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KURUMSAL RiSK YONETIMi VE TURKIYE’'DE FARKINDALIGINA
ILISKiN BiR UYGULAMA

OZET

Risk, is diinyasinin vazgecilmez bir elementidir ve beklenen getiriden uzaklasma
olasilig1 olarak tanimlanabilir.

Diinya capindaki serbestlesme, liberallesme, Ozellestirme, ticarilesme ve rekabet
yapilar1 gibi reel sektordeki degisim ve gelismeler ve bunlarin sistemi etkilemesi
nedeniyle belirsizlik ve riskler artmaktadir. Kurumlarm basaris1 biiyiik 6l¢iide onlarin
risklerini belirleme, onleme, azaltma ve yonetme kapasitelerine baghdir. Kurumsal
risk yonetimi bu gerekler i¢in etkin bir yap1 sunmaktadir.

Risk yOonetiminde mubhtelif risklerin konsolide sirketler grubu bazinda
biitiinlestirilmesinin en gergek¢i bicimde yapilmasi ve yonetilmesi giiniimiizde
gelistirilmesi gerekli en Onemli husustur. Risk Ol¢iimlerinde kullanilan teknik ve
yaklagimlar gittikce karmasik ve zor bir nitelik kazanmakta, ©zel bir ihtisas
gerektirmektedir.

Bu caligmada genis bir konu olan kurumsal risk ve yonetimi hakkinda her isletme
icin gerekli olabilecek bilgiler verilmis ve cesitli risk cesitleri tammmlanmigtir. Risk
yOnetimi teorisi ve gercek durumlarin kombinasyonu iizerine yerlestirilmis kurumsal
risk yonetimi iizerine teorik ve pratik bir ¢caligma hazirlanmistir.

I¢ denetim 6zel ve kamu kuruluslarinda uzun zamandir kullanilmaktadir. ic denetim
uygulamast dis diizenlemeler (Sarbanes-Oxley Act of 2002 vs.) veya
operasyonlarini gelistirmek amacl firmalara kendi birimleri tarafindan yerlestirilmis
olabilir. Eger i¢ denetimde sicak bir konu varsa bu kurumsal risk yonetimidir.

KRY’de i¢ denetimin roliinii genisletmeden Once bir diislince cergevesi kurmak ve
baz1 bilgi ve tanimlarin zeminini saglamak onemlidir. Tiim bu sebeplerden dolay1 bu
calismada KRY konusu hakkinda tanitici bilgiler verilmis ve ardindan Tiirkiye enerji
sektoriindeki durum yapilan bir arastirma ile gosterilmistir.

Anahtar Kelimeler; Kurumsal Risk Yonetimi, 19 Denetim

Xiii



Xiv



ENTERPRISE RISK MANAGEMENT AND A SURVEY STUDY RELATED
ERM AWARENESS IN TURKEY

SUMMARY

Risk is an inevitable element in business world and it could be defined as the
possibility of an adverse deviation from a desired outcome which is expected for.

Development and changes in the real sector such as deregulation, liberalization,
privatization and commercialization, and competitive structure, uncertainties, risks
are increasing and driving due to this developments and changes since these affected
the system. The success of an enterprise depends upon its capacity to anticipate,
avoid, accept, mitigate and exploit risks. Their survival strongly depends on their
ability of managing whole corporate risks. Implementation of enterprise risk
management can offer an efficient business framework for these requirements.

Nowadays, the connection of the possible risks in a precise way by the consalidated
corporations and the development of the risk management are the most important
points. The techniques and the approaches used in determination of the degree of risk
are getting complicated and they need specialism.

Though “risk” is a huge topic, in this study, it is tried to give some general
information and the main ideas about risk. Also the other types of risk are
investigated briefly, since it is thought that every business needs these basics on it.

This study makes a theoretical and practical study on enterprise risk management
based on combination of risk management theory and actual case.

Internal audit has been used in enterprises and public institutions management for a
long time. Application of internal audit may be implemented by external regulations
(e.g. Sarbanes-Oxley Act of 2002 etc.) or by entity itself on the purpose to improve
its operations. If there were ever a hot topic in internal auditing, Enterprise Risk
Management (ERM) is it.

It is important to establish a frame of reference, and provide some background
information and definitions before internal audit’s role in ERM can be expanded. For
all reasons, in this study descriptive information about ERM is given and then
circumstance in Turkey energy sector is represented by an investigation.

Key words; Enterprise risk management, Internal audit
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1. GIRIS

Globallesme ve liberal diisiincelerin yayginlasmasi ile birlikte uluslararasi piyaslarda
sermaye hareketleri ¢ok hizli bir sekilde gerceklesmeye baslamistir. Bunun sonucunda
diinyanin herhangi bir iilkesinde ortaya c¢ikan bir finansal kriz ¢ok hizl bir sekilde diger

ilkelere yayilabilmektedir. Bu durumdan sirketler etkilenmektedir.

Isletmelerin icinde bulundugu dinamik ve karmasik ¢evrede olaylarin belirsizlik derecesi
ve hizi simdiye kadar hi¢ goriilmemis sekilde artmaktadir. Diinyanin en biiyiik
ekonomisi olan ABD’de kredi kriziyle 2008’in son ¢eyreginde baslayan sorun finans
piyasalarina yansiyinca dalganin boyu da artmaktadir. ABD’de bir¢ok banka bu siiregle
birlikte tarihe karismaya baslamistir, bu da bazi bankacilik modelleri ile rafa kalkmistir.
Uluslararasi finans krizinin neden oldugu bankalarin iflas bayraklarini cekmesindeki en

onemli etken Onlemsizlik ve yetersiz risk yonetimi uygulamasidir.

Son birkag yil i¢inde, riskleri yonetmede giiclii kurumsal yonetime verilen 6nem giderek
artan bir 6l¢iide kabul gormiistiir. Kurumlar; finansal ve operasyonel risklerinin yanisira
etik, sosyal ve cevresel riskler de dahil olmak iizere, kars1 karsiya olduklar1 tiim is
risklerini tanimlama ve onlar1 makul seviyelerde tutacak sekilde nasil yonettiklerini
aciklama konularinda baski altindadirlar. Bu siirecte, risk yonetimi konusundaki daha az
koordine edilmis yaklagimlara oranla sagladig1 avantajlarin kurumlarca fark edilmesine

bagl olarak, kurumsal risk yonetimi gercevelerinin kullanimi yayginlagsmastir.

Bilisim teknolojilerindeki gelismelerin de etkisiyle, 19801 yillardan itibaren,
ekonomilerin ve toplumlarin birbirine daha yaklastigi, diinya ekonomisinin giderek daha
biitiinlestigi siklikla ifade edilmektedir. Kiiresellesme olarak adlandirilan bu siirec,
degisim hizini, belirsizligi ve karmagikligi artirmig, c¢ok biiyiik firsatlarla birlikte,
Olimciil riskleri de beraberinde getirmistir. Teknolojideki ve pazar kosullarindaki
degisimi kestirebilmek, degisimin igerdigi riskleri firsatlara doniistiirebilmeyi

saglayacak stratejiler gelistirmek énem kazanmistir. Kiiresel rekabet, yeni teknolojilere



ve degisen kosullara hizli bir sekilde uyum saglayabilme yetenegine sahip olmayi
gerektirir. Gelecegi ongorebilecek, sezgi, hayal giicii ve yaraticilikta olmak, riskleri

firsatlara doniistiirebilmek, yonetim yaklagimlarin etkileyen baslica faktorlerdir.

Rekabet kosullarina agik sistemler, degisen pazar kosullarindan daha fazla etkilenmekte;
bu etkilesim, riskleri artirirken risk yOnetimini giincel ve kritik bir konu haline
getirmistir.

Bilgi acisindan en zengin oldugumuz bir donemde kiiresel ekonominin ani degisimlere
acik oldugu ve smirlarinin olmadig: bir diinyada yasamaktayiz. Bu yeni diizen igerisinde
uluslarin ve sirketlerin rekabet giiciiniin artmasinda i hayatinda uygulanan kurallarin
kiiresel standartlara uyumlu olmasi biiyilkk 6nem tasimaktadir. Artan rekabetle birlikte
kiiresel is diinyasinin degisen gilindeminde; sirketlerin biiylime ve gelisme
potansiyellerinin degerlendirilmesi, kurumsal yonetim, kamu giiveni ve seffaflik gibi

konular dncelikli konuma gelmistir.

Bu calismada amag; giiniimiiz is diinyasinin dnemli giindem maddelerinden biri haline
gelen kurumsal risk yOnetimi ile ilgili olarak akademik camia ve is yasamini
bilgilendirmek ve bu konuyla ilgili karsilasilabilecek temel konular1 ve bazi 6rnekleri

paylasmaktir.

Kurumsal risk yonetimi’ne giris basligi altinda risk ve kurumsal risk yOnetimi
kavramlar1 tamitilacak, kurumsal risk yonetimi cercevesi, risk yonetimi organizasyonel

yapilanma Ornekleri ve kurumsal risk yonetimi uygulama yontemleri anlatilacaktir.

Arastirmadaki teorik bilgiler reel sektore yonelik olarak hazirlanmis olup, kurumsal risk
yonetimi ile ilgili temel bilgileri vermeyi hedeflemektedir. Tiirkiye’de risk yonetimine
genel bakis ile mevcut risk yonetimi uygulamalar1 ve i¢ denetim hakkinda degerlendirme
yapma amaclanan bu arastirmada enerji sektoriindeki biiyiik 6lgcekli firmalarda risk

yonetim uygulamalarinin varligi ve yapisi arastirilmaktadir.



2. RiSK YONETIMi VE KURUMSAL RiSK YONETIiMi

2.1 Risk Nedir ?

Riskin kabul edilmis tek bir tanimi yoktur. Risk kapsaminda kavramsal anlamda farkl
ve cok sayida yorum ve tanim mevcuttur. Genel anlamda risk, bir olayin beklenenden
farkli olarak gerceklesebilme olanagidir. Risk yonetimi konusunda yeni fikir ve
yaklasimlarin ortaya cikisi riskin tanimini daha da genisletmistir. Risk Onceleri tehdit
olarak algilanirken yeni bakis agisina gore, “Kurumun hedeflerine ulasmasina engel olan
herhangi bir olay veya durum” olarak tanimlamaktadir (PWC, 2006; RIMS, 2008;
Spedding ve Rose, 2007 ve Tevfik, 1997).

Tiim bu tamimlardan ¢ikarilabilecek ortak tanim soyle ifade edilebilir: Risk; kurumun

hedef ve basarilarini etkileyebilecek, gelecekte olmasi muhtemel tehdit ve firsatlardir.

Tiirk sanayisine uygun yapida tanimlarin yer aldigit TUSIAD (2008a)’ 1 Kurumsal Risk
Yonetimi adli raporuna gore ise risk; ortalama sonug olarak risk, sonuclar arasindaki
farklilik olarak risk, kayip olarak risk, potansiyel kazan¢ faktorii olarak risk, ilgili
olduklar: alanlara gore risk olarak kategorizelenerek farkli bakis agilarina sahip, bircok

tanimlama ile anlatilmistir.

Tiim bunlara dayanarak, riskin algiya gore degisebilen cok igerikli bir kavram oldugu

sOylenebilir.

2.2 Risk Ve Belirsizlik

Belirsizlik riskle yakindan ilgili olup, tanimlanmasi riske esit derecede zordur.
Belirsizlik; sonuglar1 veya gelecegi tanimlayabilme yetenegimize siiphe ile bakilmasi
olarak tanimlanabilir. Belirsizlik siibjektif bir kavramdir, insandan insana degisir ve bu

nedenle de direkt olarak dl¢giilemez.

Belirsizlik riski kapsamaktadir ve iki boyutu vardir: Birincisi “bilgisizlik” ve ikincisi

“stirpriz-sok”. Bu anlamlar1 ve boyutlariyla riskin deney Oncesi, belirsizligin ise deney



sonrasi oldugu aciktir. Risk, belli bir tehlikenin gerceklesmesine iliskin olasilik
hesaplamast yapilarak Ongoriilebilmektedir ve belli bir maliyet karsiliginda, risk
altindaki degerin zararina karst onlem alinabilmektedir. Belirsizlik bu noktada da riskten
ayrilmaktadir: Belirsizlik, ancak sok ortaya ciktiginda anlam kazanmaktadir.
Dolayisiyla, deney sonrasi olma o6zelligi ile belirsizlikte Ongoriilemezlik ve Onlem
alinamazlik 6ne ¢ikmaktadir (Yal¢inkaya, 2004).

Riski yonetmek istendiginde, daima belirsizliklerle miicadele edilir. Risk gerceklesebilir
veya gerceklesmeyebilir ki bundan risk meydana gelene kadar emin olunamaz. Risk

ortadan kalkana kadar da belirsizlik yok edilemez (Preston ve Guy, 2002).
Risk ve belirsizligi birbirine baglayan nedenler soyle ifade edilebilir;

* Risk, belirsizligin dl¢iimiidiir.

* Belirsizlik yoksa risk de yoktur.

* Gelecek belirsizdir.

* Risk, gelecekte ortaya ¢ikabilecek olaylarin dagiliminin yayginliginin dl¢iimiidiir.
2.3 Olasilik ve Degiskenlik

Olasilik, risk degerlendirme tekniklerinin cogunda kullanilan 6nemli bir niceleme
Olciistidiir. Olasilik, bir olayin meydana gelme ihtimali ve ifadeler arasindaki mantiksal
iliski olarak tanimlanmistir. Degiskenlik; hedeflenen/planlanan degerden sapmadir ve

riskleri belirleyen temel faktorlerden biridir ( Fikirkoca, 2003).

Bir¢ok risk vakasi diizenli araliklarla ortaya cikar ve bu nedenle de istatistiksel teknikler
kullanilarak etkili bir sekilde modellenebilir. Ancak, olasilik kavraminin normal
dalgalanmalar disinda ortaya ¢ikan risklerdeki degeri daha azdir. Bir dogal afet 6rnegi
diisiintildiigiinde: Olasilik modellemesi genelde bir dogal afetin ne siklikta
olusabilecegini gosterebilir (Ornegin her yiizyilda bir kez biiyiik bir depremin Istanbul’u
etkilemesi beklenir). Ama bu modeller hangi yillarda bu dogal afetlerin olacagini
belirtemez ve sonuglar1 tahmin etme konusunda, birden fazla etken ortaya ¢iktiginda iyi

bir is ¢ikaramaz (Deloitte, 2008).



2.4 Risk Yonetimi

Riski tarif ederken nasil bir siirii tanim ile karsilagilabiliyorsa riski yonetirken de bir¢ok
tanim ve yaklasimla karsilasilmaktadir. Sozliik terimi olarak risk yonetimi betimlenirse

risk yonetimi, “belirsiz olaylarin etkilerini en aza indirme ¢abalaridir” (Giines, 2006).

Ancak kelime anlamindan ¢ok yonetimsel alanda risk yonetimi nedir denilirse; Gartner
(2008) “Risk yonetimi, kurumun katlanabilecegi kadar risk almasim saglar. Boylece
kurum, olabilecek en yiiksek oranda biiyiiyecektir. Risk yOnetimi, iyimser riski

maksimize ederken, negatif riski minimize eder.” seklindeki tanimi1 sdylenebilir.

Kurumlarm en genel hedeflerinin sirketlerine deger katmak ve getirilerini en ¢oklamak
oldugu 1s181nda, Yiizbasioglu (2003) “Risk yOnetimi, risk ve getiri arasinda sirket
yOnetimine uygun bir gecis veya degisim yapabilmesini saglayan bir siirectir ve risk

yonetimi temel bir kurumsal islevdir” demistir. Aradaki iliski su sekildedir;

Risk yonetimi sirkete “deger” kazandirir. Risk almanin karsiliginda bir getiri saglanir

getirinin riske oran ise degeri verir.

Yukarida verilen tanimlamalarda risk yonetiminin bir siire¢ oldugundan bahsedilmistir.
Bu siireg, risklerin belirlenmesi, hangi risklerin Oncelikli olarak c¢oziimlenmesi
gerektiginin degerlendirilmesi, risklerin yOnetilmesi icin stratejiler ve planlarin

gelistirilerek uygulanmasi gibi asamalardan olusmaktadir (TUSIAD, 2008a).

Risk yonetimi tanimlar1 risk yonetimini anlamak i¢in yetersiz gelebilir, bu sebeple risk
yonetiminin Ozellikleri birka¢ maddede siralanmalidir (Riskactive, 2008; Deloitte,

2001);

¢ Risk yonetimi mutlaka sirket stratejik kararlari ile entegre edilmelidir.
¢ Risk yonetiminin ortak amaclari sirket capinda belirlenmelidir.

e Risk yonetimi, en iyi hareket planin1 hazirlamaya yonelik olmaldir.

¢ Risk yOnetiminin odaklandigi ana konu firmalarin maruz kaldiklar1 ya da

istlendikleri riskleri objektif sekilde olgerek risk istahimi simirlandirmaktir  Risk



yonetimi, risk/kazan¢ dengesinin sirket iist yonetiminin risk alma profiline uygun
olarak olusturulmalidir. Sirketler iktisadi olarak “kar” elde etmek amaci ile
kurulmaktadir. Risk yOnetimi, arzu edilen kir miktarina ulasabilmek i¢in hangi
risklerin, ne dl¢iide alinmas1 gerektigini belirlemeli ve bu siirecin planlanan sekilde

gerceklesmesini giivence altina almay1 hedeflemelidir.

e Sirket icindeki herkes risk yonetiminden sorumludur. Isletmelerde risk yonetimi bir
takim caligmasi niteligindedir ve calisanlarin ortak isidir. Hi¢ kimse tek basina

sirketin tiim risklerinin iistesinden gelebilecek bilgiye sahip degildir.

e Sirkette her kademede yer alan yoneticilerin sorumluluklarinin ayrintili bir sekilde
ortaya c¢ikarilmasi gerekir. Tam bir risk seffafligi yaratilmalidir. Ayrica bu bilincin
yaninda risk yOnetim politikasi, risk yOnetiminin is basinda egitimi ile

desteklenmelidir.

¢ Risk yoOnetiminin basariyla uygulanmasinin anahtar1 iist yOnetiminin, risk
yonetiminin fonksiyonu ve uygulamadaki yararlar1 karsisinda bilingli olmasidir.

Giiclii bir risk organizasyonu kurulmalidir.
Risk Yonetimi Ne Degildir?

Risk ve yoOnetiminin taniminit verirken bir¢ok tanimin oldugu sdylenmisti. Bircok
tanimin olmasi risk yOnetiminin ne olup ne olmadigi konusunda siipheleri de
beraberinde getirmektedir. Bu siipheleri gidermek i¢in risk yonetiminin ne olmadigini da

belirtmekte fayda vardir.

Olasiliklar1 siralamak risk yonetimi degildir, 6nemli olan olasiliklara gore aksiyon
almaktir. Risk yonetimi risk almamak degildir, aksine risk almak ve bu riskleri kontrol
altina almaktir. Her kurumun maruz kaldig: risklerin farkli oldugu ve kuruma ozel risk

yonetimi gerekliligi unutulmamalidir (Riskactive, 2008).

2.5 Risk Yonetiminin Amaci ve Kapsamm

Risk yonetiminin tanimindan hareketle amacini, belli bir durumu korumak veya belli bir
faaliyeti hedeflenen amacglar dogrultusunda ve belli bir giivenlikle siirdiirmek olarak

ifade etmek miimkiiniidr. Ayrica, risk yonetimin amagclari, sirketin yaklasimini yansitan



politikalara gore tespit edilmelidir. Bu politikalar sosyal sorumlulugun Onemini
vurgulamaya calisiyorsa risk yonetimi bu amacla yorumlanmahdir. Benzer sekilde risk

yOonetiminin orgiitlenme sekli isletmede var olan organizasyon yapisi ile ayn1 olmalidir

(Aksel, 2002).
Risk yonetiminin diger temel amaglar: su sekilde siralanabilir (Giines, 2006):
¢ Firma yasaminn siirekli kilinmasi,
® Yoneticilere rahatca diisiinme ortami saglanmasi,
e Diisiik harcamalara kars1 yiiksek kazang saglanmasi,
e Gelirde istikrar saglanmasi,
e Uretimde yada faaliyetlerde isleyis kesilmesinin 6nlenmesi,
e Siirekli biiylime firsatlarinin elde edilmesi,
¢ Sosyal sorumlulugun yerine getirilmesi, iyi imajin korunmasi,

Risk yOnetimi i¢in sirketlerin politikalara ihtiyaclar1 vardir. Sirketler ilk is olarak bu
politikalar1 olusturmalidir. Politikalar risk yOnetiminin kapsamim ag¢iklamali ve tiim

sirkete bildirilmelidir. Genel olarak risk yonetiminde izlenecek politikalar ;
e Risk yonetimi islevinin organizasyonu ve kapsami,
¢ Risklerin 6l¢iilme usulleri,
¢ Risk yonetimi grubunun gorev ve sorumluluklarinin kapsama,
e Degisik kademelerdeki risk komitelerinin yapilar1 ve toplanma sikliklari,
e Risk limitlerinin saptanma usulleri, limit ihlalleri olusumunda izlenecek yollar,
® Olusturulacak bildirim ve ihbar usulleri ve isleyis sekilleri,
® (Cesitli olay ve durumlarda verilmesi zorunlu onay ve teyitler,

¢ Risk izleme ve kontroliinde kullanilan 6lgiitler konularini icermelidir.



2.6 Risk Yonetim Ihtiyaci
Sirketler risk yonetimine bazi eksiklik ve nedenlerden dolayr ihtiya¢ duymuslardir,
sektor ayirt etmeksizin en genel olarak nedenler (Saka, 2006; Ugurel, 2008):
¢ Kurumun varliginin ve/veya operasyonlarinin kesintisiz devam etmesi
e Siirprizlerin en aza indirgenmesi ihtiyaci,
e Artan kriz frekans1 ve volatilite,
e Kayiplarin maliyetlerinin azaltilmasi ihtiyaci,
e Gelir istikrar1 ihtiyaci,
e Siirdiiriilebilir biiylimeye olan ihtiyac,
e Sosyal sorumlulugu olusturma ihtiyaci,
¢ Yasal diizenlemelere uyum ihtiyaci , olarak siralanabilir.

Sunu belirtmek gerekir ki risk yonetimi uygulamasi, baska kosullarin olugsmasina bagh
bir durum degildir. Yonetim sekli ve anlayis1 ne olursa olsun, ne tiir dnemli sorunlar
coziime kavusturulmamis olursa olsun, basarili bir yOnetim i¢cin mutlaka risk
yonetiminin uygulanmasi gerekir. Ciinkii kurumun oldugu her yerde, mutlaka riskler
vardir ve baska kosullarin gerceklesme sartina bakilmaksizin bu risklerin karsilanmasi
gerekir. Hatta, risk yOnetiminin uygulanmiyor olmasi, cogu zaman sorunlarin

coziimlenemeyisinin temel nedenini olusturur (Derici ve digerleri, 2007).

2.7 Temel Risk Cesitleri

Riskleri ¢cok genel olarak dahi belli bir siniflandirmaya tabi tuttugumuzda birbirinden
farkli onlarca riski ortaya koymak miimkiindiir: Piyasa riskleri, kredi riskleri, faaliyet
riskleri, yasal riskler, bilgi riski, ¢evresel riskler, iilke riski, temel is ile ilgili riskler, fiyat
riskleri, dogal riskler, finansal raporlama riskleri, kontrol riski, v.b.. Her kurum,

ihtiyaglarina uyacak farkl risklere odaklanabilir.

Bu tez kapsaminda riskler ana tema olan kurumsal risk yonetimi anlayisina uygun olarak

siniflandiriimistir. Bu baglamda reel sektore yonelik risklere agirlik verilmistir.



Kurumsal risk yonetimi kapsaminda yapilan bu caligmada, en kabul gormiis

siniflandirma yontemi kullanilarak riskler dort ana baslik altinda gosterilmistir:

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

finansal piyasalar, emtia fiyatlarinin olusturdugu riskler lk akla gelenlerdir.

Operasyonel Riskler: Operasyonel riskler bir kurumun temel is faaliyetlerini yerine
getirmesini engelleyebilecek riskleri ifade eder. Tedarik, satig, {iriin gelistirme, bilgi
yonetimi, hukuk ve marka yonetimi gibi risk baglhiklar: bu kategori icerisinde yer alan

risklerden bazilaridir.

Stratejik Riskler: Bir kurumun kisa, orta veya uzun vadelerde belirlemis oldugu
hedeflerine ulasmasimt  engelleyebilecek yapisal riskler bu bashk altinda
simiflandirilabilir. Planlama, is modeli, is portfoyii, kurumsal yonetim, pazar analizi gibi

riskler stratejik risklere tipik 6rneklerdir.

Cevre Riskleri: Bu kategoride yer alan riskler kurumun faaliyetlerinden bagimsiz olarak
ortaya c¢ikan, ancak kurumun tercihlerine bagli olarak sirketi etkileyen risklerdir.
Katastrofik (dogal afet gibi) riskler, yasal diizenlemeler, miisteri trendleri, rakipler,
sektordeki degisiklikler, ekonomik ve politik degisiklikler bu kategorideki risklere drnek

olabilir.

Bu dort kategorideki riskleri kendi iclerinde de gruplandirarak en sik karsilasilan

risklere Sekil 2.1 de drnekler verilmistir.

Aslinda riskleri kategorilerini kesin cizgiler ile birbirinden ayirmak dogru degildir.
Ornegin bir kredi riski; sonuglari itibari ile finansal risk, nedenleri itibari ile de

operasyonel bir risk olarak algilanabilir (TUSIAD, 2008a).
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Sekil 2.1 : Risk kategorileri (Kazmirci ve Altunay, 2004; TUSIAD, 2008a ; Apgar,
2006; Rassumen 2006; Riskactive 2008).

2.8 Risk Kiiltiirii ve Gelisimi

Iki bin y11 6nce Roma Imparatorlugu’nda yoneticiler kritik kararlar arifesinde kendilerini
muhtemel hatalardan korumak amaciyla kahinlere miiracat ederlermis. Bugiin ise
yontemler degismis olmakla birlikte “gelecekteki belirsizliklerin yol acabilecegi
zararlardan korunma” cabasit 6neminden hicbir sey kaybetmeksizin devam etmektedir.
Insanligin bu risk yonetimi macerasinda en 6nemli donemeg, siiphesiz finansal sistemin

son yirmi yilda gecirdigi inanilmaz degisim sonunda gelinen noktada ortaya ¢ikmustir.

Giliniimiizde organizasyonlar riski kiiltiirel olarak sistemlerine yerlestirme ihtiyaci
duyarlar, bu yilizdendir ki risk esas diisiince halini almistir. Yoneticilerin organizasyonel
biiyime ve kazanglarini artirmak icin risklerin avantajlarini alabilme kabiliyetleri
olmalidir; risklerin bilincinde olmak ve risk alabilmek bagarili bir isin biiytimesi icin asil

gerekliliktir (Collier ve digerleri, 2007).
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Risk konusunda, gelismis ekonomilerde, risk yonetimini strateji ve yonetigim ile entegre
hale getirmek artik esas hale gelmistir. Risk algilamasi ve risk yonetimi ancak bu sekilde
sirketin ayrilmaz bir kiiltiirii haline gelebilmektedir. Bu bir kiiltiir haline gelince de ‘risk’
sirketler i¢in yalnizca ‘Onlenilmesi gereken bir ocii’ halinden ¢ikip ‘degerlendirilmesi
gereken bir firsat’ haline ve is yapmanin ruhuna uygun bir ‘kir-zarar’ dinamigine

doniismektedir (ilkorur, 2008).

2.9 Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetimine Gecis

Risk, Onceleri, ayr1 ayr1 alanlarda yonetilirken giiniimiizde bu anlayis degismis ve risk
yonetimi, daha entegre, stratejik, ve kurumsal genis aktivitelerin oldugu, orgiitiin biitiin
seviyelerinde ¢alisanlarin dahil edildigi daha sistematik bir yap1 halini almistir.
Yeni bakiglara gore 6zetle;

Firsat: Avantaja doniistiiriilen ve deger artisa neden olan risk

Belirsizlik: Degisimden dolay ortaya cikan risk

Tehlike: Risk yaratan olay, olarak tarif edilmektedir.
Sekil 2.2°de geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetimine gegerken nelerin

degistigi gosterilmistir

[ L |
GELENEKSEL YAKLASIM |:> YEMNI Y AKLASIM
Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir E{} Risk bir firsattir.
faktordiir.
Risk orgamizasyonel silolarda vinetilir, '%r} Risk bir bittiin olarak kurum capinda yénetilir,
Risk vonetiminin sormumlulugu asad sevivelere I::} Risk herkesin sorumlulugundadir.
delege edilir. o
Risk dletimi subjektiftir, '::3' Risk Slgtilebilir.
¥ apilanmars ve tutarsiz risk ydnetim |:> Risk vinetimi biitiin kurum vinetim sistemleringe =
fonksivonlan bulunur. kurulur.
Y onetim kurulunun i¢ kontroliing saglayan bir E:} Yanetim kurulunun, etkili risk vinetim yapisim
denctleme komitesi vardir, saglayan bir risk komitesi vardir.
Finansal kontrol agirliklidar ED Stratejik agurliklichr,
Risk azaltma saglamr. I:‘D' Risk optimizasyonu saglamr,
Risk limitleri vardar. I;/r" Risk stratejisi vardr.
Plansiz risk Gletimi vardir, ;r} Risk 1zleme ve Gleme planhdir.
Kurum degerini korumak esastir, ED’ Kuruoma deger katmak ve korumak
n gCEastir. -

Sekil 2.2 : Geleneksel risk yonetiminden kurumsal risk yonetimi’ne gecis (PWC, 2006;
Kazmirci ve Altunay, 2004; Protiviti, 2006a).
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1990 yillar1 boyunca kurumsal yonetimi ile ilgili rehber dokiimanlarin sayisinda patlama
derecesinde bir artis gézlemlenmistir. Bu da risk yonetimine olan yatirimi ve ayrilan
zamani artirmistir. Ancak isletmelerin biiyilk cogunlugunda risk yonetimi ayri bir
uygulama olarak ele alinmistir. Bu nedenle de stratejik amaclar iizerine risk yonetimi

faaliyetlerini odaklama konusunda basarisiz olunmustur.

Hizla degisen ve karmasiklasan ekonomik kosullara paralel olarak, mali tablolarda
gosterilen kar zarar ya da firma degeri rakamlari (defter degeri), piyasa
kapitalizasyonlariyla birlikte artik bir sey ifade etmemeye baslamis ve dolayisiyla,
finansal ve maddi varliklarin korunmasina odaklanan geleneksel risk yOnetimi
anlayisinin yetersizligi ortaya ¢ikmistir (Protiviti, 2006a). Bu baglamda, geleneksel risk

yonetimine yoneltilen elestiriler ii¢ ana tema iizerinde yogunlagmaistir.

Bunlar (Sezer, 2005):

» Biitiinsel veya koordine bir risk yonetimi anlayis1 bulunmamaktadir. Kurum
icindeki cesitli birimler sadece kendileriyle ilgili risklere odaklanmislardir ve her
birim bu risklere 6zgii tedbirler almislardir. Kurumun biitiiniinii ilgilendiren

onemli riskler bu durumda belirlenememektedir.

» Geleneksel risk yonetimi sadece maddi ve finansal varliklarla ilgili risklere
odaklanir. Miisteri memnuniyetsizligi, calisanlarin is tatminsizligi, tedarik¢i
riskleri gibi kurumsal amaclara ulasilmasina engel teskil edebilecek riskler

tizerinde pek durulmaz.

» Risk yonetimi sigorta sirketleri tarafindan satilan bir iiriin veya yilda bir defa
gerceklestirilerek daha sonra sonuglar1 izlenecek bir islem olarak goriilmektedir,
Bu anlayis yanlis olup kurum icindeki tiim calisanlarin cesitli roller iistlendigi

kurum genelinde uygulanmasi gereken bir siirectir.

Yeni anlayisla, firmalar ayrica hangi risklerin kabul edilebilir ve hangilerinin kabul
edilemez olduguna karar vermek ve riskin daha agik tanimlamasini yapabilmek i¢in

ortak bir “risk lisan1” kurmaya baslamislardir (PWC, 2006).
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3. KURUMSAL RiSK YONETIMINE GENEL BAKIS

S

Sekil 3.1 : Kurumsal risk yonetiminde riski sembol eden sekil (Aabo ve digerleri, 2005).

ST

Kurumsal risk yonetiminde riski simgeleyen anahtar goriis sembolleri Cince’de Sekil
3.1°deki haliyle gosterilmektedir. Ilk sembol tehdit, ikinci sembol firsat anlamina
gelmektedir. ikisi birlikte yazildiginda ise risk demektir. Yani firsat ve tehditin stratejik

kombinasyonu risk olarak algilanir (Aabo ve digerleri, 2005).

Ayrica bu sekil bir ¢cok risk yoneticisinin odasini siisledigi anlamli bir tablodur.

3.1 Kurumsal Risk Yonetimi Nedir?

Kurumsal risk yonetimi “Enterprise Risk Management”dan Tiirk¢e’ye cevirilse de kimi
yonetici bu cevirinin tam da karsiligi olmadigini savunmaktadir. Corporate Risk
Management, Integrated Risk Management gibi terimler de Tiirkce’ye “Kurumsal Risk
Yonetimi" olarak cevirilmistir. KRY bir kurum fonksiyonundan ¢ok yonetim yetkinligi
olarak kabul edilir. Bir kurum mevcut risklerini yonetirken birbirinden tamamen farkl
olan iki tiir yol izleyebilir. Birincisi mevcut risklerini birer birer ele alip yonetmek;
ikincisi ise tiim risklerini bir spektrumun bir pargasi olarak goriip tiim risklerini bir risk
yonetimi programu cercevesinde biitiin olarak yonetmektir. Ikinci yontem genel olarak

“Kurumsal Risk YOnetimi” olarak adlandirilir.

Kurumsal risk yonetimi i¢in bir ¢ok tanim bulmak miimkiindiir ama i¢lerinde en kabul
gormiis olan1 COSO’nun tammmudir. IIA (The Institu of Internal Auditors), infomag
yayinlar;, CAS (Causalty Actuarial Society), Aabo ve dig. (2005), TUSIAD (2008a),

kaynaklarinda ayn1 anlayis1 benimseyen benzeri tanimlar bulmak miimkiindiir.
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COSO (2004) Treadway Komisyonuna gore en yaygin kabul gérmiis tanim soyledir;

“Kurumsal Risk Yonetimi; sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak,
riskleri sirketin kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin
hedeflerine ulasmasi, finansal raporlamanin giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve
verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk amaclarina ile ilgili olarak
makul bir derecede giivence saglamak amaci ile olusturulmus; sirketin yonetim kurulu,
yoneticileri ve tiim diger calisanlar tarafindan etkilenen ve i¢ kontrolii de kapsayarak

belirli bir strateji i¢inde tiim isletme ¢apinda uygulanan sistematik bir siiregtir.”

Kurumsal risk yonetimi performans, strateji ve yonetim olarak ii¢ yaklasimin sentezi
olan bir anlayis bi¢cimidir. KRY nin basar1 olmasinin oturdugu 3 temel tas ve bu 3 temel

tagin iyi programlanmasi olarak da bahsedilebilir. Bu ii¢ temel tas;

Riskin altina giren ve KRY prosesini baslatan, yonetim kurulu, CEO ve CFO’yu da
barindiran yonetim birinci temel tastir. Ikincisi ise risklerin etkilerine maruz kalan
stratejilerdir. C seviye yonetim (CEO, CFO, CRO...) riskleri degerlendirmeyi, risklerle

ilgili secenekleri belirlemeyi, stratejiyi segmeyi ve etkinligini takip etmeyi yonetir.

Uglincii temel yaklasim ise performanstir. Organizasyonlarin kir ve diger amaglarim
gerceklestirmek, nakit akigi dalgalanmasim azaltmak, maliyetlerini kontrol etmek,
operasyonlarin politikalarla uyumlulugu ve etkinligini gelistirmek icin performanslarini
arttiric1 proseslere ihtiyaclar: vardir. KRY performans: arttirmak igin bir iskelet saglar

(Hampton, 2008).
Entegre Risk Yonetimi Ad1 Altinda Kurumsal Risk Yonetimi

Entegre risk yOnetimi, riski kurumsal bakis acisi ile anlayan ve yOneten; proaktif,
sistematik ve siirekli uygulayan bir siirectir. Firmanin, hedeflerine ulasabilmesi icin

gerekli stratejik kararlar1 almasinda kullanilir (TBS, 2008).

Geleneksel risk yonetiminin yetersizlikleri ve gelecekteki belirsizliklerin somut maddi
ve finansal varliklarin Otesinde miisteri tutumu, i§ giicii verimliligi, insan kaynaklari,
islem siirecleri, miisteri baghiligi, satici riskleri, kurumsal varliklar1 ve kiiltiirii gibi
maddi olmayan varliklar1 da etkilemesi, risk yonetiminin stratejik bir sekilde ele alinarak

kurumu ilgilendiren tiim risklerin biitiinciil bir sekilde yonetilmesini gerektirmis ve bu
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amacla Entegre Risk Yonetimi adi verilen kurumsal risk yonetimi yaklasimlari

gelistirilmistir (Protiviti, 2006).

3.2 Kurumsal Risk Yonetiminin Cercevesi Ve Kapsam

Risklerin yonetimi kurum icinde belirli birimlerin ya da ayr1 ayr1 her bir iinitenin
istlendigi geleneksel risk yonetimi anlayisinin aksine KRY yaklasimi ¢ok daha genis bir
perspektifte ele alir ve kurumsal degerin yaratilmasi ve korunmasini etkileyen riskler ve
firsatlarla ilgilenir ve tiim isletme capindaki risklerin stratejik bir sekilde analiz edilmesi

ve bir risk profilinin ¢ikartilmas1 imkanini verir (Thorton, 2003).

Kurumsal risk yonetimi bir bilesenin sirasiyla yalmzca diger bileseni etkiledigi seri
olarak isleyen bir siire¢ degildir. Her bir bilesenin digerlerini etkileyebilecegi ¢ok yonlii
ve dinamik bir siirectir. Ornegin risklerin degerlendirilmesi risklere verilen karsiligin
degismesine yol acarak kontrol faaliyetlerini etkileyebilir ve sonucta kurumun bilgi ve
iletisim ihtiyaglariin gbézden gecirilmesine, izleme sisteminin yeniden ele alinmasina

neden olabilir (Sezer, 2005).

KRY’nde ilk hedef olarak eszamanl olabilecek negatif vakalarin olasiliklarini azaltmak
denebilir belki de ama KRY’nin her sirkette Oncelikli hedefleri farkli olabilmektedir
(Pagach ve Warr, 2007).

KRY’nin olabilecek hedefleri;
e Olasi siirprizlerin belirlenmesi i¢in erken uyari,
e Siirprizlerin engellenmesi i¢in alinan aksiyonlara danigmanlik,
e Alnan aksiyonlarin etkin olmasina giivence,
¢ Tiim faaliyetlerdeki risklerin bir arada goriilmesi i¢in raporlama,

e Strateji belirleme, is gelistirme, kaynak tahsisi, performans takibi fonksiyonlarina

destek, olarak siralanabilir.

Sirket yonetiminin kurumsal risk yonetimi’ne yaklasimi nasil olmalidir sorusunun
cevabr arandiginda KRY’inin kapsami ortaya g¢ikar. Kapsam genisligi bakimindan,

genel tammmlamay: destekleyici ve genisletici sekilde, KRY’1 daha iyi anlamak amaci ile,
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ayn1 zamanda faaliyetleri de sayilabilecek KRY nin 6zelliklerinden bahsetmek gerekir

(PWC, 2006; Pagach ve Warr, 2007; TUSIAD,2008a).

