yönetim Bölümünün temel sorumluluklar›n› afla¤›daki flekilde özetlemek müm-
kündür:

• Sistematik “Risk Yönetim Kültürü” kavram›n› gelifltirmek ve kurum geneline yayg›nlaflt›r-
mak,

• Kritik risklerin karar al›c›larca etkin bir flekilde tan›mlanmas› ve yönetimini sa¤lamak,

• Risklerin tüm uygulay›c›lar ve karar al›c›lar taraf›ndan ayn› düzeyde ve içerikte anlafl›l-
mas›n› sa¤lamak,

• Risklerin flirket bünyesinde yetkili kurullarca belirlenecek “Risk Tolerans Seviyeleri” dâ-
hilinde yönetilmesine imkân verecek altyap›y› sa¤lamak,

• Yat›r›m kararlar›n› Holdingin ve ba¤l› kurulufllar›n stratejik ifl amaçlar›na uygun olarak
ve merkezi risk yönetim fonksiyonu ile koordinasyon içerisinde almak,

• Her seviyedeki yöneticilerin beklenen getiri oran›-al›nan risk iliflkisini dikkate alarak ka-
rar almalar›n› sa¤lamak ve bu kararlarla ilgili performans ölçümünün flirket taraf›ndan et-
kin bir flekilde izlenmesini sa¤lamak,

• Risk yönetimi ile ilgili etkin bir raporlama ve bilgi ak›fl› sistemini kurmak ve uygulamak,

• KRY sisteminin, proaktif bir süreç olarak kurum kültürü ile bütünleflmesini sa¤layarak
stratejik planlama, ifl planlamas› ve operasyonel yönetim süreçlerinin önemli bir parças›
haline gelmesini sa¤lamak.

3.6.2 Temel Dokümanlar

Temel dokümanlar baflta politika belgesi olmak üzere standartlar›, rehberleri ve uygula-
ma dokümanlar›n› kapsar. Bu dokümanlar›n içeri¤i kurumdan kuruma farkl›l›k gösterecek-
tir. E¤er flirket farkl› sektörlerde faaliyet göstermekte ise, bu dokümanlar tüm kurumu kap-
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sayabilecek derinlikte olmal›d›r. Aksi taktirde uygulama bütünlü¤ünü sa¤layabilmek müm-
kün olmayacakt›r. Bu aflamada oluflturulmas› uygun olabilecek baz› dokümanlar flunlard›r:

• KRY Politika Belgesi: Özetle kurum için KRY’in ne anlama geldi¤i ve bu konuya veri-
len önem vurgulan›r. Özelikle bu dökümanda kurum çal›flanlar›n›n ve/veya farkl› ifl kol-
lar›n›n performanslar›n›n de¤erlenmesinde, KRY uygulamalar›nda gösterecekleri baflar›
veya baflar›s›zl›¤›n önemli bir etken olaca¤› aç›k bir flekilde vurgulanmal›d›r. Politika bel-
gesi son derece k›sa ve öz olmal›d›r. Bu belge kurum Yönetim Kurulu taraf›ndan onay-
lanmal› ve tüm flirkete duyurulmal›d›r. KRY ile ilgili tüm uygulamalar gücünü ve daya-
na¤›n› bu belgeden alacakt›r. 

• KRY Risk Modeli: Bu doküman bir nevi flirketin risk sözlü¤üdür. Her kurum kendi du-
rumunu dikkate alarak kendisi için önemli olabilecek risklerden bir risk modeli olufltur-
mal›d›r. Bu modelde her bir risk tan›mlanmal›d›r. Böylelikle kurum içerisinde öncelikle
bir dil ve kavram bütünlü¤ü sa¤lanabilecektir. 

• KRY Standard›: KRY’nin önemi ve kurumun KRY uygulamas›na geçmesinin gereklili¤i
vurgulanmal›d›r. Sonras›nda KRY’de kullan›lan temel kavramlar›n tan›mlar› verilerek,
KRY sürecinde izlenecek yöntemler (risklerin belirlenmesi, analizi, önceliklendirmesi
v.b.), ve bu süreçte yer alacak kifli ve bölümlerin sorumluluklar› anlat›lmal›d›r. 

• Risk De¤erleme Rehberi: Kurumun risk profilinin ortaya ç›kart›lmas› için gerekli risk
de¤erlendirme çal›flmas›n›n bizzat flirket yöneticileri ve seçilmifl personel taraf›ndan ya-
p›lmas›na yol göstermek amac› ile haz›rlanan belgelerdir. Belge içerisinde her bir risk
için etki, olas›l›k ve önem kriterleri ile birlikte “temel sebep” belirlemeye yönelik soru-
lar da bulunmal›d›r. Ayr›ca “öz de¤erleme” yöntemi ayr›nt›l› bir flekilde aç›klanmal›d›r.
Risk de¤erleme çal›flmalar› s›ras›nda kullan›lacak tek tip doküman örnekleri de bu reh-
ber içerisinde yer almal›d›r. Ayr›ca, sektörel risk de¤erlendirme sorular› ve formlar›na da
bu rehber içerisinde yer verilebilir. 

3.6.3 Yöntem

KRY dönüflüm sürecinin en önemli aflamalar›ndan biri de KRY yönteminin gelifltirilme-
sidir. Baflka bir ifade ile risklerin hangi yöntem ile tan›mlanaca¤›, önceliklendirilece¤i ve
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risk yönetim çözümlerinin gelifltirilece¤inin belirlenmesidir. Afla¤›daki flekilde ideal bir KRY
yönteminin aflamalar› görülmektedir:

fiekil 4: Kurumsal Risk Yönetim Süreci Özeti

Önerilen bu yöntemin detaylar› sonraki bölümlerde incelenece¤i için burada ayr›ca aç›k-
lanmayacakt›r. 
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3.6.4 E¤itim

‹yilefltirme faaliyetlerine bafllamadan önce yap›lmas› gereken haz›rl›k çal›flmalar›n›n so-
nuncusu yukar›da ana hatlar› ile anlat›lan anlay›fl›n tüm kurum geneline tan›t›lmas›d›r. Her
sistem gibi KRY’nin baflar›s› da, uygulay›c›lar›n bu sistemi ne derece etkin bir flekilde anla-
d›klar› ve uygulayabildikleri ile yak›ndan ilgilidir. 

KRY kavram› tüm dünyada göreceli olarak yeni bir kavramd›r. Bu yüzden yeterli e¤itim
ve tan›t›m faaliyetleri olmaks›z›n çal›flanlar›n bu sistemi anlamalar›n› ve derhal uygulamaya
geçirmelerini beklemek gerçekçi olmayacakt›r. O nedenle öncelikle kurum içerisinde KRY
çal›flmalar›na liderlik edebilecek profilin belirlenmesi önemlidir. Ancak ayn› derece önem-
li olan bir di¤er konu da kuruma uygun bir e¤itim program› oluflturabilmektir. Bu alanda
d›fl destek al›nmas› son derece uygun olacakt›r. E¤itim program› hem kavramsal hem de
uygulamaya yönelik olmal›d›r. KRY daha öncede belirtildi¤i gibi kurum için çok önemli ve
radikal bir de¤iflimdir. Bu nedenle flirketin tüm çal›flanlar›n›n görev ve sorumluluklar›na pa-
ralel olarak KRY ile ilgili olarak bilgilendirilmesi ve e¤itilmesi, baflar› için kritik öneme sa-
hiptir. Bu e¤itimlerde yer verilebilecek baz› konu bafll›klar› flunlar olabilir:

• Risk Nedir?

• Risk Yönetimi Nedir?

• KRY Nedir?

• KRY’ne olan ihtiyaç

• Stratejiler ve KRY iliflkisi

• Performans Yönetimi ve KRY

• Risk Kategorileri

• Öz Risk De¤erleme Yöntemi

• KRY Yöntemi
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• Görev ve Sorumluluklar

• Risk/Kazanç Dengesi

• Üst Yönetim Beklentileri

3.6.5 ‹yilefltirme Faaliyetleri

Sistemler ve uygulamalar aç›s›ndan mevcut durum ile eriflilmesi arzu edilen seviye ara-
s›ndaki fark›n giderilmesine yönelik iyilefltirici faaliyetlerin belirlenecek önceliklere uygun
olarak gerçeklefltirilmesi çal›flmalar›n› kapsar. Gerçeklefltirilen analizlerde çok farkl› prob-
lemlerle karfl›lafl›labilir. Ancak bunlar› belirli kategorilerde s›n›fland›rmak mümkündür: 

• Mevcut ifl süreçlerinin yetersiz ve yanl›fl olmas›,

• ‹fl modelinin kurumun mevcut ihtiyac›na cevap vermeyecek yap›da olmas›,

• Teknik alt yap›n›n yetersiz olmas›,

• ‹nsan kayna¤›n›n nitelik ve/veya nicelik olarak yetersiz olmas›,

• Organizasyonel yap›n›n ihtiyaca cevap vermemesidir.