Kurumsal risk yonetimi,

Risk cercevesi ve ortak risk lisan1 sahibi,

Hem kurum hem de isletme birimlerine tahsis edilmis personeli olan,

Risk tanima, iletisimi ve yonetimini 6diillendiren kiiltiir anlayis1 yerlestiren,
Organizasyonun hedeflerini ileten ve terciiman olan,

Stratejiyi basarmak i¢in gerekli olan kabul edilmis risklerin alinmasini, gereksizlerin

ise diglanmasini saglayan olgekleri olan,

Organizasyonlarda ortaya ¢ikan belirsizlikleri en etkili bicimde yonetme becerilerini
gelistiren ve hedefleri basarmak icin olasi tehditleri belirleyen ve olusan tehditlerin

olasiliklarini ve etkilerini degerlendiren,

Tek bir olayla veya durumla sinirli olmayan, zamana yayili ve organizasyonun

kaynagina ve operasyonlarina niifuz etmis dinamik bir siire¢ olan,

Bir unsurun bir digerini etkiledigi, belli bir siray:r izleyen bir islem olarak degil,

sistematik, tekrarlanabilir ve denetlenen,
Her seviyedeki calisanmi kapsayan ve risk bakis agisini tiim organizasyona uygulayan,

Kurumu risk istahina gore yonetmekte daha hazirlikli duruma getirirken, risk istahini

ve stratejilerini Oncelik sirasina koyan,

Sermaye rasyonalizasyonuna yardimci, risk ve kazang arasindaki baglantiyr kuran,
Riske karsin alinan kararlarin gelisimini destekleyen,

Operasyonel siirprizlerin ve kayiplarin en aza indirilmesine yardimci olan,

Coklu risklere karsi entegre tepkilerin verilmesinin saglanmasi ile firsatlarin

yakalanmasini saglayan,
Sirketler arasi risklerin belirlenmesi ve yonetimine olanak saglayan,

Risk yonetim gercevesi bulunan uygun bir i¢ denetim kuran,
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e Tiim is risklerinin etkilerinin proaktif olarak yonetilmesi i¢in uygun mekanizmalarin

kurulmasini saglayan,
¢ Riskin ve deger tabanli yonetim ¢ercevesinin esas, ayrilmaz bir parcasi olan,
o Ust diizey sahiplik, sorumluluk ve destek isteyen,
e Zorla yaptirmak yerine fikrin pazarlanmasini gerektiren,
® Performans odakli ve tiim operasyonel is siireclerinde etkili,
e Stratejik hedeflerden hareket alan ve strateji belirlenmesi ile entegre,

® Risk yonetim proses ve sonuglarinin koordinasyon ve izlenmesini merkezi olarak

saglamak ve hangi risklerin yonetilmesi ile etkililige giivence saglayan,
e Hissedarin risk alma istegi ile uyumu gozeten,

® Gereksiz biirokrasi olusturmayan, bir yapida olmalidir.

3.3 Kurumsal Risk Yonetiminin Gelisimi

Temel olarak KRY, risk yonetiminin orijinal kdklerine doniisiinii temsil etmektedir.

Yirmi yil once sirketler icin defter degeri, piyasa degerinin belirlenmesinde en onemli
faktor iken, gilinlimiizde defter degeri sirketin piyasa degerinin ancak yiizde 20’sini
olusturmaktadir. Geleneksel risk yonetimi ile bu tiir gercek deger yaratan ancak maddi

olmayan varliklara yonelik risklerin yonetilebilmesi miimkiin degildir (Sezer, 2005).

Kurumsal risk yOnetiminin gelisimi, yOnetimin karar verme ihtiyaclar1 ile ortaya
cikmakta ve piyasadaki risk tanrmimin degismesiyle kolaylasmaktadir. Ornegin, yiiksek
performansh sirketler riskin kotii bir olayin gerceklesebilme olasiligindan dogacag: gibi,
iyi bir olaymm gerceklesmemesinden de kaynaklanabileceginin farkina varmuslardir

(PWC, 2000).

Kurumsal risk yOnetimine ilginin artmasinda bir baska faktor KRY yaklagimini
benimseyen sirketlerin performanslarinda ©nemli iyilesmeler yasanmasidir (Sezer,

2005). Bu durum, diger sirketlerin konuya ilgisini artirmis ve entegre risk yonetimi veya
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kurumsal risk yonetimi konusunda cesitli modeller ortaya ¢ikmistir. COSO ERM

yaklasimi trendin en son iirliniidiir (Kayim, 2006).

Sekil 3.2’de KRY’nin kapsamina dair tarihi gelisim gosterilmektedir. 1970’11 yillarda
silo mentalitesi hakimiyetinde sinirli alanlarda risk yonetimi uygulamalar1 baslamistir.

90’11 yillarda risk yonetimi uygulama alanim finansal ve operasyonel ile genisletmistir.

Risk Yonetimi Evrimi

Kurumsal Risk
Y onetimi

Stratejik
Pivasa Operasyonel
Kredi Kredi Finansal
Tehlike Tehlike Tehlike
197 (Mer 1980ler 19901ar

Sekil 3.2 : Kurumsal risk yonetiminin tarihsel gelisimi ( Shenkir ve Walker, 2002).

Giintimiizde gelinen asamada kurumun karsi karsiya oldugu tiim riskler stratejik,
operasyonel, finansal ve tehdit (harici-sigorta edilebilir) risk kategorilerinde
toplanmaktadir. Geleneksel risk yonetimi uygulamasi olarak silo mentalitesi yaklasimi
ile, tek bir 1§ birimi veya tek bir seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin toplanip
analiz edilmektedir. Ancak KRY “portféy” tabanli ve biitiinsel risk bakis agis1 iizerinde
durmaktadir. Ciinkii tek bir risk biitiin hedefleri etkileyebilmekte ve bircok hedef de tek
bir riskten etkilenebilmektedir. Ayrica riskler birbirini etkilemekte ve birbirinden
etkilenebilmektedir. Riskler arasinda cift yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. Geleneksel
silo yaklasiminda riskler yoOnetilmeye calisildiginda isletme yOnetiminin elinde
birlestirmesi gerekli parcalar olacaktir. Bu pargalar farkli dl¢iimler, yaklagimlar sonucu
olusturularak farkli formatta hazirlanacagi i¢in birlestirilmesinde zorluklar ortaya

cikacaktir. KRY nin amaci biitiinsel resmi olusturmaktir (Kiigiik, 2007).
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3.4 Kurumsal Risk Yonetimine Neden ihtiya¢c Duyulur?

Siirekli degisim yasayan is diinyasi, artan rekabet, ekonomik dalgalanmalar, yasal
zorunluluklar, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi faktorlerin yarattig1 belirsizlikler ile

miicadele etmek i¢in etkin is ¢oziimlerine ihtiya¢c duymaya baslamistir.

Bazi isletmeler bir zorunluluk olarak KRY’e ihtiya¢c duymus bazilar1 da eksikliklerini
kapatma alternatifi olarak ihtiyaclarin1 saptamislardir. Hampton (2008), “Governance a
start for ERM” adli calismasinda , yoneticilerin KRY gerekliliginin sebeplerini bes

temele oturttuklarini soylemis ve soyle ifade etmistir;

1. Diizenleyici Mevzuat Zorunluluklari: KRY’yi gelistiren diizenleyicilerdir.
Sermaye Piyasast Kurulu kamu kuruluslarinin risk faktorlerinin aciktan agiga tartisildigi
10-K raporlarin1 dosyalamalarini gerekli bulmustur. Basel II de riskler karsisinda

ellerinde bulundurmalar1 gereken yeterli sermaye oranini ihtiyag gostermistir.

2. Finansal Gereklilikler: KRY borg¢ ve varlik sermayesinin c¢ikarilmasina da etki
eder. New York Borsasi risk degerlendirme ve risk yonetimini tartigmak i¢in denetim
komiteleri ve sirketler listelemistir. Derecelendirme kuruluslart da, bir firmanin kredi

itibar derecesini basarmadan 6nce bir KRY programi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

3. Saydamlik ve Hesaplanabilirlik: KRY, yonetim prosesini gelistiren onemli bir
parca olarak ilerlemektedir. Sarbanes Oxley Act halka acgik sirketlerin CEO ve
CFO’larmin finansal giivenilirlik ve i¢ kontrollerin yeterliligini onaylamalarini gerekli
kilmistir. Etkili bir risk yOonetiminin proseslerinin yerlestirilmesinin basarisizligi sug

cezasina dahi onderlik edebilmektedir.

4. Rekabet Baskilari: KRY hizla degisen ve cok kompleks cevrelerde faaliyet
gOsteren organizasyonlarin risk profillerini gelistirmektedir. Oncelikle, firmalarin risk
egilimlerini ve pazarda en basarili olabilmeleri i¢in bu risklere nasil karsilik

vereceklerini belirlemeleri gerekir.

5. Performans: Birinci 6nemli sey bir stratejiye sahip olmaktir digeri ise riskli bir
diinyada bu stratejiyi yoneterek ilerlemektir. KRY, yonetimin performansinin yiiksek

seviyede olmasinin olasiliini artiran bir aractir ( Hampton, 2008).
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Bu tez kapsaminda KRY'1 tetikleyen faktorler i¢ ve dis etkenler olarak ikiye ayrilmis ve

Cizelge 3.1 ve Cizelge 3.2°de gosterilmektedir.

Cizelge 3.1 : Kurumsal risk yonetimi ihtiyac1 doguran digsal etkenler(Erkan, 2008;
Rasmussen, 2006; Saka, Sabanci; Siiel, 2001; Ugural, 2008; Vogel , 2006).

Kiiresellesme

Politik istikrarsizlik

Artan rekabet

Miisteri beklentileri

Teknolojik Yenilikler

Dogal afetler

Derecelendirme kuruluslar1

Paydaslar ve yatirnmcilar

Pazar cevreleri

Ekonomik belirsizlik

Cografi cesitlilik

Degisen mevzuat/diizenleme

degisimi

gostermeleri, is diinyasinin

Finans kuruluslarinin | Degisen diinya ile artan ve Artan krizler ve ciddi kayip
beklentileri yapisi degisen risk c¢esitleri olaylart

Miisterilerin, saticilarin  ve | Orgiitlerin  uluslar arasi | Yatrimcilarin, diizenleyici
medyanin ilgi ve beklentileri | platformlarda faaliyet | kurumlarin,derecelendirme

kuruluglarmin, ve  sermaye

piyasalarinin artan ilgileri

Cizelge 3.2 : Kurumsal Risk Yonetimi ihtiyact Doguran Igsel Etkenler (Erkan, 2008;
Rasmussen, 2006; Saka, Sabanci; Siiel, 2001; Ugural, 2008; Vogel , 2006).

Sistem degisiklikleri

Stireclerdeki degisiklikler

Calisanlarla iligkiler

Kurum kiiltiri

Azalan etik degerler

Yonetim ve yoneticiler

Performans Olgiimii

Risk alma istegi

Hesap verme zorunlulugu

Erken uyari sistemi iht.

Kurumsallagma istegi

Daha iyi i¢ denetim

Cesitli endiistriler,

lokasyonlar, sirketler

Hizmet verilen pazarlarin

cesitliligi

Risk transfer uygulamalarinin

genisletilmesi

Hizli ve dogru karar

verebilme ihtiyaci

Organizasyonel degisiklikler

Dagitilmis operasyonlar ve

iligkiler

Emegin, cabanin Risklerin karsilikl Etik degerlere verilen 6nem
boliinmesi ve cogalmasi bagliliklar1

Hissedarlarin kontrol Biiyiiyen ve karmasiklasan Finansal performans disinda
fonksiyonuna sirketlerin farkli risklerle risk degerlendirmesi ihtiyaci
yetisememeleri kars1 karsiya kalmalar

Karmasiklasan iiriin ve

servisler

Bazi risklerin etkin olarak
yonetilememesi, piyasa, cevre

ve itibar riski vs.

Riskleri tespit etme, anlama ve
risklere hizli ve kapsamli cevap

verme
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3.5 Kurumsal Risk Yonetiminde Kritik Risk Gostergeleri

Kritik performans gostergeleri (KPG), kritik risk gostergelerini (KRG) yiiriitiir. Bu
nedenle Oncelikle KPG’lerin belirlenmesi gerekir. Aralarindaki baglanti Sekil 3.3’de

gosterilmektedir.

Anahtar Risk Gdstergeleri  Anahtar Performans gdstergeleri

Sekil 3.3 : Performans ve risk gostergeleri arasindaki iligki (Rassumen, 2006).
Kritik Performans Gostergeleri (KPG)

Ana performans gostergeleri (Key Performance Indicators-KPI) yada Key Success
Indicators (KSI) olarak da bilinir. Bir kuruma siireclerin isletmenin hedefleri
dogrultusunda isleyip islemedigini gormede yardimci olur. Bir isletme misyonunu analiz
edip, hedeflerini ortaya koydugunda siirecin bu misyon ve hedefler dogrultusunda
isleyip islemedigini 6lgme ihtiyaci hisseder. KPG’ler ise bu dl¢iilerdir ve: is alanindaki
hedefleri yansitir, basar1 i¢in kritik, dl¢iilebilir ve karsilastirilabilir ve yanlis giden bir

seyler oldugunda diizeltmeye izin veriyor olmalidir.
Krirtik Risk Gostergeleri nasil olmalidir?
» KRG isin stratejik olciitlerini icerir.

» KRG isin operasyonel (islemler, ¢iktilar, satis rakamlari, basarisiz isler, operasyonel

performans sonugclari, tedarik zinciri/lojistik, vs,) dlciitlerini igerir.

» KRG isin finansal (diizenlemeler, asilsiz dengeler, kacirilmig temrinler, siipheli
alacak iptalleri, vs, )ve performans (yiiksek risk sonuclari, materyal zayifligi, siiresi

gecmis denetim sonuclari, vs, ) Ol¢iitlerini igerir.

» KRG olay ve kayip 6lciitlerini icerir.
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» KRG politika ve  uyumluluk  (kontrollerin  vaziyeti,  diizenleyici
arastirma/sorusturmalar, hukuki dava durumlan, kesif talepleri, sikayetler, vs, )
Olciitlerini igerir.

» KRG bilgi teknolojileri dlgiitleri; belalar, bozulmalar, zaiyatlar, giivenlik Sl¢iitleri,

proje olgiitleri, IT arastirmalari, kazalari, IT denetim konularini icerir.

» KRG insan kaynaklar1 6l¢iitleri; bordrolu ¢alisan sayisi, devir hizi, kurumsal egitim,

politikalar, prosediirler, etikler, bos pozisyonlar, hastalik giinlerini icerir.

3.6 Kurumsal Risk Yonetimi’nin Kuruma Yerlestirilmesi

KRY doniisiim siireci, sirketin risklerin birbirlerinden bagimsiz bloklar halinde
yonetildigi klasik risk yonetim anlayisindan, bu risklerin bir biitiin olarak yonetildigi
entegre risk yonetimi, bagka bir ifade ile KRY anlayisina gecis siirecini ifade eder. Bu
stirecte gosterilecek performans basari icin en onemli etkendir. Bu siire¢ basit bir proje
yonetimi anlayigi ile yiiriitiilemeyecek kadar onemli ve karmasiktir (Sezgin, 2008). Bu

stire¢ Sekil 3.4’de gosterilmektedir.

Hedeflerin _ Meveut Durum N Hedef Yam _| Fark Analizi ve - gﬁ:: ;:I:
Belirlenmesi Analizi Tespiti Planlama Uygulanmasi

{ Stirekli Geligim igin
\ Gozden Gegirmeler |/

Sekil 3.4 : Kurumsal risk yonetimi doniisiim siireci (Tusiad, 2008a).

Hicbir kurum KRY’yi aym sekilde uygulamaz ve uygulamamalidir. Sirketler, KRY
becerileri ve ihtiyaglari, bulunduklar1 endiistri ve biiyiikliikleri, yonetim felsefeleri ve
kiiltiirlerine gore biiyiik oranda farkliliklar gosterir. Bu sebeple biitiin kurumlar unsurlar:
yerinde ve etkin bir sekilde isledikleri zaman, sirketin KRY’ni uygulayis1 kullanilan
yontemler ve rol ve sorumluluklarin tahsis edilmesi dahil olmak iizere ¢cogu zaman baska

bir kurumunkilerden farkli goriiniir (PWC, 2006).

Ideal bir KRY doniisiim siirecini asagidaki adimlarla anlatmak miimkiindiir.
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3.6.1 Hedeflerin belirlenmesi

Sirket hissedarlarinin kurumsal risk alma profillerinin ortak bir anlayisa sahip olabilmesi
icin Oncelikle sirketin genel mevcut konumunu, hedeflerini ve bu hedeflerine nasil
ulasacagini tanimlayan bir sirket stratejisi ve politikasi bulunmalidir. Stratejiler kadar
onemli olan bir diger unsur ise kurumsal risk alma profilidir. Bu profil kurum
hissedarlarinin hangi riskleri ne dl¢iide almak istedigine cevap arar. Sirketin stratejileri

ve kurumsal risk alma profilleri birbirlerinden etkilenen kavramlardir (TUSIAD, 2008a).

3.6.2. Mevcut durum analizi

Kurum stratejilerinin ve kurumsal risk alma profilinin net bir sekilde anlasilmasini
takiben sirketin mevcut risk yonetim altyapisinin ayrintili bir sekilde analiz edilmesi
gerekmektedir. Bu analiz kurumun kars1 karsiya oldugu riskleri, bagimsiz olarak bu
riskleri yonetmek icin var olan sistemleri ve yeterlilikleri kapsamalidir. Mevcut risk

yonetim ortaminin degerlenmesinde temel olarak asagidaki sorulara cevap aranmalidir:

e Sirketin risk yonetim anlayisini ve beklentilerini agiklayan yazili bir “risk yonetim

politika (Anayasa)” belgesi mevcut mudur?
¢ Sirket genel bir “risk alma istegi seviyesi (Risk Appetite)” belirlemis midir?

¢ Risk yonetim stratejisi, risk alma istegi seviyesi ve diger temel risk yonetim politika ve
prosediirleri sirket yonetim kurulu tarafindan degerlenmis ve onaylanmis, sirket etik

degerleri belirlenmis, tiim ¢alisanlara duyurulmus ve egitimlerle desteklenmekte midir?

e Kritik pozisyonlar basta olmak iizere tiim pozisyonlar i¢in risk yonetim beklentileri ve

gereklilikleri dikkate alinarak yetkinlikler ve yetki/sorumluluklar belirlenmis midir?

Risk yonetim stratejisi ile ilgili mevcut durum analizinde asagidaki sorularin

cevaplanmasi uygun olacaktir:
e Sirket fonksiyonlar ve operasyonlar bazinda risk toleranslarini belirlemis midir?

e Sirketin risk yOnetim stratejisi ve risk alma istegi seviyesine uygun olarak risk
yonetim hedefleri ve bunlara bagli olarak alinmasi gereken temel fonksiyonlar agik bir

sekilde belirlenmis ve tiim kuruma duyurulmus mudur?
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Sistematik ve Biitiinlesik Risk Y6netim Faaliyetleri ile ilgili sorular ise sdyle olabilir:

e Var olan uygulamalar risklerin belirlenmesi adimlarim yerine getirmekte midir?
e Var olan uygulamalar risklerin degerlemesi adimlarini yerine getirmekte midir?

e Var olan uygulamalar risk yonetim aksiyonlar1 belirlemeyi yerine getirmekte midir?
Kontrol ortamu ile ilgili olarak asagidaki temel sorulara cevap aranmalidir:

¢ Risk yonetim aksiyonlar: ile uyum giivence altina alinmig midir?

¢ Kontroller politika ve prosediirler ile belgelenmis midir?

Bilgi ve iletisim kapsaminda degerlendirilmesi gereken soru sudur:

e Sirket i¢inde risk yonetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglayacak

diizeyde bilgi paylasimi ve iletisim saglanmakta midir?

Izleme ve Siirekli Gelisim ile ilgili sorular ise sunlar olabilir:

e Siirekli izleme faaliyetleri belirlenmis ve uygulanmakta midir?
¢ Risk yonetim sistemi i¢cin bagimsiz degerlemeler yaptirilmakta midir?

e Risk yonetim sistemi ile ilgili saptanan eksiklikler etkin bi¢imde raporlantyor mu?

3.6.2 Hedef yapinin tespiti

Mevcut yapinin analiz edilmesini takiben yapilmasi gereken, iyilestirmeler sonrasinda
erisilmesi arzu edilen hedef yapinin belirlenmesidir. Boyle bir analiz yapmaksizin
diinyadaki en iyi uygulamalar1 hedef yapi olarak belirlemek KRY projelerinin
basarisizlik ile sonuclanmasinin en Onemli nedenlerinden biridir. Hedef yapinin

belirlenmesinde analiz edilmesi gereken basliklar asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

*  Kurumun stratejileri ve hedefleri *  Sektor uygulamalar:

* Kurumsal risk alma profili * Eniyi uygulamalar

» Faaliyet gosterilen sektorler * Yasal diizenlemeler

* Faaliyetlerin cografi dagilimi * Menfaat gruplarinin yapisi

* Faaliyetlerin karmagsiklik diizeyi + Insan kaynaklari (nitelik ve nicelik)
*  Kurumun biiyiikliigii * Kurumun icinde bulundugu evre
e Kurum kiiltiirii (Gelisim, duraklama, kiiciilme)

24



Bu siireclerin bircogu zaman igerisinde degisebilmektedir. Bu nedenle bu kriterler

zaman zaman revize edilerek hedef yapida gerekli diizeltme ihtiyaglar1 belirlenmelidir.

3.6.3 Fark analizi ve planlama

Bu asamada yapilmasi gereken; mevcut durum ile erisilmesi arzu edilen hedef yapi
arasindaki farkin tespiti ve buna uygun olarak detayli bir aksiyon planmin

olusturulmasidir.

3.6.4 Doniisiim siirecinin uygulanmasi

Doniistim siirecinde gorev ve sorumluluklar bakimindan organizasyonel yapr hedef
yapiya uygun olarak yeniden diizenlenmelidir. Temel dokiimanlar olarak basta politika
belgesi olmak {izere standartlarin, rehberlerin ve wuygulama dokiimanlarinin
olusturulmas: gereklidir. Bu siirecte, risklerin hangi yontem ile tanimlanacagi,
onceliklendirilecegi ve risk yonetim ¢Oziimlerinin gelistirileceginin belirlenmesi ve
sirketin tim caliganlarinin goérev ve sorumluluklarina paralel KRY ile ilgili olarak

bilgilendirilmesi ve egitilmesi basar i¢in kritik oneme sahiptir.

Sistemler ve uygulamalar acisindan mevcut durum ile erisilmesi arzu edilen seviye
arasindaki farkin giderilmesine yonelik iyilestirici faaliyetlerin, belirlenerek onceliklere
uygun olarak gerceklestirme calismalar1 da gelisim icin gereklidir.

Doniistim siirecinde herhangi bir asamayr yanlis veya eksik yapmamak icin siirecin
devaml kontrol altinda olmasi ve gelisimi izlenmesi gerekir.

Doniistim siireci uygulandiktan sonra firmaya KRY programmi entegre etmek

gerekliligi ortaya cikacaktir bu gereklilik icin yapilmasi gerekenler asagida proje

adimlar1 olarak anlatilmistir.

3.7 Kurumsal Risk Yonetimi Tesis Edilmesi (Implemantasyonu)

KRY uygulamasi i¢in tek bir dogru yol yoktur. Her kurum uygulamayi kendi ihtiyaglar1
ve siirecleri dogrultusunda gelistirir. Bazi kurumlar nitel ve bazi kurumlarda nicel
yontemler ve aracglar kullanarak uygulamaya gecebilir (Riskactive, 2008). KRY nin

sirkete tesis edilmesini, yol gosterici olarak, bes adimda 6zetlemek miimkiindiir;
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1. Adim : Bir kurumsal risk degerlendirmesi (ERA) giidiip, yon vermek

Bu baglamda is stratejisi kullanmak, ERA organizasyonun risklerini belirler ve
onceliklendirir ve kaliteli girdiler icin etkili risk karsilamalarin formiilasyonunu saglar,
oncelikli risklerin yonetilmesi etrafinda yeteneklerin suanki durumlari hakkinda
bilgileri icerir. Kurumun oncelikli riskleri ile iliskilendirilmis acikliklar1 belirlemek

KRY’nin 6zgiilligliniin saglanmasi icin esastir.

2. Adm : Oncelikli riskler ¢evresindeki agikliklar1 kullanan 6nerme degerlerini ve

KRY vizyonunu agik¢a beyan etmek.

Anabhtar risklerini yonetmek icin ihtiya¢ duyulan yetenekleri ve organizasyondaki risk

yonetimin rolii icin KRY vizyonu paylasilan bir goriis olmaldir.

Kritik riskleri Onceliklendirme ile baslanir ve bu riskleri yonetmek igin gerekli
yeteneklerin mevcut durumu belirlenir. Birinci adimda anilan ERA’de 6nceki durumda
her anahtar risk i¢in ayr1 ayr1 degerlendirme yapilir, istenen durum ise agikliklari
amaglar ile bagdastirarak belirlemek ve acikliklar1 kapatmak igin risk yOnetim
kabiliyetlerinin gelismesini tavsiye etmektir. Bahsedilen risk yonetim kabiliyetleri veya
yetenekleri, politikalari, prosesleri, faaliyetleri, raporlari, metodolojileri ve
organizasyonun risk karsilamayr saglamasi icin gerekli teknolojiyi kapsar.
Organizasyonun risk yOnetim kabiliyetlerinin olmasi istenen durumu ile mevcut

durumu arasindaki agiklik ne kadar biiyiikse, o kadar biiyiik bir altyapiya ihtiyac duyar.

3. Adim : Bir veya iki Oncelikli risk i¢in organizasyonun risk yoOnetim

yeteneklerini ilerletmek

Sarbanes-oxley ‘in 404 ve 302inci maddeleri, kurumsal risk degerlendirme esasl bir
veya iki Oncelikli finansal veya operasyonel risk diizenleyici uyum riskleri veya
yonetim reform konular1 ve KRY’nin yonetim prosesleri ile entegrasyonu gibi
KRY’nin baslamasini gerekli hale getiren baslangic noktalar1 vardir. Bu baslangig

noktalarindan hangisinin baslamaya sebep olacag belirlenir.

4. Adim : Var olan KRY altyapisinin degerlendirilmesi ve gelismesi icin bir

strateji olugturmak.
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KRY altyapist kurulumu ii¢ 6nemli seyi kolaylastirir. Birincisi kurumun riskleri ve risk
yonetim kabiliyetlerini anlamaya yonelik yapiyr kurar. ikincisi, kritik riskler iizerinde
miilkiyetin var olmasmni saglar. Sonuncusu ise, kabul edilemeyecek acikliklarin
kapatilmasini saglar. KRY altyapis1 her yere, her kurumu, her duruma uygun bir yap1
degildir. Bir kurum icin calisabilirken digeri icin caligmayabilir. KRY altyapisinin
elementleri, KRY kurulumu icin konuslandirilmis teknik ve araglara, oOrgiitiin
kiiltiirtine, belirlenmis hedeflerin genisligine ve orgiitiin isletim birimlerinin kapsam
genisligine gore cesitlilik gosterir. Yonetim bunlar ve diger uygun faktorlere gore KRY

altyapisinin elementlerine karar vermelidir.
5. Adim : Diger anahtar riskler i¢in risk yonetim kabiliyetlerini gelistirmek.

[Ik dort adim tamamlandiktan sonra, yapilmas: gereken ERA (kurumsal risk
degerlendirme) ‘nin giincellenmesidir. Bu adimda, yonetim kurumun odaklanacagi

oncelikli riskleri genisletir (Protiviti, 20006).

Risk yOnetiminin etkili ve siirdiiriilebilir olmasi ic¢in isin giinlik operasyonlarina
gercekten de yerlestirilmesi gerekir. Bircok organizasyon agisindan risk yonetiminin en

zorlu kismut sistemin etkin olarak benimsenmesini saglamaktir.

KRY’nin sirkete tamamen yerlestirilmesi i¢in asagida ii¢ asamada gorevler ve bu

gorevler ile gerekli belgeler belirtilmistir.
1. Cevresel tarama, projeye baslama vurusu ve farkindalik olusturma

Risk degerlendirme aktiviteleri, yaklagimi, gecmisi ve diizenleyici raporlar ile bilgi
toplama ile baglayan gorevler proje planini, zamanlamasini ve anahtar ciktilar iizerinde
anlagmayi gelistirme ile devam eder. Risk yonetim komitesinin ve iist yoneticinin risk
farkindaligi, egitim ve materyallere inanmasini gelistirmek ile sirkette senyor yonetici
ile goriismeleri baglatmak ve cizelgelemek, proje planni ve ciktilarini yonetimle
birlikte gecerliligini onaylamak, bir risk dili belirlemek, kayitl risk anketi gelistirmek
ve bu anketleri is birimlerinde cevaplayacak kisileri belirlemek bu asamanin en 6nemli
gorevlerindendir. Bu boliimde olusturulmas: gereken belgeler; proje plan1 dokiimanlari,
risk farkindaligi oturumlarmin slayt ve materyalleri, sirketin risk diinyas1 ve

goriigsmeleri yiiriitmede kullanmak ve i birimlerine dagitmak i¢in risk anketleridir.
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2. Risk degerlendirme calismalarint yiiriitme

Sirketin yOnetici Uyeleri ile risk degerlendirme goriismelerini yiiriitmek ve
goriismelerin sonuclarim derlemek, Kritik risk ve stratejileri belirleme, analiz ve
onceliklendirme icin risk degerlendirme iizere kolaylastirilmis calismalar1 yonetmek, s
birimleri i¢in bir risk degerlendirme tetkiki taksim etmek ve gelistirmek, Tim is
birimleri i¢in risk degerlendirmelerin ve tetkiklerin sonuglarimi analiz etmek ve

derlemek bu boliimiin gorevlerindendir.
3. KRY icin yiiksek seviyede ¢calisma planini ve raporlamay: gelistirme

Her bir birim icin anahtar riskleri onceliklendirme icin risk haritalar1 gelistirmek,
holding i¢in genel bir risk haritasi olusturmak, top on is riskleri i¢in risk yonetim
stratejilerinin vadelerini degerlendirme, bir ayrim ¢oziimleme (gap analysis) hazirlamak
ve top on anahtar is riski i¢in risk yonetimini gelistirmeye yonelik amaglar1 belirlemek,
risk yonetim kabiliyetlerini gelistirmek icin, yiliksek seviye bir KRY kurulum plani
belirlemek, yonetim ve kurul arasinda iletisim stratejilerini iceren uzun dénem KRY
planinin kurulumunu sonuclandirmak ve final raporu hazirlayip, gbozden gecirmek ve
teslim etmek gorevleri tamamlandiginda KRY sirkete tamamen yerlesik duruma gelmis
demektir. Her birim i¢in anahtar riskleri onceliklendirme ve 6zetleme i¢in risk haritalari

ve holding capinda genel risk haritalar1 bu boliimiin gerekli belgelerindendir.

3.8 Kurumsal Risk Yonetimine iliskin Roller ve Sorumluluk

Bir kurumun organizasyonel yapisi planlama, uygulama, kontrol ve izleme faaliyetleri
icin cerceve olusturur. Uygun bir organizasyon yapisi yetki ve sorumluluk gibi 6nemli
alanlar1 tanimlamayr ve uygun raporlamanin yerlestirilmesini icerir (Kiiciik, 2007).
Etkin bir risk yonetiminde her bir calisanin rolii olmakla birlikte, risklerin
tanimlanmasi, yonetimi ve kurumsal risk yonetiminin sistematik, tutarli ve koordineli
bir sekilde yiiriitilmesinde asil sorumluluk yonetime aittir (IIA, 2004). YOnetim
kurulunun temel yiikiimliiliiklerinden biri, risk yOnetimi siireclerinin etkili bicimde
isledigi ve temel Oonemli risklerin yonetilerek makul seviyelerde tutuldugu konusunda
giivence elde etmektir (Madendere, 2005). Ayrica risk istahim1 belirleme ve iist

yOonetimin performansini izlenme de yonetim kurulunun en temel gorevlerindendir.
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KRY’nin pargalarina bakildiginda finansal yoneticilerin ve ¢alisanlarinin da ¢ok 6nemli
pozisyonda bulunduklar1 goriiliir. Finansal yoneticiler hedeflerin olusturulmasinda,
stratejilerin  belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesinde ve kurumu etkileyen
degisikliklerin nasil yonetilecegi konusunda karar verilmesinde, vazge¢ilmez bir gorev
tasir, cok degerli bilgiler saglar, yon gosterir ve karar verilen aksiyonlarin izlenmesi ve

takip edilmesi saglayacak bir pozisyonda bulunur (Lam, 2003).

Yonetim bir kurumun, KRY dahil tiim faaliyetlerinden direkt olarak sorumludur. Dogal
olarak farkli yonetim seviyelerinin farkli KRY sorumluluklart vardir. Bunlar ¢ogu
zaman kurumun Ozelliklerine gore degisir. Herhangi bir kurumda, KRY nin nihai
sorumlulugu CEO’lardadir. Bu sorumlulugun en 6nemli parcalarindan biri olumlu bir i¢
ortamin yaratilmasim saglamaktir. Bir CEO ayrica, yonetim kurulunun yeni iiyelerinin
belirlenmesinde, liye adaylarina 6rnek olusturmada yonetim kurulunu etkileyebilir.
CEO, iist diizey yoneticilerle birlikte, kurumun KRY’sinin temellerini olusturacak

degerleri, prensipleri ve 6nemli isleyis kurallarim bi¢imlendirir (Kiigiik, 2007).

Uygulamada, yonetim kurulu, risk yonetimini iist yonetime birakmakta ve iist yonetim
risk yonetimine iligkin faaliyetleri icra etmektedir. Ayrica kimi sirketlerde, s6z konusu
risk yonetimi aktivitelerinin koordinasyonu ve idaresi ayr1 birimlerce yiiriitiilmektedir
(Matyjewicz ve D’arcangelo, 2004). CRO, risk birimi yoneticisi veya risk idarecisi, risk
baskan: olarak amilmaktadir, etkili KRY tesis edilmesinde ve uygulanmasinda diger
yoneticiler ile birlikte ¢alisir. CRO, siirecin izlenmesinde ve kurumun yukari, asagi ve
capraz risk ile ilgili bilgilerinin raporlanmasinda diger yoneticileri desteklemek, onlara
yardimci olmakla sorumlu olabilir. Bazi isletmeler bu rolii, bir bagka iist yOnetici,
ornegin CFO, genel damisman, CAO veya atadig1 bir baska yoneticiye vermektedir.
Diger isletmeler ise, bu fonksiyonu daha 6nemli ve genis kapsamli ele alarak, gerekli
ayr1 atamalar1 yaparak ve kaynaklar tahsis ederek gerceklestirmektedir. CRO riskin tiim
yonlerini iceren KRY stratejisi gelistirmek ve uygulamaktan sorumlu oldugu gibi genel
olarak risk politikasi, sermaye yonetimi, risk analitigi ve raporlamadan sorumludur ve
is birimlerinde risk yonetiminin basidir. Ciinkii CRO, KRY uygulamalarinda tecriibeleri

ve gerekli altyapiy1 olusturmasi kapsaminda da yararlidir (Lam, 2003).
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Yapilanmas: nasil olursa olsun, kurumlar etkili bir KRY’ye ve kurumun hedeflerine
ulasmasim1 saglayacak faaliyetleri yapmasina olanak saglayacak bir sekilde organize

olmalidir. En modern ve yalin haliyle organizasyon semasi Sekil 3.5’deki gibi olabilir.

CEO

[ CFO J [ CRO J [ Genel Danisman ] { Diger Ust Ydneticiler J
I

[ KRY Sureci ]

{ Stratejik Risk Sahipleri

{ Finansal Risk Sahipleri ]
{ Operasyonel Risk Sahipleri }

Tehdit Risk Sahipleri

Emniyet Givenlik Fayda is Sureklilik
Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu Fonksiyonu

Kurumsal
Sigorta
Fonksiyonu

Sekil 3.5 : Modern risk yonetimi modelinde organizasyon yapist (RIMS, 2008).

I¢ denetciler KRY nin etkinliginin degerlendirilmesi ve diizeltmelerin onerilmesinde
aktif rol oynarlar. Yerel yada uluslararas: enstitiiler tarafindan olusturulan standartlar i¢
denetimin risk yOnetimi ve kontrol sistemlerini de icermesini gerektigini vurgular.
Boylece, raporlamanin giivenilirligi, operasyonlarin verimliligi ile yasa ve
diizenlemelere uygunlugunu degerlendirmesini de icerir. I¢ denetcilerin ayrintili gorev

ve sorumluluklari I¢ denetim ve KRY iliskisi boliimiinde agiklanacaktir.

KRY, bir diizeye kadar, kurumdaki herkesin sorumlulugundadir ve dolayisiyla herkesin
is tanimmnin bir sekilde parcast olmalidir. KRY, gorev ayrimimi igeren kontrol
noktalarina ve dengelere ayrica gordiiklerini soyleyen calisanlara dayanir. Calisanlar,
istlerinden gelebilecek uygunsuz hareketlerde bulunma baskisina karst koymanin
gerekliligini anlamali ve bu gibi durumlari raporlayarak, normal raporlama siralamasina

alternatif iletisim kanallar1 olusturulmalhdir. (Kiigiik, 2007).

Tiim bu mercilerin disinda isletmeler disardan da destege ihtiyac duyabilirler. Uciincii
kisiler olarak adlandirdigim kurum dist kisiler kapsaminda dis denetciler, yasa
koyucular ve diizenleyiciler, kurum ile etkilesimli kisiler, dis kaynak hizmet

saglayicilari, finansal analistler ve tahvil derecelendirme kuruluslar1 yer almaktadir.
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4. KURUMSAL RiSK YONETIM SURECI ve BILESENLERIi

Risk YOnetim siireci;
U Anahtar prosesleri ve igerdigi proses adimlarini belirleme,
U Tirlerine gore adimlar1 siniflandirma veya bir risk sinifina gore 6zellestirme,

U Modelleme ve takip etme ie spesifik bir risk sinift olusturmadir.

KRY siireci ile asagidaki bes temel soruya daha dogru ve etkin cevaplarin bulunmasina

destek olunmas1 amaclanmaktadir (TUSIAD, 2008a):

¢ Risklerin neler oldugu gercekten biliniyormu?

¢ Buriskleri faal bir sekilde yoneterek, risk/kazang dengesi lehde kullanilabiliyormu?
¢ Riskler i¢cin uygun kontroller var m1? Kontroller etkili bir bigimde ¢alisiyormu?

¢ Hangi kontroller iyilestirilmek/gelistirilmek zorundadir?

4.1 Kurumsal Risk Yonetimi Yapisinda Amaclarin ve Bilesenlerin Mliskisi

KRY yapisinda yer alan amaclar kurumun basarmaya calistiklar1 olup, KRY asamalar1
ile arasinda direkt bir iliski vardir. KRY asamalari, amaclar1 basarmak icin ihtiyac
duyulan unsurlar1 gostermektedir. Bu iliski ii¢ boyutlu bir matris ile Sekil 4.1°de
gosterilmektedir (COSO, 2006).

KRY, BURADAKI KATEGORILER
CAPINDA KURUMSAL
AMACLARIN BASARTLMASINA
/" YARDIMCI OLAN BIR STRECTIR — 7

=
S 5
iC CEVRE E
AMAC OLUSTURMA o H
- w2 e
OLAY BELIRLEME - ?,-'rﬁ
J =
SFKIZ, - - - 5 se
. RISK DEGERLENDIRME & ANALIZ B =
ILGILT 1= 2
. ISK YANITI -
BILESEN RISK YANIT = 4
KONTROL FAALIVETLERL 5 ;
— &= KURUMUN TUM
BILGI & ILETISIM %/ SEVIVFLERINDE
IZLEME s UYGULANIR

Sekil 4.1 : Kurumsal risk yonetiminde amac ve bilesenlerin iligkisi (COSO, 2006).
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KRY yapisinin etkin ve etkili sekilde uygulanabilmesi, potansiyel faydalarinin
gerceklestirilmesi icin 6nemlidir. Kurumda KRY uygulanmas i¢in drnek yapilar rehber
olarak kabul edildiginde Oncelikli olarak yapilmasi1 gereken Oornek KRY yapilarinin
kurumun gelistirdigi yap1 ile biitiinlestirilmesinin saglanmasidir. Bu amacla kurum ilk
olarak kendi KRY yapisinin altyapis1 ve siireglerini olusturur. Ardindan 6rnek KRY
yapilari ile kendi KRY yapisini kiyaslar ve sonra biitiinlestirir (Kiiciik, 2007).