Bu s›n›fland›rmaya paralel olarak mevcut ifl süreçlerinin gelifltirilmesi, kontrol ortam›n›n
iyilefltirilmesi, görev ve sorumluluklarda güncelleme yap›lmas›, farkl› bilgi teknolojileri ara-
s›nda entegrasyonunun sa¤lanmas›, çal›flanlar›n e¤itilmesi, stratejilerin gözden geçirilmesi
ve ifl modeli ile ilgili kriterlerin güncellenmesi gibi iyilefltirme faaliyetleri yürütülebilir. ‹yi-
lefltirme faaliyetleri birbirleri ile koordineli bir flekilde gerçeklefltirilmeli ve mutlaka bu ko-
ordinasyon için merkezi bir izleme ve yönetim komitesi oluflturulmal›d›r. 
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4. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M SÜREC‹

Çal›flman›n bu bölümünde önceki bölümlerde k›sa bir flekilde de¤inilmifl olan KRY yön-
temi veya süreci ayr›nt›l› bir flekilde incelenecektir. KRY sürecinin temel unsurlar›n› tekrar
hat›rlamak gerekirse;

• Risklerin Tan›mlanmas›

• Risklerin Analiz Edilmesi ve Ölçülmesi

• Risklerin Önceliklendirilmesi

• Risklere Uygun Çözümlerin Belirlenmesi ve Uygulanmalar›

• Sürecin Sürekli ‹zlenmesi ve Gözden Geçirilmesi

• ‹letiflim ve Dan›flma

fiekil 5: Kurumsal Risk Yönetim Süreci
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Baflka bir ifade ile KRY süreci ile afla¤›daki befl temel soruya daha do¤ru ve etkin cevap-
lar›n bulunmas›na destek olunmas› amaçlanmaktad›r:

• Risklerin neler oldu¤u gerçekten biliniyor mu?

• Bu riskleri etkin bir flekilde yöneterek, risk / kazanç dengesi lehde kullan›labiliyor mu?

• Riskler için uygun kontroller var m›?

• Kontroller etkili bir biçimde çal›fl›yor mu?

• Hangi kontroller iyilefltirilmek / gelifltirilmek zorundad›r?

Bu süreç kurumlar için KRY yönteminin genel çerçevesini oluflturan unsurlar› içermek-
tedir. Süreçler bu yap›s› ile kurumlarda kurulacak her bir KRY sistemi için temel kurallar
ve anlay›fl aç›s›ndan bir rehber niteli¤i tafl›maktad›r. Bu yaklafl›m, genel kullan›ma uygun
olup her hangi bir sektöre hitap etmemektedir. KRY sisteminin tasar›m› ve uygulanma flek-
li kurumlar›n ihtiyaçlar›na, hedeflerine, ürün ve servis çeflitlili¤ine, ifl süreçlerine ve yön-
temlerine göre farkl›l›k gösterecektir.

4.1. Risklerin Tan›mlanmas›

Etkin bir risk yönetimi sistemi için iyi kurulmufl, kapsaml› ve sistematik bir risk belirle-
me süreci oldukça önemlidir. 

‹lk olarak risk unsurlar›n›n belirlenmesi s›ras›nda tan›mlanan hedeflerin gerçeklefltirilme-
si üzerinde etkisi olabilecek sebeplerin ve olaylar›n, kapsaml› bir listesinin oluflturulmas›
gerekmektedir. Bu olaylar hedeflerin gerçeklefltirilmelerini engelleyebilecek, sonuçlar› azal-
tabilecek veya geciktirebilecek etkilere sebep olabilir. Belirlenen olaylar daha sonra olas›
sonuçlar› aç›s›ndan detayl› analize tabi tutulmal›d›r.

Ne gibi olaylar›n ortaya ç›kabilece¤inin belirlenmesi sonras›nda olaya sebep olabilecek
unsurlar›n ve senaryolar›n belirlenmesi oldukça önemlidir. Olaylar birçok sebeplerden or-
taya ç›kabilir. Önemli olan kritik ve temel sebeplerin ortaya ç›kart›lmas›d›r.
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Risklerin tan›mlanmas› için kontrol listeleri, kay›tlara ve deneyimlere ba¤l› ç›kar›mlar,
ak›fl diyagramlar›, tart›flmalar, sistem analizleri, senaryo analizleri ve sistem mühendislik
teknikleri kullan›lmaktad›r.

Kullan›lan yaklafl›m, gözden geçirilen aktivitelerin do¤as›na, risk tiplerine, kurumun iç
unsurlar›na ve risk yönetim çal›flmas›n›n amac›na ba¤l› olarak de¤iflecektir.  

Kurumdaki tüm olas› risklerin belirlenememesi, risk yöneticilerinin bu riskler ile bafla
ç›kmas›n› engelleyecek ve bu risklerin potansiyel zararlar›n› ortadan kald›rma ihtimalini de
azaltacakt›r. 

4.2. Risklerin Analiz Edilmesi ve Ölçülmesi

Risk analizi bir önceki aflamada belirlenmifl olan risklerin daha detayl› anlafl›lmas› ile il-
gilidir. Risk analizi, belirlenmifl riskler hakk›nda aksiyon al›n›p al›nmayaca¤›na ve al›nacak
ise fayda/maliyet dengesi aç›s›ndan en uygun olan aksiyonlar›n seçilmesine yard›mc› ola-
cakt›r. Risk analizi risklerin sebeplerinin, olumlu/olumsuz etkilerinin ve bu etkilerin ortaya
ç›kma ihtimallerinin belirlenmesinden oluflur. 

Risk analizi s›ras›nda bir ön analiz yap›lmas›nda fayda bulunmaktad›r. Böylelikle daha
detayl› analize geçmeden önce ayn› tip riskler bir araya toplanabilir veya düflük önemdeki
riskler kapsam d›fl›nda de¤erlendirilebilir. Kapsam d›fl›nda olmas› öngörülen riskler de ka-
y›t alt›na al›nmal› ve geliflimleri izlenmelidir.

4.2.1. Mevcut Kontrollerin ‹ncelenmesi

Risklerin azalt›lmas› için var olan süreçler, araçlar veya uygulamalar ve bunlar›n za-
y›f/kuvvetli yönleri incelenmelidir. Mevcut kontroller daha önce yap›lm›fl risk analizleri so-
nucunda tasarlanm›fl ve günlük ihtiyaçlar› yeterli düzeyde karfl›lam›fl olabilir. Ancak bu
kontrol tasar›mlar›n›n flirketin mevcut durumdaki ihtiyaçlar›n› karfl›lamada ne derece yeter-
li oldu¤u belirlenmelidir. 
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4.2.2. Etkiler ve ‹htimal

Olaylar›n ortaya ç›kmalar› halinde do¤uraca¤› etkilerin büyüklü¤ü, olaylar›n ve sonuçla-
r›n›n ortaya ç›kma ihtimallerinin belirlenmesi dikkate al›nmal›d›r. Bir olay›n birden fazla so-
nucu olabilir ve de¤iflik ifl hedeflerinin gerçeklefltirilmesini etkileyebilir. Tek bafl›na etki ve-
ya ihtimal riskin öneminin belirlenmesinde kullan›lmamal›d›r. Risklerin önem seviyesi, et-
kiler ve ihtimallerin bir araya gelmesi ile oluflturulmal›d›r. Etki ve ihtimalin tahmin edilme-
sinde istatistiksel analiz ve hesaplamalar kullan›labilir. E¤er elde bulunan bilgiler yetersiz,
konu ile do¤rudan ilgili ve güvenilir de¤il ise belirli bir olay›n ya da sonucun oluflaca¤›na
dair bireylerin veya gruplar›n tahminlerine dayand›r›lan analizler yap›labilir. Bu tip analiz-
lerde bireylerin tahminleri ve gruplar›n tahminleri aras›nda bir denge sa¤lanmal› ve analiz
sonucunda ortaya ç›kabilecek farkl› tahminler aras›nda bir görüfl birli¤ine var›lmas› sa¤lan-
mal›d›r. Analizler her ne kadar sübjektif olsa da mutlaka baz› kritik risk göstergeleri ile ilifl-
kilendirilmelidir.

Etkiler ve ihtimaller analiz edilirken amaca en uygun bilgi kaynaklar› ve teknikler kulla-
n›lmal›d›r. Bilgi kaynaklar› flunlar olabilir:

• Eski kay›tlar

• Uygulamalar ve ilgili tecrübeler

• ‹lgili bas›lm›fl kaynaklar

• Pazar araflt›rmalar›

• Oylama sonuçlar›

• Deneyler ve prototipler

• Ekonomik, teknik veya di¤er modeller

• Uzman görüflleri
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Kullan›labilecek baz› teknikler ise flunlar olabilir:

• ‹lgili alanda uzmanlarla yap›lacak görüflmeler

• De¤iflik alanlarda uzmanlar›n bir arada kullan›lmas›

• Anketler ile kiflilerin de¤erlemeleri

• Modellerin ve simülasyonlar›n kullan›lmas›

Analizler s›ras›nda kullan›lan varsay›mlar mutlaka belgelenerek kay›t alt›na al›nmal›d›r.

4.2.3. Analiz Tipleri

Risk analizi; analiz edilecek riske, analizin amac›na, eriflilebilen bilgi ve kaynaklar›n sevi-
yesine ba¤l› olarak farkl›l›k gösterecektir. Analiz duruma göre kalitatif (niteleyici), yar›-kan-
titatif (yar›-niceleyici), kantitatif (niceleyici) veya bunlar›n bir birleflimi sonucunda karma bir
analiz olabilir. Bu analiz tiplerini karmafl›kl›k ve maliyet özelliklerine göre en yüksekten dü-
flü¤e flu flekilde s›rlamak mümkündür: kantitatif, yar›-kantitatif ve kalitatif. Uygulamada ka-
litatif analiz genelde riskin seviyesi hakk›nda bir öngörü edinilmesinde ve önemli risk alan-
lar›n›n tespitinde kullan›l›r. Daha sonraki ad›mlarda ise önemli risk alanlar›nda daha spesi-
fik veya kantitatif analizler kullan›lmaktad›r. Ancak bu durum risklerin özelliklerine göre
farkl›l›klar gösterebilir. Baz› riskler tamamen kantitatif tekniklerle analiz edilebilece¤i gibi
baz› riskler özellikleri itibari ile sadece kalitatif tekniklerle analiz edilebilir. Analiz öncesin-
de risklerin bu özelliklerine göre s›n›fland›r›lmas› analizin etkinli¤ini artt›racakt›r. 

Risk analizinin tipi, risk modeli çerçevesi kapsam›nda belirlenen risk de¤erleme kriterle-
ri ile tutarl› olmal›d›r.

Analiz tipleri detayl› olarak afla¤›da aç›klanm›flt›r:

(a) Kalitatif (Niteleyici) Analiz

Kalitatif analiz, olaylar›n potansiyel etkilerinin derecesini ve bunlar›n ortaya ç›kma ihti-
mallerini, kelimelerden oluflan skalalar üzerinden analizi gerçeklefltirenlerin bireysel yarg›-



lar› ile ortaya ç›kan sonuçlar ile ifade etmektedir. Bu skalalar ihtiyaca göre düzenlenebilir
ve de¤iflik riskler için de¤iflik tan›mlamalar kullan›labilir. 

Kalitatif analiz afla¤›daki durumlarda kullan›labilir:

• Daha detayl› analiz gerektiren risklerin belirlenmesi için yap›lacak haz›rl›k çal›flmalar›nda,

• Kararlar için bu tip analizlerin uygun ve yeterli oldu¤u durumlarda,

• Kantitatif analiz için gerekli veri veya kaynaklar yetersiz oldu¤unda,

• Söz konusu riskin yap›sal özellikleri gerekli k›ld›¤›nda.

Kalitatif analiz mümkün oldu¤unca geçmiflte yaflanan olaylara dayand›r›lmal› ve bu olay-
lar ile ilgili veriler ile beslenmelidir.

(b) Yar›-Kantitatif (Yar›-Niceleyen) Analiz

Yar›-kantitatif analizde kalitatif analizde kullan›lan skalalardaki kelimelerden oluflan ta-
n›mlamalar›n yerini rakamlar almaktad›r. Bu yöntemde daha genifl derecelendirme skalala-
r›n uygulanmas›n› sa¤lamak amaçlanm›flt›r. Ancak bu yöntemde de derecelendirme, anali-
zi gerçeklefltirenlerin bireysel yarg›lar› ile belirlenmektedir. Bu nedenle riskler için skala
üzerinde gerçeklefltirilen derecelendirme etki ve ihtimal tahminlerinin ölçülmüfl de¤erleri-
ni içermemektedir. 

Yar›-kantitatif analiz kullan›lmas› s›ras›nda skala üzerinde seçilecek derecenin gerçek du-
rumu yans›tmama olas›l›¤› hat›rdan ç›kart›lmamal›d›r. Ayn› flekilde derecelendirmenin istik-
rarl› bir flekilde ayn› varsay›mlar alt›nda yap›lmama durumu ile karfl›lafl›labilir. Bu durum-
da risklerin birbirleri aras›ndaki önemlilik iliflkisinin ve kendi içlerinde y›llar itibari ile gös-
terdikleri e¤ilimlerin sa¤l›kl› analiz edilebilmesi mümkün olmayacakt›r. Yar›-kantitatif ana-
liz etkileri ve olas›l›klar› çok yüksek olan risklerin aralar›ndaki farklar›n ortaya konmas›n-
da da eksik kalabilecektir.

56



57

(c) Kantitatif (Niceleyen) Analiz

Kantitatif analiz, veri kaynaklar›n› kullanarak etki ve ihtimal tahminlerini rakamsal de¤er-
ler ile ifade etmeyi amaçlamaktad›r. Analiz sonuçlar›n›n kalitesi kullan›lan verinin do¤rulu-
¤u, bütünlü¤ü ve kullan›lan modelin geçerlili¤ine ba¤l›d›r.

Potansiyel etkiler belirli bir olay›n veya olaylar dizisinin sonuçlar›n›n modellenmesi ile
bulunabilece¤i gibi geçmifl çal›flmalardan veya olaylardan da istatistiksel olarak ç›kart›labi-
lir. Etki; parasal, teknik, insana gelebilecek zarar veya di¤er bir zarar kriteri cinsinden or-
taya ç›kart›labilir. Baz› durumlarda ayn› olay›n risk derecesinin belirlenmesi için birden faz-
la rakamsal de¤er kullan›lmas› gerekebilir.

Etkilerin ve ihtimallerin belirsizlik ve de¤iflkenli¤i analiz esnas›nda göz önünde bulun-
durulmal› ve etkin bir flekilde raporlanmal›d›r. 

4.2.4. Duyarl›l›k Analizi

Risk analizi kapsam›nda yap›lan varsay›mlar kesin ve kusursuz olamayaca¤›ndan belirsizli-
¤in varsay›mlar ve kullan›lan veri üzerindeki etkilerinin belirlenmesi için duyarl›l›k analizi ya-
p›lmas› gereklidir. Duyarl›l›k analizi ayn› zamanda potansiyel kontrollerin ve KRY aksiyonlar›-
n›n uygunlu¤unun ve etkinli¤inin test edilmesi için de kullan›labilecek bir analiz tipidir. Temel
olarak belirli senaryolar alt›nda modelin esnekli¤inin belirlenmesi için kullan›l›r.

4.3. Risklerin Önceliklendirilmesi

Risklerin önceliklendirilmesinin amac› risk analizlerinin sonuçlar›na ba¤l› olarak hangi
riskin öncelikli olarak iyilefltirilmesi gerekti¤ine karar vermektir. 

Risklerin önceliklendirilmesi, risklerin analiz edilmesi ile ortaya ç›kan risk önem derecesi-
nin, önceden belirlenmifl risk kriterlerinin ve risk alma iste¤i ile karfl›laflt›r›lmas›n› ve böyle-
likle öncelikli olarak üzerinde durulmas› gereken risklerin belirlenmesi sürecini içermektedir.

Risklerin bu flekilde de¤erlenmesi sürecinde kurumun hedefleri ve alternatif f›rsatlar›n
potansiyel sonuçlar› göz önüne al›nmal›d›r. Hedefler ile uyumlu olan birden fazla alterna-
tif olmas› durumunda, seçim yap›l›rken alternatiflerin potansiyel kay›plar› ve kazançlar› ob-
jektif bir flekilde de¤erlenmelidir. Alternatiflerin aras›nda yap›lacak seçim ise flirketin risk
alma iste¤i seviyesine uygun bir flekilde yap›lmal›d›r. 



Kararlar›n verilmesi esnas›nda risk daha genifl bir perspektifte ele al›narak sadece flirket
ve ortaklar› için de¤il ayn› zamanda di¤er menfaat gruplar› içinde ele al›nmal›d›r.