Trendin en son iiriinii olan “COSO-ERM” ¢ok kabul gormiis bir ¢ercevedir, cogu sirket

bu cerceveyi kabul edip i¢lerini kendileri kurumlarina 6zgii doldurmaktadir.

COSO-ERM risk yonetimi, i¢ denetimin etkinligi ve tarafsizligi gibi konularda
kurumlara kaynak teskil etmekte olup i¢ denetim organlari tarafindan yol haritas: olarak
kabul gormektedir. COSO i¢ kontrolii birbiriyle iligkili sekiz unsurla tanimlayan
entegre bir cerceve sunar. Yatay eksende dort amac kategorisi gosterilmektedir ki
bunlar; strateji, operasyonlar, raporlama ve uyum’dur. Dikey eksende siireci olusturan

sekiz agama bileseni, kurum seviyeleri ise matrisin ii¢iincii boyutunda gosterilmektedir.

i) Kurumsal Cevre: Diger tiim bilesenlerin temelini teskil eder ve kurumun strateji ve
hedeflerini nasil belirlendigini, faaliyetlerin nasil yapilandirildigini, risklerin
tanimlanmasini, degerlendirilmesini ve risklerle ilgili alinan tedbirlerin uygulanmasini
etkiler. Kurumun risk kiiltiiriinii kurar. Kurumun etik degerleri, ¢alisanlarin yetkinligine
verilen 0nem, yonetimin caligsma bicimi, gorevlerin ve sorumluluklarin dagilimi vb bir

cok faktorii biinyesinde barindirir.

ii) Hedef Belirleme: Kurumsal risk yonetiminin s6z konusu olabilmesi i¢in oncelikle
yonetim tarafindan operasyonel, raporlama ve uygunluk amaclarin1 da kapsayacak
sekilde hedeflerin belirlenmesi gerekir. Hedefler ayarlanirken, yonetim risk stratejisini
dikkate aldig1 zaman bagvurulur. Kurumun, yonetimin ne Olgiide riskleri kabul
edebilecegini simgeleyen risk istahini sekillendirir. Hedeflerin kabul edilebilir bir

varyans1 olan risk toleransi , risk istahi ile siralanr.

iii) Gergeklesmesi Muhtemel Olaylart Belirleme ve Tanimlanmasi: YOnetim,
kurumsal stratejilerin uygulanmasini, amaclara ve performans hedeflerine ulagilmasini
etkileyebilecek muhtemel olaylarin neler oldugunu belirlemelidir. Risk ve firsatlari

ayirir. Olayin negatif bir etkisi var ise, riski tasvir eder, eger pozitif bir etkisi var ise
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firsat1 tasvir eder. Basar1 ve strateji hedeflerine etki edebilecek olaylari i¢sel kaynakli

m1 digsal kaynakli m1 oldugunu belirler.

iv) Risk degerlendirme: Kuruma hedefleri etkileyebilecek olaylarin hangileri oldugunu
anlama imkan1 saglar. Risk degerlendirme riskleri degerlendirmede ve ilgili hedefleri
Olcmekte kullanilir. Kalitatif ve kantitatif risk degerlendirme metodolojilerinin bir

kombinasyonudur. Riskler “etki ve olasilik” olarak iki seye gore degerlendirilir.

v) Risk Tepkisi: Risklere verilebilecek cevaplari belirler ve degerlendirir. Bu
cevaplama kurumun risk istahina ve risk karsilamadan olabilecek yarar ve maliyetine
gore,olasilik ve/veya etkiyi azaltabilecek seviyeye gore secenekleri degerlendirir.Risk
portfoylerini ve risk karsilamanin iizerine degerlendirilmis cevaplar1 secer ve yonetir.

Bu baglamda, risklere verilebilecek tepki dort sekilde olabilir: Bunlar;

Riskten Kacinma : Riske neden faaliyetlerden vazgecmektir. Bir {iriiniin iiretiminden

vazgecmek, bir bolgedeki genislemeyi durdurmak veya bir boliimii satmak gibi olabilir.

Riski Azaltma : Riskin gerceklesme olasiligini veya riskin gerceklesmesi durumunda

etkilerini azaltmak icin ortaya konan faaliyetleri kapsamaktadir.

Riski Paylasma : Riskin gerceklesme olasiligini veya riskin gerceklesmesi durumunda

etkilerini azaltmak i¢in riski transfer etmek veya riskin bir kismin bir baska tarafla
paylasmaktir. Riski paylasma yontemleri olarak en ¢ok goriilenler: sigorta yapilmasi,
risk havuzlar1 olusturulmasi, kurumun icinde gerceklestirilen kimi hizmetlerin veya

tiretilen iirlinlerin digardan alinmasidir.

Riski Kabul Etme : Karsilagilan riskle ilgili olarak gerek riskin gerceklesme olasiligl ve

gerekse de riskin gerceklesmesi durumunda etkilerine bir sey yapilmamasidir.

vi) Kontrol Faaliyetleri: Risklere verilen cevaplarin hayata gecirilmesine ve kurum
direktiflerine yardim saglayacak risk politika ve prosediir faaliyetleridir.  Biitiin
fonksiyonlarda oOrgiitiin biitiin seviyelerinde bastan basa tiim Orgiitte vuku bulur.

Teknololjik kontroliin genel bilgisi ve uygulamasini igerir.

vii) Bilgi & Iletisim: Yonetim ¢alisan sorumluluklarini ve gorevlerini ne zaman yerine
getirmeleri bilgilerini belirler, ele gecirir ve iletir. Etkin bir iletisim sistemi, kurum

icinde yatay ve dikey bilgi ve RY i¢in 6nemli bir unsur olan raporlamay: da igerir.
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viii) Takip: KRY nin etkin bir sekilde isleyip islemediginin belirlenmesi ic¢in risk
yonetiminin siireclerinin performans Kkalitesinin degerlendirilmesi gerekir. izleme,
siirekli izleme faaliyetleri, bagimsiz izleme faaliyetleri veya her ikisinin bir
kombinasyonu seklinde yerine getirilir. Siirekli izleme faaliyetleri kurum faaliyetlerinin
normal seyrinde meydana gelir. Faaliyetlerin biinyesinde eklemlenmis olup siireklilik
arz eder ve faaliyetle es zamanh olarak gerceklesir. Bagimsiz izleme, faaliyet sona
erdikten sonra yapildigindan, problemlerin siirekli izleme faaliyetleri aracilifiyla tespit

edilmesi daha kolay ve etkindir (COSO,2004; Kayim, 2006).

KRY’nin “etkin” olup olmadigina karar vermek i¢in sdzii gecen sekiz unsurun mevcut
oldugunu ve etkin bir sekilde isleyip islemedigini degerlendirmek gerekir. Nitekim bu

unsurlar KRY ’nin etkinlik kriterleridir.

4.2 Kurumsal Risk Yonetim Siireci

Sekil 4.2 ile en genel haliyle bir risk yonetim siireci gosterlimektedir.
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Sekil 4.2 : KRY siireci (Vogel, 2006)den tasarlanmistir.
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4.2.1 Risklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi

[k olarak risk unsurlarimin  belitlenmesi  sirasinda  tanimlanan  hedeflerin
gerceklestirilmesi iizerinde etkisi olabilecek sebeplerin ve olaylarin, kapsamli bir
listesinin olusturulmas1 gerekmektedir. Ne gibi olaylarin ortaya c¢ikabileceginin
belirlenmesi sonrasinda olaya sebep olabilecek kritik ve temel unsurlarin ve

senaryolarin belirlenmesi oldukca 6nemlidir (TUSIAD, 2008a).

Olay belirleme isletme stratejisinin gerceklestirilmesi ve amaglara ulagilmasini
etkileyebilecek olasi olaylar1 ve etkileme sonuglarini icermektedir. Bu belirlemede
riskler, onlarin icerdigi firsatlar ve her ikisini icerebilen olasi olaylar arasindaki ayrim
da yer almaktadir. YOnetim olasi olaylar arasindaki iliskileri belirler ve kurum capinda
genel risk dili yaratmak, desteklemek ve olaylara portfdy bakis acisiyla yaklasiimasim

saglamak lizere olaylar1 siniflandirir ( Kiiciik, 2007).
Riskleri belirlemek icin sorulabilecek bazi sorular su sekilde olabilir;

¢ Kontrol i¢in en ¢cok cabayi nereye harcarsiniz ?

¢ Hangi alanlar 6nemli yonetim raporlarina maruz kaliyor?

¢ Nerede 6nemli kaynaklarinizi harcamak zorunda kaliyorsunuz?
¢ Firsatlarin avantajlarini alirken anahtar engeller nelerdir?

¢ Biiyiimeyi engelleyen nedir?

¢ Orgiit icinde insanlar nelerden sikayet ediyorlar?

e Eger siz sirkette bir seyi diizeltebilseydiniz, bu ne olurdu?

Riskleri belirleme sekillerini ikiye ayirmak gerekir, ciinkii kurumda riskler bir¢ok kez

belirlenebilir.

Risklerin ilk defa belirlenmesi: Bir kurumda risk yonetimi ilk defa kurgulanirken

kurumun kars1 karsiya oldugu biitiin riskler tespit edilir.

Risklerin siirekli olarak belirlenmesi: Risk yonetim siirecinde mevcut risklerdeki
degisiklikler izlenerek risk kiitiigiinde yer alip da artik risk olmaktan cikan riskler ile
yeni ortaya c¢ikan riskler tespit edilir ve buna gore risk kiitiigii siirekli olarak
giincellenir. Risklerin belirlenmesinde farkli bilgi toplama ve degerlendirme teknikleri

kullanmak miimkiindiir (Derici ve digerleri, 2007).
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Risklerin tanimlanmasi i¢in kontrol listeleri, kayitlara ve deneyimlere bagli ¢ikarimlar,
akis diyagramlari, tartismalar, sistem analizleri, senaryo analizleri ve sistem
miihendisligi gibi teknikler kullanilmaktadir. Ayrintili liste Cizelge 4.1°de yer
almaktadir. Kullanilan yaklasim, gdzden gegirilen aktivitelerin dogasina, risk tiplerine,
kurumun i¢ unsurlarma ve risk yonetim ¢alismasinin amacina bagli olarak degisecektir.
Kurumdaki tiim olasi risklerin belirlenememesi, risk yoneticilerinin bu riskler ile basa
cikmasint engelleyecek ve bu risklerin potansiyel zararlarini ortadan kaldirma

ihtimalini de azaltacaktir (TUSIAD, 2008a).

Cizelge 4.1 : Risk belirleme teknikleri 6rnekleri (COSO, 2004).

¢ Sahsi Degerlendirmeler veya » s siirelerini arastiran, ic ve dis faktérleri
diger uygulama calismalan tammlayan ve etkilerini belirleyen ¢alismalar

*  Goriigmeler ve Milakatlar *  Endiistri kiyaslamalan

* Anketler * Senaryo analizi

¢ Beyin Firtinasi Gruplan *  Risk degerlendirme-analiz calismalan

¢ Olay arastirma, ¢ Denetim ve inceleme

o SWOT analizi * Tehlike&Isletilebilirlik calismalar:

* Risk damsmanlan *  Deger zinciri analizi

»  Siire¢ haritalama e s siirec analizi business

¢ Kontrol listeleri ¢ Ak kartlan

En yaygin olarak kullanilan yontemlerden bazilar1 asagida yer almaktadir.

Miilakatlar ve Atolye Cahismalari: Kurum icinden veya digindan, yonetici ve
personelin tecriibe ve bilgi birikiminden faydalanma amaciyla yapilan caligmalardir.
Miilakatlarda, kurumun riskleri konusunda miimkiin oldugu kadar fazla goriis ve
tecriibeden faydalanmak amaclanarak isi bilen kilit personel ile goriisiiliir. Atdlye
calismalar1 da miimkiin oldugu kadar farkli fikirlerin ortaya c¢ikmasini saglamak

amaciyla, kilit personel ile yapilan tartismalar ve degerlendirmelerdir.

Odak Grubu (Focus Group) Calismalari: 5-9 kisi ile yapilan ve beyin firtinasi

seklindeki fikir yiiriitme ve tartigmalari iceren calismalardir. Bu calismalar aym
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zamanda, miilakat ve atdlye caligmalarinda elde edilen sonuclarin pekistirilmesi icin

Oonemli bir iglev goriir.

Olay Envanteri: Benzer kurumlarda gozlemlenen olaylarin ayrintil listesinden olusur.
Dahili Analiz: Birimlerin personel toplantilar1 araciligi ile yaptiklart miizakerelerdir.
Eski Veriler: Ge¢miste yasanmis olaylarin sebep ve kokenlerinin arastirilmasidir.

Islem Akis Analizi: Girdiler, gorevler, sorumluluklar ve ciktilarin bir siire¢ olarak ele

alimip incelenmesidir.

Uyaric1 Gosterge: Daha 6nceden belirlenmis ve asilmasi halinde yonetimi harekete

gecirecek, sayisal ya da sayisal olmayan esik degerlerdir (Derici ve digerleri, 2007).

4.2.2 Risklerin analiz edilmesi ve 6lciilmesi

Belirlenen risklerin nasil yonetilmeleri gereginin belirlenmesi i¢in temel olusturmak
tizere riskler degerlendirilir ve analiz edilir. Degerlendirme ve analizinde riskin hem
olma ihtimali hem de etkisi dikkate alinmaktadir. Risk degerlendirme ve analiz
calismalar1 kapsaminda kullanilan cesitli ve ¢ok sayida yontem ve teknik
bulunmaktadir ( Kii¢iik, 2007). Calisma kapsaminda yapilan arastirmalar sonucunda en
yaygin olarak kullanilan ve etkin sonuclar saglayan risk degerlendirme ve analiz

yontem ve teknik ornekleri Cizelge 4.2’de verilmistir.

Cizelge 4.2 : Risk analiz teknikleri 6rnekleri (COSO,2006).

Risk Analizi Yontem ve Teknikleri-Ornekler

* Piyasa arastirmasi * Ar-Ge

 Is Etki analizi e Gozlem

* Bagimlilhik modelleme e GZFT analizi

® Olay agaci analizi e Is siireklilik planlama

® Tehlike analizi * Reel opsiyon modelleme

s Risk&belirsizlik kosullarinda karar o Istatistiksel cikarsamalar

alma

® Merkezi dagilim ve egilim dlciimler * Operasyonel, Politik, Ekonomik,
Sosyal, Teknolojik, Teknik, Yasal,
Cevresel Analiz

* Hata agaci analizleri * Hata Modu &Etki Analizi-HMEA
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Risk analizi risklerin sebeplerinin, olumlu/olumsuz etkilerinin ve bu etkilerin ortaya
cikma ihtimallerinin belirlenmesinden olusur. Risk analizi sirasinda bir On analiz
yapilmasinda fayda bulunmaktadir. Boylelikle daha detayli analize gegmeden Once ayni
tip riskler bir araya toplanabilir veya diisiik Onemdeki riskler kapsam disinda
degerlendirilebilir. Kapsam disinda olmas1 6ngoriilen riskler de kayit altina alinmal1 ve

gelisimleri izlenmelidir (TUSIAD, 2008a).

4.2.2.1 Mevcut kontrollerin incelenmesi

Risklerin azaltilmasi icin var olan siirecler, araglar veya uygulamalar ve bunlarin
zayif/kuvvetli yonleri incelenmelidir. Mevcut kontroller daha Once yapilmis risk
analizleri sonucunda tasarlanmis ve giinliik ihtiyaclar1 yeterli diizeyde karsilamis
olabilir. Ancak bu kontrol tasarimlarmin sirketin mevcut durumdaki ihtiyaclarini

karsilamada ne derece yeterli oldugu belirlenmelidir (TUSIAD, 2008a).

4.2.2.2 Etkiler ve ihtimal

Bir olayin birden fazla sonucu olabilir ve degisik is hedeflerinin gerceklestirilmesini
etkileyebilir. Tek basmna etki veya ihtimal riskin Oneminin belirlenmesinde
kullanilmamalidir. Risklerin 6nem seviyesi, etkiler ve ihtimallerin bir araya gelmesi ile
olusturulmalidir Etki ve ihtimalin tahmin edilmesinde istatistiksel analiz ve

hesaplamalar kullanilabilir. (TUSIAD, 2008a)

Analiz swrasinda belirlenmesi gereken en 6nemli bulgulardan biri olayin ortaya ¢ikma
olasihigidir. Olaywn ortaya ¢ikma olasiligim belirli bir zaman dilimi i¢inde operasyonel

kay1p tiirlerinin ortaya ¢ikma olasiligiin tahmini olarak tarif edilebilir.
Belirli bir olayin ortaya ¢ikma olasiliginin hesaplanmasi soyle ifade edilir;

Olayin, belirli bir zaman i¢inde
Olayin ortaya ¢ikma olasiligi= yasanan tekrar sayisi

Toplam islem sayis1
Belirli bir olaym gelecekte ortaya c¢ikma olasiligi gegmiste yasanmis tekrarlarla
benzerdir. Ancak degisen iiriin ve hizmetler ile piyasa kosullar1 ve teknolojide yasanan
hizl1 degisimler g6z 6niinde bulunduruldugunda, yukarda belirtilen yontemin sadece sik

yasanan olaylarin tahmini i¢in daha gecerli olacagi sonucuna varilabilir.
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Ortaya ¢ikma siklig diisiik olan olaylar i¢in senaryo analizi yapilmasi daha uygundur.

Senaryo Analizi’nde ise beklenmedik olaylarla ilgili gelistirilen her senaryo i¢in
ortaya c¢cikma olasiligi ve etki degerleri varsayilarak operasyonel risklerin olasi
biiyiikliikleri belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Subjektif nitelik tasiyan senaryo analizi,

daha cok belirsiz ve siipheli durumlarda kullanima uygundur.

Olaymn ortaya ¢ikma olasiligr ile birlikte hesaplanmasi gereken diger olgu ise olayin
etkisi’dir. Olayin isletme hedef ve stratejilerini ne derecede etkiledigi sorularak istenen

sonuglara ulasilabilir.

Son olarak olasilik ve etki sonuglar1 kullanilarak olayin dnem derecesi hesaplanir.
Olaym 0nem derecesi riskin 6nemini ve ne kadar kritik olup olmadigin1 gosteren bir
sonugtur. Operasyonel kayip olaymnin onem derecesi, meydana gelen olayin riskini

Olcmede kullanilan en basit yontemdir.
Olayin 6nem derecesi = [ Olayin ortaya ¢ikma olasiligi(%) ] x [Olayin etkisi(TL,$,€)]

Bu tip analizlerde bireylerin tahminleri ve gruplarin tahminleri arasinda bir denge
saglanmali ve analiz sonucunda ortaya cikabilecek farkli tahminler arasinda bir goriis
birligine varilmasi saglanmalidir. Analizler her ne kadar siibjektif olsa da mutlaka bazi
kritik risk gostergeleri ile iligkilendirilmelidir. Etkiler ve ihtimaller analiz edilirken
amaca en uygun bilgi kaynaklar1 ve teknikler kullamilmalidir. Bilgi kaynaklaria

ornekler Cizelge 4.3’de verilmektedir.

Cizelge 4.3 : Bilgi kaynaklari.

Mevcut eski kayitlar Pazar arastirmalari [lgili basilmig kaynaklar
Oylama sonuclar1 Deneyler ve prototipler Uzman goriisleri

Deneyler Yapilan inceleme sonuclar1 | Uygulamalar ve tecriibeler
Farkli kaynaklardan | Ekonomik, teknik veya

alinmis istatistiksel veriler | diger modeller

Analizler sirasinda kullanilan varsayimlar mutlaka belgelenerek kayit altina alinmalidir.

Ornek kayit formu Sekil 4.3’deki gibi olabilir.
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RISE KAYIT FORLI Risk incelome forihi — oo ~

beydiwoporc Tain_
T anksiyonfdirts — Incelegen 1 : -Tazih
Bl Risk - Oley rmeydena geldiginde (Bl ermat leoetrollosn B covaplam soal avenacs Ol dtimalivin Fash ) Fasle
Mz alababy ve Hasadl clabale sl veterlilid ve dereeelondinleei [derecelondinileesi|  Sevivesi  |Oneelif

Somiplar Cihma ihtireali

Sekil 4.3 : Risk kayit formu 6rnegi (Tesla, 2006).

Risk kayit formunda genel olarak riskin ne ve neden olabilecegi, risk meydana gelirse
bunun sonuglar1 ve riskin olasiligl, ilgili riske yonelik uygulanan mevcut kontrol
faaliyetlerinin yeterliliginin degerlendirilmesi, riskin meydana gelmesi halinde
sonuglarinin siralanmasi ve derecelendirilmesi, riskin olasiliginin derecelendirilmesi,
riskin isletmeyi etkileme siddeti acisindan seviyesi ve tiim bu degerlendirmelerden
sonra bu riskin isletme tarafindan yonetilmesi gerekliligini ve onemini belirten riskin
onceligi kapsaminda hazirlanmis boliimler bulunmaktadir. Formdaki bu bdoliimler
doldurularak yapilan ¢caligmalarin kayit altina alinmasi ve KRY icin 6nemli olan dogru

ve zamanl bilginin elde edilmesi agisindan onem tagimaktadir (Kiiciik, 2007).

4.2.2.3 Analiz tipleri

Risk analizi; analiz edilecek riske, analizin amacina, erisilebilen bilgi ve kaynaklarin
seviyesine bagli olarak farklilik gosterecektir. Analiz duruma gore kalitatif (niteleyici),
yari-kantitatif (yari-niceleyici), kantitatif (niceleyici) veya bunlarin bir birlesimi

sonucunda karma bir analiz olabilir. Bu analiz tiplerini karmasiklik ve maliyet
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ozelliklerine gore en yiiksekten diisiige sirasiyla kantitatif, yari-kantitatif ve kalitatif
sekilde sirlamak miimkiindiir (TUSIAD, 2008a). Bu iicliiniin teker teker yada
kombinasyon olarak kullanimi, mevcut verilere ve aranan dogruluk derecesine baghdir.
Pratikte, kalitatif analizler genelde risk seviyesinin belirlenmesinde kullanilir. Daha
spesifik ve kesin belirlemelere ihtiya¢ duyuldugunda kantitatif analizler uygulanir
(Riskactive, 2008).

(a) Kalitatif (Niteleyici) Analiz

Kalitatif analiz, olaylarin potansiyel etkilerinin derecesini ve bunlarin ortaya ¢ikma
ihtimallerini, kelimelerden olusan skalalar {izerinden analizi gerceklestirenlerin bireysel
yargilar1 ile ortaya ¢ikan sonuclar ile ifade etmektedir. Bu skalalar ihtiyaca gore
diizenlenebilir ve degisik riskler icin degisik tanimlamalar kullamilabilir (TUSIAD,
2008a). Farkli durumlardaki farkli riskleri, uygunlugu saglamak icin gesitlendirmek,

benimsemek ve diizeltmek i¢in kullanilir.

Kalitatif analiz asagidaki durumlarda kullanilabilir (Riskactive, 2008):

¢ Risk seviyesi, ayrintili bir analizde harcanan zaman ve ¢abayi karsilamadiginda,

e Daha detayl analiz gerektiren riskleri belirleme i¢in yapilan hazirlik caligmalarinda,
e Kararlar i¢in bu tip analizlerin uygun ve yeterli oldugu durumlarda,

¢ Kantitatif analiz i¢in gerekli veri veya kaynaklar yetersiz oldugunda,

e So6z konusu riskin yapisal 6zellikleri gerekli kildiginda,

¢ Risklerin dl¢iime olanak tanimadig1 zamanlar,

e Verilerin elde edilmesinin ve analizinin maliyet acisindan elverisli olmadiginda.
Kalitatif analiz miimkiin oldugunca ge¢cmiste yasanan olaylara dayandirilmali ve bu
olaylar ile ilgili veriler ile beslenmelidir.

(b) Yari-Kantitatif (Yari1-Niceleyen) Analiz

Yari-kantitatif analizde kalitatif analizde kullanilan skalalardaki kelimelerden olusan
tanimlamalarin yerini rakamlar almaktadir. Bu yontemde daha genis derecelendirme

skalalarin uygulanmasimmi saglamak amacglanmistir. Ancak bu yontemde de
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derecelendirme, analizi gerceklestirenlerin bireysel yargilari ile belirlenmektedir. Bu
nedenle riskler i¢in skala iizerinde gerceklestirilen derecelendirme etki ve ihtimal
tahminlerinin Ol¢iilmiis degerlerini icermemektedir Yari-kantitatif analiz etkileri ve
olasiliklar1 ¢ok yiiksek olan risklerin aralarindaki farklarin ortaya konmasinda da eksik

kalabilecektir (TUSIAD, 2008a).

Her kalitatif 6l¢cek i¢in se¢ilmis sayi, olasilik ya da sonucun asil boyutu i¢in gergek bir
iliskiyi dogrulamayabilir. Sadece analitik amaclar icin biiyiikliik siralamasi saglar.
Kalitatif analizlerle elde edilenden fazla olarak, risklerin daha detayli bicimde
onceliklendirilmesini saglar. Kantitatif analizlerde oldugu gibi gercek degerleri

saglamaz (Riskactive, 2008).

(¢) Niceleyen (Kantitatif) Analiz

Kantitatif analizde, degisik kaynaklardan alinan veriler kullanilir. Bu tip analizlerin
kalitesi, sayisal verilerin dogruluguna, biitiinliigti ve kullanilan modelin gecerliligine
dayanir. Olasilik genelde ihtimal, maruz kalma ya da ihtimal ve maruz kalmanin
kombinasyonu olarak agiklanir. Ornegin, inceleme sonucunda bir isletmede 50 kapidan
20’sinin hatali sekilde kapandigi ve bunun Kkiiclik yaralanmalara sebep oldugu
saptanmis. Demek ki burada %40 oraninda yaralanmaya maruz kalma s6z konusudur.
Yaralanma ihtimali, kisinin hatali kap1 kullanma ve elini kapiya sikistirma olasiligina
baghdir. Bu bilgi, ge¢mis istatistiklerden elde edilebilir. Sonu¢ kayip, zarar gérme,
dezavantaj ya da kazang gibi bir c¢ikt1 olabilir. Bu 0lciilebilir ya da ifade edilebilir. Eger
birka¢ yillik veri varsa, daha dogru bir calisma yapilabilir. Kurumlar, miimkiin

oldugunca genis bir veri bankasi olusturmahdir (Riskactive, 2008 ).

Potansiyel etkiler belirli bir olayin veya olaylar dizisinin sonug¢larinin modellenmesi ile
bulunabilecegi gibi gec¢mis calismalardan veya olaylardan da istatistiksel olarak
cikartilabilir. Etki; parasal, teknik, insana gelebilecek zarar veya diger bir zarar kriteri
cinsinden ortaya cikartilabilir. Bazi durumlarda aym1 olaymn risk derecesinin
belirlenmesi i¢in birden fazla rakamsal deger kullanilmasi gerekebilir. Etkilerin ve
ihtimallerin belirsizlik ve degiskenligi analiz esnasinda goz oniinde bulundurulmali ve

etkin bir sekilde raporlanmalidir (TUSIAD, 2008a ).

42



Kantitatif teknikleri genellikle, belirli aralik ya da oranlar kullanilarak riskin olasiligini
yada etkisini hesaplamak i¢in yeterli bilginin bulunmamasi ve asir1 karmasik ve 6zel
faaliyetler icin artan hassas incelemeler gerektiginde kalitatitif tekniklerin

desteklenmesi gerektiginde kullanilir. Cizelge 4.4’de analiz tiplerine iligkin 6rnekler yer

almaktadir.
Cizelge 4.4 : Analiz tipleri (Riskactive, 2008).
Yaklasimlar Kalitatif Kantitatif
Anahtar performans gostergesi Maliyet/Kar odakli yaklasim
Yukardan Anahtar kontrol gostergesi Tesadiifi dagilimlar
Asagi Anahtar risk gostergesi Uc deger teorisi
Fayda deger analizi
Karar agaci analizi Giivenilirlik teorisi yaklagimi
Asagidan Senaryo analizi (subjektif ) Simiilasyon modeli
Yukari Siireg riski analizi Senaryo analizi
Uzmana damgma/goriigme

4.2.2.4 Duyarhlik analizi

Risk analizi kapsaminda yapilan varsayimlar kesin ve kusursuz olamayacagindan
belirsizligin varsayimlar ve kullanilan veri {izerindeki etkilerinin belirlenmesi i¢in
duyarlhilik analizi yapilmasi gereklidir. Duyarlilik analizi ayn1 zamanda potansiyel
kontrollerin ve KRY aksiyonlarinin uygunlugunun ve etkinliginin test edilmesi i¢in de
kullanilabilecek bir analiz tipidir. Temel olarak belirli senaryolar altinda modelin

esnekliginin belirlenmesi i¢in kullanilir.

4.2.3 Risklerin degerlendirilmesi ve onceliklendirilmesi

Risklerin degerlendirilmesi, muhtemel risklerin gerceklesme ihtimalini, gerceklesmesi
halinde olas1 etkilerinin 6nceden tahmin ve tespit edilmesini ve yonetimin bu riskleri
gbze alma diizeyinin belirlenmesini iceren siirectir. Riskleri onceliklendirmek, zaman
olarak gerceklesme araligi ve kurumun basarisina etkisi agisindan risklerin
siralanmasini ifade eder. Etki ve ihtimal diizeyleri, risklerin 6nemlilik diizeylerinin
gostergesidir. Bu yontemde, Sekil 4.4’de goriildiigii gibi Once ihtimal ve etkiler bulunur

ve sonucunda risk derecesi belirlenerek riske karsi 6nlem almaya gegilir.
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Nadir Az lhtimal Orta Cok Ihtimal Beklenen

<10% 25% 50% 75% >90%

Potansiyel Etki *

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Onemsiz Dusiik Orta Ciddi Felaket
<$10m $50m $150m $300m >$500m

] I

Sekil 4.4 : Risk degerlendirme skalalar1 (Saka, 2006).

Risklerin gerceklesme ihtimali degerlendirilirken; beklenen (yiiksek), orta ve nadir
(diistik) olmak iizere ii¢ diizeyli bir tablonun kullanilmasi en sik goriilen degerlendirme

secimlerindendir. Bu ii¢ diizeyi aciklamak gerekecektir;
Yiiksek (3): Bir yillik zaman dilimi i¢inde gerceklesme olasiliginin bulunmasidir.
Gostergeler: * Gelecek on y1l icinde bir ¢ok defa gerceklesme potansiyeli

* Son iki y1l icinde gerceklesmis olmasi

* Dis etkenler nedeniyle kontroliin ¢ok gii¢ olmasi
Orta (2): On yillik zaman dilimi i¢inde gerceklesme olasiliginin bulunmasidir.
Gostergeler: * Gelecek on y1l igcinde birden fazla gerceklesme potansiyeli

* Dis etkenler nedeniyle kontrol gii¢liigii ¢cekilmesi

* Faaliyetle 1lgili gegmis deneyimler
Diisiik (1): On yillik zaman dilimi i¢inde gergeklesme olasiliginin bulunmamasidir.
Gostergeler : * Su ana kadar hi¢ gerceklesmemis olmasi

* Gergeklesmesi halinde biiyiik sagkinlik yaratacak olmasi.

Risklerin etki diizeyleri degerlendirilirken de yine ii¢ kademeli degerlendirme araci

kullanilmas1 en yaygin uygulamalardandir. Bu ii¢ kademe ise;

Yiiksek (3) :* Kamuoyunun son derece duyarli olmasi
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* Kurumun temel hedefleri tizerinde hayati etkilerinin s6z konusu olmasi

*

Mali sonuclarinin ¢ok biiyiik boyutta olmasi
Orta (2) : * Kamuoyunun 6nemli derecede duyarhilik gostermesi

* Kurumun temel hedefleri tizerinde onemli etkilerinin olmasi

*

Mali sonuclarinin kaygi verici boyutta olmasi
Diisiik (1) : * Kurumun temel hedefleri iizerinde diisiik derecede etkili olmasi1
* Kamuoyu duyarliginin diisiik diizeyde olmasi
* Mali sonuglarinin tolere edilebilir olmasi gibi durumlari ifade etmektedir.

Sekil 4.5°de verilmis matris risk degerlendirme siirecinin sonuclarin1 6zetlemektedir.
Her is dongiisii/siireci, is stratejisine olan dnemine ve kontrol/siire¢ konular1 olasiligina

dayali olarak risk degerlendirme katilimcilari tarafindan degerlendirilmistir.

R=0 X S

SONUC

YUKSEK YUKSEK YUKSEK
25 20 15

YUKSEK YUKSEK
20 16

Sekil 4.5 : Risk derecelendirme/siniflandirma matrisi (Andag, 2008).

Bu tiir uygulamalarda, her riskin matris tizerindeki etki ve ihtimali yukarida belirtilen
hususlar 15181inda, sayisal olarak 1 ile 5 arasinda tespit edilir. Bu yontemde, riskler
matris lizerinde bulunduklar1 noktalara gore (1x1=) 1’den (5x5=) 25’e¢ kadar
puanlandirilir ve siralanir. Matris {izerinde, ihtimal ve etki diizeylerinin bilesiminden

olusan noktalar su anlamlar1 ifade eder:
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* Yiiksek: Onemlilik diizeyi 15-25 arasinda olan riskler grafikte kirmiz1 alanda yer alur.
Bunun anlami, bu risklerin kurum i¢in ¢ok onemli oldugu ve bunlara kargi 6nlem
almmasimnin ¢ok gerekli oldugudur. Bu durum ayni zamanda, konunun en {iist
yoneticinin mutlaka ilgilenmesi ve politika belirlemesi gereken bir ciddiyete sahip
oldugunu gosterir. Risk diizeyinin yiiksek olmasi, artik risk seviyesinin goze alinabilen

risk seviyesinden oldukg¢a yiiksek oldugu anlamina gelir.

* Orta: Onemlilik diizeyi 8-15 arasinda olan riskler grafikte sar1 alanda yer alir. Orta
diizey, artik risk seviyesinin goze alinabilen risk seviyesinden biraz yiiksek oldugu

durumdur.
* Diisiik: Onemlilik diizeyi 1-6 arasinda olan riskler grafikte yesil alanda yer alir.

Risklerin onemlilik diizeyleri, kurumun risk kiitiigiinde, ‘diisiik’, ‘orta’, ‘yiiksek’ veya

rakamsal olarak, 1, 2, 3, 4, 5 seklinde gosterilir (Derici ve digerleri, 2007).
Ayrica asagidaki Cizelge 4.5’deki ve Cizelge 4.6’daki tanimlanmis skalalari

kullanilarak da anahtar riskler “Gnem” ve “olasilik” sirasina gore siralanabilir.

Cizelge 4.5 : Risklerin 6nem siddetine gore derecelendirme ve tanimlama tablosu
(www.knowledge.com).

Seviye Aciklayici Ise Etkinin Tammlamasi

Cok onemli finansal kayip ihtimalini gosterir ve
7,8,9 Biiytik kurumun biiyiik degisiklikleri olmadan devam edebilmeg
kabiliyetini tehlikeye sokabilirler. Denetim baglantisi

gerektirebilir.

Finansal kayip orta seviyededir, énemli olabilir,
4,5,6 Orta ve genel bilgilendirme gerektirebilir. YOnetim konuylal
ilgilidir zamanli uygun bir bi¢imde yetkinlestirmeye]

odaklanir.

Kiiciik finansal kayiplar olabilir. YOnetimin|
1,23 Onemsiz dikkatini gerektirmez. Riskin olugmasimt karsilarken|

muhtemelen proses degisiklikleri gerektirmez.
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Cizelge 4.6 : Risklerin olasilik siddetlerine gore derecelendirme ve tanimlama tablosu
(www.knowledge.com).

Seviye A ciklayici ise Etkinin Tammlamasi

7,8,9 Olas1 Bir¢ok durumda olmas1 beklenen gelecek olay veya olaylar.

Gelecekdeki olay veya olaylarin olasiliginin ¢ok uzakdan fazla

4,5,6 Makul
olasidan az olmasi.

1,2,3 Az ihtimal Gelecek olay veya olaylarin yanlizca istisnai durumlarda olmasi.

Risklerin bu sekilde degerlenmesi siirecinde kurumun hedefleri ve alternatif firsatlarin
potansiyel sonuglart g6z Oniine alinmalidir. Hedefler ile uyumlu olan birden fazla
alternatif olmasi1 durumunda, se¢cim yapilirken alternatiflerin potansiyel kayiplar1 ve
kazanglar1 objektif bir sekilde degerlenmelidir. Alternatiflerin arasinda yapilacak secim

ise sirketin risk alma istegi seviyesine uygun bir sekilde yapilmalidir.

Diisiik risk grubundaki riskler, rutin prosediirlerle yonetilir. Orta risk grubunda yonetim
sorumlulugu o6zellestirilmelidir ve yiiksek grubundaki riskler ise, {list yOnetimin

dikkatini gerektiren ve acil miidahaleye ihtiyac¢ duyan risklerdir.

Riskin 6nemlilik diizeyinin diisiik olmasi; artik risk ile géze alinabilen risk seviyesinin
ayni veya yakin oldugu anlamina gelir. Riskleri Onceliklendirme konusunda degisik
usuller ve matematiksel yontemler kullanilabilir. Ancak sunu kabul etmek gerekir ki
isin konusu ne kadar rakamlara veya somut verilere dayanirsa dayansin, riskleri
degerlendirme/6nceliklendirme isi esas olarak yargilara dayanir. Sekil 4.6’da risklerin
onceliklendirmesinde olusma sikliklar1 ve yapacaklari etkinin biiyiikligii agisindan

degerlendirme metodu anlatilmaktadir.
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Yiiksek ikincil Riskler Anahtar Riskler
® Diisiik olasilik, fakat is hedeflerine | ® Kritik riskler potansiyel olarak is
ters etki eden 6neme sahip. hedefleri basarisini tehdit eder.
0]
N
f/[ Diisiik Oncelikli Riskler Tkincil Riskler
) ..
PY Eger siiflandirma degismezse Daha az 6nem, fakat olmasi muhtemel
onemli izlemeye gerek yoktur. ° Maliyet / fayda dlciimiine dikkat
Y T .
Peirlodlk ;amanlarda yeniden Degisen durumlar emniyete almak
Diisiik degerlendirmeler - : 5 :

Diisiik

Yiiksek

OLASILIK

Sekil 4.6 : Karsilasilan riskleri onem ve olasilik faktoriine gore gruplandirma grafigi.

Olusturulan matrisler risk haritalarina doniistiiriilebilir. Kurumsal risk yOnetiminin
gerekliligi olarak rapor edilmelidir. Asagida Sekil 4.7°de ¢ok genel bir haritas1 taslagi
bulunmaktadir
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Sekil 4.7 : Ornek risk haritasi.
4.2.4 Risklere uygun ¢oziimlerin belirlenmesi ve uygulanmalari

Riskler belirlendikten ve olgiildiikten sonra risk yoneticisi en uygun araglarin
kombinasyonu ile problemin ¢6ziimii i¢in karar almalidir. Bu adim, risk yonetim

aksiyonlar: i¢in alternatiflerin belirlenmesini, alternatiflerden en uygun olanina karar
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verilmesini, uygulama planlarinin hazirlanmasini ve uygulanmasini, 6zetle risk yonetim

stratejilerinin belirlenmesini icermektedir. Bu stratejiler Sekil 4.8’de gosterilmektedir.

Riskin Tanumlanmasi — Riskinin Olgimii Analiz ve Ciziimler
Tehlikeler? Potansivel Hasar Blylkliklen? Riskler Hakkivda MNe Yapalabdlir?
1
Riskinten Kaginma Riski Azaltma Riski Azaltma ve Transfer Riski Transferi
Riskin Kazanca Gore Transfer Opsivonuy Rizkin Azaltlmasmdan Riskin Transfer Edilmesi
Cok Yiiksek Olmas: Ekonomik Degil Sonra Transfer Edilmes: Daha Ekonomik
Organirasyorncl i ; oot
kuéﬁTdan Riski Daha by Yonemmek fgin - |-+— R';}i‘ ;_":ﬂ:m" julp— " ot B
Yinetim Siregerini Geligirmek skl Azaltma e me
| |
Strateji Caligan Siireclerin Sistemlerin (];:;:::L Soneta Karmagik
 elis ke ~ aliskm Ivllestiriimes: | | Tvllesticllnnest b . ;
Geligtinme Gelisimi Ivilestirilmesi | | Dvilesticlmest Piyasalar) Yapalanmalar

Sekil 4.8 : Risklere uygun ¢oziim ve uygulamalar (TUSIAD, 2008a).

Riskten Kac¢inma: Riskin ortaya ¢cikmasina veya artmasina sebep olan faaliyetlere
baslanilmamas1 veya son verilmesi seklinde riskten kacinmak miimkiindiir. Riskten
kacinma karari, sirketin risk istah1 yiiksek ise uygun olmayabilir. Riskten kaginma diger

risklerin 6neminin artmasina ve/veya firsatlarin kaybedilmesine neden olabilmektedir.

Riskin Ihtimalinin Azaltilmasi: Uygun kontroller yardimi ile olaylarin olumsuz

etkilerinin ortaya ¢ikma ihtimalinin azaltilmasidir.

Riskin Etkilerinin Azaltilmasi: Olaylarin olumsuz etkilerinin biiyiikliigiiniin
azaltilarak potansiyel kayiplarin azaltilmasi i¢in gerekli kontrollerin belirlenmesi ve

uygulanmasim gerektirir.

Riskin Transfer Edilmesi ve Paylasilmasi: Riskin bir parcast veya tiimiiniin diger bir
taraf veya taraflarca ustlenilmesidir. Ancak riskin paylasilmasi/transfer edilmesi ile

riski iistlenen tarafin riski uygun ve etkin bir sekilde yonetememesi riski dogmaktadir.

Riskin Kabul Edilmesi: Risklerin azaltilmasindan veya paylasilmasindan sonra geriye
bir miktar risk kalacaktir. Bu geriye kalan risk eger belirlenmez ve uygun sekilde
yonetilmez ise sirkete zarar olarak yansimasi s6z konusu olabilir. Bu risk sirketin risk

kriterleri ile karsilastirilip hakkinda bir aksiyon alinip alinmamasina karar verilmelidir.
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4.2.5 Siirecin siirekli izlenmesi ve gozden gecirilmesi

Etkin bir risk yonetimi siirecinde, risklerin net olarak tanmimlanmasi, degerlendirilmesi
ve uygun kontrol ve aksiyonlarin uygulanmasi i¢in bir raporlama ve gozden gegirme
yapisina ihtiya¢ duyulur. Organizasyondaki degisiklikler ve faaliyette bulunulan ortam
belirlenmeli ve sistemde uygun degisiklikler yapilmalidir. Izleme siireci,
organizasyonun faaliyetlerine uygun kontrollerin kullanilmasim1 ve prosediirlerin
anlagilmis ve takip ediliyor olmasim saglamalidir. izleme ve gozden gecirme siiregleri
aynt zamanda; uygulanan kontrollerin istenilen sonuglara ulasip ulagmayacag,
degerlendirmeyi yapabilmek i¢in uygulanan prosediirlerin ve toplanan bilginin uygun
olup olmadigi, ve daha kapsamli bilginin daha iyi kararlar almaya yardimci olup
olmayacag1 konularina agiklik getirir. Bu amacla sayisal ve sayisal olmayan performans
Olciim teknikleri belirlenerek uygulamalarin performansi siirekli olarak yakindan
izlenmelidir. Bu kapsamda sonuclar da riske gore ayarlanmis (Risk Adjusted)
yontemlerle degerlendirilmeli ve boylelikle risk yonetim uygulamalarinin sonuclarinin,

isletme sonuglarina ne derece yansidigi belirlenmelidir (TUSIAD, 2008a).

4.2.6 iletisim ve danmisma

Iletisim ve damisma risk yonetim siirecinin her adiminda oldukca ©nemli bir yere
sahiptir. Karar alicilardan menfaat sahiplerine yapilacak tek yonlii bilgilendirme yerine
karsilikli bir diyalog kurulmaldir. Karsilikli goriis aligverisine dayali bir takim
yaklasim, risklerin etkin bir sekilde belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesi sirasinda
farkli tecriibelerin bir araya getirilmesinde, risklerin Olgiilmesi sirasinda degisik
goriislere yer verilmesinde ve risk yOnetim stratejilerinin uygulanmasinda degisim
yonetiminin uygulanmasina yardimct olacaktir (IRM ve dig., 2002). Bu yaklasim
yOneticilerin riskleri ve risk yonetim siireclerini daha 1yi anlamalarini, sahiplenmelerini
ve desteklemelerini saglayacaktir. Iletisim ve damsma faaliyetlerinin kayit altina

alinmasi faaliyetlerin hassasiyeti ve biiyiikliigii gibi faktorlere baghdir (TUSIAD, 2008a).

4.3 Kurumsal Risk Yonetimi Uygulamada Olgunluk Seviyeleri

Giintimiizde kurumsal risk yonetimi isletmelerde temel uygulama, genele uygulama,

bugiiniin en iyi uygulamalar1 ve yarinin en iyi uygulamalar1 olmak iizere toplam dort
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olgunluk seviyesinde uygulanmaktadir. Olgunluk seviyesi, isletmenin kendi KRY

icyapisini tanimasi agisindan onemlidir.

Birinci olgunluk seviyesi, temel uygulamalari kapsamaktadir. Bu seviyede risk
yonetimi sadece maddi kayiplarin Onlenmesine odaklanmaktadir. Bu cercevede
organizasyonlar mevzuata ve yasalara uygunluk acgisindan risk degerlendirmeleri ve
kalitatif risk analizi caligmalar1 yapmaktadirlar. Merkezi bir risk yonetim birimi

bulunmamakta ve riskler birim bazina inilmeden genel kapsamda belirlenmektedir.

KRY ikinci olgunluk seviyesi, genel uygulamalari kapsamaktadir. Bu seviyede risk
yonetimi faaliyetleri kurum icinde birim bazinda ve birime Ozel alanlarda
gerceklestirilir. Bu sayede kurum iginde risk yonetimi anlagilirlifn saglanmaya
baslanmis ve olay bazli bilgi akis1 elde edilmistir. Ayrica bu seviyede kalitatif risk

analizleri periyodik olarak gerceklestirilir.

Uglincii  olgunluk seviyesinde bulunan organizasyonlar, KRY uygulamalarinda
bugiiniin en iyi uygulamalarini gerceklestirmektedirler. Yonetim kadrosunda risk
yonetimi sahiplenilmis ve KRY’ye kurum genelinde yaklagim saglamilmistir. Bu
seviyede risk yonetim siiregleri belirlenen is siireclerine entegre edilmis ve risk ile ilgili
bilgi ve iletisim temelleri olusturulmustur. Bir Onceki olgunluk seviyesinde
gerceklestirilmeye baslanilan periyodik kalitatif risk analizleri modellenerek,

hissedarlara deger yaratan temel unsurlarla baglantis1 kurulmustur.

Dordiincii ve en ist olgunluk seviyesi ise gelecekteki en iyi uygulamalardir. Bu
olgunluk seviyesi, diinya ¢apinda sinirli organizasyonlarca uygulanabilmekte olan
karmasik risk yonetimini kapsamaktadir. Bu seviyede risk trendlerinin ve etkilerinin
tahmin edilmesine olanak saglayan risk analiz modelleri gerceklestirilir. Tiim risk
yOnetimi, organizasyonun tamamindaki siireclere entegre edilmis ve organizasyonun

sermaye ve kaynak dagilimlar1 da risk, biiyiime ve getirilere odaklanmistir.

Sirketin boyutu ve i¢inde bulunulan sektor dinamikleri, Seviye 1’den fazlasini
gerektirmeyebilir. sirketlerin bu farkindalhigr kritik bir noktada karsimiza ¢ikmaktadir.
sirketler biiyilidiikce, icindeki bulunduklari ortam daha karmasiklastikca riski etkin
yonetmek daha 6nemli hale gelmektedir (PWC, 2006).
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5. KURUMSAL RiSK YONETIMINDE YASAL DUZENLEMELER

5.1 Kurumsal Risk Yonetiminde Yasal Mevzuatlar

Bugiine kadar denetim, i¢ denetim, i¢ kontrol, COSO c¢ercevesi, diizenleyici otoriteler,
skandallar ve Sarbanes Oxley yasasi gibi konu basliklarinda bircok makale yazilmis ve
arastirma yapimistir. Risk faktorlerinin azaltilmasi, etkinligin artirilmasi ve verimli
operasyonlar1 elde etme amaglar1 artik sirketlerin giris lobisindeki duvarlara asili duran

sirket misyonu tabelalarinda yer almaktadir.

Risk yonetimi ve i¢ denetimde uluslararasi standartlar bir kurulusun kendi sektdriine,
slireclerine ve standartlara gore bir risk cercevesi olusturmasina yardimci olmaktadir.
Bu standartlar, bir kurulusun hem kendi sektoriiniin Ozelliklerini, hem de kendi is
stireclerini/verilerini dikkate alarak, bunlar1 uluslararasi standartlarla birlestirmesinde

ve bir risk cergevesi olusturmasinda bir adim olmaktadir (Merig, 2004).

Bu standartlar i¢inde en ¢ok kabul gdrmiis ve en yaygin uygulanan yasal diizenlemeler

bu boliimde aciklanmugtir.

5.1.1 Sox - Sarbanes-Oxley Act

Sarbanes Oxley Kanunu, ABD'de Sermaye Piyasasi Kurumunun dengi olan Securities
and Exchange Comission (SEC) tarafindan, ABD sermaye piyasalarinda faaliyet
gosteren yerli ve yabanci firmalar i¢in getirilmis en onemli diizenlemedir. 30 Temmuz
2002 de Bagkan George W. Bush “Sarbanes-Oxley Act of 2002” yi imzalamistir.
Firmalarin 6zellikle kurumsal yonetim kadrolarina ve denetim komitelerine ciddi

yiikiimliiliikler ve yeni raporlama sartlar1 getirmistir (Karaca, 2007).

Sarbanes Oxley yasasinin diinyada yarattigi i¢ kontrol c¢ilginligi, dalga dalga tiim

ilkelere yayilmis ve bazen ayni, bazense farkli bashklarla ¢cikmustir.

SEC’e bagli ABD sirketleri 15 kasim 2004 itibari ile ve SEC'e tabi uluslararasi sirketler

de 15 Temmuz 2005 tarihi itibariyle bu kanunu yonetim mekanizmalarina entegre
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etmek zorundadir. Bu bakimdan Tiirkiye'de SEC'e tabi uluslararasi firmalar1 da
yakindan ilgilendiren bir konu olmas1 nedeniyle Sarbanes Oxley 'in incelenmesi yararli
olacaktir. Tirkiye de Enron, Xerox ve Worldcom vakalarini yagamamak i¢in Sarbanes
Oxley Kanununun hiikiimlerini SPK'min Seri: X No:19 Tebligi ile Tiirkiye'de
uygulamaya gecirmistir (Gokalp, 2005).

Bu kanun;
e Kurumsal iletisim (yoneticilerin sorumluluklarini da igerecek sekilde),
e Denetim firmalarinin diizenlenmesi,
e Kurumsal raporlama , konularinda degisiklikler getirmistir.

Sarbanes Oxley Kanunu; muhasebe gozlem kurulunun kurulusu ve isleyisi, denetim
firmasimin bagimsizligi, sirketin sorumlulugu, mali bilgilerin arttirilmasi, analiz ¢ikar
catismalari, komisyon kaynaklar1 ve otoritesi, ¢calismalar ve raporlar, kurumsal ve suc
unsuru tasityan suiistimal sorumlulugu, beyaz yakalilar suglari ile ilgili cezalarin
arttirtlmasi, kurumsal vergi iadeleri ve kurumsal suiistimal ve sorumluluk konulari

olmak iizere 11 ana bagliktan olusmaktadir (SOX, 2002).

Yasanin 302 ve 404 numarali maddeleri cercevesinde sirketlerin finansal raporlamalari
tizerindeki risklerin belirlenmesi, belirlenen risklere iliskin kontrollerin dokiimante
edilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus, kontrollerin etkinliginden sirket
yoneticileri direk olarak sorumlu tutulmustur. Yasa ile birlikte gelen agir cezai
yaptirnmlar sirket yoneticileri basta olmak iizere tiim c¢ikar sahiplerini ve bagimsiz
denetcileri derinden etkilemis, yasaya tabi tiim sirketler finansal raporlamaya yonelik i¢

kontrollerinin iyilestirilmesi i¢cin kapsamli projeler baglatmislardir.
Sarbanes Oxley Kanunun Amaclari

Mevcut genel kabul goérmiis muhasebe ilkelerinin farkli yorumlara yol agmasi ve
yetersiz kalmasi dolayisiyla Sarbanes Oxley Kanunu ile muhasebe standartlarini tekrar

diizenlemesine ihtiya¢ duyulmustur.

Sarbanes Oxley Kanununun birincil amaci Enron, Xerox gibi ABD'de yasanan denetim

ve muhasebe skandallarinin ardindan kamunun giiveninin tekrar kazanilmasidir. Bu
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kanun ile kurumsal yonetimin sirketler tarafindan uygulanmasim zorlamak ve sirket

seffafligin1 arttirmak amaglanmistir (Cripps, 2002).
Kanununun yiiriirliige girmesi ile niyetlenilen diger amaglar sunlardir; (Ozeke 2004)

-Yatirnmciya dogru, zamaninda, detayli ve anlasilabilir finansal bilgi sunulmasinin
saglanmasi,

-Daha iyi kurumsal yonetimin saglanmasi,

-Muhasebe Gozetim Kurulu (Public Company Accounting Oversight Board)'nun
kurulmasi ile daha siki1 yaptirimlarin saglanmast,

-I¢ kontrollerin daha etkin yapilmasinin saglanmast.

-D1s denetim firmalar1 tarafindan desteklenen ve i¢ denetimden sorumlu denetim
komitesinin, bagimsiz hareket etmesinin saglanmasi. (Denetim Komitesi, bagimsiz
denetcilerin bagimsizligim destekleyen ve onlara bu konuda yardimei olan, bunun
yaninda isletmenin i¢ kontrollerini ve dis finansal raporlama siirecinin izlenmesinden
sorumlu olmas1 amaciyla sec¢ilmis bir idari komisyondur (Alvin, 1997).

-Denetim yapan denet¢i firmalardan alinabilecek diger hizmetleri sinirlandirmak

amaclanmistir.
Sarbanes Oxley Kanununun Tiirkiye'ye Etkisi

Tirkiye, Enron, Xerox ve Worldcom vakalarimm yasamamak icin bagkalarinin
tecriibesinden faydalanmayir basarmistir. Sermaye Piyasast Kurulu (SPK) Sarbanes
Oxley Kanununun hiikiimlerini, SPK'nin seri X No: 16 tebliginde 02.11.2002 tarihinde
Seri: X No:19 Sermaye Piyasasinda bagimsiz denetim hakkinda tebligde degisiklik
yapilmasina dair tebliginde yapilan degisikliklerle Tiirkiye'de uygulamaya gecirmistir

Tiirkiye'de kurumsal yonetim konusuna yeterince deginilmedigi i¢in denetim
firmalarinin seciminde bu giine kadar dogal olarak fiyat unsuru 6ne ¢ikmistir. SPK'nin
Seri X No:19 tebligi c¢ikarmasindaki esas amaglarindan biri de kurumsal yOnetim
konusunu hayata gecirmektir. Ancak, denetimden sorumlu komitenin yine eskiden
oldugu gibi fiyat faktorii 6n planda tuttugu siirece bagimsiz denetimin islevi ve yarari

ortaya ¢cikmayacak, getirilen tiim uygulamalar faydali olamayacaktir (Erdikler, 2003).
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5.1.2 COSO

COSO, the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
olarak bilinen Sahte Mali Raporlama Ulusal Komisyonu, 1985°de 5 kurulus tarafindan
finansal raporlamanin kalite ve standartlarim1 gelistirmek amaciyla olusturulmus bir
0zel sektor inisiyatifidir. COSO temelde National Commission on Fraudulent Financial
Reporting adiyla ortaya ¢ikmistir. Treadway Komisyonunun en dnemli hedefi; sahte
mali raporlarin nedenlerini belirlemek ve meydana gelme olasiligini azaltmaktir.
Komisyonunun himayesinde i¢ kontrol literatiiriiniin yeniden gozden gegcirilmesi i¢in
bir ¢alisma grubu olusturulmus, sponsor kurumlarin i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve
etkinliginin degerlendirilmesi icin genel kabul gorecek standartlar belirleyen bir projeyi
tistlenmesi kararlagtirilmistir. Bu amagla Treadway Komisyonunu Destekleyen
Kuruluslar Komitesi (COSO) “I¢ Kontrol Biitiinlesik Cerceve” raporu nu 1992’de
yayimlamistir. Bu rapor, COSO i¢ kontrol modeli olarak bilinmektedir.

1992 yilinda internal control-integrated framework raporu ile i¢ kontroliin tanimi ve
standartlarni  belirlemis, 2004 yilinda “Enterprise Risk Management-integrated
Framework (Kurumsal Risk Yonetimi- Biitiinlesik Cerceve)” adli raporu yayinlamaistir.
S0z konusu rapor risk yonetimi, i¢ denetimin etkinligi ve tarafsizlii gibi konularda
kurumlara kaynak teskil etmekte olup i¢ denetim organlari tarafindan yol haritas: olarak

kabul géormektedir.

COSO modeline gore, i¢ kontrol iist yonetimden baslayarak tiim kurum calisanlari
tarafindan uygulanan ve kurumun asagidaki hedeflerine ulasabilmesi konusunda kabul

edilebilir bir giivence saglamayi amaclayan bir siirectir. Diger hedefleri;
* Faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi
* Mali raporlamanin giivenilirligi
* Mevzuata uygunluk

ABD Hesap Verilebilirlik Ofisi (GAO) bu hedeflere, varliklarin korunmasi hedefini de
eklemistir (Bartelink, 2008).

* Bes bilesenden olusmaktadir ki bu bes bilesen:

* Kontrol ¢evresi * Risk Belirleme
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* Kontrol aktiviteleri *  Gozlem

* Bilgi/iletisim
I¢ denetimle ilgili standartlar1 diinyada yaygim olarak kullanilmaktadir. Kurumsal risk
yonetimi ile ilgili COSO belgesi basarili bir ¢erceve i¢in bir eylem plam olusturmak
tizere gerekli ilk adimlar icermektedir. COSO’nun Control Self Assessment (Kontrol

Oz-Degerlendirme) gibi baz1 yontemleri Tiirkiye’deki holdingler ve bankalar tarafindan

uygulanmaya baslanmistir (Merig, 2004).

5.1.3 EU 8. Direktifi

10 Nisan 1984 tarihinde kabul edilen 84/253/ECC sayil1 8. yonerge, muhasebe raporlari
lizerinde yasal acidan denetim yapan denetcilerin sorumluluklart ve mesleki
standartlariyla ilgilidir. Bu yOnergenin amaci, yasal denet¢i olarak calisan kisilerin
gereksinimlerinin karsilanmasi ve Avrupa Birligine iiye iilkelerde denetime iligkin
diizenlemelerin saglanmasidir. AB’ne iiye iilkelere 1988 yilina kadar bu yOnerge
dogrultusunda gerekli diizenlemeleri yapma siiresi taninmig ve yonerge 1 Ocak 1990
tarithinde yiirtirliigii girmistir.

Yonerge ile Avrupa Birligine iiye iilkelerde, isletmelerin finansal raporlarinin yasal
denetimlerini yiiriitme ve denetimler ile AB hukukunun gerektirdigi dogrulama
derecesinde yillik faaliyet raporlarinin yillik hesaplara uygunlugunu dogrulama
amaglanmistir. Holdinglerin konsolide finansal raporlarinin yasal denetimlerini
yiirlitme ve bu denetimler ile AB hukukunun gerektirdigi dogrulama O6lgiisiinde
konsolide yillik hesaplarin, konsolide faaliyet raporlarina uygunlugunu dogrulama,

bagimsiz dis denetim kapsami olarak belirlenmistir.

S6z konusu denetim isini yapan kisiler, gercek kisiler olabilecegi gibi tiizel kisilige
sahip denetim firmalar1 da olabilir.
Yonerge; kapsam, yetkiye iliskin kurallar, mesleki kurallar, mesleki diiriistlik ve

bagimsizlik, aciklik ve son hiikiimler olmak iizere bes kisimdan olusmaktadir (Sevim

ve digerleri, 2006).
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5.1.4 BASEL 11

Ulkelerin Merkez Bankalarinin bir araya gelerek olusturduklar1 bir kurulus olan BIS
“Bank for International Settlements “1974 yilinda Basel komitesini olusturmustur.
Basel Komitesi 1988 Yilinda Basel I standartlarimi yaymlamistir. Bu standartlar
bankalarin uymas: gereken c¢alisma kriterlerini belirlemektedir. Zamanla mali
piyasalarin gelismesi sonucu bu standartlar yetersiz kalmis ve Basel II standartlar
olusturulmustur. Diinya bankacilik sektorii 2004’de Basel 1I diizenlemesiyle tarihinde
yeni bir sayfa agmayr planlamistir. Amerikan Merkez Bankasi Onceki Baskani
Greenspan bir demecinde “yiizyilin en 6nemli ekonomik olay: olarak Basel II'yi” ifade
etmektedir. Basel II bankalari, miisterileri, derecelendirme kuruluslari, diizenleyici
otoriteleri, ve genel makro ekonomik egilimleri dogrudan etkilemektedir.

Basel II birbirini destekleyen: asgari sermaye yiikiimliiligli, sermaye yeterliliginin

denetimi ve piyasa disiplini olarak ii¢ yapisal bloktan olusmustur.

Tiirkiye’de 2009 yilinda uygulamaya gececek olan Basel II'nin ne oldugu KOBI’ler
tarafindan dogru bir sekilde kavranmasi gerekmektedir. Basel II Standartlarina gore
KOBI'ler isletmelerin calisan sayilarina gore degil yillik satis cirolarina gore
belirlenmektedir. yillik satis cirolar1 50 Milyon EUR’nun altinda kalan isletmeler bu
standartlar cercevesinde KOBI olarak degerlendirilecektir. Basel II ozellikle AB
siirecinde de dnem arz etmektedir. Sonug itibariyle, reel sektoriin hemen ise koyularak

Basel II’nin etkilerini degerlendirip degisimi baslatmasi gerekmektedir (ATO, 2008).

BDDK tarafindan Basel II yol haritasina gore Tiirkiye icin getirilen zorunluluklar
bankalarin operasyon riskli durumlarin1 ve zarar olaylarini simiflandirmalarini, bilgi
toplama sistemi gelistirmelerini, ve bunlarin tutulacagi merkezi bir veritabanini 2004
yil1 itibariyle olusturmalarin1 ongdrmektedir. Kredi riski, operasyonel risk, yapisal faiz
orani riski ve piyasa riski olarak, risk kavrami genis bir cercevede ele alindig: standartta

asil amag bankalarin kredi kriterlerinde risk yonetimini 6n plana ¢ikarmaktir.

Basel I’'nin Amaclan ; Finansal sistemde giiven ve saglamligi saglamak, rekabet
esitligini artirmak, riskin ele aliminda daha kapsamli ve risk odakli yaklasimlar1 ortaya

koymak, ve tiim 6nemli bankalara ulagacak sekilde sistemi gelistirmektir.

58



Basel I, piyasa ve kredi riskini temel almaktadir, Basel II'deyse piyasa riski aynen
hesaplanmaktadir, ancak buna ek olarak kredi riskinin hesaplanmasi farklilastirilmis ve

bu risk gruplarinin yanina 'operasyonel risk' kavraminin eklenmesi geregi goriilmiistiir.

Basel I'de biitiin bankalara tek tip uygulama yapildig: icin risk duyarlilig: istenildigi
boyuta ulasamamis, fakat Basel II ile risk duyarliligina yonelik hesaplamalar
farklilasmistir. Basel II'deki en 6nemli fark, risk agirliklarinin belirlenmesinde bagimsiz
derecelendirme kuruluslarimin ¢alisacak olmasidir. Ayrica Basel I'de OECD iiyesi
ilkelerin hiikiimetlerine yiizde 0 risk agirligi ongoriilirken, OECD'ye iiye olmayan
ilkelere yiizde 100 risk agirligi ongoriilmiistiir. Basel II ile bu durum uygulamadan
kalkmistir. Basel II ile Ongoriilen riskler icin karsilik ayrilmasina ek olarak
ongoriilmeyen riskler icin de asgari sermaye ayrilmasit istenmistir. Hedef bankalarin
denetimine maksimum Onemi vermek, risk yOnetiminin giiclendirilmesi, piyasa

disiplini, kredibilite hesaplamasinda standarda ulasiimasidir.

Basel II risk yonetimi kiiltiiriiniin gelismesine 6nemli katkida bulunacaktir. Bankalarin
miisterileri olan reel sektor firmalarinin bu gelisimden etkilenmemeleri diisiiniilemez.
Derecelendirme notu olmayan sirketler acisindan biiyiik bir degisiklik yaratmayacak
olsa da yiiksek derecelendirme notuna sahip kuruluslar digerlerine gore avantajlara
sahip olacaklardir. Bu durum kuruluslarin kayit disihigr azaltmasi ve kurumsal

yOnetisimin daha dnem kazanmasinin yolunu acacaktir (Serim, 2006).

5.1.5 TTK - Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi

Diinya ekonomisi ile entegre olma, yiiksek ve siirdiiriilebilir biiylime oranlar1 ile
ekonomik istikrarin siirekli kilinmasi hedefi dogrultusunda; seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkeleri iizerine kurulu olan yeni Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisi’nin
yasalagsmasiyla toplumun tiim paydaslarinin bilgiye erisebilirligi ve cikarlarinin
korunmasi da saglanacaktir. Tiirk is diinyasinin rekabet giicliniin artmasinin yam sira
ticaret mevzuatinin Avrupa Birligi miiktesebatina uyumunun saglanmasi icin hazirlanan

bir tasaridir.

Tasarinin kurumsal yonetim yaklagimi dort ana temel iizerine oturmaktadir.
(1) derinlemesine seffaflik, (2) adillik, (3) hesap verilebilirlik, (4) sorumluluk. Bu dort

ana temel, kurumsal yonetim 6gretisinde evrensel niteliktedir (PWC, 2008).
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Tasarinin dzellikle anonim sirketlerde yonetim ve temsil ile ilgili esaslar baglig1 altinda
yonetim kurulunun gorev dagilimini diizenleyen 366 maddesinin ikinci fikrasinda yer
alan: Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek, kendisine sunulacak konularda rapor
hazirlamak, kararlarini uygulatmak veya i¢ denetim amaciyla iglerinde yonetim kurulu
tiyelerinin de bulunabilecegi komiteler ve komisyonlar kurabilir hitkmii ile kurumsal
yonetim ilkelerinde denetim komitesi olarak ifade bulan denetim komitelerinin
kurulmasi konusunda yonetim kuruluna yetki verilmis ancak bu diizenleme ile belli bir

Olciitii esas alan, bir gereklilik ya da zorunluluk ongoriilmemistir.

Ticari ve ekonomik hayattaki gelismeler ve degisimlerin yarattign hukuki bosluk ve
sorunlara evrensel Olciilerde cevap verecek nitelikte diizenlemeler iceren Tiirk Ticaret
Kanunu Tasaris’'nin; Ozellikle isletmelerde i¢c denetim acgisindan incelendiginde
hiikiimlerinin yukarida aciklanan sekilde tasarinin sistematigini bozmadan diizeltilmesi,

isletmelerin kurumsallasmasina cok katkist olacaktir (Comert, 2008).
Yeni Tiirk Ticaret Kanunu’nun getirecekleri;

¢ Diinya ile paralel kavramlar

—Uluslararasi finansal raporlama —Bagimsiz denet¢ilerin denetlenmesi
—Bagimsiz denetim —KOBI{’lerde raporlama ve denetim
— Kurumsal yonetim —Risk yonetimi

e Vergi uygulamasinda beyanname iizerinde diizeltme
¢ Denetlenmis raporlarin her sirketin web sitesinde yayinlanmasi zorunlulugu
e Ticari defterlerin TMS/TFRS’lere gore tutulmasi

e Genel Kurullarin karar alma yetenegi agisindan denetim raporlarmin “olumlu

goriis” icerme zorunlulugudur.
5.1.6 AS/NZS 4360 Risk Yonetim Siireci (Avustralya/Yeni Zelanda Risk Yonetim
Standardi)

Bu standart Joint Standards Australia ve Standards New Zealand Committee OB-007
tarafindan 1999 da gelistirilmis ve 2004 de giincellenmistir. AS/NZS 4360 standardi

riskleri yonetmede ve belgelemede Diinyanin ilk resmi ve ¢ok giiclii bir standardidir ve
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hala riskleri yonetmedeki nadir standartlardan biridir. Bu standart risk yonetimi icin

jenerik bir kilavuz niteligindedir.

AS/NZS 4360 kolay ve esnektir ve risk yonetimi AS/NZS 4360’nin bes basamagini
gerceklestigi siirece topluluklar: belli bir risk yonetim metodu icin zorlamaz. AS/NZS

4360’ nin tekrarlanan bes 6nemli kismu:

Icerigi saptamak : Ele alman risklerin saptanmasi diger bir deyisle hangi

niteliklerin/sistemlerin 6nemli oldugunu belirlemek

Risklerin belirlenmesi : Ele alinan sistemin i¢inde hangi riskler goriilmiistiir?
Risklerin analizi: Risklere bakmak ve eger destekleyici kontroller varsa belirlemek
Riskleri hesaplama : Artan riskleri belirlemek

Riskleri ele alma : Sirketler tarafindan secilen risklerin azaltilmasi icin riskler ele

alinirken izlenen metodu tarif etmektir.

AS/NZS 4360 risklerin islevsel risk stili grubu tarafindan yoneltilecegini varsayar, bu
topluluk yeterli yeteneklere sahiptir ve risk yonetimi gruplar riskleri belirler, analiz

eder ve ele alir. Standardin uygun olup olmayacagi durumlar mevcuttur.

AS/NZS 4360, Sarbanes-Oxley uyumu gerektiren organizasyonlar i¢in, risk yonetim
metodolojisi olarak iyi calisir. Aynt zamanda AS/NZS 4360, riskleri yonetmek i¢in
thtimal ve sonug¢ gibi geleneksel bir yontem kullanmay: tercih eden organizasyonlar
icin de 1iyi calisir. Diinya ¢apmda bircok risk yOneticisi ve organizasyon AS 4360°e
uyumlu bir yaklasimla ¢alismalarini yiiriitiiyor olabilir. Bir Avustralya organizasyonu

diizenli esaslarla denetleniyorsa, bu standardi kullanmasi gerekli olabilir.

AS/NZS 4360 yaklagimi sirket veya sistematik riskler icin teknik risklerden daha iyi
calisir. AS/NZS 4360 tehdit risk modeli yapili uygulamalar1 saglayan metotlar1 ele
almaz. AS/NZS 4360 risklerin yonetimi i¢in genel bir cati (framework) olarak, web

uygulamalarinin giivenlik risklerini belirten higbir yapisal metot saglamaz.

AS 4360 giivenlik incelemeleri i¢in riskleri siniflandirabilse de web uygulamalarindaki
tehditleri belirten yapisal metottaki eksikligi ile 1T de diger metotlardan daha az cekici
kalir (AS/NZS 4360, 2004).
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5.1.7 OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri (Principles of Corporate Governance)

OECD tarafindan 1999 yilinda hazirlanan ve 2004 yili igerisinde yeniden gozden
gecirilerek diizenlenen Kurumsal Yonetim Ilkeleri Raporu cercevesinde kurumsal
yonetimi olusturan dort esaslt unsuru; adillik, seffaflik, sorumluluk ve hesap

verilebilirlik olarak belirlenmistir (OECD, 2004).

OECD, raporunda, kurumsal yonetimi, “sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi
sistem” olarak tamimlayip ve “sirket yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar ve diger
ilkelerinde yonetim kurulunun sorumluluklar1 icerisinde “bagimsiz denetim dahil
olmakla {iizere sirketin muhasebe ve mali raporlama sistemlerinin giivenilirligini
saglamak ve Ozellikle risk yonetimi, mali ve operasyonel kontrol sistemleri ve yasa ile
ilgili standartlara uygunlugu denetleyen sistemler gibi denetim sistemlerinin islerligini
saglamak” maddesiyle denetim ve risk yonetim sorumlulugu da atanmistir. Risk

politikalar1 da yonetim kurulunun gorevleri arasindadir (OECD, 2004).

Ulkemizde kurumsal yonetim'in tanitilmasinda 6nemli rolii olan TUSIAD'tn Kurumsal
Yonetim En Iyi Uygulama Kodu da yine bu dort ilke temel alinarak hazirlanmistir.
Yatirimcilara gore Tiirkiye'de kurumsal yonetimin yerlesmesi icin kamuyu aydinlatma,
pay sahiplerinin esitligi, piyasaya iliskin diizenlemeler ve piyasanin altyapisi, sirket
devirleri (ele gecirmeler) ile ilgili bir piyasanin varligi, miilkiyet haklarinin korunmasi,
etkin kamu yonetimi, krediler hakkinda bilgi, menfaat sahiplerinin katilimi ve yonetim
kurullarinin bagimsizligr konular1 gelistirilmesi gerekli goriilen baglica konulardir.
Tiirkiye'de Kurumsal Yonetim Ilkeleri Diinya'da genel izlenen trendle paralel olarak
sirketler icin baglayici olmamakla birlikte SPK tarafindan yayimlanmis bulunan

Kurumsal Yonetim Ilkeleri Rehberi hazirlanmustir.

5.1.8 The Combined Code On Corporate Governance

Combined Code, 1998 yilinda, ingiltere’de daha 6nce yayimlanmis ii¢c raporu esas alan
yeni bir rapordur. Turnbull Raporu olarak da adlandirilan ve i¢ kontroller ve risk
yonetimi hakkinda 6zel sektor direktorleri i¢in hazirlanmis rehber niteligindeki rapor,
2003’te revize edilmistir. Ingiltere, Londra borsasi sirketlerine yonelik “uygula-

uygulamiyorsan agikla” esasina dayali Combined Code raporunda Yonetim Kurulu
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Baskani’nin iicretlendirme komitesinde yer almasi1 konusunda sinirlama kalkmis ve yer
alan Onerilere uyum saglanmasi, Londra Menkul Kiymetler Borsasina kote sirketler icin

zorunlu hale getirilmistir (Atamer, 2006).

Combined Code, Ingiltere’de kurumsal yonetisim  konusundaki  yaklasimi
yansitmaktadir. Ingiltere’de hisse senetleri Londra Borsasi’nda islem goren sirketlerin
‘1yi yonetisim’ ilkesine ve bu konudaki mevzuata baghligin1 saglamak amaciyla “The
Institute of Chartered Accountants in England-Wales” (1999) isimli orgiit tarafindan
“I¢ Kontrol, Birlestirilmis Kurallar Uzerine Yonetim Kurulu Uyeleri Igin Rehber”
(Internal Control, Guidance for Directors on the Combined Code) basligiyla yayinlanan
bir versiyonu da vardir (Saltik, 2007). Sarbanes-Oxley gibi, bu kilavuz da, tim ig¢
kontrol cercevesi lizerine odaklanmistir. Muhasebe donemlerinin baslangicinda

uygulanan 2006 ve 2008 olarak iki versiyonu mevcuttur (FRC, 2008).

Combined Code Mevzuati (Colak, 2008 ); Londra Borsast kotasyon sarti, yonetim
kurulu iiyelerinin yarisinin bagimsizligi, yonetim kurulunun kendi 6z degerlendirmesi,
ayrintili iicret politikasi olusturma ve gelistirme, Hesap verebilirlik ve denetim, ve

paydaslarla iliskiler konularini igerir.

5.1.9 Risk Management Standard

Hazirlanan Risk Yonetim Standardi Ingiltere’nin  6nde gelen risk yonetim
organizasyonlarindan Risk YoOnetim Enstitiisii (The Institute of Risk Management
IRM), Sigorta ve Risk Yoneticileri Dernegi (AIRMIC) ve Kamu Sektorii Risk
Yonetimi Ulusal Forumu (ALARM) kurumlarinin temsilcilerinden olusan ekibin
calismalarinin bir sonucudur. Calismalar esnasinda risk yonetimi ile ilgili diger

profesyonel organizasyonlarin da goriis ve fikirleri alinmistir.

Kullanilan terminoloji, risk yonetimi siireci, risk yonetimi i¢in organizasyonel yapi, ve
risk yonetiminin amaci gibi konularda fikir birliginin saglanmasi amaci ile bir standarda
ihtiya¢ duyulmaktadir. Risk yonetimi amaclarinin gerceklestirilmesi i¢in birgok farkli
yol vardir ve bunlarin hepsini tek bir belgeye sigdirmak miimkiin degildir. Bu nedenle,
bu standart cercevesinde detayli ve siki kurallar koyan bir standart gelistirmek yada
sertifikalanabilecek siirecler olusturmak amaglanmamistir. Farkli yollarla da olsa bu

standartin farkli parcalarinin hayata gecirilmesi ile, sirketler standarda uygun
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calistiklarm1 raporlayabilecek diizeye geleceklerdir. Standart,

uygulamalarini karsilagtirabilecekleri en 1yi uygulamayi sunmaktadir.

sirketlerin  kendi

Risk yonetimi sadece sirketler ve kamu kurumlar1 i¢in olmaktan 6te, kisa veya uzun

vadeli herhangi bir faaliyet icin kullanilabilir (IRM ve dig., 2002).

Cizelge 5.1°de tiim bu yasalarin karsilastirilmasi mevcuttur.

Cizelge 5.1 : Mevzuatlarin karsilagtirmasi.