Baz› durumlarda risklerin önceliklendirilmesi sonucunda daha detayl› risk analizi yap›l-
mas› gere¤i ortaya ç›kabilir.

fiekil 6’da risklerin önceliklendirmesinde oluflma s›kl›klar› ve yapacaklar› etkinin büyük-
lü¤ü aç›s›ndan de¤erlendirme metodu anlat›lmaktad›r. 

fiekil 6: Önceliklendirme Haritas›

Yukar›da anlat›lan genel de¤erlendirme, bir sonraki aflamada daha somut hale getirile-
rek rakamsal sonuçlar›n gösterildi¤i bir risk matrisi oluflturulabilir. fiekil 7’de böyle bir risk
matrisi örne¤i gösterilmektedir. 
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fiekil 7: Örnek Risk Matrisi

4.4. Risklere Uygun Çözümlerin Belirlenmesi ve Uygulanmalar›

Riskler belirlendikten ve ölçüldükten sonra risk yöneticisi en uygun araçlar›n kombinas-
yonu ile problemin çözümü için karar almal›d›r. Bu ad›m, risk yönetim aksiyonlar› için al-
ternatiflerin belirlenmesini, alternatiflerden en uygun olan›na karar verilmesini, uygulama
planlar›n›n haz›rlanmas›n› ve uygulanmas›n›, özetle risk yönetim stratejilerinin belirlenme-
sini içermektedir. 



fiekil 8: Risk Yönetim Çözümleri

Riskten Kaç›nma: Riskin ortaya ç›kmas›na veya artmas›na sebep olan faaliyetlere bafl-
lan›lmamas› veya son verilmesi fleklinde riskten kaç›nmak mümkündür.

Riskten kaç›nma karar›, e¤er bir yönetici veya flirketin risk alma iste¤i seviyesi yüksek
ise uygun olmayabilir. Bu durumda riskten kaç›nma di¤er risklerin öneminin artmas›na
ve/veya f›rsatlar›n kaybedilmesine neden olabilecektir. 

Riskin ‹htimalinin Azalt›lmas›: Uygun kontroller yard›m› ile olaylar›n olumsuz etkile-
rinin ortaya ç›kma ihtimalinin azalt›lmas›d›r. 

Riskin Etkilerinin Azalt›lmas›: Olaylar›n olumsuz etkilerinin büyüklü¤ünün azalt›la-
rak potansiyel kay›plar›n azalt›lmas› için gerekli kontrollerin belirlenmesi ve uygulanmas›-
n› gerektirir. Riskin etkilerinin azalt›lmas›na yönelik kontroller ve faaliyetler olay öncesi (ör-
ne¤in; yang›ndan zarar görmesin diye stoklar›n azalt›lmas›) ve olay sonras› (örne¤in; yan-
g›n acil durum planlar›) olarak s›n›fland›r›labilir.

Riskin Transfer Edilmesi ve Paylafl›lmas›: Riskin bir parças› veya tümünün di¤er bir
taraf veya taraflarca üstlenilmesidir. Bu paylafl›m mekanizmalar› aras›nda anlaflmalar›n kul-
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lan›lmas›, sigorta uygulamalar› ve ortakl›k gibi organizasyonel yap›land›rmalar say›labilir.
Genellikle riskin paylafl›lmas› s›ras›nda ortaya bir maliyet ç›kacakt›r, örne¤in sigorta için
prim ödenmesi gibi. Bu nedenle risk transfer kararlar›nda fayda maliyet analizi dikkatli bir
flekilde gerçeklefltirilmelidir.

Riskin paylafl›lmas› / transfer edilmesi ile baflka bir risk al›nm›fl olur. Bu da riski üstle-
nen taraf›n riski uygun ve etkin bir flekilde yönetememesi riskidir.

Riskin Kabul Edilmesi: Risklerin azalt›lmas›ndan veya paylafl›lmas›ndan sonra geriye
bir miktar risk kalacakt›r. Bu geriye kalan risk e¤er belirlenmez ve uygun flekilde yönetil-
mez ise flirkete zarar olarak yans›mas› söz konusu olabilir. Geriye kalan risk flirketin risk
kriterleri ile karfl›laflt›r›larak hakk›nda bir aksiyon al›n›p al›nmamas›na karar verilmelidir.

En uygun risk yönetim stratejisinin seçilmesi, risk yönetim stratejisini hayata geçirebil-
mek için gerekli maliyetlerin ve hayata geçirilmesi sonras›nda elde edilecek faydalar›n kar-
fl›laflt›r›lmas› suretiyle yap›lmal›d›r. Do¤al olarak verilecek karar ile ortaya ç›kacak maliye-
tin faydadan düflük olmas› gerekmektedir. Analiz tüm do¤rudan ve dolayl› maliyetler ile
maddi ve maddi olmayan faydalar›, finansal veya finansal olmayan birimler cinsinden dik-
kate almal›d›r. Ancak her bir risk veya risk stratejisi için fayda/maliyet analizinin tam bir so-
nuç verebilece¤i düflünülmemelidir. Kritik baz› riskler için gelifltirilecek stratejilerin fayda-
lar›n›n sübjektif olarak belirlenmesi gerekebilecektir.

Alternatiflerin baz›lar› tek bir strateji baz›lar› ise birden fazla stratejinin bir arada kullan›l-
mas› ile oluflturulabilir. Belirlenmifl alternatiflerin etkinli¤inin test edilmesi için duyarl›l›k
analizi kullan›labilir. fiirket birçok durumda birden fazla stratejinin optimum bir flekilde kul-
lan›lmas› ile daha fazla yarar elde edebilir. Bu duruma örnek olarak, belirli bir riskin yöne-
tilmesi için anlaflma kullan›lmas› ve sigorta ile desteklenmesi verilebilir.

Gerçekleflme olas›l›¤› düflük ancak potansiyel etkileri çok yüksek olan baz› kritik riskler
için uygulanmas› gerekli olan risk yönetim stratejilerinin maliyetlerine karfl›l›k elde edile-
cek faydan›n finansal etkisi rakamsallaflt›r›lamayabilir. Örne¤in yasal ve sosyal sorumluluk-
lar için al›nmas› gereken aksiyonlar›n maliyetleri karfl›s›nda bu aksiyonlar›n finansal fayda-
lar› temel fayda/maliyet analizi ile belirlenemeyebilir. 

Risk yönetim strateji seçenekleri de¤erlenirken menfaat sahiplerinin bak›fl aç›lar›, de¤er-
leri ve onlarla iletiflim kurman›n en uygun yollar› dikkate al›nmal›d›r. 
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Risk yönetim faaliyetleri için ayr›lan bütçelerin k›s›tl› olmas› durumunda risk yönetim
plan› hangi risk yönetim stratejilerinin ve faaliyetlerinin öncelikli olarak uygulanaca¤›n› aç›k
bir flekilde tan›mlamal›d›r. 

Uygulanacak risk yönetim stratejileri, tan›mlanmas›, analiz edilmesi, incelenmesi ve ak-
siyon al›nmas› gereken yeni riskler yaratabilir.

Risk yönetim stratejilerinin karar verilip uygulanmas› sonras›nda geriye kalan bir risk
miktar› var ise söz konusu riskin bu seviyede kabul edilip edilmeyece¤i veya kalan riskin
seviyesini daha da afla¤›ya çekmek için yeni risk yönetim stratejilerinin uygulan›p uygulan-
mayaca¤›na karar verilmelidir. 

En son aflamada ise risk yönetim uygulama planlar›n›n amac›, seçilen risk yönetim stra-
tejisinin nas›l uygulanaca¤›n› tan›mlamak ve belgelemektir. Bu planlar en az flu bilgileri
kapsamal›d›r:
• Önerilen aksiyonlar

• Kaynak gereksinimleri

• Sorumluluklar

• Zamanlama

• Performans ölçümleri

• Raporlama ve izleme gereksinimleri

Risk yönetim uygulama planlar› kurumun yönetim ve bütçe süreçleri ile entegre edilme-
lidir.

4.5. Sürecin Sürekli ‹zlenmesi ve Gözden Geçirilmesi

Risk yönetim sisteminin ihtiyaçlara ne derece etkin bir flekilde cevap verebildi¤i ve/ve-
ya ne derece etkin olarak kullan›labildi¤inin takip edilmesi sürekli baflar› için son derece
önemlidir. Bu amaçla say›sal ve say›sal olmayan performans ölçüm teknikleri belirlenerek
uygulamalar›n performans› sürekli olarak yak›ndan izlenmelidir. Bu kapsamda sonuçlar da
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Riske Göre Ayarlanm›fl (Risk Adjusted) yöntemlerle de¤erlendirilmeli ve böylelikle risk yö-
netim uygulamalar›n›n sonuçlar›n›n, genel iflletme sonuçlar›na ne derece yans›d›¤› belirlen-
melidir.