Odag Icerik Amacg Getirdikleri Etkiledikleri
Hem Risk Etkinlik ve | Kurumsal  risk
Yonetimi | - Kontrol ¢cevresi | operasyonlarin yonetimi ile ilgili | Tiim diinyada
hem dei¢ | -Risk Belirleme | verimliligi, basarili bir | etkisini gosterir.
PR denetim -Kontrol Finansal cerceve igin bir | Kamu sektorlerini
B icin ayri aktiviteleri raporlamanin eylem planmi | de icine alarak
5 catilar -Bilgi/lletisim giivenilirligi, olusturmak iizere | bankacilik ve reel
5 mevcuttur. | -Gozlem Yasalara ve | gerekli ilk | sektorlerin
n kapsamidir. diizenlemelere adimlar1 hepsinde
8 uyumu amaglar. | icermektedir. uygulanabilir.
Denetim Risk belirleme, Kamu giiveni, -Kurumsal ABD basta olmak
ve Belirlenen risklere| Dogru, zamanli, | iletisim izere tim
Kurumsal | iligkin kontrolleri | detayli ve -Denetim tilkelerdeki reel ve
Risk dokiimante etme | anlasilabilir firmalarimin finans sektorlerini
S g Yonetimi | ve degerlendirme, | finansal bilgi, diizenlenmesi etkiler.
C ] Odakli Kontrol etkinligi | Daha iyi kurumsal| -Kurumsal
n - yonetimi Raporlama
F Kapsam, Yetkiye Yasal denetci AB hukukunun Alm{mya, Avusturya,
® iliskin kurallar, olarak calisan gerektirdigi Belgika, Cek Cum..,
= Muhasebe | Mesleki kurallar, kisilerin dogrulama Danimarka, Estonya,
= raporlart Mesleki diiriistlik | ihtiyaglarinin ve finansal Finlandiya, G.Kibrs,
o .. ~ Hollanda, Ingiltere,
= Denetimi ve bagimsizlik, kargilanmasi ve raporlarinin yasal i ;
. e g . . rlanda, Ispanya,
- Aciklik ve Son denetime iliskin denetimleri Portekiz , Slovakya,
'5 hiikiimleri kapsar diizenlemeleri getirmistir. italya, Letonya,
& saglamay! amaglar. Litvanya, Liiksemburg,
Macaristan, Yunanistan,
a Polonya , Slovenya
Fransa, Malta, 1sveg
Seffaflik, adillik, | -Rekabet giictinii [Diinyaya paralel
hesap artirmak kavramlar, Tiirkiye kamu ve
e verilebilirlik, -Ticaret Uluslararasi ozel sektorii
= sorumluluk mevzuatinin finansal raporlama,
= . e
2 Bilgiye Avrupa  Birligi Beyannamelere
e erisebilme ve miiktesebatina  diizeltme, Raporlari
A toplum uyumunu web sitesinde
) cikarlarinin saglamak yayinlama
= korunmasini zorunlulugu
PR Icerigi saptama, | Risk Yonetim Riskleri yonetme | Avustralya/Yeni
A Risk Risk belirleme, sistemi kurmak ve belgeleme Zelanda
f£ ) Yonetimi | Risklerin analizi, | ve devamlilig1
4 ; odakli Risk hesaplama, | icin sistematik
A S Riskleri ele alma | yontemler sunma
< <

konularni igerir.
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Cizelge 5.1 : Mezuatlarin karsilagtirilmasi (devam).

Odag Icerik Amag Getirdikleri Etkiledikleri
Kurumsal Kurumsal Avusturya, Belgika,
g yonetim, Insan Adillik, seffaflik, | yatirrmcilara, Egg?:;bgjnlgﬁf; @
"g kaynaklari, sorumluluk ve sirket .yénetirr} Nor“,eg’ Porgtla i ;
0 Kurumsal Sﬁreqler, hesap diizeyi, yonetim Fransa, Almanya,
E Yonetim Orgiitsel yapi, verilebilirlik iglevleri, Yunanistan, Ispanya,
g 'g a Ilkeler ve araglar | esas amaglaridir. | kurumsal i¢ gl‘;legslr‘l’g;lehg u:;;}]')e’
—_— N oy . . ! ! >4 5
§ g a ?Ia§1 ?1151{1.161" > denetlrp Izlanda, Irlanda, Italya,
‘_,;; =5 Isbirlikleri, mekanizmalari Meksika, Yeni Zellanda,
N Strateji ve mali boyutsuz | Polonya, Slovakya,
a belirleme, ve verileri de iceren | Gtney Kore,
&) k 1 v - Avustralya, Cek
= ontrol, yonetim Cumhuriyeti,
o konularini uygulamalarim Finlandiya, Macaristan,
kapsar. getirmistir. Japonya
Yonetim  kurulu 'Yonetim Kurulu
5] .. - - Tt et faian? s
o & Kurumsal fiye bagimsizhigi | ‘lyi yonetisim Baskan1’nin
o g Yonetim [ve  kendi 6z | ilkesine ve bu ticretlendirme Ingiltere Londra
= E altinda degerlendirmesi, konudaki komitesinde yer borsasi sirketlerine
8 L’°: I¢ Ucret  politikas1 | mevzuata almasi konusunda | yonelik
o o kontroller plugturma ve | bagliligini sinirlama kalkmis
~ . . . -
E s ve risk gelistirme, Paydas | saglamak ve yer alan
-g g g yonetimine [iliskilerini, hesap | amaglidir. Onerilere uyum
S5 S | odakh verebilirligi ve saglama, zorunlugu
oo denetimi kapsar. gelmistir.
- Risk degerleme, riskl Kullanilan Sirketler standarta
s ~ Risk analizi (belirleme,| terminoloji, risk uygun calistiklarini 1ngiltere kamu ve
g § Yonetimi tgmmlamg, tahnﬁn) yfinetimi s.iirggi,. rgporlaygbilecek. 5zel sektorii
S Odakli risk yonetim aksiyonu| risk yonetimi i¢in  {Sirketlerin kendi
% = ve siireci, risk| organizasyonel uygulamalarin
s 5 raporlama, iletisim, yapi, ve risk karsilastirabilecek
= politika, rol ve| yonetiminin amaci, diizeye geleceklerdir
g £ ;
é’ 3 sorumluluklar konularda fikir
@ birligi saglama
= Asgari sermaye | -Finansal Kurumsal Bankalar,
2 Risk yitkiimlilig, sistemde giiven |yapilanma, Miisteriler,
Q Yonetimi | Sermaye ve saglamlik Uluslararasi Derecelendirme
= odakli yeterliliginin -Rekabet esitligi  standartlarda kuruluslari,
- denetimi, -Daha kapsamli  muhasebe Diizenleyici
% Piyasa disiplini ve risk odakli kayitlari, Kayit | otoriteleri, ve reel
< yaklagimlar dis1  azaltilmasi, | sektorii de etkiler.
R Para ve Risk Yon.

5.2 Standard &Poor’s derecelendirmesinde KRY Kkriterleri

Etkili bir kurumsal risk yonetimi yaklasimina sahip olmak, sirketlerin alacaklar1 derece

puanlar1 iizerinde cok olumlu bir etki yaratabilmektedir. Bu amacgla derecelendirme

kriteri bir yasa olmasa da 6nemli goriilen bir gelisme olarak bu boliimde anlatilacaktir.

7 Mayis 2008’de Standard&Poor's kredi derecelendirme kurulusu finansal olmayan

kurumlar icin Kurumsal Risk Yonetimi - KRY (Enterprise Risk Management - ERM)
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kriterlerini kritigi ile derecelendirme analizini genisletecegini resmen bildirmistir. KRY
yapilanmasina sahip olmayan sirketler notlarinin diistiigiinii gorecektir. 2004 yilindan
beri bankalar ve sigorta sirketleri i¢in kullanilan yaklasimi model alacak olan S&P’un
yeni kategorisi, KRY operasyonlarinin kalitesini degerlendirmek i¢in yiiz civarinda
farkli faktor kullanacak ve sonra da bu degerlendirmeyi son notu verirken dikkate
alacaktir. S&P bu tesvik ile genel olarak yonetim analizini gelistirmeyi, kurumlarin
zorluklara karsi farklilagmis yeteneklerini belirlemeyi, ve gelecege yonelik
derecelendirme yapmaya yardimci olmasini beklemektedir. S&P calismalarina, finansal
hizmetlerden sonra KRY’de en aktif sektdr olan enerji sektorii ile 12 petrol ve elektrik

sirketi ile pilot programa baslamistir.

Risk yOnetimi, Standard& Poor’s’un sigorta ve reasiirans sirketlerine yonelik
analizlerinin daima en Onemli parcasim olusturmaktadir. Nitekim S&P, 2005 yilinin
Ekim ayinda sigorta analistlerinin kurumsal risk yonetimine iliskin degerlendirmelerde
bulunabilmeleri amaciyla belirledigi bir dizi kriter aciklamistir. S&P, o tarihten bu
yana, sOz konusu bu kriterleri uygulamakta olup, degerlendirme sonuglarini
derecelendirmelerine  yansitmaktadir. Bunun anlami, risk yOnetiminin artik
derecelendirme kriterlerinin iistii Ortiilii bir parcast olmaktan ¢ikip, basli basina ve acik

bir degerlendirme konusu haline gelmis olmasidir (Reasiiror, 2007).

S&P enerji pazarlama ve dagitim sektorlerinde risk yonetim ilkelerine bagvurarak
genislettigi caligmasinda ve finansal sektorde KRY ne bagvurma ile derecelendirmeye
deger katmayr amacglamistir. Ayni zamanda derecelendirme proseslerinin devamli

gelismesinin taahhiitii olarak gérmektedir.

S&P’un KRY cergevesi, bankalarin kredi itibarini belirleyen iyi bir ara¢ olup KRY
yeteneklerini de degerlendirecektir. Diinyadaki son olaylar bazi savunmasizliklari
dogrulamistir. Su anki kredi cevresinde, Standard & Poor's KRY’nin finans dis1
firmalarina girmesinin tam zamani olarak diisiinmiis, bir cok firma potansiyel stres

altinda iken kurumsal risk yonetimini arastirmaya imkan verdigini belirtmistir.

Kurum KRY kriterlerini tiim sektorlerdeki firmalarin proseslerini derecelendirme de
kullanacagini ve bu yayilmanin gelecek aylarda ilerleyecegeni belirtmistir. (Standard&

Poor’s, 2008).
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6. KURUMSAL RiSK YONETIMINiN BASLICA YONETIM
YAKLASIMLARI ILE iLiSKiSi

Giintimiizde isletmelerin kontrol ve idaresinde meydana gelen temel degisiklikler
oldukca sasirtic1 yonlerde gerceklesmektedir. Ornegin, risk yonetimi konusu son otuz
yildir genel itibariyle sigorta kapsaminda dikkate alinmistir. Arttk KRY kurumsal
yonetimle birlikte ve birbiriyle iligkili olarak ele alinmaktadir. Aslinda kurumsal
yOnetimin stratejik planlama, risk yonetimi ve i¢ kontrolden ayrilmasi yakin
zamanlarda gerceklesmistir. Isletmeler meydana gelen bu o6nemli degisikliklerin
kendilerini nasil etkiledigini, risklere dair stratejik sekilde yaklasabilirliklerini ve
planlama siireclerini ne sekilde degistirmeleri gerektigini dikkate almalidirlar. Bu
noktadan hareketle, c¢alismanin bu boliimiinde KRY’nin stratejik yonetim, deger
yonetimi, kurumsal yonetim, performans yonetimi, portfoy yonetimi ve i¢ denetim ile
olan iligkisi anlatilmistir. Lam, benzer bir iliskiyi kitabinda gostermis ve belirlemistir.

KRY’i, kurumsal yonetimin temel pargalarindan birisi olarak kabul etmistir.

KRY temel olarak bu yonetim yaklagimlarinin amaglariin basarilmasinda temel unsur
olarak gerekli ve 6nemli olmakla birlikte, aslinda KRY ile bu yaklagimlar arasinda iki
yonlii bir etkilesim ve ilgi s6z konusudur. Ayrica KRY herhangi bir yonetim yaklasimi
kapsaminda degil diger yaklasimlar gibi bash basina bir yonetim yaklasimi olarak ele

alimmaktadir (Kiigiik, 2007).

6.1 Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, isletmenin gelecekte yer alacagi pozisyonu belirlemeye yonelik

siireci kapsamaktadir. Gelecek biiyiik oranda belirsizlik ve risk igerdigi icin KRY nin
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stratejik yonetim cabalariyla birlikte dikkate alimmasi ve birbirini destekler sekilde

yiiriitiilmesi onem tagimaktadir (Kiigiik, 2007).

Stratejik yonetimin en sik rastladigimiz alanlari askeri, ekonomik, siyasal olsa da
aslinda yasamin her alaninda strateji olgusu karsimizdadir. Kurumlar istedigi sonuclara
ulasabilmek i¢in se¢imler yapmak, hedefler koymak, dogru ve yeterli kaynaklari

bulmak ve dogru zamanda kullanmak isterler ve bunlari stratejik yonetim ile uygularlar.

Etkililik ve islevselligin saglanmas: icin risk yOnetiminin kurumun faaliyetlerinin
ayrilmaz parcasi olarak diisiiniilmesi, stratejik ve yoOnetsel siireclerde yer verilmesi
esastir. Karar alma, stratejik yonetim ve operasyonel siireclere entegre edilmis bir risk
yonetimi kurumlarin yonetim Kkalitesinin artirilmasinin temel tasidir (TBB, 20006).
Ciinkii risk kurumun amaglarint basarmasini, stratejilerini  basarili  yonetmeyi

engelleyebilecek tehdit olarak adlandirilir (SGUL, 2007).

Stratejiler sonuglar1 etkili ve riskli olabilen sec¢imlerdir. Stratejik yOnetimin 6zgiin
yaklasimi stratejik karar verme siirecine Oncelik tanimasidir. Diger karar siireclerinden
farkli olarak stratejik kararlar uzun donemleri kapsarlar, sonuclari risklidir ve

isletmenin tiimiinii ilgilendirir. Bu acilardan KRY ile paralellik gostermektedir.

Bir isletmenin rekabet stratejisi onun riski nasil gordiigiinii ve ne sekilde ele aldigini da
belirtmektedir. Isletmelerin bazilarinda risk almaya karst bir tutum olabilirken
digerlerinde riskleri rekabet avantaji saglamak icin alma yOniinde bir tutum
sergilenebilmektedir. KRY uygulamalarinin  stratejik  yonetim cabalar1 ile
iligkilendirilmesi ve birbirini destekler sekilde yiiriitiilmesi onem tasimaktadir (Murphy
ve Davies, 2001). Baz1 firmalarda kurumsal risk yonetimi uygulamasi, stratejik yonetim

catis1 altinda dahi yiiriitiilebilmektedir.

Isletmelerin risk istah1 ve risk tolerans1 onun stratejik yonetim yaklasimi ve gelistirdigi
stratejiden etkilenmektedir. Isletmenin icinde bulundugu endiistrinin ve pazarin sartlari,
orgiitsel kiiltiirii ve diger dis faktorler de risk toleransini etkilemektedir. Risk
biiyiikliigliniin anlasilmas1 ve belirlenmesi, kaynak paylasimi ve diger yonetim

secimlerine etkisi olacak risklerin belirlenmesi i¢in dnemli bir noktadir (Kiigiik, 2007).
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6.2 Kurumsal Yonetim

Kurumsal Yonetim (KY) gerekli kontroller ve dengelere dair temel ve gelistirilebilir bir
yap1 yoluyla isletmelere yardimci olmaktadir. KY, isletmelere ortaklar1 ve isletme ile
ilgili tiim taraflar: ile birlikte bugiiniin hizla degisen diizenlemeleri, piyasalar, finansal
ve 1s baskilarindan kaynaklanan riskleri ve zorluklar1 yanitlamalarinda en iyi anlayisi,
plan ve yonetim faaliyetlerini gerceklestirme firsati vermektedir. KRY ve KY
arasindaki iligki, yonetim kademeleri olarak Sekil 6.1’de gosterilmektedir. Buna gore
isletmeler yonetisim faaliyetleri kapsaminda amaglarinin, tutumlarinin, politikalarinin
ve risk istahinin belirlenmesine iliskin caligmalar yapmaktadirlar. Bu calismalar KRY
kapsamindaki c¢abalarla desteklenmektedir. Ciinkii KRY’de yonetimsel faaliyetlere
iligkin risklerin belirlenmesi ve analizi yapilmaktadir. Ayrica bu risklere iliskin yanit
stratejilerinin gelistirilmesi ve yapilacak kontrollerin saptanmas1 da KRY kapsaminda
gerceklestirilmektedir. KY ve KRY faaliyetlerinin uyum cabalarin1 da dikkate almasi
gerekmektedir. Amaglar dogrultusunda ilgili yasa ve diizenlemeler ile uyumlu hareket
edilmesi ve ortak beklentilerine karsilik verilerek onlarla iletisim kurulmasi 6nemli bir

noktadir (Kiigiik, 2007).

Cemiyet

Kaltir

Yargilary qu

Emek
Piyasasi

Sektor

Paydaslar

Politikalar Sermaye Ekonomik
Pivasas Sistem

Sekil 6.1 : Kurumsal yonetim ve kurumsal risk yonetimi iliskisi (Kazmirci ve Altunay, 2004).
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Bugiiniin karmasik kurumlarinda bir¢ok zorluk bulunsa da bunlardan {icii ©One
cikmaktadir: kurumsal yonetim, hedef belirleme ve bunlara ulasilip ulasilamadiginin
bilgisine sahip olma; risk yonetimi, bu hedeflerle ilgili risklerin nasil yonetileceginin
belirlenmesi, Ol¢iilmesi, raporlanmasi ve segilmesi ve raporlama, mevzuata yonelik
uygulamalarin dogru ve acgik gerceklestirilmesidir. Etkili KY, risk yOnetimi ve

raporlama, hissedar degerine biiyiik 6l¢iide katkida bulunup bir kuruma (PWC, 2008):
e Risk ve firsatlara iligkin daha acgik ve gelistirilmis stratejik is kararlarinin verilmesi,
e Operasyonel siirprizlerin etkin ve aktif gozlemlemeyle en aza indirilmesi,

e Olumsuz olaylarin gerceklesme ihtimalinin azaltilarak ve firsatlardan olabildigince

yararlanilarak marka ve sirket itibarinin korunup gelistirilmesi,

e Dabha etkin uygulamalarla kurumsal verimliligin artmasi, konularinda yardim eder.

6.3 Deger Temelli Yonetim

Her sirketin amac1 deger yaratmaktir. Risk yonetimi, degerin yaratilmasinin, yaratilan
degerin korunmasinin ve gelistirilmesinin giivencesidir Risk yonetim organizasyonu,
sirket list diizey yonetimi i¢cin giic ve goriis kabiliyeti saglayan ve acgikca deger

yiikselten bir yapiya sahip olmalidir.

Isletme liderleri ortak degeri yaratmanin yeni yollarini aradiklar1 icin, deger yaratma ve
KRY arasinda bir baglanti kesfetmislerdir. Liderlerin bir¢cogu risklerin sadece
onlenmesi/kaginilmasi gereken bir tehdit olmadigini fark etmislerdir: risk firsat yaratir,
firsat deger yaratir ve deger nihai olarak ortak refahi yaratir. Burada onemli soru,
risklerin deger olusturmak iizere nasil en iyi sekilde yonetilecegidir. Bu sorunun yaniti

ise KRY dir (Murphy ve Davies, 2001).

Vizyonun net olarak ifade edilmesi deger yaratir. Neler bilindigini anlamak, deger
yaratilmasi ve risklerin en aza indirilmesinde énemlidir. Net bir anlayisin olusturulmasi
gii¢ olabilir. Ancak degisimin hiz1 arttik¢a, is modelleri daha da karmagsiklasmakta ve

kurumlar strateji uygularken iiglincii sahislara daha bagimli olmaktadir (PWC, 2008).

Deger temelli yonetim (DTY), isletmelerin finansal sonuclarina dair muhasebe

islemlerinden ve kapital yonetiminden ¢ok daha fazlasim temsil etmektedir. Bu,
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yonetimde kararlarin Onceliklerine gore siralanmasim ve kararlarin kurumsal degere
nasil katkida bulunacaginin anlasilmasini ogretir. Ayrica biitiin riskler ayn1 olciide
deger yaratmazlar. Riskler deger katkilarina gore dikkate alinirlar. Dogru DTY,
stratejik planlama, finansal raporlama, licret planlama gibi kurumsal faaliyetlerle

baglant1 saglayarak faaliyetleri siraya koyar (Kiiciik, 2007).

YoOnetimin amaci, igletmenin stratejisini uygulamak yoluyla degeri maksimize etmektir.
Bu ama¢ KRY’de de vurgulu sekilde belirtilmektedir. Analistler, yonetim kurullar1 ve
ortaklar gibi cesitli ¢cevreler ortak degerini artirmak i¢in yonetim lizerinde biiyiik baski
yaratirlar. Ek olarak bu baski, yatirnmcilar ve onlarin acentelerinden de gelir. Degeri

yonetmek i¢in ¢cok sayida gegerli ve 1yi neden vardir ( Knight, 2003).

DTY kapsamindaki ii¢ unsur onun KRY ile iliskisinin anlasilmasi i¢in yararli olacaktir.
Bunlar; yaratilan deger (maksimum gelecek degeri yaratmak ve artirmak icin
yontemler); degerin yonetilmesi (yonetisim, degisim yonetimi, orgiitsel kiiltiir, iletisim,

liderlik) ve ol¢iilen deger olarak belirlenmistir.

Ayrica DTY asagidaki konularda istikrar saglamayr amacglar ki bunlar da KRY ile
paralellik tasimakta ve DTY’yi KRY ile iliskilendirmektedir (VBM, 2005);

- Kurumsal misyon (isletme felsefesi) - Performans yOnetim siirecleri ve
ve stratejii sistemleri,

- Kurumsal yonetim ve organizasyon, - Qdiil siirecleri ve sistemleri,

- Orgiitsel kiiltiir ve iletigim, - Kurumsal ama¢ ve degerdir (normal
- Kurumsal siirecler ve sistemler karari, olarak maksimize edilmis ortak degeri).
6.4 Portfoy Yonetimi

Portféy yOnetimi, yatirimci birikimlerinin, esas degerini koruyacak ve zaman i¢inde
artarak yatirnmcinin risk beklentileri dogrultusunda yeterli bir getiriyi saglayacak
sekilde yonetilmesi sanatidir. Sermaye kazanclarimin arttirilmasi i¢in arayiglar her
zaman basariyla sonuc¢lanmayabilir, bu da kac¢inilmaz olarak birikimleri kaybetme
riskini beraberinde tasir. Yiiksek getiri genelde riski daha yiiksek yatirim araglariyla

iliskilendirir (Oyak, 2005).
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Burada temel soru, “tim kurum c¢apinda portfdyiin optimizasyonunu saglamak icin,
mevcut yatirimlarin ve yatirim firsatlarinin nasil yonetilmesi gerektigi’dir. Yonetimin
nihai amaci, ortak degerini en biiylikleme (maksimize etme) oldugu icin, kurum
capinda Portfoy yonetimi i¢in temel prensip, is portfoyiinii yonetmek olmalidir. Bu bir
fon yoneticisinin stok portfoyiinii yonetmesiyle aym yontemdir. Diger bir deyisle,
portfdy yoneticileri risk meydana gelme merkezi ile risk transferi arasindaki baglantiy1
anlamaya c¢aba harcarlar ve en 1yi sekilde kurumsal portféy pozisyonunda yatirim karari

vermeye calisirlar ( Lam, 2003).
Portfoy Yonetimi, KRY’yi dort onemli yoldan desteklemektedir. Bunlar; (Lam, 2003)

i. Riskin meydana gelme yeri, alinmasi ve transfer edilmesi arasinda baglantinin

olusturulmasi (ayristirma yapilmasi),
ii. Isletme capinda bir risk toplama fonksiyonu saglamast,
iii. Risk limitlerinin ve varlik tahsisi hedeflerinin olusturulmasi,

iv. Yatirim kararlarin etkileme.

6.5 Performans Yonetimi

Performans yonetimi, kurumu ileriye gotiirecek amaclarin olusturulmasini, kaynaklarin
dagilimim ve Oncelikli alanlara tahsisini saglayarak uygulanan politikalarin belirlenen
amagclara ulasmay1 saglayip saglamayacagint kontrol eden ve kurumsal kiiltiir ile
kurumsal sistem ve siirecler iizerinde olumlu etkiler meydana getirmek iizere
performans bilgisini kullanan bir yonetim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Performans
yonetimi, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesini, performansin  Ol¢iilmesini,
degerlendirilmesini ve raporlanmasini iceren genis bir kavramdir. Kurumsal performans
yOonetiminin uygulanmas: ile kurumlarda performans: 6l¢cme ve degerlendirme kiiltiirti

olusacak ve bireysel performans yonetimini uygulamak daha kolay olacaktir.

Yonetimin biitiin kademelerinde gerceklestirilen faaliyet ve islemlerin planlanmasi,
uygulanmasi1 ve kontrolii asamalarindaki etkililigin, ekonomikligin ve verimliligin

degerlendirilmesi ile performans odakli bir risk yonetimi gerceklestirilebilir.
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Yeni yonetim felsefesi anlayisi ile gelen stratejik yonetim, risk yonetimi, performans
yOonetimi, i¢ kontrol yonetimi ve yOnetisim sistemlerini yonetim ve organizasyon
yapisina hizla adapte etmek basarili bir yonetim i¢in zorunlu hale gelmistir (Sanayi,

2008).

6.6 ic Denetim ve Kurumsal Risk Yonetimi iliskisi

COSO tarafindan 2004 yilinda yaymnlanan kurumsal risk yOnetimi cercevesinin
yaymlanmasi ile beraber i¢ denetim faaliyetlerinde kurumsal risk yonetimi ¢ercevesi
dikkate almir hale gelmistir. Ic denetim ve KRY ice gecmis uygulamalar olup

aralarindaki iliski ve gorev ayriliklarini anlamak i¢in bu boliimde konu alinmistir.

6.6.1 i¢ denetim nedir?, ne yapar?

COSO’ya gore i¢ kontrol; Isle ilgili hedeflere ulasmak icin kabul edilebilir giivence

saglamaya yonelik siireclerdir.

Bu tanim ¢ok kisadir, daha 6gretici ve kapsamli bir tamm olarak I¢ Denetciler Enstitiisii
(The Institute of Internal Auditors) Yonetim Kurulu’nun 26 Haziran 1999 tarihinde

kabul ettigi haliyle ‘i¢ denetim’in tantmini vermek daha agiklayic1 olacaktir.

“Ic denetim bir organizasyonun operasyonlarmin etkinligini artirmak, iyilestirmek,
onlara deger katmak iizere tasarlanmig, nesnel ve bagimsiz bir giivence ve danigmanlik
saglama faaliyetidir. Bu faaliyet, yonetim, kontrol ve risk yoOnetimi siireclerinin
etkinliginin Olgiilmesini ve iyilestirilmesini saglayacak sistematik ve disiplinli bir

yaklagim getirmek suretiyle, bir orgiitiin hedeflerini gerceklestirmesine yardimci olur.”

Ic denetim operasyonel faaliyetler ile yonetsel faaliyetleri risk odakli bir yaklasim ile
denetleyerek, yonetimin sirketi belirlenmis amag ve hedefler dogrultusunda yonettigine
dair yonetim kuruluna makul giivence saglar. Ayrica i¢ denetciler kurumsal yonetim
ilkeleri olan seffaflik, sorumluluk, hesap verilebilirlik ve adillik ilkelerini kurum

genelinde yaymak, desteklemek ve tanitmak misyonuna da sahiptir (Kaya, 2008 ).

Kiiresel rekabet icinde siirekli biiylime ve gelismeyi hedefleyen isletmeler, kurumsal
yonetim kalitesini saglamak amaciyla i¢ denetim faaliyetine ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu

ithtiyaci duyan yonetim, isletmenin 6l¢ek ve faaliyetlerinin tiirii, sermaye kaynaklar1 ve
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risk faktorlerini dikkate alarak i¢ denetim faaliyetinin nasil organize edilecegine karar
verir. Ulkemizde, BDDK ve SPK tarafindan yapilan diizenlemelerle denetim ve
denetim komitesi ile ilgili olusan mevzuat, Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile
kamu kuruluslarinin i¢ denetimine iligkin diizenlemelerle finans, reel sektér ve kamu
kuruluslarinda i¢ denetim faaliyetinin yasal bir gereklilik haline geldigi, bankalarin,
diger finans ve reel sektor sirketlerinin, kamu kuruluslarinin yonetim kurulu, iist diizey
yonetimleri ile denetim profesyonellerinin rol ve sorumluluklarinin arttigi bir donem
baslamistir. Yasalagsmasi beklenen yeni Tiirk Ticaret Kanunu ile birlikte denetim olgusu

tiim sirket ve kuruluglari ilgilendiren ve etkileyen bir konu haline gelecektir.

Giliniimiizde i¢ denetim anlayis1 onemli Ol¢iide degismistir. Daha Onceleri eksiklik ve
hile bulmaya odaklanan, islem odakli i¢c denetim anlayis1 yerini siire¢ ve verimlilik
odakli bir danigsmanlik anlayisina birakarak risk yonetiminin dnemli bir parcasi haline

gelmistir. i¢ kontroliin genel amaclart ise;

e Islemlerin etkinligini ve verimliligini artirmak,

¢ Finansal raporlamanin giivenilirligini saglamak,

e  Yiiriirliikkteki kanun ve diizenlemelerle uygunlugu saglamak.

e Sirkete ait herhangi bir 6zel durum veya bilginin ortaya ¢ikmasi durumunda

bunun kendilerine ve diger ilgili sirket calisanlarina ulagsmasini saglanmasidir.

I¢ denetim yoneticisi, kurumun faaliyetlerini, siireclerini ve bunlara yonelik riskleri de

degerlendirerek, denetim kapsamin belirler ve risk esash i¢ denetim planini hazirlar.

I¢ denetim faaliyetinin performansinin degerlendirilmesinde temel faktor; i¢ denetimin,
isletmenin hedeflerine ulasmasi, kurumsal yonetim kalitesinin saglanmasi ve isletmenin
karsilastig1 risklerin yonetilmesine yardimci olan i¢ kontrol sistemine iliskin goriis ve

onerileri ile isletme yonetimine sagladig: katma degerdir (TUSIAD, 2008b).
Sarbanes Oxley (SOX) 302 Ve 404. Maddeler Uyarinca ¢ Denetimin Gorevleri;

e Takimlarin ve sorumluluklarin belirlenmesi : i¢ kontrol ortami ve sistemine asina

olmalidir.

e ¢ kontrollerin dokiimante edilmesi : I¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi,

prosediirlerin  olusturulmasi, uygulanmasi, siirekliliginin saglanmasi konularinda

74



sorumludur (Etkili i¢ kontrol sistemi olusturmak i¢in COSO standartlar
onerilmektedir). ABD Sermaye Piyasasi Kurulu’na gonderilen raporun kapsadigi

doneme ait i¢ kontrol sisteminin etkinligini degerlendirmeli ve sonuclar1 raporlamalidir.

e ¢ kontrollerin degerlendirilmesi: Degerlendirme tarihinden sonraki doneme ait
kontrol sistemlerini etkileyecek ©Onemli degisiklikleri bildirmelidir.  Ayrica

degerlendirme gorevinin alt gorevleri de soyledir

¢ Dokiimantasyon kontrolii,

¢ Gergek bir 6rnek yardimai ile kontrollerin “varligini” tespit etme,
e Eksikliklerin belirlenmesi,

e ¢ kontrollerin varh@ konusunda karar verme,

¢ Degerlendirmenin sorgulanmasi.

e ¢ kontrollerin test edilmesi: i¢ kontrol sistemine yonelik tiim 6nemli eksiklikler,
zayifliklar ve hile durumunun tespit edilip edilmedigi, ilgili denetcilere ve denetim

komitesine agiklanmalidir. Ayrica test etme gorevinin alt gorevleri de soyledir:

e Orneklemenin olusturulmasi,

e Kontrollerin test edilmesi,

e Eksikliklerin belirlenmesi,

e ¢ kontrollerin “calistig1” konusunda karar verme,

¢ Degerlendirmenin sorgulanmasi.

Yonetimin i¢ kontrol sistemine iliskin degerlendirmesi, bagimsiz bir denet¢i (PwC gibi)
tarafindan onaylanmal1 ve faaliyet raporu ile beraber sunulmalidir. ABD’de SEC en az
tic yilda bir sirket bildirimlerini gozden gecirip, sirketleri denetlemeyi isteyebilir

(Karaca, 2007).

6.6.2 Kurumsal Risk Yonetimi ve ic Denetim

I¢ kontrol, KRY nin vazgecilmez bir parcasidir. Kurumun risk yonetim bakis agisi,
saglikli bir ifade ve yonetim araclar1 olusturarak i¢ kontrolii de kapsar. Onceki
boliimlerde aciklanan olgunluk seviyelerinde bahsedildigi gibi, en temel seviyede i¢

kontroller 6n plandadir (PWC, 2006).

75



Ic denetimin kurumsal risk yonetimi icindeki temel rolii énemli risklerin uygun bir
sekilde yoOnetilmesinin ve ayrica kurumun i¢ kontrol sisteminin etkin bir sekilde
islemesinin  saglanmasina olmak iizere

yardimci yonetime kurulusun KRY

faaliyetlerinin etkinligi ile ilgili olarak giivence hizmeti vermektir (COSO, 2004b).

I¢ denetimin KRY e uygun olan cekirdek faaliyeti, i¢c kontrol sistemine uygun yonetilen
anahtar is risklerine yardim saglayan organizasyonun KRY aktivitelerinin etkinliginde
amag glivencesi saglamaktir. IIA, KRY prosesinin her sathasinda hangi rollerin i¢
denetim tarafindan kabullenilmesi ve kabullenilmemesini belirtmistir. Cizelge 6.1 i¢

denetimin KRY kapsamina dair gorevlerini igerir.

Cizelge 6.1 : I¢ Denetimin KRY Kapsaminda Rolleri (IIA, 2004 )

konusunda giivence verme
e Risklerin  dogru  sekilde
ol¢iiliip degerlendirildigi
konusunda giivence verme
e Risk yonetimi siireglerini
ol¢iip degerlendirme
e Onemli risklerin

raporlamasini degerlendirme

e Onemli risklerin
yonetilmesini gozden
gecirme

Kry Kapsamundaki Temel i¢ |Sarth Olarak Almabilecek ic | ic Denetimin Ustlenmemesi
Denetim Rolleri Denetim Rolleri Gereken Roller
e Risk  yonetimi  siirecleri | ®Risklerin tanimlanmasina, Ol¢iiliip | ® Risk istahini tesis etme

degerlendirilmesine yardim etme
eRiskler konusunda yonetimi egitme
ve yetistirme
¢ KRY faaliyetlerini koordine etme
eRisk raporlamasini konsolide etme
eKRY c¢ercevesini yiiriitme ve
gelistirme
¢ KRY’nin olusumuna o6nciiliik etme
® Yonetim kurulunun onayina
sunulacak risk yonetimi stratejisini

gelistirme

eRisk yonetimi siireglerini
kuruma empoze etme
eRiskler konusunda yonetim
giivencesi
eRisk karsisinda alinacak
tutum  konusunda  karar
verme

e Yonetim adma risk
tutumlarmi uygulama

eRisk yonetimi konusunda

hesap verme

Ic Denetim Enstitiisii risk yonetiminde temel sorumlulugun yonetimde oldugunu
vurgulamaktadir. I¢ denetciler yonetimin risklerle ilgili kararlarini yerinde incelemeli
yerinde destek olmali yerinde de risklerle ilgili olarak tavsiyede bulunmalidir. Ancak
risk yonetimine iliskin kararlar1 bizzat almamalidirlar. I¢ denetimin risk yonetimine

iliskin sorumluluklar1 denetim komitesi tarafindan onaylanmalidir (Sezer, 2005).

Kurumun risk olgunlugu arttikca ve risk yonetimi is operasyonlar1 ile daha fazla

biitiinlesmis oldukc¢a, i¢ denetimin kurumsal risk yonetimine destek verici rolii de
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azalabilecektir. Aym sekilde, eger bir kurum risk yonetimi uzmani istihdam eder veya
risk yonetimi fonksiyonu icin uygun bir kadro olusturursa, i¢ denetimin, danismanlik
hizmeti vermekten ziyade, giivence verme roliine odaklanmak suretiyle kuruma katki

saglamast daha miimkiin ve muhtemeldir (Madendere, 2005).
I¢ denetim, normal olarak, su konularda giivence saglayacaktir:
¢ Risk yonetimi siireglerinin yapisi/yapilanmasi ve isleyisi,

e “Temel riskler” olarak simiflandirilmis olan risklerin yonetilmesi, bu risklerle

ilgili kontrollerin ve riskler karsisinda alinan diger tutumlarin etkililigi,

¢ Risklerin tam, dogru ve giivenilir sekilde degerlendirilmesi ile risk ve kontrol

konu ve durumlarinin giivenilir ve uygun sekilde raporlanmasi.

6.6.3 Risk Odakh Denetim Anlayisi

Orgiitlerde meydana gelen hizli ve kesin degismeler risk odakli ic denetim yonteminin
dogmasina zemin hazirlamistir (McNamee ve Selim, 1998). 1992 yilinda COSO
tarafindan I¢ Kontrol cer¢evesinin yayinlanmasiyla kullamlmaya baslanan “Risk Odakl1
Ic Denetim” teriminin ve haliyle denetimde risk odaginin KRY c¢ergevesi ile beraber

“KRY Temelli i¢ Denetim” olarak kabul gordiigii bilinmektedir.

Ingiltere’deki I¢ Denetgiler Enstitiisiiniin Agustos 2003’te yaymlamis oldugu “Risk
Based Internal Auditing” adli yayinda da i¢ denetimin siire¢ bazli denetimden risk
odakli denetime gectigi ve risk odakli denetimin hakim yaklagim olarak kabul
gordiigiinii, i¢ denetimin Onemli gorevlerinden biri olarak kurumun risk yOnetimi
siireglerinin denetlenmesinin 6n plana ¢iktigl, i¢ denetimin yeni tanimina uygun bir
denetimin risk odakli denetim olabilecegi belirtilmektedir (ITA-UK, 2003). Sekil 6.2°de

Risk odakli denetimin siirecler arasi iliskisi gosterilmektedir.
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Sekil 6.1 : Kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim iligkisi (McNamee ve Selim, 1999)
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7. KURUMSAL RiSK YONETIMINE GORE RiSK iSTAHI, RiSK
TOLERANSI ve RiSK ZEKASI

7.1 Risk Istah1

Risk istahi, genis anlamiyla bir deger i¢in bir kurumun almay: kabul ettigi risk oramidir.
Kurumun risk yonetim felsefesini yansitir ve buna karsilik kurumun kiiltiiriinii ve

isletme stilini etkiler.

Risk istahi strateji belirlemede degerlendirilir. Strateji belirlemede, bir stratejiden
beklenen gelir kurumun arzuladig: risk oraniyla aynm seviyede olmasi gerekir. Degisik
stratejiler kurumu degisik risk seviyeleri ile kars1 karsiya birakir ve strateji belirlemede
kullanilan KRY, yonetime kurumun arzuladigi riske bagl olarak bir strateji segmesinde

yardimci olur.

Kurum risk istahini yiiksek, orta, diisiik gibi nitelik bakimindan veya biiyiime hedefleri
ve risk getirisini yansitip dengeleyerek nicelik bakimindan siniflandirabilir. Risk istahi
daha fazla olan bir sirket, sermayesinin biiyiik bir boliimiinii gelismekte olan pazarlar
gibi daha riskli alanlara yatirabilir. Buna karsin risk istah1 daha az olan bir sirket, kisa

donemde zarar etme riskini azaltmak icin olgun ve stabilize pazarlara yatirim yapabilir.

Risk istahi, kaynaklarin boliistiiriilmesinde de yol gosterir. YOnetim kaynaklari
boliimler ve tesebbiisler arasinda, kurumun risk istah1 ve boliimiin yatirilan kaynaktan
saglayacagl getiriyi gdoz Oniine alarak boliistiiriir. Yonetim arzuladigr riski, kurumu,
insanlar1 ve islemleri bir araya getirerek degerlendirir ve etkin bir sekilde riskleri

izleyip riske karsilik vermek i¢in altyapisini sekillendirir (PWC, 2006).

Risk almaya karar veren ama ne kadar risk almayr kabullenebilecegini bilmeyen
sirketin risk alma kapasitesi , sirketin bir defada sermayenin veya mevcut varliklarin ne
kadarini riske atmaya ve ileriki donemlerde biiyliyebilmek i¢in ne kadar risk almaya

hazir oldugu, biiyiik bir risk olayr karsisinda ne kadar dayamikli oldugu, akillica ve
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yeterince risk almip almmadigr sorgulari risk istahim1 belirlemede en Onemli

yardimcilardir (Deloitte, 2008).

Voltaire’in meshur soziinden yola ¢ikarak denilebilir ki “Risk, bir teknenin, yelkenini

sigiren riizgara benzer. Fazlasi tekneyi batirir. Azi da tekneyi oldugu yerde saydirir.”

Voltaire, risk yerine hirst kullanmistir arasindaki benzerligi 6ngorerek sozii yukardaki
gibi diizenlemek yanlis sayilmaz. Ve boylece denilebilir ki sirketler basar1 saglamak
icin risk almak zorundadirlar, ama bu fazla olursa batmalarina sebep olabilir az alirlarsa

da ilerleyemez olduklar: yerde kalabilirler.
Risk istahini belirleyen faktorlerin neler olabilecegi soyle siralanabilir (SGUL, 2007) ;
e Hissedarlarin beklentileri
® Gecmis tecriibeler
e Boliimlerin hayatta kalma tehdidine ugramasi
¢ Risk alanlariin dogas ( 6z faaliyetlerden mi?)
¢ Kisisel risk istah1 (6rn; boliim baskani/direktorii gibi)

¢ Biitiin olarak kurumun disma kontrol kaybetme mesaji
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MISYON

Kurumun faaliyet gésterdigi bolgelerde yiiksek kalite tiikketici mamullerinin tedariginde lider olmak

Stratejik Hedefler Strateji Risk istal

Uriinlerinizi “ En fazla satan beg perakende “ * Varlik, insan ve siireclere
satabilecek tiriiniin diretimini yapilacak yatinmin énemli
perakendecilerin miktarda sermaye kullanim
satiglanmn % 25’ini gerektirdigi kabul edilir.
tedarik etmek ‘  Artan pazar payi ile

) rekabetin de artacagl ve

Ilgili Hedefler kar marjinin diigebilecegi

* Belirlenen iiriiniin iiretimini bir yil igersinde % kabul edilebilir.

18 arttirmak + Uriin kalitesinde azalma

+ Biitiin iiretim béliimlerindeki ¢aligan sayisinn kabul edilemez.

|

200 (net) kigi arttumak
* Uriin kalitesinin 4.0 sigma’da tutmak

Olgiim Olgiim
Pazar pay1 * Uretim miktar: (iinite)
- Ige alinan kigi adedi - Uriin kalitesi (sigma)

Olgiim Tolerans-Makul Arahk
Pazar pay1 %23-%30

Uretim miktari(iinite) + 10.000/ 7.500
ige alman kisi adedi(net) +20/-15
Uriin kalite endeksi 4.0-4.5 sigma

Sekil 7.1: Strateji, Hedef, Risk Istahl Ve Risk Tolerans Iliskisine ornek (Infomag, 2006).

Sekil 7.1°de strateji, hedef, risk istah1 ve risk tolerans iliskisi 6rneklerle anlatilmaktadir.
Firmalarin risk alma tegvikleri olan CEO’lar la firmalarin telafi secenekleri iizerine
kurulmus, ve aym zamanda bir CRO kiralamayr olast kilmaktadir. Bu sonuglar
sezgilere aykirt goziikkmektedir, fakat CEO’larin risk alma tesviklerine karsin bir
kontrol saglamak i¢in yOnetim tarafindan bir CRO atanmasi ile de uygun

gozitkmektedir (Pagach ve Warr, 2007).

7.2 Risk Toleransi

Risk toleransi, amaglarin gerceklesmesiyle ilgili olarak kabul edilebilir fark diizeyidir.
Risk tolerans: performans hedefleri yardimiyla olciilebilir. Performans hedefleri; ¢cogu
kez, amagclarin iligkili oldugu ayni birimlerde ol¢iiliir. Risk toleranslar1 cercevesinde
faaliyet gostermek yOnetime kurumun risk istahi icinde kaldigi ve amaclarini

gerceklestirdigi konusunda ¢ok daha fazla giivence saglar (Yoriiker, 2007).

Risk toleransinin ortaya konulmasinda yonetim, ilgili objektifin 6nemini ve risk istahi

ile orantilanmis risk toleransini dikkate alir. Risk toleranslar1 ile operasyonlari
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gerceklestirmek, kurumun risk istahi sinirinda kalmasini ve sonucunda da hedefledigi

degerlere ulasmasini saglar (PWC, 2006).

Yonetim; riski ele alan gesitli metotlarin etkilerini degerlendirmenin ardindan risk
tolerans sinirlari cergevesinde hem risk olasiligina hem de risk etkisine yonelik olarak
tasarlanmis bir cevab1 veya cevap kombinasyonunu se¢gmek suretiyle riskin en iyi nasil
yonetilecegine karar vermelidir. Secilen cevabin zorunlu olarak, en az miktarda artik
risk sonucunu dogurmasi gerekmez. Ancak, eger cevap yine de risk tolerans derecesini
astyorsa, yonetimin ya cevabi ya da risk tolerans diizeyini yeniden incelemesi

gerekecektir (Yoriiker, 2007 ).

7.3 Risk Zekasi

Risk zekas1 bir organizasyonun, bir takimin veya bir bireyin 6z yetkinliklerindendir.
Genel bilgi veya deneyimden daha sinirlt iken, teknik bilgiden biraz daha genistir. Bir
riskin kaynaklarin1 neler igerebilecegini belirleyebilen birikilmis bir deneyimdir

(Apgar, 2006).

Kurumsal risk yOonetimin amaci ‘risk zekast’ kavramini kuruma agsilamaktir. Risk

zekasina sahip kurumlar:

- Risk yonetim uygulamalar1 biitiin kurumu kapsayan, cok cesitli endiistrilerde faaliyet
gosteren ¢ok biiyiik kurumlarin farkli is kollarindaki sirketlerinde olusmus risk yonetim

silolarinin arasindaki baglantilar: kuran;

- Risk spektrumundaki tiim risklere (finansal, operasyonel, stratejik, cevre riskleri gibi)

hitap eden risk yonetim stratejilerini bulunduran;

- Risk irdeleme siireclerinde geleneksel olarak olasiliga verilen Onemin yani sira

‘savunmasizlik’ kavramina da biiyiik 6nem veren;

- Risk yonetim yaklasimlarinda risk olaylarini sadece birer birer ele almayip, birden
fazla riskin birbirlerini nasil etkileyecegini irdeleyen risk senaryolari iireten ve bu

senaryolara kars1 yanitlarim1 planlayan;

- Kurumsal kiiltiire risk yonetimi kavramim asilayan ve bodylece strateji belirleme ve

karar alma siireclerini riskleri goz oniine alarak yapan; ve
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- Sadece risklerden kaginmaya odaklanmamis, bununla birlikte kuruma deger yaratma
adina dogru riskleri dogru zamanlarda almaya odaklanmis risk yonetim felsefesini

iceren kurumlardir.

Risk zekasina sahip bir kurum olabilmek uzun ve bazen cok caba isteyen bir siire¢
gerektirmektedir. Bu siire¢ her kurum ic¢in kurumun karsilagtig: farkl is zorluklar1 ve
mevcut risk yonetim becerileri ve yetkinliklerindeki ¢esitlilikten dolay: farkli olacaktir.
Her ne kadar bu siire¢ her kurum i¢in farkli olacak ve her kurum bu siireci kendi
ihtiyaglarina gore dikkatlice tasarlayacaksa da risk zekasina sahip bir kurum olabilme

slireci genel olarak su adimlar1 icermelidir (Tekgiil, 2007):

» Risk degerlemesi ve yonetimi icin kapsamli ¢erceve, politika ve siire¢ olusturmak
> Onemli riskleri ve savunmasizliklar1 tespit etmek ve yamitlar1 planlanmak

» Kurumun risk alma istegini ve kurumun ne kadar risk almis oldugunu belirlemek.

» Risk alma istegi ile mevcut alinmis risk miktarim karsilagtiripp daha fazla risk

alabilme ve alinmus riskleri azaltma firsatlarini ve gereksinimlerini belirlemek

» Kurum adina risk almak icin kimin (hangi yonetim birimlerinin ve personelinin)

sorumlu ve yetkili oldugunu belirlemek
» Riski entegre ve siirdiiriilebilir bir sekilde yonetme yetkinliklerini belirlemek

Risk zekasina sahip bir kurum olabilmek icin bir kurum yukaridaki adimlar: attiktan

sonra ise su miikafatlar1 alacaktir:

- Kiritik risk sorunlarinin olmasim 6nlemek, risk sorunlari ortaya ¢iktiktan sonra bunlari
hizli1 bir sekilde tespit edebilmek, olusacak sorunlar1 diizeltmek, ve ilgili bilgileri

kurumdaki dogru yonetim birim ve personeline ulastirmak ile ilgili gelisecektir.

- Risk yonetim prensiplerini ve dilini standartlagtirarak is operasyonlarinin iizerindeki

risk yonetimi ili ilgili yiik hafifleyecektir.

- Kurumdaki risk enformasyonunu ortak kullanarak ve mevcut risk yOnetim

fonksiyonlarini entegre ederek risk yonetimi maliyeti azalacaktir.
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- Yonetim kurulu, hissedarlar ve diger paydaslara kurumun tiim risklerinin yonetim
tarafindan dogru anlasildigi ve yonetildigi ile ilgili bir giiven ortami yaratilacaktir

(Deloitte, 2008).
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8. KURUMSAL RiSK YONETIMINIiN FAYDALARI, KISITLAMALARI VE
BASARI FAKTORLERI

8.1 Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalari

Kurumsal risk yonetiminin sirkete fayda sagladig: bir ¢ok yerde vurgulanmistir. KRY

bir kuruma, amag ve hedeflerine ulasmak iizere risklerini yonetmede ¢ok onemli katki
saglayabilir. KRY nin katkis1 su hususlarda gerceklesir (Madendere, 2005; 1IA,: Tusiad
2008a; infomag, 2006);

Kurumsal amaglara ulasma olasiligini arttirmak,

Yonetim seviyesinde farkli risklerin konsolide sekilde raporlanmasini saglamak,
Temel riskler ve bu risklerin tiim etkilerinin bilinmesi anlayisini gelistirmek,
Karsilasilan is risklerinin paylasmak ve belirlemek,

Yonetimin gercekten sorun olan konulara odaklanmasini saglamak,

Daha az krizler ve siiprizler, ve bunlara daha hazir olmak,

Orgiit icin dogru yolda dogru seyleri yapmaya daha cok odaklanmay1 saglamak,
Belirsizlikten ve degiskenlikten deger yaratilmasini ve basariya katki saglamak,
Biiyiik kazanimlar i¢in biiyiik riskler alma kabiliyeti saglamak,

Etkin karar alma ve risk alma da daha c¢ok bilgi saglamak,

Daha yiiksek bir risk duyarliligi,

Daha giivenilir karlilik tahminleri ve karliligin artmasi,

Daha diisiik yonetisim riski,

Daha 1yi ve etkin kaynak dagilimi ve kullanimi,

Menfaat sahiplerinin giiveninin ve itimadinin gelistirilmesi,

Kanun ve mevzuatlara uygunlukda siirekliliginin saglanmasi,

Performansin risk odakl takip edilmesi,

Capraz is risklerinin tanimlanmasi ve paylasilmasi,

Gerceklesen sorunlarin ¢oziimiine odakli yonetim ve daha az zaman harcanmasi,
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e Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi,

e Yatirimcilarin ilgisinin artmast,

e Birimler arasi iletisimin ve is birliginin arttirilmasi,

¢ Firsatlarin ve tehditlerin daha 1yi tespit edilmesi,

e Rekabet giiciiniin artmasi,

e Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim yapilabilmesi,

e Olaylarin daha iyi yOnetilmesi ve zararlarimin azaltilmasi, dolayisi ile riskin

maliyetinin diisiiriilmesi (sigorta maliyetleride dahil) olarak ifade edilebilir.

KRY’nin kuruma sagladigi fayda, kurumun ozelliklerine ve KRY uygulamalariin
etkinligine son derece baghdir. Bu nedenle yukarida listelenen her bir faydanin her
kurumda goriilmesini beklememek gerekir. Daha 6ncede ifade edildigi gibi eger kurum
KRY ile ilgili hedeflerini saglikli bir sekilde belirlemis, sistemini bu hedeflere uygun
bir sekilde gelistirmis ve faaliyetlerini bu sistemlere paralel bir sekilde gerceklestirmis

ise KRY sisteminden maksimum fayday1 saglayacaktir (TUSIAD, 2008a).

KRY’nin faydalar1 yapilan global bir arastirma ile gozler Oniine serilmek istenmistir.
PWC’nin 2004 yilinda yaymmini yaptigi “7th Annual Global CEO Survey” adli
arastirmanin ana konusu Riski yonetmede CEO’larin hazirlikli olmasma dair bir
degerlendirme “Managing Risk: An Assessment of CEO Preparedness” dir. Bu
arastirma toplam bes kitada, finansal hizmetler, teknoloji ve medya, tiiketici ve sanayi
tirtinleri ve hizmetleri olarak ii¢ farkli sektorde %33 tintin geliri 1 milyar $’in iizerinde
ve 5000 kisiden fazla calisami olan 1400 firmamin CEOlan ile goriisleri alinarak

yapilan arastirmanin sonuglar1 %’lik dilimleri ile asagida yer almaktadir.

O Etkin yonetim prosediirlerinin olusturulmas 1- 47%

Deger yaratacak risklerin alinmasi - 44%

CEO'larn faaliyetlere olan giiveninin artmasi - 44%
Performansin daha iyi takip edilebilmesi - 44%

Yasal diizenlemelere uygun raporlamanin gerceklestirilmesi - 41%
Paydaslara/Hissedarlara gerekli bilgilerin aktariimast - 39%
Itibarin iyilestirilmesi - 38%

O O O O O O O

Kurum genelinde karar mekanizmalar ve iletigim aginin netlesmesi - 31%
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O CEO'lann girisimciligini ve yaratict diisiincesini desteklemesi - 30%
O Stratejik hedeflere ulasiimast - 28%
O Siirdiiriilebilir karliligin saglanmast - 28%

KRY’nin sirketlere deger kattiklar1 artik konuyla ilgilenen herkesin bildigi bir olgudur.
Sekil 8.1’de goriildiigii gibi KRY nin kurumsal degerleri koruyan ve katkida bulunan

onalt1 katma degeri ii¢ ana baslkta toplamak miimkiindiir.

KURUMSAL RISK
YONETIMI
! | ¥
ISLETME RISK YONETINI REEABET
PERFORMANSINI MALIYETINI AVANTAI
ARTIRIR OPTIMIZE EDER SAGLAR
DEGISIKLIKLERE HAZIR FAZLA VE GEREKSIZ i§ FLANLAMA VESTRATETD
OLMA DURURTNG FAALIYETLERI GELISTIRME ILE RISK
I— GELISTIRIE . |ORTADAN KALDIRIR »| YONETIVINI ENTEGRE EDER
OPERASY ONEL KAYIP : COKDAHA SACLANYVE
VE SURPRIZLERI RISK YANIT DOGRURISK
AZALTIR EARARLARINI DECERLENDIRME SURECT
* — | BIRARAYA GETIRIR T LAY CULAR
DiZENLEMELERLE PR— :
. RISK ISLEM FUTRUM CAFINDAKI TUM
- crLisTiRt MALIYETING m%nmm
: L DUZEMLER "
FERFORMANS HEDEFLERI ILE ; ;
ILGILI BELIRSITLIKLER RISK ISTAHINI VE SERMAYE VE KAVNAK
TAMNIN EDILIR VEILETILIR TOLERANSINI TAHSISINI GELISTIRIR
E—— »| BELI —t
KAR VE SERMAYEYT -
ETKILEYEN RISKLERIN 0__Z k‘E.‘I_ENEKI.ERE
ANLASTLMASINI SACLAR GORE RISE ALINMITVI
" - YAPILANDIRIR
SISTEMATIK RISE .
DECERLENDIRME SURECINE MARKA IMAJINI
GCUVENI SACGLAR . VE UNU EORUR

Sekil 8.1 : KRY nin kurumsal katma degerleri (Protiviti 2006b; COSO, 2004a).
8.2 Kurumsal Risk Yonetiminin Kisitlamalari

KRY uygulamasinin ¢ok sayida faydalar1 olmasma ragmen, burada dile getirilmesi

gereken smirliliklar bulunmaktadir. KRY nin ne denli iyi tesis edildigi ve uygulandigi
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ile ilgisiz olarak, KRY isletmenin amaclarinin basarilmasini garanti etmemektedir

(Chapman, 2006).

Kurumsal risk yOnetimi, yonetime amaglarmma ulagma cabalarinda yardimci olur.
Kurumsal hedeflere ulasmak yonetim siirecinde var olan bazi sinirlamalardan dogal
olarak etkilenir. Devlet politikalarindaki degisiklikler, rakiplerin davraniglar1 veya

ekonomik kosullar yonetiminin kontrolii disinda olan unsurlardir ( Sezer, 2005).

Risk gelecekle baglantilidir. Gelecek, yapisi itibariyle belirsizdir. Bazi olaylar

yonetimin kontrolii disinda geligir. Bu da kisitlamalarin basin1 cekmektedir.

Etkin KRY bile farkli hedefler dogrultusunda farkli seviyelerde yiiriitiilebilmektedir.
KRY, stratejik ve operasyonel hedeflerde yonetimin zamanli bir sekilde isletmenin
hedeflerine ne kadar yakin oldugunu gosterebilmektedir. Ancak, hedeflerin
gerceklestirilebilirligi hakkinda kesinlik saglayamaz. Ancak bunun i¢in makul oranda
bir giivence saglar. Kontrol disinda gelisen bir durum, bir hata, ya da uygunsuz
raporlamalar gerceklesebilir. Yani, etkin bir KRY de bile hatalar ile karsilagilabilinir.
Bu baglamda makul giivence, kesin giivence demek degildir (Kiiciik, 2007).

KRY’nin etkinligi yanlis kararlar verebilen insanlarla sinirhidir. Kisilerin karar alma
bicimleri hatali olabilir ve basit hata ve yanliglardan otiirii ciddi sorunlar ortaya
cikabilir. Siireclerin icinde var olan kontroller iki veya daha fazla c¢alisganin isbirligi
sonu iglemez hale getirilebilir, yonetimin kurumsal risk yonetimini isletmeme, bunun
icinde risklere karsi alinan tedbirler de bulunmaktadir (Sezer, 2005). Kararlar, kisitli
zamanda, mevcut verilerle ve isin dogurdugu baski altinda alinabilmelidir. Kaynaklar
sinirlt oldugundan isletmeler kaynaklarinin maliyet ve kazang hesaplarin1 yapmak
zorundadirlar. Kaynaklara iliskin kararlar risk yonetim ve kontrol faaliyetlerini de
icermelidir. Onemsiz risklere gereginden fazla kaynak ayrilmamalidir. Gereginden

fazla kontrol, maliyeti yiikseltip verimliligi de azaltabilir (Kiigiik, 2007).

Sonug olarak kurumsal risk yonetimi yonetime amaclarina ulasma noktasinda yardimei

olmakla birlikte, her derde deva bir iksir degildir.
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8.3 Kurumsal Risk Yonetiminde Basar I¢in Kritik Etkenler

Kurumsal risk yonetiminin tesis edilmesinden uygulanmasina tiim agamalarinda basaril

olmasi i¢in bagta yonetim kurulu olmak iizere tiim sirket ¢alisanlarimin dikkat etmesi

gereken hususlar vardir. Bunlar KRY nin kritik basar1 faktorleri adi altinda siralanabilir

(Siiel, 2001; Saka, 2006; PWC, 2006);

Yonetim kurulunun ve iist yonetimin destegi ve aktif rol oynamasi saglanmalidir,
KRY kavraminin olusmasinda ve bunun sirkete katacagi degeri belirlemede gerekli
zemin olusturulmasi,

Riskleri yonetmek icin sorumlu bir birim olusturulmali ve bu birimden sorumlu
yonetici belirlenerek gorev ve sorumluluklarinin agik bir sekilde tanimlanmasi,
Tiim risk cesitleri ele alinmasi ve tiim risk faktorleri degerlendirilmesi,
Degerlendirmeye organizasyonun alt seviyelerinden baslanmasi,

Risklerin hedefleri nasil etkiledigi iizerine yogunlasilmasi,

Veri toplanmal1 ve modeller olusturulmasi,

Risk degerlendirmelerinde ortaya ¢ikan bilgilerin uygulanmasi ve raporlanmasi,
Hedef ve stratejilerin net ve anlasilir bir yaklagim olusturularak belirlenmesi,

Teorik yaklagimlardan kaginmak ve islerin gerceklerine uygun ¢oziimler tiretmek,
Risk yonetim Onerilerinin hayata gecirilmesinde is birimleri yoneticilerine yardim ,
KRY’nin tehditler kadar firsatlara da odaklanmasi,

Kurumsal risk profilinin hi¢bir soruya neden olmaksizin net bir sekilde bilinmesi,
Uygulamalarin sistematik ve siirekli olmasinin saglanmasi, kaynaklarin yeterliligi,
Orta diizey yoneticiler tarafindan anlasilmasi ve desteklenmesi,

Kurumlarm risk  yOnetimlerindeki  performanslarinin  genel  performans
degerlenmesinde dnemli bir unsur olmasi,

Yeterli diizeyde iletisim kanallar1 ile egitim ve iletisim faaliyetlerinde bulunulmasi,
Ust yonetimin kurumsal kiiltiirii degistirme istegi ve giicii,

Risk yonetim tekniklerini ve is siireclerini anlayarak risk yonetim ¢abalarina liderlik
edebilecek kalitede insan kaynaklarina sahip olunmasi,

Risk yOnetim siirecinin etkinligini izleme amaciyla denetim mekanizmasinin

kurulmasi,

89



e (Calisanlarin risk degerleme siirecinin basarisina katki yapmalarinin 6zendirilmesi,

¢ Risk yonetim siirecinden kaynaklanan tasarruflarin basarilar olarak duyurulmasi,

¢ KRY’nin isleyen bir siire¢ oldugunun ve diizensiz aktivitelerle ve girisimlerle sinirli
olmadiginin kabul edilmesi ve taninmasi,

¢ Gelisme ve ilerlemeyi izlemek i¢in is ¢iktilar1 ve fayda Slgtimlerini gelistirmek,

e Uygun sekilde kontrol edilen, yonetilen ve dogru nedenlerden kaynaklanan makul
proje girisimlerinin planlanmasi ve uygulanmasiyla olusan risklerin, sirket bakig
acisindaki degisiminin yonetilmesi,

e Organizasyon Kkiiltiirliniin destekledigi saglam risk yOnetimi siireclerinin ve
yapilarinin derecesinin degerlendirilmesi,

e Risk, risk yonetimi, KRY ve i¢ kontrol hakkinda ortak tanim ve terminolojinin
olusturulmast,

e Onemli KRY kavramlarinin ve prensiplerinin isleyen ana is siireclerine entegresi,

e Organizasyonun KRY felsefesini, mantiksal temelini, ilintili oldugu konulari
tanimlayan, derinlemesine yapilasmis bir is konusunun gelistirilmesi,

¢ Tiim organizasyondan gelen ham veri toplulugunun kontrolii i¢in bilgi yonetiminin

kurulmasi.

Goriildiigii gibi kurumsal risk yonetiminin basarisim etkileyecek bir c¢ok faktor
bulunmaktadir. Tiim bu basar1 faktorlerinin kurumunun tamamina bildirilmesi de

basariy1 etkileyecek en dnemli etkendir.
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9. DUNYADA VE TURKIYE’DE KURUMSAL RiSK YONETIMi VE
FARKINDALIGINI OLCMEK iCiN YAPILAN ARASTIRMALAR

Hizla popiilaritesi artan kurumsal risk yonetiminin Diinyada ve Tiirkiye’de hangi yone
dogru ve ne hizla ilerledigini bilmekte fayda vardir. Bu amagla bu bdéliimde bu

konudaki gelismeler, uygulamalar ve diinyadaki arastirmalarin sonuglarma bakilacaktir.

9.1 Diinyada ve Tiirkiye’de Kurumsal Risk Yonetimi

Diinyada ve Tiirkiye’de Genel Durum

Tiim tlkelerde libarellesme etkisini hizla gosterirken biiylimeyi engelleyici duvarlar
kalkmistir. Yabanci yatirrmin nerdeyse girmedigi alan kalmamis ve buda beraberinde
ciddi bir rekabeti getirmistir. Tiirkiye’de oldugu gibi diinyada da 6zellestirme konusu
giindemi olusturan konulardan biri olmustur. Kiiresellesme sonucu gelismis ve
gelismekte olan ekonomilerde bas dondiiriicii 6lcekte yasanan biiylime, karmasiklasan
islemler ve piyasa iliskileri i¢inde oyunu kurallarina gore oynamamanin bedelinin ¢ok
pahal1 oldugu anlasilmistir. Son yillarda Diinyada ortaya ¢ikan muhasebe hileleri, mali
raporlamanin giivenilirligini saglama konusunda i¢ kontrol sisteminin ve denetim

slirecinin yeniden sorgulanmasini giindeme getirmistir.

Ulkemizde de yasanan ekonomik krizle birlikte karsilasilan yolsuzluklarin yam sira
Avrupa Birligi uyum ve miizakere siireci; i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim ve risk
yonetimi ile ilgili uluslararasi standartlarda yasal diizenlemelerin yapilmasina neden
olmustur (Delloitte, 2008). Tiirkiye de bu riizgarlardan nasibini alirken kendi i¢inde
ekonomisini etkileyen olaylara sahiptir. Tiim pazarlarda rekabetin artmasi ve hem
ithalatin hem de ihracatin artmasi Tiirkiye ekonomisini etkileyen ilk basliklar olmustur.
Sermaye piyasalar1 olusmus ve finansal kurumlarinin cesitlendigi goriilmiistiir. Bu ve
benzeri sebeplerden dolay: tiim diinyada hem iyi hem de kotii yonde riskler artmaya

baslamis ve buda risk yonetimi ihtiyacini dogurmustur.
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Ulkemizde ve piyasalarimizda karsilasilan bazi negatif kosullar (Sezgin, 2008);
e Uzun vadeli yatirnmlara yonelik kaynak yetersizligi,
e Mevzuat ve sektor standartlarinin eksikligi,

e Sirketlerin tasidiklar1 piyasa riskini bertaraf etmelerini saglayacak

enstriimanlarin yetersizligi,
e Nakit yonetimi sistemlerinin yerlesmemis olmas1 (Yiiksek likidite riski),
e Daha yiiksek olasilikli beklenmedik olay risklerinin artmasi (event risk),
e Kaynak yaratilmasin saglayacak piyasalarin az gelismis olmasidir.
Diinyada Kurumsal Risk Yonetimi

Risk yonetiminin iyl yonetimin vazgecilmez bir unsuru oldugu anlayisi, basta gelismis
ilkeler olmak iizere giderek tiim diinyada kabul gormektedir. Gelismis iilkelerin yiiksek
denetim kurumlar1 da risk yonetimini basarili bir yonetimin asli unsuru olarak kabul

etmekte ve uygulamaktadir.

Ic denetim ve KRY’nin diinya ve iilkemizdeki gelisimine iliskin kilometre taglarini
kisaca gozden gecirildiginde; cagdas i¢ denetim anlayisinin olusmasinda 6nemli bir
yapi tas1 olarak nitelendirilen (IIA-inc) Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiisii’niin 1941
yilinda New York’ta kurulmasi ile birlikte i¢ denetim diinyada profesyonel bir mesleki
disiplin haline gelmistir. I¢c denetcilerin KRY’e olan yaklasimlari ile KRY de bu

disiplinde yerini almistir.

Uluslararas1 mesleki orgiitlenme sonucu uluslararasi mesleki standartlar ve etik kurallar
olusturulmus, mesleki sertifikasyon smnavlar1 baslatilmistir. ABD’de baslayan
orgiitlenme, 1982 yilinda (ECIIA) Avrupa i¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonunun
kurulmasi ile meslegin Avrupa Birliginde statiiye kavusmasini saglamistir. Enron ve
WorldCom skandallar1 ile yasanilan ciddi sikintilar sonucu kurumsal yOnetim
uygulamalarinin giivence altina alinmasi i¢cin ABD’de yeni yasal diizenlemeler
yapilmistir. Sarbanes-Oxley Kanunu ile i¢ kontrol sistemi ve i¢ denetim ve KRY

fonksiyonuna verilen 6nem daha da arttirilmagtir.
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Standard & Poor’s’un finansal olmayan sirketlerin derecelendirme c¢alismalarinda
kurumsal risk yOnetimi uygulamalarinin da degerlendirme kapsamina alinacaginm
belirtmesi ile, 6zellikle uluslararasi finans kaynaklarina ulasmak isteyen ve bu nedenle
bir kredi derecelendirme notu almak durumunda olan tiim sirketlerin etkin bir KRY
modelini kurumlarnda hayata gecirme zorunluluklar: olugsmustur. Bu durumun elbette
lilkemize de onemli yansimalari olacaktir. Ulkemizde faaliyette bulunan basta biiyiik
uluslarasi sirketler olmak tizere, yurt disindaki bankalardan kaynak saglamak isteyen
finansal kurulus, holding ve diger biiyiik sirketlerin de yakin zamanda KRY 'ni hayata
gecirmek zorunda kalacaklardir. Elbette biinyesinde KRY pratigi olan sirketler de
vardir. Bu sirketlerin de basta kurumsal risk yonetimi kiiltiirii olmak iizere, kurumsal
risk yonetimi stratejilerini gozden gegirmek ve KRY modellerinin etkinligini artirma

zorunluluklar1 olusmustur.

Ugural (2008)’a gore ekonomilerin ve finansal piyasalarin entegrasyonu, lokal
diizenlemelerin yetersiz kalmasi, kiiresel diizenlemelerin eksikligi, bilgi edinme ve
paylasimdaki teknolojik kolaylik ve hiz, sosyal sorumluluga verilen énemin artmasi,
gelecege dair global ve yerel risk algist ve giiven endekslerindeki olumsuz etkileri ve
uluslararasi krizin bir miiddet daha devam etme olasilig1, Oniimiizdeki donemde riskleri

sekillendirecek global faktorler ve egilimlerdendir.
Tiirkiyede Kurumsal Risk Yonetimi

Ulkemizde Bankacilik Kanunu, SPK ve taslak halinde olan yeni Tiirk Ticaret Kanunu,
Sarbanes-Oxley Kanununda yer alan esaslar1 benimseyen bir yaklagimla hazirlanmistir.
Diinya ile paralel diizenlemelerin yapildig: iilkemizde cagdas bir kurumsal yonetim i¢in
yasal cercevenin belirlendigini ve i¢ denetimde ulusal orgiitlenmenin on yillik kurumsal
gecmisinin bulundugu goriilmektedir. Ancak i¢ denetim ve KRY’ni uygulamada
tyilestirilmesi gerekli konular oldugu soOylenebilir. Kurumsallasmasimi heniiz
tamamlayamamis aile isletmesi yapisi, kayit dist ekonomi, istikrarsiz ekonomi,
kurumsal yonetim ve i¢ denetimin uluslararasi standartlarda iilkemizde uygulanmasinin

Oniindeki engelleri olusturmaktadir (Uzun, 2008).

Risk yonetimi konusunda SAS Giiney Avrupa Bolgesi Risk Uygulamalart Yoneticisi

Renzo Traversini 2008’de Tiirkiye’ye gelmis ve risk yonetimi hakkinda konusmustur.
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Tiirkiye'de bankalarin risk yonetimi’ne biiyiilk 6nem verdiklerini anlatan Traversini,
Tiirkiye'nin sanilanin aksine kurumsal risk yonetimi konusunda bir¢cok Avrupa

tilkesinden ileride oldugunu sdylemistir.

Traversini Tiirkiye'de yasal zorunluluk olmamasina ragmen bankalarin kurumsal risk
yOnetimi ¢oziimleri’ne yoneldiklerini, bunun nedeninin de hem risklerin farkina varmak
hem de performanslarini artirmak oldugunu belirtiyor. Traversini'ye gore Kurumsal
Risk YoOnetimi, bankalar icin olmazsa olmaz bir konudur. Uluslararas1 rekabete
hazirlanan bankalar i¢in bunun 6nemi daha da artiyor. Renzo Traversini, “Sadece veriyi

analiz etmek yeterli degil, veriye erisim de takip edilmeli” demistir.

Ayrica iilkemizde 1995 yilinda kurulan (TIDE) Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii ile ulusal
mesleki orgiitlenme gerceklesmistir. TIDE ile baslayan ulusal mesleki orgiitlenme,
Tiirkiye’de i¢ denetimin uluslararas: standartlarda uygulanmasi, meslek mensuplarinin

uluslararasi sertifikasyonu i¢in imkan saglamistir.

Tiirkiye’deki reel sektorde risk yonetiminin yanhshklari ;

e Sirket capinda olmamasi, Yeterli bilgi birikimi olmamasi,

e Belirli risklere odaklanmasi, e Gereksiz biirokrasi yaratmasi,

¢ Entegre olmamasi, e Sigorta ile esdeger goriilmesi,

e Siire¢ sahibi inisiyatifinde olmasi, e Ust diizey sahiplenmenin az olmast,
e Strateji, hissedar degerlerine bagh e Bankaciliktaki risk yonetimi ile
olmamasi karistirilmas,

¢ Denetim ile kapsanmaya caligilmasi
Tiim bu eksiklikler ile Tiirkiye’de risk yonetiminde hala geleneksel yaklagimin agirlik
basdigi goriilmektedir. Yeni bir yaklasim olan kurumsal risk yonetimi anlayisinin heniiz

ilkede ¢cok yeni oldugu ortaya ¢cikmaktadir.
Risk Yonetimi ve Denetim Acisindan Gelismesi Gereken Yonler (Sezgin, 2008);

» Bagimsiz denetim, bagimsiz derecelendirme ve i¢ kontrol mekanizmalarinin

kurumsal yap1 i¢ine yerlestirilmesi,
» Riskleri belirleyen, 6lgen, raporlayan altyapilarin gelistirilmesi,

» Risklerin acik sekilde muhasebe uygulamalar1 ve raporlamalar i¢ine yerlestirilmesi,
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Tiim bunlar1 yerlestirecek teknik bilgiye (know-how) sahip kadrolarin yetistirilmesi,
Uriin/servis alim satimindan olusan risklerin daha iyi incelenmesi,

Islem yapilan taraflarin risk ve risk yonetimi agisindan da degerlendirilmesi,

vV VWV V V¥V

Operasyonel faaliyetlerde olusan hatalar1 kontrol edecek bagimsiz mekanizmalar ve

i¢c denetimden sorumlu birimlerin gelistirilmesi,
» Piyasa riski yonetimi

= Piyasalarin yeterince gelismemis olmasi,

= Hedge enstriimanlarinin yetersiz olmasi,

Oniimiizdeki donemde Reel Sektorde Yapumasit Gerekenler; Reel sektor sadece kredi
almak ve finansman saglamak agisindan degil, sirketi daha verimli yOnetmek,
biiylitmek, gelistirmek ve uluslararasi rekabet acisindan asagidaki hususlara onem

vermeli ve gelistirmelidir (Sezgin, 2008);
» Personel egitimi ve kalitesi, risk yonetimi konusunda yetigmis insan kaynagi,

» Mubhasebe altyapisinin uluslararasi standartlara gore diizenlenmesi, her tiirlii islemin
muhasebe icine alinmasi, uluslararasi kabul gérmiis standartlarda, giivenilir mali

tablolar tiretilmesi, dogru ve zamaninda raporlama ve seffaf bilgi akis1 saglanmasi,
» Bagimsiz denetim ve bagimsiz derecelendirme kuruluglarinin degerlendirmesi,

» Finansal riskleri yonetecek, riskten korunma saglayan iiriinlerin 6grenilip daha etkin

bir sekilde kullanilmas: (hedging imkanlar1),
> ¢ siireclerin tiim is akislarini, risk ve kontrolleri icerecek sekilde olusturulmast,

» Teknolojik altyap1 yatirimlari ile veri tabani, ol¢timleme, raporlama sistemlerinin

etkin hale getirilmesi,

» Satis ve pazarlama faaliyetleri, pazar konumu, rekabet avantaji, miisteriler ve

tedarik¢ilerin her tiirlii risk acisindan degerlendirilmesi.

Kurumsal risk yonetimi risk dolu ortamlarda yonetimlerin daha etkin ¢alismasim
saglar; Tirkiye gibi hareketli piyasalarda ise bu bir avantaj haline gelmektedir.

Tiirkiye’nin uluslararas1 bir finans ve ekonomi oyuncusu olmasi isteniyorsa, risk
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yonetimi konusundaki uluslararasi standartlarin bir an Once kabul edilmesi ve
uyarlanmasi gerekmektedir. Operasyonel risk yonetiminde ve risk temelli denetimde
onemli uluslararasi standartlar COSO’nun (kurumsal risk yonetimi cergevesi ile Bank

of International Settlements’in Basel II gerekleridir (Merig, 2004).

SPK tarafindan 27.7.2004 tarihinde Tiirkiye’de IMKB’de islem goren sirketlere yonelik

olarak yapilan kurumsal yonetim uygulama anketi sonuclarina gore ;

> IMKB’de islem goren ve anketi cevaplayan 249 sirketten %52’si, “Y6netim Kurulu
tarafindan olusturulan risk yonetim ve i¢ denetim mekanizmasi’na sahip oldugunu

belirtmistir. Bu oran IMKB-30 sirketleri i¢in %69’a ¢ikmaktadir.

» “Yonetim Kurulu tarafindan Genel Kurula sunulmus kamuyu bilgilendirme

politikaniz var m1?” sorusu %77 oraninda “yok” seklinde cevaplanmistir. Bu oran

IMKB-30 sirketleri icin %69’ dur.

9.2 KRY’e Olan Farkindahgi Olcmek icin Yapilan Arastirmalar

Bu boliimde, tez kapsaminda yapilacak Tiirkiye’de reel sektordeki risk yOonetim ve
bagdasik olarak i¢ denetim faaliyetlerinin varligini sorgulamak amaci ile yapilan
arastirmaya hazirlik asamasi olarak diinyada bu tarzdaki arastirmalar ve sonuclari

anlatilmistir.
1. Ernst&Young Kurum Bazinda Risk Yonetimi Arastirmasi

Ernst&Young’in, Ocak 2004’te Avustralya’da 52 sirket iizerinde yaptig1 arastirmanin
amagclari; mevcut risk yonetimi uygulamalari izerinde karsilastirmali degerlendirmeler
yapmak, oOncii risk yonetimi uygulamalarinin ne kadar yaygm kullamildigini tespit

etmek ve gelecekte ortaya ¢ikacak sonuclarin izlenmesi i¢in dayanak olusturmaktir.

Arastirma sonuglarina gore risk yonetimi uygulamalarini yapan sirketler “Sorun ¢ikaran
risk”i anlamigtir. Bu anlayisin sirkete ve sirketin hissedarlarina deger katici olmasini
saglayacak etkili bir sistem gelistirmistir. Risklerini gorebilmek ve yonetmek igin

beraberinde dogru bir kiiltiirii ve altyapiyr gelistirmistir.

Bulgulara bakildiginda biiyiik bir ¢ogunluk (%84) organizasyon icerisinde riskleri

yoneten etkili bir siirece halen sahip degildir. Yonetim kademesinde; sirketlerin sadece
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%18’ inin risk yonetim koordinatorii (CRO) vardir ve %36’s1 ise risk yonetimi

sorumlulugunu ¢esitli departmanlara, fonksiyonel olarak dagitmistir.

Sirketlerin sadece %16°s1, kurumsal bazda tiim risklerini yonetecek resmi bir stratejiye
sahiptir. Sirketlerin %19’unda, risk yonetimi politikalar1 ve prosediirleri i¢in iletisim
kanallar1 bulunurken, sadece %29’u, hedeflere yonelik risk bazli planlar yapmaktadir.

Sirketlerin sadece %19’u risk limitlerinin ve toleranslarinin net bir tanimina sahiptir.