Kurumlar çeflitli nedenlerle sürekli bir de¤iflim içerisindedirler. Kifliler, ifller, rakipler, uy-
gulamalar sürekli bir de¤iflime tabidir. Kimi sektörlerde ve ifllerde bu de¤iflim daha az his-
sedilirken kimilerinde çok yo¤un bir flekilde hissedilmektedir. Baflar›l› kurumlar› di¤erlerin-
den ay›ran en önemli özellik bu de¤iflime zaman›nda ve do¤ru tepkiler vermeleri ve de¤i-
flime h›zl› uyum sa¤lamalar›d›r. Risk yönetim sistemi de sürekli de¤iflen bir kurumun bir
parças› olarak sürekli geliflmek ve kendisini yenilemek zorundad›r. Aksi takdirde kurumun
karfl› karfl›ya oldu¤u birçok yeni riskin alg›lanmas›nda ve bu risklere cevap verilmede geç
kal›nabilir.

Sürekli izleme ve gözden geçirme faaliyeti, risk yönetim uygulamalar›n›n güncel ve ama-
ca yönelik bir içerikte kalmas› için gereklidir. Zaman içerisinde risklerin etkilerini ve ihti-
mallerini etkileyen faktörler ve dolay›s› ile riskleri yönetmek için gerekli faaliyetlerin mali-
yetleri ve faydalar› da de¤iflim gösterebilecektir. Bu sebeple risk yönetimi sürecini sürekli
ve sistematik olarak tekrarlamak gereklidir.

‹zleme ve gözden geçirme ayn› zamanda risk yönetimi sürecinden, olaylardan, risk yö-
netimi planlar›ndan ve planlar›n uygulama sonuçlar›ndan dersler ç›kartmay› gerektirir.

Risk yönetimi sürecinin etkin bir flekilde izlenebilmesi ve gelifltirme önerilerinin olufltu-
rulabilmesi için her ad›m›n uygun bir flekilde belgelenerek kay›t alt›na al›nmas› gerekmek-
tedir. Varsay›mlar, yöntemler, veri kaynaklar›, analizler, sonuçlar ve al›nan kararlar›n sebep-
leri belgelenmesi gereken temel konular aras›ndad›r.

Sürecin kay›t alt›na al›nmas›nda afla¤›da belirtilen temel ilkeler unutulmamal›d›r: 

• Yasal ve ticari kay›tlama gereksinimleri

• Kay›tlar›n yarat›lmas› ve saklanmas› maliyetleri

• Bilginin tekrar kullan›m›



4.6. ‹letiflim ve Dan›flma

‹letiflim ve dan›flma risk yönetim sürecinin her ad›m›nda oldukça önemli bir yere sahip-
tir. Karar al›c›lardan menfaat sahiplerine yap›lacak tek yönlü bilgilendirme yerine karfl›l›kl›
bir diyalog kurulmal›d›r.

Risk yönetimi sürecinin bafllar›nda kurum içi ve d›fl› menfaat gruplar› ile gerçeklefltirile-
cek iletiflimin koflullar›n› düzenleyen bir iletiflim plan› oluflturulmal›d›r. Bu plan, hem risk-
ler hem de risk yönetimi süreci ile ilgili kritik konulara aç›kl›k getirmelidir.

Etkin bir kurum içi ve d›fl› iletiflim, risk yönetimi sürecinin uygulanmas›ndan sorumlu
olanlar›n ve menfaat sahiplerinin hangi kararlar›n al›nd›¤›n› ve bunlar›n sebeplerini aç›k bir
flekilde anlamalar› aç›s›ndan oldukça önemlidir.

Menfaat sahiplerinin yarg›lar›, al›nan kararlar üzerinde önemli bir etki oluflturaca¤›ndan,
risk ile ilgili görüfllerin tan›mlanmas›, kay›t alt›na al›nmas› ve karar alma sürecine entegre
edilmifl olmalar› oldukça önemlidir.

Karfl›l›kl› görüfl al›flverifline dayal› bir tak›m yaklafl›m›, risklerin etkin bir flekilde belirlen-
mesinde, risklerin analiz edilmesi s›ras›nda farkl› tecrübelerin bir araya getirilmesinde, risk-
lerin ölçülmesi s›ras›nda de¤iflik görüfllere yer verilmesinde ve risk yönetim stratejilerinin
uygulanmas›nda de¤iflim yönetiminin uygulanmas›na yard›mc› olacakt›r. Bu yaklafl›m yö-
neticilerin riskleri ve risk yönetim süreçlerini daha iyi anlamalar›n›, sahiplenmelerini ve des-
teklemelerini sa¤layacakt›r. ‹letiflim ve dan›flma faaliyetlerinin kay›t alt›na al›nmas› faaliyet-
lerin hassasiyeti ve büyüklü¤ü gibi faktörlere ba¤l›d›r.
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5. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹ VE KURUMSAL YÖNET‹M

‹çinde bulundu¤umuz zaman diliminde dünya ekonomik düzeninde önemli ve h›zl› ge-
liflmeler yaflanmaktad›r. Ülke s›n›rlar› fiziki varl›klar›n› korumakla birlikte önemlerini yitir-
mekte ve “ekonomik güç” kavram› belirleyici bir unsur olarak gittikçe önem kazanmakta-
d›r. Ancak özellikle uluslararas› kurumlar kazand›klar› bu gücü kontrol etmekte sorunlarla
karfl›lafl›r olmufllard›r. Özellikle son y›llarda ortaya ç›kan krizlerin ve flirket skandallar›n›n
arkas›nda yatan önemli nedenlerden birinin kötü yönetim oldu¤u görüflü, iyi yönetim da-
ha do¤rusu iyi Kurumsal Yönetim kavram›n› ön plana ç›karm›flt›r. 

Temel anlam› ile Kurumsal Yönetim, kurumlar›n aç›k ve dürüst olarak yönetilmesinin
sa¤lanmas›d›r. Bunun için tüm yönetim bileflenlerinin bu amaç do¤rultusunda yap›land›r›l-
mas› gerekmektedir. Baflka bir ifade ile Kurumsal Yönetim, flirketin ifl yapma flekilleri, he-
sap verebilme, sosyal sorumluluk, fleffafl›k, yat›r›mc›lar›n haklar›n›n korunmas›, kurumsal-
laflma, kontrol, risk yönetimi gibi birçok yönetim kalitesi kriteri aç›s›ndan en ideal ortam›n
elde edilmesidir. Bu tan›mlama flirketin ana sermayedarlar›n›n, di¤er ortaklar› ve yat›r›mc›-
lar› en az kendileri kadar hak sahibi olarak görmeleri ve üçüncü taraflar aç›s›ndan da sos-
yal sorumluluk bilincinde hareket edebilmeleri sonucunu içermektedir. Bu tan›mlamalara
göre Kurumsal Yönetimin temel bileflenlerini afla¤›daki flekilde özetlemek mümkündür:

• ‹fl Ahlak›

• fieffafl›k

• Hesap Verilebilirlik, Hesap Sorulabilirlik

• Sorumluluk

• Etkinlik

• Uzlaflma Aray›fl›

• Eflitlik

• Kat›l›mc› Demokrasi
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• Hukukun Üstünlü¤ü

• Stratejik Vizyon

• Kontrol

• Denetim

• Risk Yönetimi

Buna göre flirketlerde finansal kontrol, finansal denetim, hukuk, vergi, iç denetim ve risk
yönetimi gibi temel faaliyet alanlar›n›n Kurumsal Yönetimin önemli unsurlar› oldu¤u görül-
mektedir. Bu nedenle etkin bir Kurumsal Yönetim sisteminden söz edilebilmesi için tüm
bu unsurlar›n baflar› ile entegre edilmesi gerekmektedir.

Kurumsal Yönetimin gelifltirilmesi mevcut uygulamalar›n iyilefltirilmesi sonucunu do¤ur-
maktad›r. Bu iyilefltirme çok genifl bir perspektifte de¤erlendirilmelidir. Yanl›fl bir anlay›fl›n
sonucu olarak Kurumsal Yönetim büyük bir oranda yönetim kurullar› ile ilgili bir olgu ola-
rak alg›lanmaktad›r. Esas›nda Kurumsal Yönetim, kurumun tümünü kapsayan bir nevi "va-
rolufl" nedenidir. Kurumsal Yönetim "ideal" flirket yönetimi olgusunu ifade eder. Bu neden-
le gerçek yaflam unsurlar› nedeni ile tamamen uygulanmas› hiçbir zaman mümkün de¤il-
dir. Ancak kurumlar›n performanslar› bu ideal yap›ya göre olan uzakl›klar›na ve var olan
uygulamalar›n› iyilefltirme yönünde gösterdikleri çabalar›na göre izlenebilmektedir. Dünya-
da da flirketlerin sat›n almalar, ortakl›klar veya kredilendirme gibi süreçlerinde Kurumsal
Yönetim aç›s›ndan elde edilen de¤erleme sonuçlar› her geçen gün daha da artan bir flekil-
de önem kazanmaktad›r. Yap›lan çeflitli çal›flmalar yat›r›mc›lar›n, flirketlerdeki Kurumsal
Yönetim uygulamalar›na önem verdiklerini ve bunun için bir prim ödemeye haz›r oldukla-
r›n› tespit etmektedir. Baflka bir ifade ile yat›r›mc›lar iyi Kurumsal Yönetim ilkelerine sahip
pazarlar ve flirketler için daha fazla ücret ödemeye haz›rd›r.

Yukar›da da k›saca de¤inildi¤i gibi Kurumsal Yönetimin birçok önemli bilefleni bulun-
maktad›r. Bu bileflenleri afla¤›daki flekilde s›n›fland›rmak mümkündür:

• Yönetim Kurulu ve Komiteler
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• Yasal Düzenlemeler

• ‹fl Yapma fiekli ve Etik

• ‹ffla ve fieffafl›k

• Risk Yönetimi ve Kontrol

• Uygulamalar›n ‹zlenmesi

• Kurum ‹çi ‹letiflim

Ancak bu bileflenlerden ‹ç Denetim-Kontrol ve Risk Yönetimi kavramlar›, ortaya ç›kara-
bilece¤i olumsuzluklar ve/veya f›rsatlar nedeni ile Kurumsal Yönetimin önemli bir k›sm›n›
oluflturmaktad›r. ‹yi yönetim için öncelikle kurumun risklerinin fark›nda olmas›, bunlar› is-
tenilen düzeyde tutuyor olmas› ve risklerini de¤ere dönüfltürüyor olmas› gerekmektedir.
Risk ve kazanç aras›ndaki do¤rusal iliflki hemen hemen herkes taraf›ndan bilenen bir olgu-
dur. Bu nedenle kurumlar›n iktisadi aktivitelerini sürdürebilmeleri için “kontrol edilebilir”
risklerle yaflamalar› kaç›n›lmazd›r. ‹flte etkin bir Kurumsal Yönetim kavram› bu risklerin
sa¤l›kl› bir flekilde yönetilmesini sa¤layacak gözetim ve kontrol sistemini içerisinde bar›n-
d›rmak zorundad›r. 

Kurumsal Yönetimin en az iç kontrol kavram› kadar önemli olan bir di¤er bilefleni de
KRY kavram›d›r. KRY’nin Kurumsal Yönetim aç›s›ndan sa¤lad›¤› en önemli katk›, hisse sa-
hiplerinin menfaatlerinin asgari düzeyde korunmas›n›n sa¤lanmas› ve böylelikle onlara mak-
simum de¤erin sa¤lanmas›d›r. Etkin bir KRY sisteminin var olmas› organizasyon ile ilgili tüm
taraflara risklerin kontrol edilmesi ve yönetilmesi ile ilgili harcanan çaba hakk›nda son de-
rece olumlu mesajlar verecektir. Tabi bunun için KRY sistemlerinin ba¤›ms›z ve etkili bir fle-
kilde de¤erlenmesi ve de¤erleme sonuçlar›n›n kamuya aç›klanmas› gerekmektedir.

Kurumsal Yönetim ve risk yönetimi aras›ndaki bir baflka ba¤lant› da iki sürecin de ana
hedefinin büyük flirketlerde skandallar olarak karfl›m›za ç›kan ekonomik bozgunlara engel
olma amaçlar›d›r. Paydafllar›n hak ve sorumluluklar›n›n sonuçlar›, flirket mali tablolar› ve
raporlar› ile izlenmektedir. Enron ve WorldCom gibi kriz ve skandallar, Kurumsal Yönetim
ve risk yönetimi iliflkisinde çeflitli dersler tafl›makta ve flirketlerin Kurumsal Yönetimine ilifl-
kin tüm risklerini mali tablo ve raporlamalar›n yans›tmad›¤›n›, mali olmayan de¤erlerin de



izlenmesine ihtiyaç oldu¤unu göstermektedir. Bu mali olmayan performans göstergeleri
müflteri memnuniyeti, ürün/hizmet kalitesi, ifl süreçlerinde etkinlik, çal›flanlar›n ba¤l›l›¤›,
marka gücü, yeni ürün/hizmet gelifltirme baflar›s› gibi de¤erlerdir. Mali olmayan performan-
s› izlemek risklerin erken habercisidir. Kurumsal Yönetim, mali ve mali olmayan perfor-
mans göstergelerinin birlikte yönetildi¤i KRY’ne ihtiyaç göstermektedir. Bu skandallar›n tek
nedeni efektif olmayan Kurumsal Yönetim sistemi ve anlay›fl› de¤il, ayn› zamanda da flir-
ketler için bir tehdit oluflturan zay›f risk yönetimidir. Zay›f Kurumsal Yönetim sistemleri
olan flirketlerin risk yönetimleri de zay›ft›r, ayn› ba¤lant› tam tersi durum için de geçerlidir.
Kurumsal Yönetim ilkelerinin uygulanmas›nda KRY kritik bir baflar› faktörüdür. 

Kurumsal Yönetim aç›s›ndan de¤erlendirildi¤inde risk yönetim faaliyetlerinin baflar›l› ol-
mas›n›n koflullar›ndan biri de organizasyonel olarak ba¤›ms›z bir yap›da veya ba¤›ms›zl›¤›
sa¤layacak bir yap›da olmas›d›r. ‹deal olan, günlük KRY uygulama sorumlulu¤unun, do¤-
rudan olarak CEO’ya veya e¤er atanm›flsa bir CRO (Chief Risk Officer) vas›tas›yla yönetim
kuruluna rapor veren ba¤›ms›z bir risk yönetim fonksiyonunda olmas›d›r. Bu ba¤›ms›zl›k
risk yönetim fonksiyonunun mümkün oldu¤unca tarafs›z olmas›n› sa¤lad›¤› gibi, raporlama
iliflkisi de risk yönetim departman›n›n baflar›l› risk yönetimi uygulamalar›n› harekete geçir-
mek için kurum içinde yeterli güce sahip olmas›n› sa¤lar. CRO ya da eflde¤er bir yönetici,
yönetim komitesine risklerle ilgili olarak rapor vermelidir. Yukar›da da bahsedildi¤i gibi yö-
netim kurulunun kat›l›m›, risk yönetim program›n›n entegre bir flekilde uygulanmas›n› ve
Kurumsal Yönetim uygulamalar›n›n önemli bir parças› olmas›n› garanti alt›na alacakt›r.
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6. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹Mi VE DE⁄ER YÖNET‹M‹

‹ster kar amaçl› bir kurulufl ister hay›r kuruluflu olsun, her kurum menfaat sahiplerine
de¤er yaratmak için vard›r. Bu önerme, risk yönetiminin önemli dayanak noktalar›ndan bi-
ridir. Bütün kurumlar belirsizlikle karfl› karfl›ya kal›r. fiirket de¤erini art›rmaya çal›fl›rken ku-
rumlar›n belirsizli¤in ne kadar›n› kabul etmeye haz›r olduklar›na karar vermek yönetimin
görevidir. Belirsizlik, flirketin de¤erini art›rmaya olanak sunabilir ya da flirket de¤erini dü-
flürmeye neden olabilir. Bu anlamda, belirsizlik hem bir risk hem de f›rsatt›r. Risk yöneti-
mi, belirsizli¤in ve beraberinde gelen risk ve f›rsat›n etkin bir flekilde yönetilmesine olanak
sa¤layarak kurumun de¤er yaratmas›na yard›mc› olur.

fiirketler, belirsizli¤in hüküm sürdü¤ü ortamlarda faaliyet gösterirler. Olaylar›n olma ola-
s›l›¤› ve yaratacaklar› etkinin belirlenmesinin mümkün olmad›¤› durumlarda belirsizlik or-
taya ç›kar. Belirsizlik, ayn› zamanda, kurumlar›n stratejik seçimlerinin bir sonucu olarak da
ortaya ç›kar. Örne¤in, bir flirket baflka bir ülkede büyüme stratejisi üzerine operasyonlar›-
n› geniflletmek isterse; o flirketin stratejisi, hedeflenen ülkedeki politik ortam, kaynaklar, pa-
zar durumu, da¤›t›m kanallar› ve ifl gücü gibi bileflenlerin istikrar› ile de ilgili belirsizlikleri
ortaya ç›kartacakt›r.

De¤er, strateji oluflturmaktan günlük operasyonlar› gerçeklefltirmeye kadar olan süreçte,
yönetim taraf›ndan al›nan her türlü karar arac›l›¤›yla yarat›l›r, korunur ya da y›pran›r. De-
¤er, kullan›lan kaynaktan daha çok yarar sa¤land›¤› durumlarda yarat›l›r. Üstün ürün kali-
tesi, üretim kapasitesi ve müflteri memnuniyeti yarat›lan de¤erin korunmas› için gerekli ko-
flullard›r. Bu amaçlar yanl›fl strateji veya yetersiz yönetim nedeniyle gerçeklefltirilemedikle-
rinde flirket de¤eri y›pran›r ve azal›r.

Büyüme ve kazanç hedefleri ile ilgili riskler aras›nda optimal bir denge kuruldu¤u ve
kaynaklar kurumun hedefleri için aktar›ld›¤› zaman de¤er maksimize edilmifl olur. Bu an-
lamda, risk yönetimi, risk ve getiri aras›nda, flirket yönetimine uygun bir geçifl veya de¤i-
flim yap›labilmesini sa¤layan bir süreç ve temel bir kurumsal ifllevdir. Genel olarak, risk yö-
netimi risk de¤erlemesi ve ölçümünü kapsayan ve devam›nda riskin yönetilmesi için stra-
teji geliflimine a¤›rl›k veren bir süreçtir.

Bu ba¤lamda KRY’n›n içerdi¤i ana maddeler afla¤›daki flekilde s›ralanabilir:
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Strateji ve Risk Alma iste¤inin uyumlu hale getirilmesi: Yönetim, stratejik alterna-
tifleri de¤erlendirirken ilk olarak kurumun risk alma iste¤ini de¤erlendirir. Bu aflamadan
sonra, strateji do¤rultusunda hedeflerin belirlenmesi ve ilgili risklerin yönetilmesi süreçle-
rinde de risk alma iste¤i göz önünde bulundurulur. Örne¤in, marka de¤eri ile karfl›laflt›r›l-
d›¤›nda risk alma iste¤i düflük olan bir ilaç fabrikas›, risk alma iste¤i seviyesi ile paralel ola-
rak ürün güvenli¤i protokollerini oldukça kat› uygulayacak ve marka de¤eri yaratma süre-
cine katk›da bulunmak için araflt›rma ve gelifltirme çal›flmalar›na önemli miktarlarda kay-
nak ay›racakt›r. 

Risk karfl›s›nda daha iyi karar alma: KRY riskli durumlarda alternatifler aras›ndan
en uygun olan›n› seçmeyi kolaylaflt›r›r (riskten kaç›nma, riski azaltma, riski paylaflma ya da
riski üstlenme). Örnek olarak, flirket araçlar› ile da¤›t›m yap›lan bir firmada araçlar›n ar›za-
lanmas› ya da bu araçlar› kullanan çal›flanlar›n bir kaza sonucunda sakatlanmas› gibi risk-
ler mevcuttur. Tecrübeli floförlerin ifle al›nmas› ve bu kiflilerin e¤itilmesi riskin olma ihtima-
lini azaltacakt›r. Di¤er yandan teslimatta baflka bir flirketin kullan›lmas› yoluyla riskten ka-
ç›n›labilir. Sigortalama yoluyla mevcut risk baflka bir kurumla paylafl›labilir ya da risk oldu-
¤u gibi kabul edilebilir. KRY bu kararlar›n al›nmas›na yard›mc› teknik ve yöntemleri sunar.

Operasyonel sürprizlerin ve kay›plar›n azalt›lmas›: Kurumlar›n potansiyel olayla-
r› belirleme, riskleri de¤erleme ve gerekli aksiyonlar› alma konular›ndaki yeterlilikleri geli-
flir. Bu da sürprizlerin ve sürprizlere ba¤l› masraf ve kay›plar›n azalt›lmas›n› sa¤lar. Örne-
¤in, KRY’nin uygulanmas› ile üretici bir firma üretim parçalar› ve ekipmandaki ar›zalar› ta-
kip eder ve ortalama de¤erlerden sapmalar› izlemeye al›r. Ar›zalar›n etkileri tamir edene
kadar geçen süre, müflteri isteklerinin karfl›lanamamas›, çal›flan güvenli¤i ve planlanmam›fl
maliyetler gibi birçok k›stasa göre de¤erlendirilir.

fiirket genelinde risklerin belirlenmesi ve yönetilmesi: Her kurum, organizasyonun fark-
l› bölümlerini etkileyen birçok riskle karfl›lafl›r. Bu risklerin ayr› ayr› yönetilmesinin yan›nda bir-
birleriyle olan iliflkilerinden ortaya ç›kan etkilerin de etkin bir flekilde yönetilmesi gereklidir. 

F›rsatlar› de¤erlendirmek: Risklerin yan›nda birçok potansiyel olay›n da gözden ge-
çirilmesi ile yönetim cazip f›rsatlar› da belirler. 

Sermaye da¤›t›m›n›n iyilefltirilmesi: Risk konusunda güvenilir bilgiler elde etmek yö-
netimin sermaye ihtiyac›n› de¤erlendirmesini kolaylaflt›r›r ve sermaye da¤›t›m›n›n iyilefltir-
mesini sa¤lar. 
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7. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹N‹N KISITLAMALARI

Bir kurumda KRY’nin uygulanmas› ve KRY’nin etkinli¤inin iç denetim mekanizmas› ile
bütünleflmifl olmas›, kurumun hedeflerine kesin olarak eriflece¤i ve hiçbir zaman baflar›s›z
olmayaca¤› yönünde yorumlanmamal›d›r. Bir baflka deyiflle, etkin olan bir KRY dâhilinde
de hatalar yaflanabilecektir. Risk gelecekle ba¤lant›l›d›r ve gelecek de belirsizdir. En etkin
KRY bile afla¤›daki durumlarda risklerin tespit edilmesi ve hedeflerin gerçeklefltirilebilirli¤i
hakk›nda kesinlik sa¤layamaz 

Karar

KRY’nin etkinli¤i insanlar›n karar verme konusundaki zay›fl›¤› ile k›s›tl›d›r. Kararlar el-
deki bilgiler ile belirli bir zaman aral›¤›nda ve ifl bask›lar› alt›nda verilmektedir. Karar son-
ras› analizlerde baz› kararlar›n en istenen durumu ortaya ç›kartmad›¤› görülecektir ve ka-
rar›n de¤ifltirilmesi söz konusu olacakt›r.

Uygulamadaki Aksakl›klar 

Çok iyi tasarlanm›fl KRY sistemi uygulamalar›nda aksakl›klar yaflanabilir. Çal›flanlar tali-
matlar› yanl›fl anlayabilirler. Hatal› kararlar al›nabilir. Dikkatsizlik, acele ile veya yorgunluk-
tan dolay› hatalar yap›labilir. Örne¤in; istisnalar› incelemesi gereken bir muhasebe bölümü
yöneticisi, gerekli düzeltmeyi yapmay› unutabilir; ifle zaman›nda gelinmesini kontrol eden
geçici çal›flanlar bu kontrolleri yapacak kadar iyi performans göstermeyebilirler veya sistem
de¤ifliklikleri uygun e¤itimler verilmeden önce yap›ld›¤› için çal›flanlar yeni sistemi kullan-
makta zorlanabilir ve hata yapabilir.

Kötü Niyet

‹ki veya daha çok çal›flan›n iflbirli¤i yaparak kötü niyetli hareket etmeleri KRY uygula-
malar›n›n baflar›s›z olmas›na sebep verebilir. Düzen d›fl› faaliyetlerinin tespit edilememesi
için organize olan çal›flanlar, genellikle finansal ve yönetsel süreçleri de KRY’nin tespit ede-
meyece¤i flekilde manipüle edebilmektedirler. Örne¤in; önemli bir kontrol yapan bir çal›-
flan; bir müflteri, bir tedarikçi veya bir baflka çal›flan ile anlaflarak kontrol mekanizmalar›n›
atlat›p flirkete zarar verebilir.
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Maliyet ve Kazanç Karfl›laflt›rmas›

Kaynaklar her zaman k›s›tl› oldu¤undan kurumlar risk yönetim aksiyonlar› ve kontrol ak-
tiviteleri dahil olmak üzere bütün aksiyonlar›n maliyet ve kazançlar›n› analiz etmek duru-
mundad›r. Herhangi bir karar›n al›nmas› veya kontrol mekanizmas›n›n kurulmas› öncesin-
de baflar›s›zl›k ile karfl›laflma riski ve bunun kurum üzerindeki potansiyel etkileri maliyet-
leri ile birlikte öngörülmelidir. Örne¤in; üretim sürecinde kullan›lan hammadde maliyeti ol-
dukça düflük, durdu¤u yerde bozulmayan bir hammadde ise,  bu flirketin maliyeti yüksek
ve karmafl›k stok kontrol sistemleri kurmas›na gerek olmayacakt›r. Kritik risklere gere¤in-
den az kaynak aktar›lmas› gibi kritik olmayan risklere de fazla kontrol uygulanmas› mali-
yeti artt›r›c› ve üretkenli¤i azalt›c› bir durum yaratacakt›r.

Yönetim Engeli

KRY’nin etkinli¤i, KRY’nin ifllemesinden sorumlu yöneticilerin etkinli¤i ile do¤rudan ilifl-
kilidir. Etkin bir flekilde yönetilen ve kontrol edilen kurumlarda dahi, bunlar yüksek risk
ve kontrol fark›ndal›¤›na sahip olsalar bile, bir yönetici KRY’yi kand›racak flekilde hareket
edebilir. Hiç bir yönetim veya kontrol sistemi kand›r›lamaz de¤ildir. Suç ifllemeye e¤ilimli
kifliler sistemleri k›rmaya veya atlatmaya çal›flacaklard›r. Ancak etkin KRY bu tür kontrolle-
rin atlat›lmalar›n› fark edecek ve engellenmesi için kendisini iyilefltirecektir. Buradaki kon-
trollerin yönetim taraf›ndan atlat›lmas›, yönetimin sisteme müdahalesi ile kar›flt›r›lmamal›-
d›r. Yönetim, sistemin do¤ru ifllemedi¤ini tespit etmesi durumunda zarar›n oluflmas›n› en-
gellemek için sistemde tan›mlanmam›fl bir flekilde müdahale edebilir. Bu tip müdahaleler
sistemin iyilefltirilmesi ile sistem içersinde kontrol alt›na al›nacak ve bir daha sisteme mü-
dahaleye gerek kalmayacakt›r
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8. KURUMSAL R‹SK YÖNET‹M‹N‹N KURUMA FAYDALARI

KRY’nin kuruma sa¤lad›¤› gerçek fayday› kesin olarak belirlemek hemen hemen imkân-
s›zd›r. Kar›n artmas› veya maliyetlerin düflmesi gibi para birimi ile ölçülebilen faydalarda
bir problem yoktur. Ancak ortaya ç›kmas› engellenmifl olaylar›n gerçek faydas›n› bilebil-
mek son derece zordur. Örne¤in bir fabrikaya otomatik yang›n sisteminin kurulmas› kara-
r›n›n faydas›, e¤er bir yang›n ç›kar ve çok büyümeden bu sistem yard›m› ile önlenirse net
bir flekilde görülebilirken, söz konusu fabrikada e¤er hiçbir zaman yang›n ç›kmaz ise gö-
rülemeyecektir. O nedenle üst yönetimler KRY uygulamalar›ndan her zaman birebir ve k›-
sa bir süre içerisinde bir fayda beklentisinde olmamal›d›r. KRY sonuçta kurumun her hüc-
resine nüfuz etmesi gereken bir yönetim tarz›d›r. Baz› alanlarda faydas› hemen baz› alan-
larda ise çok daha sonra görülebilir. Bir KRY siteminin oluflturulmas› karar› verilirken ise
afla¤›daki faydalar beklenmelidir:

• Karar alman›n ve planlaman›n daha özenli haz›rlanmas› ve daha emin temellere oturtul-
mas›, 

• Karl›l›¤›n artmas›,

• Sürprizlerin minimize edilmesi ve daha haz›rl›kl› olunmas›,

• Stratejilerin daha sa¤l›kl› belirlenmesi,

• Yat›r›mc›lar›n ilgisinin artmas›,

• Daha etkin risk bilgisine daha çabuk ulafl›lmas›,

• Birimler aras› iletiflimin ve ifl birli¤inin artt›r›lmas›,

• F›rsatlar›n ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,

• Belirsizlikten ve de¤iflkenlikten de¤er yarat›lmas›,

• Rekabet gücünün artmas›,
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• Reaktif yönetim yerine proaktif yönetim yap›labilmesi,

• Kaynaklar›n daha etkin tahsisi ve kullan›m›,

• Sermayenin ifl birimleri aras›nda daha etkin da¤›l›m›n›n sa¤lanmas›,

• Olaylar›n daha iyi yönetilmesi ve zararlar›n›n azalt›lmas›, dolay›s› ile riskin maliyetinin
düflürülmesi (sigorta maliyetleri de riskin maliyeti kavram›n›n kapsam›ndad›r),

• Menfaat sahiplerinin güveninin ve itimad›n›n gelifltirilmesi,

• Kanun ve mevzuatlara uygunlu¤un süreklili¤inin sa¤lanmas›,

• Performans›n risk odakl› takip edilmesi,

• fiirket kurumsal yönetiminin iyilefltirilmesi.

KRY’nin kuruma sa¤lad›¤› fayda kurumun özelliklerine ve KRY uygulamalar›n›n etkinli-
¤ine son derece ba¤l›d›r. Bu nedenle yukar›da listelenen her bir faydan›n her kurumda gö-
rülmesini beklememek gerekir. Daha önce ifade edildi¤i gibi e¤er kurum KRY ile ilgili he-
deflerini sa¤l›kl› bir flekilde belirlemifl, sistemini bu hedeflere uygun bir flekilde gelifltirmifl
ve faaliyetlerini bu sistemlere paralel bir flekilde gerçeklefltirmifl ise KRY sisteminden mak-
simum fayday› sa¤layacakt›r.
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9. BAfiARI ‹Ç‹N KR‹T‹K FAKTÖRLER

KRY uygulamalar› ile baflar›y› yakalamak için önemli görülen kritik baz› faktörler afla¤›-
da özetlenmifltir:

• KRY uygulamalar›n›n kurum içi ba¤›ms›z bir sahipli¤inin belirlenmifl olmas›,

• Görev ve sorumluluklar›n aç›k bir flekilde tan›mlanmas› ve ayr›flt›r›lmas›,

• Net ve anlafl›l›r bir yaklafl›m›n oluflturulmas›,

• Teorik yaklafl›mlardan kaç›n›lmas› ve ifllerin gerçeklerine uygun çözümler üretilmesi,

• Risk yönetim önerilerinin hayata geçirilmesinde ifl birimleri yöneticilerine yard›mc› olun-
mas›,

• KRY’nin tehditler kadar f›rsatlara da odaklanmas›,

• Hedef ve stratejilerin net olarak belirlenmesi,

• Kurumsal Risk Profilinin hiçbir soruya neden olmaks›z›n net bir flekilde biliniyor olmas›,

• Üst yönetimin konuya gösterece¤i ba¤l›l›k ve bunu tüm kurum ile paylaflmas›,

• Uygulamalar›n sistematik ve sürekli olmas›n›n sa¤lanmas›,

• Kaynaklar›n yeterli olmas›,

• Orta düzey yöneticiler taraf›ndan anlafl›lmas› ve desteklenmesi,

• Kurumlar›n risk yönetimlerindeki performanslar›n›n genel performanslar›n›n de¤erlen-
mesinde önemli bir unsur olmas›,

• Yeterli düzeyde e¤itim ve iletiflim faaliyetlerinde bulunulmas›,
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• Üst yönetimin kurumsal kültürü de¤ifltirme iste¤i ve gücü,

• Risk yönetim tekniklerini ve ifl süreçlerini anlayarak risk yönetim çabalar›na liderlik ede-
bilecek kalitede insan kaynaklar›na sahip olunmas›,

• Risk yönetim sürecinin etkinli¤inin izlenmesi amac›yla denetim mekanizmas›n›n kurul-
mas›,

• Baflar›l› uygulamalar›n uygun iletiflim kanallar› ile duyurulmas› ve kutlanmas›. Çal›flanla-
r›n risk de¤erleme sürecinin baflar›s›na katk› yapmalar›n›n özendirilmesi. Risk yönetim
sürecinden kaynaklanan tasarruflar›n baflar› hikâyeleri olarak duyurulmas›,

• K›sa vadede çok büyük beklentilerin oluflturulmamas›.

Baflar› için tüm bu faktörler dikkate al›nmal›d›r. Ancak burada yer alan bir faktörden so-
nuç al›nmas›n›n belirli bir zaman alaca¤› unutulmamal›d›r.
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Meslek Birlikleri

Bu k›s›mdaki birlikler risk yönetiminin çeflitli alanlar›nda uzmanlaflm›fl risk yöneticileri
gruplar›ndan oluflmaktad›r. Ço¤u üyelik gerektiren organizasyonlard›r.

• AIRMIC - Association of Insurance & Risk Managers, http://www.airmic.com 

• EIRM – European Institute of Risk Management, http://.EIRM.com 

• FERMA - Federation of European Risk Management Associations, http://www.ferma-as-
so.org 

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

• GARP Turkey Chapter

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

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

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

• PRMIA - Professional Risk Managers’ International Association, http://www.prmia.org 

• RMA - Risk Management Association, http://www.rmahq.org 

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

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

• TIDE – Türkiye ‹ç Denetim Enstitüsü, http://www.tide.org.tr

• TKYD – Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i, http://www.tkyd.org
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http://www.grace.Wharton.upenn.edu/risk/ 
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http://airmic.com/Downloads/Pubs/AIRMIC_Risk-Management-Standard.pdf
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