Finansal kurumlar ise, risk yonetimi icin en kapsamli yaklasimlar1 benimsemis ve
arastirmaya konu olan tiim finansal kurumlar, risk yonetimi fonksiyonuna sahiptirler.
Finansal kurumlarin; % 84’ii kurum bazinda riski yonetmektedir ve % 75’1 de kurumsal
risk sorumlusuna sahiptir. Finans kurumlar1 digindaki diger sektorlerde ise, bankalarin
tam tersine risk yonetimi i¢in kapsaml bir yaklagima dogru daha yavas ilerlenmektedir.
Finans dis1 kuruluslarin; %83’ {iniin sorumlu bir risk uzmani dahi yoktur. %73’ ise risk

yOnetimi i¢in yetersiz olduklarini ve gelismeye ihtiya¢ duyduklarini belirtmektedir.

Biiyiik sirketler risk yonetimi faaliyetlerini daha genis bir yelpazede uygulamakta ve
ciddi risk yonetimi yapilarina vakiflardir. Kiiciik sirketler formal olmayan teknikler
kullanmakta ve kiiciik sirketlerin sadece %4’ii risk yonetimini uygun politikalar ve
sireclerle diizenlemistir. 4 milyar USD’den az cirosu olan kiiciik sirketlerin sadece

%17’ s1 kendi is fonksiyonlarina risk yonetimini entegre etmistir.

Denetleme komiteleri ve yonetim kurullar: risk yonetiminde giderek daha aktif olmaya
basglamistir. Denetim komitelerinin (ya da benzerlerinin) %86’s1 kurum bazindaki risk
hakkinda diizenli olarak sirket yOnetiminden giincel bilgi almaktadir. Denetim
komitelerinin %74t risk yonetimi siireglerini incelemektedir. Arastirmaya katilan
sirketlerin yaris;, kendi denetim komitelerinin faaliyet kapsamimi gelistirmeleri

gerektigini kabul etmektedir.

2. SAS - Chartis Research, “Kurumsal Risk Yonetimi”’ konulu arastirma’da Chartis
research isimli arastirma sirketi ve is zekas1 alaninda diinya lideri olan SAS Institute’un
410 finansal sirket yetkilisi ile yaptiklar1 goriisme sonucunda kurumsal risk yonetimi

konulu arastirma sonuglari Isve¢ Stockholm de SAS forum 2007°de aciklanmustir.

Finans sirketi yetkililerine gore KRY sistemlerini tetikleyen sebepler performans

yonetimi ve yasal diizenlemelerdir. Ayrica KRY sistemi kullanan finansal sirketler
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performans yOnetiminde 1iyilesme kaydederken sermaye yeterliligi ve kredi

kayiplarinda diistisler saglamiglardir.

SAS tarafindan gerceklestirilen arastirmaya katilan 410 yoneticiden %60°1 KRY
programinin 24 ay icinde sermaye karsilik ayirma zorunlulugunu asagiya ¢cekmelerini
saglayacagini ve sermaye karsiligi oranlarinda %8 diisiis yaratacagini vurgulamislardir.
Finans diinyasina gore, pazarin kendi risk faktorleri ve finans suglar1 dncelikler olarak
ortaya cikmigtir. Pazar risklerine odaklanmanin temeli de 6lgeklenebilirlik ve hizdan
yoksun geleneksel sistemlerinin degistirilme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir.
Arastirma sonuclarina gore pek cok finans sirketi KRY’nin kurumlar icin biiyiik
faydalar saglamasini beklerken yiizde 26’s1 kurulum i¢in zaman c¢izelgesi hazirlamis ve
iyi formiile edilmis bir stratejiye sahiptir. Buna ragmen finans sirketlerinin yiizde

25’inde KRY ile ilgili hicbir strateji belirlenmemis durumdadir.

Arastirmaya katilan yoneticilere gore basarili bir KRY kurulumuna gerekli olan veri
kalitesi ve veri yonetimidir. Riskleri yonetmek i¢in kullanilan silo tabanli yaklagimlar,
entegre ve konsolide edilmis risk yonetimi sistem ve siireglerinin sagladig1 performans
ve maliyet diislisiinii saglayamamaktadir. Ancak degisik risk yonetimi sistemlerinin tek

bir teknoloji ortaminda entegre edilmesi tiim riskleri gormek i¢in avantaj saglamaktadir.

3. Tillinghast-Towers Perrin Survey (2006), '"Enterprise Risk, Management:
Trends and Emerging Practices'adli calismada farkli sektorlerden 130 sirkete bir
anket uygulanmistir. Arastirma kapsaminda hangi tip organizasyonlarin KRY’i

uyguladiklari, ne zamandir ve ne 6l¢iide uyguladiklar1 gibi sorulara cevap aramiglardir.

Hedef kitlenin %27’si finansal servisler, %20’si enerji ve madencilik, %14’ {iretim,
%9’u kamu ve %9’u da telekomunikasyon/IT sektorlerindendir . Bu organizasyonlarin
%581 geliri 1 milyar dolardan fazla, %66’s1 ise varliklar1 1 milyar dolardan fazla

biiylikliikte ve %43’1 de ¢ok uluslu veya global sirketlerdir.

Arastirmaya katilanlarin %49’u kismi veya tam KRY programlarina sahip olduklarini,
sahip olanlarin %75’1 de iki y1l veya daha az bir zamandir KRY programi oldugunu
sOylemistir. Geri kalan diger kurumlarin neredeyse hepsi KRY’1 ya arastirmakta yada
uygulamayr planlamaktadir. Cevaplayicilar, kurumsal y0Onetisim reformlar1 ve

politikalar1 KRY’nin kabuliinde %38 etkili bulmaktadir. Firmalarin %80’1i askini
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finansal ve operasyonel riskleri i¢c denetim planinda dikkate alirken, yarisindan azi

stratejik riskleri bu planda dnemsemektedirler.

Kullanilan risk yonetim teknikleri soruldugunda; firmalarin %350’sinin risk haritalari,
%44’ tiniin risk degerlendirme workshoplar1 kullandig1 ortaya ¢ikmis, ayn1 zamanda
yanlizca %28 nin seklen finansal modelleme yaptigi, %20’sinin senaryo planlama ve

%1 1°ninde olasilikli simiilasyon tekniklerini kullandig1 ortaya ¢ikmuigtir.

Calismadan cikarilan bir diger sonug ise, firmalarin KRY’in tam degerinin farkinda
olmadiklaridir, ¢iinkii ¢ogu bir yonetim araci olarak gormektedir. Ornegin firmalarin
icte birinden azi risk yonetimine sermaye ayirmakta, ve sermaye gerekliliklerini
belirlemektedir. Organizasyonlarin %?25’inden az1 kism1 veya tam KRY programlarini

risk yonetim stratejileri i¢in tegvik ve karsilik olarak baglamistir.

Kurumlar organizasyonlarinda risk yonetimini iistelenecek roller ararlar, cevaplayicilar
kurumlarinda risk yonetiminden sorumlu tek bir idareci oldugu, bunun da genelde CEO
(%45) oldugu sonucuna ulagsmistir. Arastirmadaki KRY uygulayan firmalarin
%?26’sinda bu gorevi denetimden sorumlu bas yoneticisi (CAO), %24’inde ise CRO
(Risk Yonetim Direktorii) veya CFO iistlenmektedir. Genel olarak yoneticilerin kdkeni
risk yonetiminden degil de finans veya denetimden gelmektedir. Arastirmadaki
bulgulara gore; yoneticilerin %21°1 i¢c denetimden %18’1 finanstan ve yalnizca %11°1
risk yonetiminden gelmektedir. i¢ denetimin risk yonetiminde onemli bir rol oynadig
arastirmada da vurgulanmis ve arastirmaya katilanlarin %32’si i¢ denetimin KRY e yon
verdigini sOylemislerdir. Bircok yonetici de “KRY nin 6n ucunu stratejik planlama ile

arka ucunu ise denetim fonksiyonu ile baglanmasi gerektigini” sdylemistir.

4. Beasley ve digerlerinin (2005)’de yayinladigi Enterprise risk management: An
empirical analysis of factors associated with the extent of implementation adli
bilimsel aragtirma Mart 2004’de IIA’nin tiyesi olan 1770 firmaya IIA’nin elektronik
daveti ile yapilmis ve biitiin datalar toplandiginda 175 cevabin oldugu hesaplanmistir.
Bu da geri doniisiin %10.3 oldugunu gosterir. Bu oran diger i¢ denetim arastirmalarina
(%30 geri doniis oranina sahip ) gore diisiik olsa da diger arastirma sonuclari ile
uyumlu bulunmustur. 52 firmanin cevabi da yarim yada uygun olmadigindan regresyon

analizine katilmamistir. 123 organizasyondan ibaret sonu¢ model ¢ok degiskenlidir.
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Colquitt ve digerleri (1999)’un bulgularina gore biiyiik Olcekli firmalar entegre risk
yonetimine uyum saglamakta kiiciik firmalardan daha sansli ve etkili bir KRY
kurulumu ve teknikleri i¢cin daha biiyiik kaynaklara ihtiya¢ olmasi ve biiyiik firmalarin

bu kaynaklar1 saglayabilmesi bunun etkenlerinden bulunmustur.

Bu arastirmada da bazi endiistrilerin (bankalar, egitim ve sigorta kurumlar)) KRY’1
kabul edip yerlestirmede digerlerinden daha sansli olduklar1 tespit edilmistir. Bankalar
risk yOnetimine gelen minimum sermaye gerekliligini azaltma yolu olan global
diizenlemeler (Basel 11, 2004 vs.) ile bu konuda lider, egitim kurumlar1 KRY’i adapte
etmek icin tesvik eden Onemli diizenlemelere sahip ve sigorta sirketleri daha iyi risk
esasli karar verme ve sermaye dagilimi aracili sermayedar degeri gelistiren ve yaratan

esas arag¢ olarak kurumsal risk yonetimini tanir hale gelmeye baslamiglardir.

Arastirma sonuglarina gore; Amerikanin daha giiclii bir kurumsal yonetim yapilanmasi
olmasina ragmen KRY’e adaptasyonda Australya, Yeni Zelanda, Giiney Afrika, ve
Ingiltere iilkelerinden daha geride kalmislardir. Arastirmaya gore Asya-Pasifik bolgesi
CEO’larinin % 46’s1 ve ABD CEO’larinin ancak % 28’1 KRY e oncelik vermektedir.
Modelin %50°si (62 sirket) KRY’1 kismen veya tamamen uygulamakta, %35°1 ise
KRY’1 yerlestirme konusunda hi¢bir plan yapmamis veya uygulama karar1 almamustir.
Ayrica kurumlarin %31’inde CRO gorevli ve kurumlardan %88’1 biiyiik bir denetleme
firmalar1 tarafindan denetlenmektedir. Sonuglardan biiyiik dlcekli ve dort biiyiik firma

tarafindan denetlenen kurumlarin daha kolay KRY 1 kabul ettigi ortaya ¢cikmistir.

Sonuglar gosteriyorki; KRY’de iist yonetim ve yonetim kurulu liderligi KRY
adaptasyonunu genisleten kritik etkenlerdendir. Biiyiikliik, sektor, denetim tipi, iilkenin

yeri gibi diger organizasyonel faktorler de etkilemektedir.

5. PricewaterhouseCoopers (PwC) tarafindan Ocak 2004’te gerceklestirilen,
CEO’larin 6zellikle risk ve risk yonetimi hakkindaki goriislerine yer veren 7. Yil CEO
Anketi’nin sonucglarina gore: CEO’larin iicte ikisinden fazlasi riskin belirlendigi,
Olciildiigii ve yonetildigi siireclerin mevcut oldugunu belirtmistir. Buna karsin,
arastirmaya katilan CEO’larin sadece %23’ ortak bir terminolojiye ve risk yonetimi

icin bir takim standartlara sahip olduklarini belirtmis ve sadece %26’s1 tiim
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organizasyon capinda bir risk yonetimi icin gerekli bilgilere ve verilere sahip

olduklarindan emin olduklarini belirtmislerdir.

Organizasyonlarinin i¢cinde KRY’nin Ol¢limiiniin ve entegrasyonunun anlasilmasi
konusunda ise CEO’larin %26’sindan azi bu konuda yeterli olduklar1 yanitini
vermislerdir. CEO’larin sadece licte biri mevzuata uygunluk aktivitelerinin riskleri
azalttigin1 diisiinerek bundan tatmin olmakta ve sadece ii¢te biri bu aktivitelerden

kaynaklanan maliyetleri tam anlamiyla takip edebilmektedir.

Ortalama olarak CEO’larin %38’1 halihazirda etkili ve verimli KRY’ye sahip
olduklarm diisiinmektedir. Eger KRY CEO’nun, yonetim kurulunun ve tim
organizasyonun Onceligi oldugu diisiiniiliiyorsa, organizasyonun tam anlamiyla

bastanbasa entegre edilmis sistemlere sahip olmasi gereklidir.

Anket sonuclarindan goriildiigii tizere, KRY nin faydalar1 ve gerekliligi giderek en {ist
seviyede tanimnmakta ve bu konudaki biling ve anlasilirlik gitgide yayilmaktadir.
KRY’ye olan ihtiyacin sadece diizenleyicilerden kaynaklanmamasi ve sirketlerin bu

olguyu bir yonetim araci olarak tanimalar1 da ayrica 6nemlidir.

6. Prof. Dr. Yunus Kishali ve Ars. Gor. Davut Pehlivanlinin 2006’da yayinlanan Risk
Odakh i¢ Denetim ve IMKB Uygulamasi adli makalesinde yayinlanan arastirma, 100
sirketin denetim koordinatorii, denetim yonetmeni, mali koordinatér pozisyonunda yer
alan isimlerine eger bu pozisyonlar yer almiyorsa genel miidiir pozisyonundaki
yetkililerine gonderilen anketler ile gerceklestirilmistir. Cevaplanma orani 0,36 olan
arastirma, firma genel bilgileri, i¢ denetim bilgileri ve risk degerlendirme ve risk odakl
i¢ denetim {i¢ kisim olmak iizere toplamda yirmi sorudan olusmus ve sorular, literatiir

calismast ve denetim meslek dergilerinden hareketle hazirlanmastir.

Cevaplayicilarin % 27,8’1 finans/bankacilik, % 63,9’u iiretim/perakende, geri kalan
%8,3’ii de hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Sonuclara gore sirketlerin
%16, 7’ sinin i¢ denetim birimine sahip olmadigi, % 41,7 sinin i¢ denetim biriminin 1-2
kisiden olustugu, % 13,9’unun 4-6 kisi, % 5,6’sinin 7-9 kisi, % 2,8’ nin 10-12 kisiden
olustugu son olarak da % 19,4’tinde ise 17 ve iistil (tiimii finansal kuruluslar) i¢ denetim

elemani bulundugu belirlenmistir.

101



2000 yilinda Nahit Akarkarasu tarafindan yapilan (Halka Ag¢ik Sirketlerde I¢ Denetim
ve Denetim Kurullarinin Etkinlestirilmesi icin Oneriler) calismada IMKB 100°de yer
alan sirketlerin % 61’inin i¢ denetim birimine sahip olmadigl sonucuna ulagilmistir.
Ayn1 arastirmaya gore i¢ denetim birimine sahip sirketlerin % 16’sinin da yasal
zorunluluklar sonucunda bu birimi olusturduklart anlagilmistir. Buna gore gecen siire

zarfinda i¢ denetim birimine sahip isletme oraninda 6nemli bir artis meydana gelmistir.

Calismada, i¢ denetimin organizasyon icindeki yerinin belirlenmesi agisindan sorulan
soruya verilen cevaplardan % 19,4’liniin denetim komitesine, yine % 19,4’liniin
yonetim kurulu baskanina, % 13,9’luk oranlarla yonetim kurulu iiyesi veya genel
miidiir/yardimcilarina, % 8,3’liniin de CEO’ya bagl olduklar1 sonucuna ulagilmaistir.
Holdinge bagli faaliyette bulunan isletmelerin % 30,6’sinda ana sirkette, % 5,6 sinin
biitiin holding sirketlerinde, % 44.,4’iinde ise bir veya daha fazlasinda denetim
departmani oldugu sonucuna ulagilmistir. Isletmelerin % 56,3’iiniin yillik i¢ denetim
planlarin1 finansal tablolarin denetimine % 10’unun altinda zaman ve kaynak
ayirdiklar;; % 65,6’simmin faaliyet denetimine en fazla % 30 zaman ve kaynak
ayirdiklari; bilgi teknolojilerinin denetimiyle % 40,6’ sinin hi¢ ilgilenmedigi son olarak
da risk degerlemeyle % 28,1’inin ilgilenmedigi ve risk degerlemeye % 62,5’inin de

kaynak ve zamanlarinin en fazla % 10’unu ayirdiklari goriilmiistiir.

Risklerin tanimlanmasi, smiflandirilmasi ve Olgiilmesi asamalarindan olusan risk
degerleme faaliyetlerini cevaplayicilarin % 66,7’ sinin kullandig1 geri kalan %33,3’iiniin
ise kullanmadig goriilmiistiir. Finans sektorii icin yasal zorunluluk oldugu nedeniyle bu
oran % 100 iken, iiretim/perakende sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerden

%352,3’tiniin risk degerlendirme asamalarini kullandig1 sonucuna ulagilmaistir.

Risk degerlendirme agsamalarini kullanan cevaplayicilarin % 50’si i¢ denetim biriminin
risk yonetim birimi ile ortak c¢alistigini, % 27,3’ui risk degerlendirme faaliyetinin dig
damigmanlar destegiyle i¢ denetim birimi tarafindan yiiriitildiigiini, % 22,7’si ise i¢
denetcilerin rolii olmadiklarin1 ifade etmislerdir. Risk degerlendirme asamalarini
kullanan cevaplayicilardan, % 87,5’inin denetim planin1 risk odakli yaklasim
cercevesinde hazirladiklart kalan % 12,5’inin de iist yonetimin istekleri dogrultusunda

denetim planini hazirladiklar: goriilmiistiir.

102



10. TURKIYE ENERJi SEKTORUNE YONELIK KURUMSAL RiSK
YONETIM FARKINDALIGI ARASTIRMASI

10.1 Arastirmanin Amacinin, Hedef Kitlesinin, Yonteminin Belirlenmesi ve Soru

Setinin Hazirlanmasi

Kurumsal risk yOonetimi lizerine yaptigimiz teorik arastirmaya dayanarak Tiirkiye’de
cok da sorgulanmayan KRY uygulamalarini tespit etmeyle ¢alismaya baslanmigtir.
Arastirmada Oncelikli amac¢ Tiirkiye’deki risk yonetim uygulamalarinin yapisim
belirlemek ve bu yapilar icinde kurumsal risk yOnetiminin yerini ve uygulanisini
coziimlemektir. Yani kisa deyimiyle Tiirkiye kurumsal risk yonetimi profilini ¢ikarmak
ana amagctir. Bu amaca ek olarak uygulamada KRY yapilarinin i¢ denetim ile iligkisini
de gozler Oniine sermek ikincil amag¢ olmustur. Amac belirlendikten sonra arastirmaya
hedef kitle belirlemek ile devam edilmistir. Literatiirden ¢ikardigimiz, kiiciik caplh
sirketlerde kurumsal risk yOnetiminin basarili olamayacagi ve giiclerinin bu yapiy1
yerlestirmeye yetemeyecegi Ongoriisii ile biiylik ¢apli firmalara yonelik bir arastirma
yapmanin daha mantikli sonuclar verecegine karar verilmistir. Ik olarak, Istanbul

Sanayi Odas1 (ISO)’ nin biiyiikliik bakimindan siraladigs ilk 500 sirket olgiit alinmuistir.

Ik 6nce bu 500 sirket icinden sektor belirlemek amaciyla sirketlerin iiretim bilgileri de
alinarak sektorel olarak gruplandirilmistir. Sirketlerden elemeler yapilmis ve en son
tekstil, gida, enerji ve ila¢/saglik olarak dort sektore gelindiginde konu ile bilgili ve
tecriibeli kisiler ile fikir istisaresi yapilmistir. Ila¢ ile enerji sektoriiniin daha
profesyonel kurumlar oldugu, anlayis kabiliyetleri, konuya farkindaliklart ve
arastirmaya destek verebilme ihtimallerinin daha yiiksek olmasi ile tekstil ve gida
sektorleri elenmistir. S&P’nin finans dis1 sektore getirdigi KRY kriterini uygulamay1 da
ilk olarak en aktif sektdr olan enerji sektoriinde uygulamaya baslamasi ve ila¢ sektorii
sorgulandiginda olumlu cevaplarin gelmeyisi hedef kitelemizin yapisini sonlandirirken

yardimci olmustur. Ve ilk olarak hedef kitle ISO’nun acikladig ilk 500 sirket icindeki
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petrol ve elektrik firmalarm iceren enerji firmalar1 olarak belirlenmistir. Ancak 1SO
500°de olan 31 enerji firmasindan literatiirdeki arastirmalar1 baz alarak geri doniis
oranmnin %25 lar1 asmayacagi verisi ile ancak 7-8 firmadan cevap alinabilcegi
ongoriilmiistiir. Bu nedenle hedef kitleyi genisletme ihtiyact duyulmus ve biiyiikliik
Olciitiiniin cok disina ¢ikmamak temel kriter olmustur. Ve Tiirkiye enerji sektoriinde
ISO 500 biiyiik 6lciitiine yakin faaliyet gosteren 14 firma daha bulunmus ve hedef
kitleye eklenmistir. Boylelikle enerji sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik olgekli 45
firmayla iletisime gecilmistir.

[SO’dan talep edilen erisim bilgileri CDsi ve firmalarin internet sitesinden alman
numaralar vasitasi ile kurumlarla telefon baglantisma gegilmistir. Once telefonla
firmalardaki gerekli kisilere ulagilmaya calisilmig, ancak bir cogunun “e-posta ile
talepte bulununuz” istegi iizerine ve telefonla ulagilamayanlara talebimiz e-posta ile
yazili olarak bildirilmistir. Teknik olarak ©ncelikle “face to face interview” denilen
birebir goriisme teknigi belirlenmistir lakin firmalarin istekleri dogrultusunda
hazirlanan soru seti anket tarzina doniistiiriilmiistiir. Bu tarz ile sonuclar1 analiz etmek
ve arastirma sinirlarini belirlemek daha kolay hale gelmistir. Firmalardan gelen
cevaplara gore, birebir goriisme, telefonla goriisme ve elektronik posta ile haberlesme
olmak iizere ii¢ tiirlii teknik kullanilmagtir.

Soru setindeki sorular hazirlanirken literatiir arastirmasi, diinyadaki benzer arastirmalar,
diizenleyici yasal mevzuatlar, kurumsal risk yonetimi ve i¢ denetim gereklilikleri
referans alinmistir. Soru seti risk yoneticisinin ve sirketin biiyiikliikk profilini cizerek
baslamaktadir. Risk yonetimine iliskin genel sorular ve i¢ denetim ile ilgili sorulari
kapsayarak devam eden set, uygulanan yonetim yaklasimi ile kuruma getirilen fayda
ve zorluklar1 sorgulayarak son bulmaktadir. Anket Ek-A.1°de yer almaktadir.

Firmalara ulasmak ve firmalardan bilgileri toplamak yaklasik 40 giin stirmiistiir. 19
Kasim 2008 tarihinde firmalarla iletisime gecilmeye baslanmis 29 Aralik 2008
tarithinde ise en son geri doniisii alarak arastirmanin bilgi toplama asamasina son

verilmistir.
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10.2 Alinan Geri Doniisler

Telefon goriismesiyle ile iletisime gegilen hedef kitledeki 45 firmanin 12’si ya konuyla
ilgilenmemis ve goriisme veya e-posta ile anket talebimize cevap vermemislerdir. 29
firma ise “Oncelikle soru setinizi gonderin” seklinde talebimize geri donmiisler ve
istekleri dogrultusunda soru seti elektronik ortamda taraflarina ulastirilmistir. Ancak bir
cogu soru setimizi istedikten sonra higbir geri doniiste bulunmamislardir. Geriye kalan
4 firma ise goriigme talebimize olumlu cevap verip, iicii birebir goriisme olan birisi
telefonda goriisme olan randevular vermislerdir. Diger 29 firma icinden dordii de
sorularimizin hepsine elektronik ortamda cevap vermistir. Kalan 25 firma arasindan 10
firmanin telefondaki goriismelerden cikarilan sonuclarina gore, ii¢ firma Tiirkiye’nin en
biiyiik holdinglerinden birine bagh olup kurumsal risk yonetimini holding capinda
uygulamaktadir. Ayrica 10 sirkette de ya holdinge bagli yada ana sirket faaliyeti olarak
risk yonetim veya i¢ denetim birimi olduklar1 bilgileri alinmig, birinden ise planlanan
projeler arasinda kurumsal risk yonetimini kuruma yerlestirmek oldugu bilgisi alinmis,
ama tim sorularimiza cevap alinamamistir. 10 sirketten biri holdinge bagl olarak
ylriitiilen, birisi ana sirket faaliyetlerinden olan ve birisi de ¢okuluslu bir firma olup,
ABD’deki merkezlerine bagli olan Tiirkiye’deki firmalarinda da bir i¢ denetim
yapilanmasinin var oldugunu soylemistir. On firmadan 7’si ise risk yonetimi ve i¢
denetim ad1 altinda bir yapilanma olup, risk odakli denetim anlayis1 veya kurumsal risk

yOnetimi anlayisi ile risk yonetimi uygulamalarini yaptiklarimi belirtmislerdir.

10.3 Firmalardan Alinan Bilgiler

Sirketlerden alinan cevaplara gore; yukarda belirttigimiz sorularimizin tamamini
cevaplamayan ama kisa bilgi veren 10 firmadan yedi firmaya ilaveten sorulari
cevaplayan alti firma daha kurumsal risk yonetim uygulamalar1 oldugunu belirtmistir.
Diger ikisi ise risk yOnetim uygulamasmin olmadigim ancak biri risk yOonetimini

planlayip arastirma asamasinda oldugunu sdylemistir.

Elektronik ortamda sorular1 cevaplayan, 13.000 personel ile 25 yili agskindir elektrik
tiretimi yapan ve kamusal alanda faaliyet gOsteren firma ise risk yOnetiminin plan

dahilinde bile olmadigin1 ancak kamu kurulusu olmasi nedeniyle yasalarda ve
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yonetmeliklerde belirtilen mevzuatlar ¢ercevesinde kurum biinyesinde yer alan Teftis
Kurulu Bagkanliginca uygunluk denetimi ve faaliyet denetimi gorevleri ile
denetlemelerin yapildigin1 bildirmislerdir. Bu birim gerceklestirilen is ve eylemlerin
belirlenmis strateji ve politikalara/mevzuata uygunlugunu denetlemekte ve I¢ deneti,
isletmenin varliklarinin ve kaynaklarinin etkin bir sekilde kullanilip kullanilmadigim
degerlendirmektedir. I¢c denetim, i¢ denetim raporuna uygun olarak tamamlanmasini
denetleyerek kendi etkinligini de 6lgmektedir. Ayrica zorunluluk geregi bir dis denet¢i

ile calismaktadirlar.

Kurumsal risk yoOnetimini arastirma ve planlama asamasindaki Tiirkiye enerji
sektoriiniin en 6nemli oyuncularindan biri olan firma ise 43 yildir faaliyet gostermekte
ve 3 bin 700 kisi istihdam etmektedir. Sorularimizi elektronik ortamda, yanitlayan
kurum capinda risk yonetiminden sorumlu uzman yardimcisi igletme egitimi almis ve

kurumda da ii¢ yildir gérev yapmaktadir.

Bu biiyiikliikteki firma kurum capinda uygulamaya gecerken risk haritalar1 olusturarak
riskleri belirlemeyi tamamlamistir. Belirledigi riskleri kurum capinda degerlendirme ve
kontrol aktiviteleri uygulamayi, risk yonetim pratiklerini gelistirmek icin tavsiye ve
Oneriler vermeyi, risk finanslama ¢oziimlerini belirleyip uygulamay: yasal zorunluluk
amaci i¢in i¢ denetim islerine katkida bulunmayr kuruma yerlestirmeye devam
etmektedir. Risk yoOnetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek, kurum
capinda riskleri karsilamak, sirket icinde belirlenmis risk yonetim politikasi ve
standartlar1 ile uyumu dogrulamak, bir risk yonetim raporlamasi ve bilgi sistemi
kurmak, kurum capinda risklerin takip edilmesi, sirket icinde risk yOnetimini
enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve kurmak faaliyetleri ise sirketin planlari
arasindadir. Bu faaliyetlerin planlama veya yerlestirmeye devam dahilinde dahi olmasi
sirketin kurumsal risk yonetim doniisiim siirecinin basladigin1 gostermektedir. Sirket
genelinde risk yonetimi konusunda bilgi eksikligi kurumsal risk yOnetim siirecini

entegre ederken kasilastiklar1 en biiyiik zorluk olmaktadir.

Firma hangi risk grubuna daha c¢ok odaklanmaktasiniz sorusuna karsilik olarak

odaklandiklar1 risk gruplarmi Oncelik sirasina gore stratejik, finansal, cevre, ve
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operasyonel olarak belirtmistir. Bunun yaninda i¢ denetim konusunda higbir faaliyet ve

yonetmeligin de bulunmadigini sdylemislerdir.

Elektronik ortamda sorularimiza cevap veren diger sirket ise 77 yildir enerji sektoriinde
ozellikle petrol ile faaliyet gostermekte ve 500’ askin ¢aligan1 bulunmaktadir. Stratejik
birim altinda kurumsal risk yonetim uygulamasi var olan sirketin uygulamayla ilgili
bilgiler, miihendislik egitimi almis, kurumda risk yonetiminden 5 yildir sorumlu ve

CFO’ya baglh Hissedarlar Servisi Miidiirii’nden alinmistir.

Daha etkin i¢ denetim ve kontrol ihtiyaci ve artan kriz frekansmna uygun bir kriz
yonetimi ile krizlerin atlatilmasi amaci ile baslanilan, ana sirket faaliyeti olarak ii¢
yildan fazla zamandir yiiriitilen risk yonetim uygulamasi tamamen yerlesik
durumdadir. I¢ kontrol ve risk yonetimi fonksiyonlarmm yiiriitmekte olan kisi sayisi
soruldugunda 3-5 sikkini tercih eden firma risk yonetimi ve i¢ denetim ¢alisanlarinin
bilgi ve becerilerini artirmaya yonelik egitimler yapmaktadir. Riskler ve risklere karsi

yapilan uygulamalar iist yonetim ve paydaslara raporlanmaktadir.

Soru seti kapsaminda, risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek,
kurum ¢apinda riskleri belirlemek, kurum c¢apinda riskleri degerlendirmek, risk yonetim
pratiklerini gelistirmek icin tavsiye ve Oneriler vermek, risk finanslama ¢oziimlerini
belirlemek ve uygulamak, kurum capinda riskleri karsilamak, sirket icinde belirlenmis
risk yonetim politikasi ve standartlar1 ile uyumu dogrulamak faaliyetlerini kurumlarinda
tamamen yerlesik hale getiren firma, yasal zorunluluk amaci i¢in i¢ denetim islerine
katkida bulunmak faaliyetini yerlestirmeye devam etmektedir. Planlanan faaliyetler ise
bir risk yonetim raporlamasi ve bilgi sistemi kurmak, kurum capinda risklerin kontrol
aktiviteleri, kurum c¢apimda risklerin takip edilmesi ve sirket icinde risk yoOnetimini

enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve kurmaktir.

Risklerin belirlenmesi ve Ol¢iilmesi i¢in temel performans ve temel risk gostergeleri
kullanan firma uygulamaya gecerken bir risk haritasi ¢ikarmis daha sonra
haritalandirma yapmamistir. Kurumsal risk yonetimi kapsaminda “Risk Management
Standard”1in1 uygulayan firma odaklanma sirasina gore finansal, operasyonel, stratejik,
ve cevre risklerine karsi uygulamalar yapmaktadir. Hedefledikleri yapidan sapmadan

kurumsal risk yonetimini firmalarina bir damigsmanlik hizmeti alarak yerlestiren risk
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yonetimi, kurumun hedeflerine ulasma derecesini, faaliyetlerini ve gecmis

performansini ayda bir gozden ge¢irmektedir.

I¢ denetim islevinin siirdiiriilmesi ile gorevli yonetim kurulu iiyesi ayn1 zamanda risk
yonetiminden de sorumlu olmamakta, bu gorevden {iist diizey risk komitesi sorumlu
olmaktadir. I¢ denetim yonetimi gerceklestirilen is ve eylemlerin belirlenmis strateji ve
politikalara/mevzuata uygunlugu ile isletmenin varlik ve kaynaklarinin etkin bir sekilde
kullanilip kullanilmadigini degerlendirmektedir. I¢ denetim bir dis denetgi tarafindan
denetlenmenin yani sira yaptigi i¢ denetimlerin i¢ denetim raporuna uygun olarak
tamamlamp tamamlanmadigim denetleyerek de kendi etkinligini ©lgmektedir. Ig
denetim biriminin denetim islevlerinden en Onemlisi finansal denetimdir. Risk
yOnetiminin denetimini de yapan birim bu gorevi de ikinci Onemli gorev olarak
gormektedir. Ardindan Onem sirasiyla uygunluk denetimi, gilivence, danigsmanlik,

faaliyet denetimi, ve is/siire¢ gelistirme gorevlerini de yiirtitmektedir.

Firma yerlestirdigi kurumsal risk yonetimi uygulamasi ile stratejik hedeflere ulasiima,
yeni pazarlara girme, karliligin artmasi, rekabet edebilme, diizgiin kurumsal yonetim
prosediirleri olusturma, paydas/hissedarlara gerekli bilgileri aktarma, performans
izleme konularinda yararlar saglamistir. Bu yararlar1 firmaya saglarken, kurumsallasma
eksikligi, devlet politikalarindaki degisiklikler ve ekonomik kosullar firmanin

karsilastig1 engeller olmustur.

Elektonik ortamda sorularimizi cevaplayan son sirket ise enerji sektoriinde faaliyet
gosteren Tiirkiye’nin hatr1 sayilir bir grup sirketi olup 500’lin lizerinde ¢alisaniyla 25+
yildir faaliyet gostermektedir. Kurumsal risk yonetimini risk yonetim birimi altinda
yiriiten sirketin uygulamayla ilgili bilgilerini lisaniistii seviyede makine miihendisligi
egitimi almig, 5 yili askindir risk yonetiminde deneyimli olan, bu sirkette ise 2 yildir

gorev yapan Risk Yonetim Boliim Bagkan’indan almis bulunmaktayiz.

Performans eksikligi ile operasyonlarin verimliliginin ve siirekliliginin saglanmasi,
kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi, yonetilmesi ve
kurumun hedeflerine ulagilmasinin saglanmasi, finansal risklere karsi korunma ve
finansal degisikliklerden faydalanma ihtiyaci ile baglamis olan uygulama iki yildir grup

sirketine tamamen yerlesik duruma gelmistir.
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Risk yonetimi fonksiyonlarin1 3-5, i¢ denetim fonksiyonlarim1 ise 114 calisanla
yiriiten firmadan bu birimlerde c¢alisanlarin bilgi ve becerilerini artirmaya yonelik
yapilan egitimler vardir. Risk raporlama sistemi ile iist yonetim, yonetim kurulu,
paydaslar ve ilgili sirketler ve departmanlara bilgi veren uygulamanin bir risk yonetim
tiiziigli (risk yonetiminin amaglarini ve taahhiitlerini belirleyen resmi dokiiman) vardir

ve bu tiizikk sirketin tiim ¢alisanlarina bildirilmistir.

Risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek, kurum capinda riskleri
belirlemek, kurum c¢apinda riskleri degerlendirmek, risk yOnetim pratiklerini
gelistirmek i¢in tavsiye ve Oneriler vermek, risk finanslama ¢oziimlerini belirlemek ve
uygulamak, kurum capinda riskleri karsilamak, sirket i¢cinde belirlenmis risk yonetim
politikas1 ve standartlar1 ile uyumu dogrulama, yasal zorunluluk amac1 i¢in i¢ denetim
islerine katkida bulunmak, bir risk yonetim raporlamasi ve bilgi sistemi kurmak, kurum
capinda risklerin kontrol aktiviteleri, kurum capinda risklerin takip edilmesi, sirket
icinde risk yoOnetimini enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve kurmak

faaliyetlerinin hepsini sirket tamamiyle yerlestirmis durumdadir.

Temel performans gostergeleri, temel risk gostergeleri, i¢ degerlendirme araglar1 ve
ayda bir yapilan risk haritalar1 (belirleme, tanimlama ve 6nceliklendirme) ile riskler
belirlenmekte ve VaR, Monte Carlo, vb sayisal yontemler kullanarak dl¢iimleme islemi
yapilmaktadir. Finansal, stratejik, operasyonel risk gruplarina aynt dnem derecesinde
odaklanan yonetim, KRY konusunda sirket genelinde Coso, Australian Standard

(AS/NZS 4360) ve Risk Management Standard’larin1 uygulamaktadir.

Risk YoOnetimi konusunda hi¢bir harici damigmanlik hizmeti almamakla birlikte
hedefledikleri risk yonetimi ile suan uygulamakta olduklar: risk yonetim arasinda fark
olmadigini belirten risk yonetimi, kurumun hedeflerine ulasma derecesini, faaliyetlerini

ve gecmis performansini ii¢ ayda bir gozden gecirmektedir.

I¢ denetim islevinin siirdiiriilmesi ile gorevli yonetim kurulu iiyesi ayn1 zamanda risk
yonetiminden de sorumlu degildir. Ust diizey risk komitesi tamamen i¢ denetimden
alakasizdir. Risk yontiminden bagimsiz calisan i¢ denetim, gerceklestirilen is ve
eylemlerin belirlenmis strateji ve politikalara/mevzuata uygunlugunu denetlemekle

birlikte isletmenin varliklarmin ve kaynaklarimin etkin bir sekilde kullanilip
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kullanilmadigim degerlendirmektedir. Her firma gibi bir dig denet¢i tarafindan
denetlenen firmada i¢ denetim finansal denetim basta olmak tizere uygunluk ve faaliyet

denetimi yapmakta ancak kendi etkinligini 6lcmemektedir.

Risk yonetimi firmanin deger yaratacak riskleri almasini, stratejik hedeflere ulasmasini
yasal ve idari diizenlemeler’e uymasini, diizgiin kurumsal yonetim prosediirleri
olusturmasmi saglamanin yaninda paydas/hissedarlara gerekli bilgileri aktarmayi,
performans: izlemeyi, karar mekanizmalarinin ve iletisim aglarini netlestirmeyi de
kolaylastirmistir. Ayrica risk yonetimine isletme i¢inde karsi olanlarin varlig ile sirket,

KRY uygulamay! yerlestirmekte zorlanmistir.

Birebir goriisme teknigi uygulanarak sorularimiza cevap aldigimiz ii¢ sirketin ikisi
holdinge bagh sirketlerdir, digeri ise ABD’deki merkeze bagli ama Tiirkiye’de de
faaliyet gosterip Orgiitlenen bir firmadir. Bu ii¢ firmada kurumsal risk yonetim

uygulamasi ile alakali faaliyetler goriilmektedir.

[1k firma, enerji sektoriinde faaliyet gostermenin yani sira bircok sektorde agirlik olarak
daha fazla yer almaktadir. Tiirkiye’deki belli basli holdinglerden birisi olup 17.000
calisan1 ile 73 yildir faaliyet gostermektedir. Enerji sektoriindeki faaliyetleri ise
yaklasik 4 yi1l Oonce baslamistir. Daha otomasyonel faaliyetlerle enerji iiretimi yapan
firmanin enerji kolundaki istthdam sayis1 30 kisi civarindadir. Ama holdingin tiim

yonetimsel faaliyetlerinde yerini almistir.

Risk yonetim ve i¢ denetim baskanligi altinda risk yonetimi ve i¢ denetim ayri ayri
boliimler olarak faaliyet gostermektedir. Kurumsal risk yonetim faaliyeti lisansiistii
seviyede isletme egitimi alan, sekiz yildir risk yonetiminde, sekiz aydir da bu sirkette
yoneticilik yapan bir miidiir ile yiiriitiilmektedir. Hem i¢ denetim miidiirii hemde risk
yonetim miidiirii ile yapilan toplantidan aldigimiz bilgiler 1s18inda kurumsal risk
yOnetim siirecinin organizasyonel olarak yerlestirildigi ancak araglar olarak hala

yerlestirilmeye devam edildigi sOylenebilir.

Kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi, yonetilmesi ve
kurumun hedeflerine ulagilmasinin saglanmasi, artan kriz frekansina uygun bir kriz
yonetimi ile krizlerin atlatilmasi ve performans eksikligi ile operasyonlarin

verimliliginin ve siirekliliginin saglanmasi ihtiyact ve en Onemlisi de kurumsal
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yonetimin gerekliligi olarak kurumsal risk yonetim uygulamas: 2 yil 6nce planlanmaya
ve yerlestirilmeye baslamistir. Risk yonetimi faaliyetlerini risk yonetimi ve i¢ denetim
daire baskanligina bagli olarak yoneten bir miidiiriin yan1 sira risk yOnetim
organizasyona katilmasi planlan 4 pozisyonla daha devam ettirmektedir. I¢ denetimde
ise bir miidiirle birlikte 13 kisi faaliyet gostermektedir. Tiim bu caligsanlarin bilgi ve

becerileri siirekli saglanan egitimlerle artirilmaktadir.

KRY uygulamasinin baslamasindan itibaren yonetim kuruluna yapilan devamli bir
raporlama sistemi mevcuttur. Uygulamaya baslamadan once KRY’nin amagclarini,
proseslerini ve taahhiitlerini iceren bir risk yOnetim tiiziigi hazirlanmis ve tiim

calisanlara bildirilmistir.

Risk yOnetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmeyi tamamen bitirmis olan
yonetimin halen devam etmekte oldugu faaliyetler; kurum capinda riskleri belirlemek,
kurum capinda riskleri degerlendirmek, risk yonetim pratiklerini gelistirmek igin
tavsiye ve Oneriler vermek, kurum capinda riskleri karsilamak, bir risk yOnetim
raporlamas1 ve bilgi sistemi kurmak, kurum capimda risklerin kontrol aktiviteleri,
kurum c¢apinda risklerin takip edilmesi, sirket i¢inde risk yonetimini enlemesine uzanan
sekilde koordine etmek ve kurmaktir. Risk finanslama c¢oziimlerini belirlemek ve
uygulamak, sirket icinde belirlenmis risk yonetim politikas1 ve standartlari ile uyumu
dogrulama ve yasal zorunluluk amact i¢in i¢ denetim islerine katkida bulunmak ise

yapilmasi planlanan faaliyetlerdir.

Temel performans gostergeleri, temel risk gostergeleri, i¢ degerlendirme araglari,
simdiye kadar sadece bir kez yapilmis ancak yilda bir yapilmasi planlanan risk
haritalar1 (belirleme, tanimlama ve Onceliklendirme) ile riskler belirlenmektedir. VaR,
Monte Carlo, vb sayisal yontemler kullanarak oOl¢iimleme islemi de yerlestirilmesi
devam eden uygulamalardandir. Operasyonel riskleri basta olmak iizere stratejik
risklerine de yeterince dnem veren firma gevre risklerine ve daha sonra da az 6neme

sahip sekilde finansal risklerine odaklanmaktadir.

Kendilerine COSO’nun cergevesini klavuz alan firma hedefledigi dogrultuda KRY
fonksiyonlarina devam etmektedir. Hicbir harici damismanlhik hizmeti almasada

Tiirkiye’de bu yonetimi benimseyen firmalardan goriisler aldiklarini belirtmislerdir.
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I¢ denetim islevinin siirdiiriilmesi ile gorevli yonetim kurulu iiyesi ayn1 zamanda risk
yonetiminden de sorumlu olup i¢ denetim ile ilgili iist diizey risk komitesinde yer

alabilecek kisiler bulunmaktadir.

Gerceklestirilen i3 ve eylemlerin belirlenmis strateji ve politikalara/mevzuata
uygunlugunu denetlemek, isletmenin varliklarinin ve kaynaklarinin etkin bir sekilde
kullanilip kullanilmadigim degerlendirmek faaliyetlerini de yerine getiren i¢ denetim
oncelik olarak ig/siire¢ gelistirme basta olmak tizere uygunluk ve faaliyet denetimini de
yapmaktadir. I¢ denetim birimi, risk yonetim birimi kurulmasiyla birlikte risk yonetim

gorevini devretmis ama genel denetimlerde RY birimini de denetlemektedir.

Zorunluluk olarak bir dis denet¢i tarafindan denetlenmekte olan firmanin i¢ denetim
birimi, kendi etkinligini de i¢ denetimlerin i¢ denetim raporuna uygun olarak
tamamlanmasi, i¢ denetim raporlarinin ne kadar siirede hazirlandig: ve i¢ denetim plani

kapsamindaki denetimleri zamaninda tamamlayabilme kriterleri ile denetlemektedir

Deger yaratacak riskleri alma ve stratejik hedeflere ulagsmanin saglanilan en Onemli
fayda oldugunu belirten risk yonetim miidiirii, i¢ denetimle birlikte ise yasal ve idari
diizenlemeler, diizgiin kurumsal yonetim prosediirleri olusturma, paydas/hissedarlara
gerekli bilgileri aktarma ve performans izleme faydalarin1 da kurumlarina kattiklarini
belirtmislerdir. KRY konusunda yasanan en biiyiik sikintilar1 ise Tiirkiye i¢in yeni olan

uygulamada bilgi eksikligi ve model bir yapinin olmamasidir.

Gortisiilen ikinci firma da yine bir holding firmasi olup farkli sektorlerde de faaliyet
gostermesinin yani sira enerji sektoriinde biiyiikk faaliyetler gosteren bir firmadir.
Holdingin faaliyetlerinin baslangici1 25+ yildir ancak enerjideki gecmisi 11 yil olup,
18.500 kisi olan istihdam igerisinde de enerji iiretimin otomasyona dayanmasindan

201-250 arasinda kisi enerji sektoriine hizmet etmektedir.

Risk yonetimi birimi altinda kurumsal risk yonetim ilkelerini benimseyen kurumun risk
yonetiminden uluslararasi iliskiler egitimi almis risk yonetiminde 10 yillik bir ge¢misi
olan risk yoOnetim direktorii sorumludur. Holding’in biitiin riskleri bu birimden
yonetilmektedir. 2 yil Once baslanan risk yonetim caligmalarinin kismen yerlesik
durumda yiiriitiildiigii firmada iist yonetime raporlama yapan bir raporlama sistemi

mevcuttur.
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Performans eksikligi ile operasyonlarin verimliliginin ve siirekliliginin saglanmasi1 ve
kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi, yonetilmesi ve
kurumun hedeflerine ulasilmasinin saglanmasit ihtiyact ile baslatilan KRY
uygulamasinin yiiriitilmesinde 5 kisi sorumlu olup, bu kisilerin egitim planlar1 ile bilgi

ve becerileri arttirilmaya ¢aligilmaktadir.

Risk yonetim amacg, calisma ve taahhiitlerini iceren risk yonetim tiiziigline sahip
olmayan kurumda risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek, kurum
capinda riskleri belirlemek, kurum capinda riskleri degerlendirmek, risk yOnetim
pratiklerini gelistirmek i¢in tavsiye ve Oneriler vermek, kurum c¢apinda risklerin takip
edilmesi ve bir risk yOnetim raporlamasi ve bilgi sistemi kurmak kurumun
yerlestirmeye calistigi faaliyetleri arasinda olup kurum capinda risklerin kontrol

aktiviteleri de planlar1 dahilindedir.

Temel performans gostergeleri, temel risk gostergeleri ve yilda bir yapilan risk
haritalar1 ile belirlenen ve Olciimlenen riskler sayisal yontemler (VaR, Monte Carlo,
vb.) ile desteklenmektedir. Stratejik risklere odaklanmayla baslayan KRY siirecinde
onceligini finansal risklere ceviren firma ikinci swada da stratejik riskleri ile
ilgilenmektedir. Boylelikle hedefledikleri risk yonetim yapisinin disinda bir yap1 halini
alan KRY konusunda hicbir standardi uygulamamaktadir. Hicbir harici danigsmanlik
hizmeti de almayan risk yonetim boliimii kurumun hedeflerine ulagsma derecesini,

faaliyetlerini ve gecmis performansin ii¢ ayda bir gozden gecirmektedir.

Holding capinda i¢ denetimi olan ancak bunu enerjideki firmasina uygulamayan
kurumun risk yonetim faaliyetinden sagladig1 faydalar; deger yaratacak riskleri alma,
stratejik hedeflere ulasilma, karliligin artmasi, yasal ve idari diizenlemeler ve diizgiin
kurumsal yonetim prosediirleri olusturmadir. Bazi sistem ve yazilimlarin kurulmasi,
konuyla ilgili insan kaynagi saglama, risk yOnetim sistemini kurma maliyeti ve

kurumsallagsma eksikligi karsilasilagin zorluklar arasindadir.

Kurumsal risk yonetimini tamamen yerlesik duruma getiren, ve birebir goriismelerle
uygulamalarindaki bilgileri aldigimiz sonuncu kurum yiizden fazla iilkede 120,000

calisaniyla hem uluslararasi hem de Tiirkiye’nin kamu ve 6zel sektor sanayi alanindaki
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miisterilerine hizmet saglayan, diinyada lider bir kurulustur. Tiirk elektrik ve endiistri

piyasalarina 1940’11 yillardan beri faaliyetini siirdiirmektedir.

ABD’deki merkezine bagh olarak Tiirkiye’de de risk yonetim faaliyetleri siirdiiren
firmada risk yonetiminden isletme egitimi almis, risk yonetiminde 3 yillik bir deneyimi
olan i¢ kontrol&risk yonetim miidiirii sorumludur. Tiim gerekli bilgiler kendisinden
goriismeler sonucu elde edilmistir. Ayrica bu boliime yonetim sistemi (Management
System) adli bolim de destek vermektedir. ABD merkezinde risk yOnetim
yapilanmasinin  gecmisi tamamen yerlesik durumda olarak c¢ok uzun yillara
dayanmaktadir. Firmanin Tiirkiye’deki orgiitiinde risk yonetim yapilanmasinin ge¢misi
ise 3 yildir. ABD merkezli olmasindan dolayr SOX yasalarina tabi olan kurum, COSO
cercevesi ve OECD kurumsal yonetim ilkeleri (OECD principles of corporate

governance)’ ne de uyum saglamaktadir.

Yasal zorunluluklar (6zellikle SOX), kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel
olaylarin belirlenmesi, yonetilmesi ve kurumun hedeflerine ulasilmasinin saglanmasi ve
daha etkin i¢ denetim&kontrol ihtiyac1 ile KRY calismalarina baslayan firmanin
Tiirkiye’deki risk yonetim faaliyetlerinin finansal risklerle olan kismini bir kisi
operasyonel risklerle ilgili kismini bir kisi yonetmektedir. Cevresel ve en son dnem
derecesinde ise stratejik risklerine de odaklanilmaktadir. Bunlar disinda ana gorevi risk
yonetimi olmayan 11+ bir¢cok kisi de KRY de etkili olmaktadir. Etkili tiim calisanlar

egitimlerle desteklenmektedir.

Kurumda yerlesik bir raporlama sistemi bulunmakta ve basta ABD’deki merkezi risk
yonetimi olmak iizere list yoOnetim, siire¢ sahipleri ve dis denetgiye raporlama
yapilmaktadir. Ayrica sirketin tiim ¢alisanlar1 olusturulan risk yonetim politikalar1 ve
tiziigii ile KRY’den haberdar olmaktadir. Soru setimizde yer alan; risk yOnetim
prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek, kurum capinda riskleri belirlemek,
kurum capinda riskleri degerlendirmek, risk yonetim pratiklerini gelistirmek igin
tavsiye ve Oneriler vermek, risk finanslama c¢oziimlerini belirlemek ve uygulamak
(hedging uygulayarak), kurum ¢apinda riskleri karsilamak, sirket i¢cinde belirlenmis risk
yOnetim politikas1 ve standartlar1 ile uyumu dogrulamak, yasal zorunluluk amaci i¢in i¢

denetim islerine katkida bulunmak, bir risk yOnetim raporlamasi ve bilgi sistemi
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kurmak, kurum capinda risklerin kontrol aktiviteleri, kurum c¢apimda risklerin takip
edilmesi, sirket icinde risk yonetimini enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve
kurmak faaliyetleri tamamen yerlesik duruma gelmistir. Buda KRY nin kurumda tam
etkin calistigin1 gosterir. Temel performans ve temel risk gostergeleri, i¢ degerlendirme

ve yilda bir yapilan risk haritalart ile riskler belirlenip 6l¢ciimlenmektedir.

Harici damismanlik hizmetlerine basvurmayan risk yonetimi, kurumun hedeflerine
ulasma derecesini, faaliyetlerini ve gecmis performansini yilda bir gozden gecirmekte

ve hedefledikleri KRY yapisina uygun faaliyet gosterdiklerini belirtmektedirler.

Ic denetim ile ilgili iist diizey risk komitesinde CFO vardir ve risk yonetim ve ig¢
kontrol’tin ayn1 boliimde entegre bir sekilde siirdiiriillmesi nedeniyle i¢ denetimden
gorevli yonetim risk yonetiminden de sorumludur. Ve ayrica i¢ kontrol gergeklestirilen
is ve eylemlerin belirlenmis strateji ve politikalara/mevzuata uygunlugunu
denetlemekte ve isletmenin varliklarimin ve kaynaklarinin etkin bir sekilde kullanilip
kullanilmadigim degerlendirmekte olup finansal denetime en {iist sirada Onem
vermektedirler. Ardindan uygunluk ve ig/siire¢ gelistirme ve en son sirada da
damismanlik islevleri 6nemli konumdadir. 150 kontrol aktivitesinse sahip risk
yonetim&i¢ kontrol birimi etkinligini i¢ denetim raporlarini ne kadar siirede hazirladigy,
ic denetim plam1 kapsamindaki denetimleri zamaninda tamamlayip tamamlayamadigi

kriterleri ile 6lgmektedir.

Uyguladiklar1 yonetim ile kurumlarina, basta siire¢ gelistirme/iyilestirme olmak iizere
stratejik hedeflere ulagma, yasal ve idari diizenlemeler, diizgiin kurumsal yOonetim
prosediirleri olusturma, paydas/hissedarlara gerekli bilgileri aktarma, performans
izleme, karar mekanizmalarinin ve iletisim aglarinin netlesmesi konularinda deger
katmaktadir. Kuruma KRY siirecini entegre ederken ve uygularken karsilasdiklar: en
biiyiik zorluk insanlarin degiskenlige verdigi tepki olmustur. Risk yonetiminde insan
kaynag1 ihtiyact ve risk yOnetimine uygun yapilanma degisikliginin gerektirdigi

finansal kaynaklar1 da firma kargilamak zorunda kalmistir.

Telefon goriismesi ile bilgilerini aldigimiz firma 160 yili askindir Tiirkiye enerji

sektoriinde faaliyet gostermektedir. Merkezi Almanya’da bulunan firmanin 190 iilkede
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yaklasik 470.000 calisan1 bulunmaktadir. Boylesine biiyiik bir kurumun Tiirkiye’de de

risk yonetimini i¢eren bir organizasyonu mevcuttur.

Kurumsal risk yonetimiyle, destek birimlerindeki denetim (controlling) birimi altinda 5
yildir risk yonetimi iizerinde calisan isletme egitimi almis kontrolor (controller)
pozisyonundaki kisi ilgilenmektedir. Tiim bilgiler bu pozisyondaki kisiden telefonda
uzun bir goriisme sonucunda alinmistir. Bu birim operatif birimler ile paralel, destek
birimleri igerisindedir ve iist yonetimdeki hazine bdliimiiniin altinda faaliyet gostererek
hazineye raporlama yapmaktadir. Ayrica gerek goriildilkce de Almanya’daki
merkezden destek alinir. Almanya’da uzun siiredir yerlesik olan faaliyet Tiirkiye’de 5
yildir tamamen yerlesik durumda islemektedir. Almanya’daki formel yapiya uyumu
saglayici1 sekilde yasal zorunluluklarla baslatilan faaliyete kurumun stratejisini
etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi, yonetilmesi ve kurumun hedeflerine
ulasilmasinin saglanmasi ve operasyon verimliligi ile siirekliliginin saglanmasi ihtiyaci
da etki etmistir. Kontol, risk yonetimi ve denetim ile ilgili 20 kadar kisi ¢calismakta ve
tim bu calisanlarin bilgi ve becerileri egitim planlar1 ile desteklenmektedir. Risk
yonetimi ile ilgili amag, bilgileri ve taahhiitleri belirleyen resmi bir dokiiman olan risk

yonetim tiiziigli vardir ve sirketin tiim ¢alisanlarina bildirilmistir.

Risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek, kurum capinda riskleri
belirlemek, kurum capinda riskleri degerlendirmek, risk yOnetim pratiklerini
gelistirmek i¢in tavsiye ve Oneriler vermek, risk finanslama ¢oziimlerini belirlemek ve
uygulamak, kurum capinda riskleri karsilamak, yasal zorunluluk amac1 i¢in i¢ denetim
islerine katkida bulunmak, bir risk yonetim raporlamasi ve bilgi sistemi kurmak, kurum
capinda risklerin kontrol aktiviteleri, kurum capinda risklerin takip edilmesi, ve sirket
icinde risk yOnetimini enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve kurmak
faaliyetlerini sirketin uygulamalarina yerlestirilmistir denilmistir. Tiim bu faaliyetleri

yiriitiirken kullandiklari tek bir gosterge vardir bu da i¢ degerlendirmedir.

Operasyonel risklere agirlikli olarak odaklanan birim ardindan Onem sirasina gore
stratejik, finansal ve cevre risk gruplarina da odaklanmaktadirlar. Hi¢cbir mevzuat veya
standarta uyum saglamayan firmanin kendisine 6zgii ciddi titizlilikle hazirlanmis

kurumsal yonetim ilkeleri mevcuttur. Bu ilkelerde risk yonetimin gerekliliginden de
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bahsedilmistir. Hedeflenen yapiya ulagmakta hicbir harici risk yonetim danigmanligi
almayan firmada i¢ denetimden sorumlu yonetim kurulu iiyesi risk yonetiminden de
sorumlu durumdadir. Bu sorumluluk altinda, gerceklestirilen is ve eylemlerin belirli
strateji ve politikalara uygunlugunu ve isletmenin varliklarinin/kaynaklarinin etkin bir
sekilde kullanilip kullamlmadigimi denetlemekte mevcuttur. Verimlilik ve miisteri
odaklilik konularinda hassas olan kurumun i¢ denetim islevlerinde her tiirlii denetim
bulunmaktadir. Yapilmasi1 gereken bir calisma olarak gordiikleri kurumsal risk
yonetiminden, deger yaratacak riskleri alma ve karar mekanizmalarinin gelistirilme gibi
faydalarla geri doniis almaktadir. Bu yonetim uygulamasini yerlestirirken kurumlarini

zorlayacak engellerle karsilasmamaiglardir.

10.4 Arastirma Sonuclar:

Sirketlerden aldigimiz cevaplara gore, enerji sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik dlcekli
45 firmanin 13’iinde kurumsal risk yonetim uygulamasi ya baslamakta yada tamamen
veya kismen yerlesik konumda devam etmektedir. Enerji firmalarinin %28,8’1 kurumsal
risk yOnetimi ile ilgilenmektedir sonucu c¢ikarilsa da geriye kalan %61,2’si
ilgilenmemekte oldugu soylenemez. Bilgi alamadigimiz firmalar oldugundan
digerlerinde uygulamalarin varligi veya yoklugu hakkinda bir sey soyleyemeyiz. Bilgi
alman 18 firmanin %72,2 si KRY uygulamaktadir denilebilir ancak arastirmamiza bilgi
katkisinda bulunan firmalarin ¢cogu KRY ile ilgili olduklarindan bu sonu¢ agirlikli bir

sonug olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Aldigimiz cevaplar dogrultusunda KRY konusunda 6zel sektoriin kamu sektoriine gore
daha ilgili ve bilgili oldugu ortaya ¢ikmustir. Ozel sektorde ise holding sirketlerinde
uygulamanin yaygin oldugu, ve genellikle Sekil 10.1° de gosterildigi gibi holdinge
bagl bir orgiitlenme ile yonetildigi ortaya ¢ikmustir.
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Sekil 10.1 : Risk yonetiminin firmalardaki yonetim sekli

Sekil 10.2°de goriildiigii gibi ankete tam cevap veren sirketlerin yarist (%50°si) KRY’1

tamamen yerlestirdiklerini soyleselerde hala eksiklikleri olan firmalar mevcuttur.
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Sekil 10.2 : Kurumsal risk yonetiminin firmalardaki uygulama asamasi
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KRY’inin Tiirkiye enerji sektoriindeki ge¢misine ortalama 2 yada 3 yil demek yerinde
olacaktir. Sekil 10.3’de ayrintili olarak goriilmektedir. Bu kadar az ge¢cmisi olan bir

yonetim aracinin tabiki bilgi ve uygulama modeli acisindan eksiklikleri olacaktir.
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Sekil 10.3 : KRY uygulayan firmalarin uygulama siireleri

Birimsel yapilanmada ise risk yonetim adi altinda olusumlar ve i¢ kontrol ile birlikte
olusmus risk yOnetim&ic¢ kontrol birimleri ayni sayida olarak Sekil 10.4’de
goriilmektedir. Tiirk sirketlerinde risk yonetim ayri1 i¢ denetim ayr1 bir yap1 mevcutken,
yabanci yatirimli firmalarda i¢ kontrol ile birlesik bir risk yonetimi géze ¢arpmaktadir.
Bu da daha cok uluslararas: yasal zorunluluklara uyma gerekliliginden kaynaklanan bir

durum olabilmektedir.
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Sekil 10.4 : Risk yonetimini yiiriiten birimler
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En cok, kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi,
yonetilmesi ve kurumun hedeflerine ulagilmasinin saglanmasi ihtiyaci aragtirma yapilan
firmalarda KRY’e baslama sebeplerinden goriilmiistiir. Bunu takiben performans
eksikligi ile operasyonlarin verimliliginin ve siirekliliginin saglanmas1 sebebi ikincil

onemli etki olarak bulunmustur. Sekil 10.5’de ayrintili sonuglar mevcuttur.

40

35 —

30 —

254 ]

20 ]

15 O KRY_
Gecis
Sebebi

0 I I I I I
Yasal Kriz frekansi Perform. Etkin i D. ve Finansal Olay
zorunluluk eksikligi kontrol risklerden belirleme,
korunma ve  ydnetme ve
faydalanma hedeflere
ulasma

Sekil 10.5 : Firmalarin KRY e gecis sebepleri

Bu sebeplerle kurumsal risk yonetimine baslayan firmalarda risk yonetimi ile ilgili
birimlerdeki kisi sayisinin ortalama 3-5 arasinda oldugu ortaya c¢ikmustir. Sekil
10.6’daki tablo risk yonetimi ve i¢ denetimdeki calisan sayilarim1 gostermektedir. Az
sayida kisinin €olmas1 bu uygulamalarin kolay bir uygulama olmasindan degil, siirece
tim calisanlarin katki saglamasindan kaynaklanir. Birimlerdeki kisiler uygulamay1
yoneten kisilerdir. Bu siiregte ana faaliyeti risk yonetimi olmayan bir ¢ok calisanda
onlara yardim etmektedir. Risk yonetimi caligsanlar1 ve yardim eden diger calisanlara

egitim destegi saglanmaktadir. Sekil 10.7°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.6 : Risk yonetimi ve i¢ denetim birimlerindeki ¢alisan sayilar1 dagilimi
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Sekil 10.7 : Calisanlara egitim varligi

Risk yoneticilerinin hangi meslek dalindan geldigine bakilirsa ¢ogunlugun isletme
egitiminden geldigi goriilmektedir. Risk yonetiminde etikili olan diger egitim oranlar1

Sekil 10.8’de gosterilmektedir. Risk yonetimindeki deneyimleri ortalama 5 yildir.
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Sekil 10.8 : Risk yonetcilerinin egitim durumu

Raporlama sistemi kurumsal risk yonetiminin olmazsa olmazlarindandir, uygulamaya
baslayan sirketlerin neredeyse hepsi bu sistemi kurmuslardir. Raporlama sistemini

kuranlarin oranlar1 Sekil 10.9’da gosterilmektedir.
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Sekil 10.9 : Raporlamanin varlig

KRY uygulamasini yapanlar en cok iist yonetim ve yOnetim kuruluna raporlama
yapmaktadirlar. %37,5’u iist yonetime raporlamalarimi yapmaktadir. Sekil 10.10°da

raporlamalarin hangi oranda kimlere yapildig1 gosterilmektedir.
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Sekil 10.10 : Raporlamanin yapildigi merci dagilimi

Risk yOnetimin amag, uygulama ve taahhiitlerinin belirlendigi risk yonetim tiiziikleri

(politikalar1) sirket calisanlarint ve kamuoyunu bilgilendirme agisindan oldukca

onemlidir ve sirketlere klavuzluk yaparlar. Uygulama yapan firmalarin %66,6’s1 boyle

bir tiiziige sahiptir ve tiim calisanlarini bu tiiziikten haberdar etmislerdir. Bu oran Sekil

10.11°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.11 : Risk yonetim tiiziigiiniin ve bildiriminin varlik oranlar1

Kurumsal risk yonetim faaliyetlerinden biiyiik bir kismi bir ¢cok firmada tamamen

yerlesik cevabi ile karsilagilsada hala diizeltme ve uygulamay:r gelistirme caligmalar:

devam etmektedir. Ozellikle risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize
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etmek, firmalardaki en yerlesik uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sekil 10.12°de
bu sonucu gormek miimkiindiir. Yani kurumsal risk yonetimde yetki ve sorumluluklar

genel olarak belirlenmistir, ¢ikarimi yapilabilir.
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Sekil 10.12 : Risk yonetim prosesi ve fonksiyonu organize etme agsamasi

Firmalar risklerini belirlerken ve 6lgerken en ¢ok risk haritalarini, performans ve risk

gostergelerini kullanmaktadir. Sonuclar Sekil 10.13°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.13 : Risk belirleme ve 6l¢cme yontemleri

Risk haritalarin1 belirli periyotlarla giincellemek gerekir. Risk haritalar1 kullanan
firmalarin  %350’si haritalarin1  yilda bir giincellemekte, %16,7’s1 ise ayda bir

giincellemektedir. Siklik oranlarinin dagilimi Sekil 10.14°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.14 : Risk haritalama siklik dagilimi

Firmadan firmaya odaklanilan risk gruplar1 degissede genel bir sonug¢ c¢ikarildiginda,
finansal riskler firmalarin uygulamada en ¢cok 6nem verdikleri risklerdendir. Hemen
ardindan ise stratejik riskler onemli goriilmektedirler. Bu siralama Sekil 10.15°de

gosterilmektedir.
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Sekil 10.15 : Risk odaklanma dagilimi

COSO en yaygin olarak kullanilan yasal yap1 olarak arastirma sonuclarinda ortaya
cikmigtir.  Diger yasal standartlarin  kullamilma dagilimlar1  Sekil 10.16’da

gosterilmektedir.
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Sekil 10.16 : Firmalarda uygulanan standartlarin dagilimi

Hedeflenen yap: ile farkin olup olmadig1 ankette cevaplayicilara sorulan sorulardan
biridir. Bu sorunun cevaplar1 Sekil 10.17°de goriilmektedir. Cevaplayicilarin %66,7’si

hedefledikleri kurumsal risk yonetimine uyumlu bir yapiya geldiklerini belirtmislerdir.
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Sekil 10.17 : Hedef yap1 ile uygulanan yap1 fark: varligt sorgu cevabi
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Sekil 10.18 : RY nin sirket hedeflerine ulagsma performansini denetleme siklik dagilimi

KRY’i planlayan veya uygulayan firmalarin yanhizca %14,3’ii (bir tanesi) uygulama

doniisiim  siirecinde kurumsal risk yonetim konusunda harici bir damsmanlik

almistir. Verilen cevaplarin dagilimi Sekil 10.19°da gosterilmektedir.
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Sekil 10.19 : KRY 'ni firmaya entegre ederken harici danismanlik alma

Arastirmanin son kisminda risk yonetimi ve i¢ denetim arasindaki iliski sorgulanmaigtir.

Ve cevaplayicilardan ii¢ tanesinde i¢ denetimden sorumlu yonetim kurulu iiyesi, risk

yonetiminden de sorumludur. Cevap oranlar1 dagilimi Sekil 10.20°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.20 : i¢c denetimin RY’den sorumlulugunun varlig:

Arastirmamiza katilan firmalarda da i¢ denetim, gergeklestirilen is ve eylemlerin
belirlenmis strateji ve politikalara/mevzuata uygunlugunu denetleyerek risk yonetimine
katkida bulunmakta ve iist diizey risk komitelerinde yer alarak risk yonetimi ile
iliskilerini  gostermektedirler. Ayrica varlik/kaynak etkinliginde de aktif rol
oynamaktadir. Tiim bunlar soru setinde cevaplayici firmalara sorulmustur. Cevaplarin

ayrintili dagilimi Sekil 10.21 Sekil 10.22 ve Sekil 10.23°de gosterilmektedir.
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Sekil 10.21 : islerin strateji ve mevzuata uygunlugunun varlig
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10.22 : i¢ denetimin varlik/kaynak etkinligi gorevi varlig

O U.Risk Komitesi
Var mi?

10.23 : Ustdiizey risk komitesi varlig

I¢ denetim kendi etkinligi dlcerek de karsilagilabilecek risklerle daha iyi bas

edebilmektedir. Kendi etkinligini 6lgmede kullanilan kriterler soruldugunda Sekil

10.24°deki cevap dagilimlar ile karsilagilmistir.
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Sekil 10.24 : Kullanilan i¢ denetim etkinlik kriterleri

I¢ denetimlerin asli gorevleri arastirmaniz sonucuna gore uygunluk denetimidir. Ancak

diger gorevleri de Sekil 10.25°de verilen cevap dagilimlar ile birlikte gosterilmektedir.

25
20
15 ]
Oig D.
10+ - Islev.
Onem
sira
5,4 |
0 T T T T T T 1

Danisma Guvence Finans. D. Risk Y. Uygunluk is Gelistirme Faaliyet D.

Sekil 10.25 : ic denetim islevleri 5nem siras1 dagilimi

Arastirmada, diizgiin kurumsal yonetim prosediirleri olusturma, performans izleme ve
stratejik hedeflere ulagilma firmalarin KRY den sagladiklar1 en 6nemli faydalar olarak
ortaya ¢ikmistir. Cikan tiim sonuclar Sekil 10.26 ve Sekil 10.27°de goriilmektedir.
Ortaya cikan fayda sonuglar1 “7th Annual Global CEO Survey” adli arastirmada ¢ikan

faydalar ile de ortiismektedir.
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Sekil 10.27 : Kurumsal risk yonetiminin sagladig: faydalar - 2

Karsilagilan en 6nemli zorluklar ise ayn1 onem derecesinde olmak iizere risk yonetim

sistemini kurma maliyeti, kurumsallasma eksikligi, risk yonetimine isletme i¢inde karsi

131



olanlarin varlig1 ve KRY konusunda bilgi eksikligidir. Bu zorluklarin hepsi Tiirkiye nin

ekonomik yapisindan ve kurumsal risk yonetimindeki durumundan kaynaklanmaktadir.
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Sekil 10.28 : Kurumsal risk yonetiminin getirdigi zorluk ve engeller

Diinyaya kiyasla Tiirkiye’de hicbir zorunlugunun olmadigr kurumsal risk yOnetim
alaninda enerji sektoriindeki firmalarin her nekadar cok bilgi vermeselerde goniillii
olduklar1 yargisim ¢ikarmak miimkiindiir. Tiirkiye’de hala seffafligin tamamiyle
olusmamasindan kaynakli firmalardan bilgi almak miimkiin olmasada, arastirmadan
anlamli ve tutarli sonuglar ¢ikarmak miimkiin olmustur. Soru setinde bulunan sorulara

verilen tiim cevaplar Ek A.2’de verilmektedir.

KRY ikinci olgunluk seviyesi, genel uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu seviyede kurum
icinde risk yonetimi anlasilirli@i saglanmaya baslanmis ve olay bazli bilgi akisi elde
edilmektedir, Tiirkiye enerji sektriindeki uygulamalar bu seviyenin iistiindedir ancak
iclincii olgunluk seviyesine de tamamen ulasmis degildir. Ugiincii olgunluk seviyesinde
bulunan organizasyonlar, KRY uygulamalarinda bugiiniin en iyl uygulamalarini
gerceklestirmektedirler. Tiirkiye enerji sektoriindeki KRY uygulamalarr i¢in bugiiniin
en iyl uygulamalar1 arasindadir ¢ikarimi yapmak dogru olmaz. Bu nedenle Tiirkiye
enerji sektoriiniin uygulamalar1 ikinci olgunluk seviyesi ile ii¢iincii olgunluk seviye

arasindadir demek yerinde bir sonug ¢ikarim olacaktir.
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11. SONUC

Risk, ig hayatinin ayrilmaz bir parcasidir. Kurumlarin hissedarlarina miimkiin olabilen
en yliksek degeri saglayabilmeleri faaliyet gostermekte olduklar: tiim is kollarinda karsi
karsiya olunan risklerin dogru bir sekilde yOnetilmesi ile miimkiin olabilmektedir.
Bircok sirket artik riski stratejik bir ara¢ olarak gérmeye ve riski sistematik olarak
yoneterek rekabet edebilme giiclerini saglamlastirmaya baslamistir. Sirketin hedefleri
cercevesinde belirli olaylarin ya da kosullarin tanimlanmasi, sonuglarinin 6ngériilmesi
ve bunlara karsilik bir strateji gelistirilmesi artik giiniimiiz is diinyasinda siirdiiriilebilir
basarty1 saglamak i¢in sart olmustur. Ancak 2008 yilinin sonlarinda bas gosteren
uluslaras1 krizle birlikte global risk istahinin diismesi sirketleri risk almaktan uzaga

stiriiklemektedir. Boylece basarisizlik en sik karsilagilan terim haline gelmektedir.

Risk yonetimi, kurumsal yonetimin en temel unsurlarindan biri olmustur. Ozellikle
kurumsallagsma istegi dogrultusunda, KRY kurumsallasma yolundaki adimlardan biri
olarak goriilmektedir. Sirketlerin kurumsallasirken seffaf, strateji ve performans
beklentileri belirlenmis, etkin yapilanmis olmasi gerekir. Kurumsallasma siirecinde
sirkete duyulan giivenle birlikte belirsizlik ortadan kaldirilmali, ¢calisanlarin verimliligi
arttirilmalidir. Tiim calisanlarin profesyonellesmesi hedeflenirken seffaf ve devamlilik
ilkesine dayanan pozitif yaklasim izlenmeli, sirketin sosyal sorumluluk ve kurum ici
iletisim ile yakinlasmasi saglanmalidir. Iste KRY tiim bu gerekliliklere uygun bir

zemindedir.

Ozellikle 11 Eyliil saldirilarindan sonra birgok firma igin vazgecilmez bir konu haline
gelen kurumsal risk yOnetimine ilginin artmasi firmalarin hem risklerinin farkina
varmasina hemde performanslarii arttirmasina olanak saglamaktadir. Bu olanaklar, tez

kapsaminda yapilan arastirmada da ortaya ¢ikan sonug¢lardandir.
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Enerji ve ekonomik gelisme arasinda kuvvetli bir iliski oldugu bilinmektedir.
Endiistrilesmis tilkeler ekonomilerinin gelismesine, niifus artisina, diinya enerji arzi ve
talebine gore enerji politikalarim1 olusturmaktadirlar. Son 20 yilda, basta Avrupa
ilkeleri olmak iizere, Diinya capinda yasanan enerji sektoriiniin serbest piyasa
ortaminda rekabete agilmasi ve olusturulan piyasanin diizenlenmesi ve denetlenmesi
siireci, iilkemizde de enerji sektoriiniin yeniden yapilandirilmasi ve diizenlenmesi
ihtiyacin1 beraberinde getirmistir. Enerjinin elektrik, petrol, dogalgaz gibi tiim
alanlarinda biitiinciil yaklasimla deger zinciri olusturacak sekilde egilim gostermesi de
gerekmektedir. Bu siire¢ bircok riski beraberinde tasimakta ve bu risklerin

yOnetilebilmesi sistemli ve disiplinli bir yonetsel yaklagim olan KRY ni gerekli kilar.

Tiirkiye’deki enerji isletmelerinin bu gerekliligin farkina varmis olmalar1 ve ilgili
calismalara baslamis olmalar1 ¢cok Onemli bir gelismedir. Bu c¢alismalarin uygun ve

sistemli sekilde siirdiiriilmesi gerektigi ongoriilmektedir.

Ulkemizde risk yonetimi, agirlikli olarak finansal sektdrle anilan bir yonetsel yaklasim
olsa da, yakin gelecekte tiim isletmelerin dolayisiyla enerji isletmelerinin risk
yonetimine agirlik vermeleri kacinilmaz olacaktir. Uluslararas: alanda iilke olarak
rekabetimizde risk yonetimi uygulamalarinda ilerleme kaydetmeksizin basari

saglanamayacagi ongoriilmektedir.

KRY’nin uygulama modeli ve kapsami isletmenin faaliyet gosterdigi endiistriye, insan
kaynaklar1 ve teknik altyapisinin yeterliligine, faaliyetlerinin karmasiklik diizeyine,
stratejik hedeflerine, biiyiikliigiine, faaliyette bulundugu cografyaya ve isletme
ortaklarinin risk istahlar: ile tolerans diizeyine yakindan baghdir. Her isletme kendi
durumunu ve hedeflerini dikkate alarak kendisi icin en uygun modeli gelistirmek
zorundadir. Enerji sektoriiniin aktif yapisindan kaynaklanir sekilde Tiirkiyedeki enerji
firmalar1 da bu zorunluluga uymalar1 diinyadaki KRY standartlarina ulasmalari
acisindan onemlidir.

Tiirkiye’de kurumsal risk yOonetimine olan farkindaligi artirmak, bu alanda yapilan
bilimsel caligmalar ve Tiirkiye’nin en biiyiik yapili sirketlerinin bu uygulamalarini
benimsemeleri ile ancak artacaktir. Bu konuda goniilliillerin olusu da Tirkiye’de

kurumsal risk yonetimin gelecegi i¢in umut vaat etmektedir.
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EKLER

EK A.1

Tamamen bilimsel bir arastirmaya dayanan ve Tiirkiye'de risk yonetimine genel bakus ve
mevcut Risk Yonetimi uygulamalart ve I¢ Denetim hakkinda degerlendirme yapmayt
amagladigimiz bu proje dahilinde bizimle paylasacagniz bilgiler gizli tutulacaktir.

Degerli katkilariniz icin simdiden tesekkiir ederiz.

Goriisiilen Yetkilinin; Unvany/Pozisyonu:

Kurumdaki Mesleki Deneyim Siiresi:

Kurumunuzda Risk Yonetiminden Sorumlu Yetkilinin

Ogrenim durumu

Egitimini Ald1g1 Meslek

Kurumdaki pozisyonu

Risk Y.deki mesleki deneyimi (Y1l)

(Tercihlerinizi segceneklerin yanma “X” isareti koyarak belirtebilirsiniz, cok secenekli
sorularda birden fazla tercihte bulunabilirsiniz.)

Isletmeniz kag yildir faaliyetlerini siirdiirmektedir?

1-4 yil O 10-14 yil O 20-24 yil O
59yl O 15-19 yil O 25 yil ve iizerio
Isletmenizde kag kisi istihdam edilmektedir?
50-100 O 151-200 O 251-500 O
101-150 O 201-250 O 501 ve iizeri O
1. Isletmenizde risk yonetim uygulamas: var midir?
VAR YOK

VAR ise hangi birim altindadir; (Birden fazla birim de olabilir)

I¢ denetim birimi Risk yonetimi birimi ~ Stratejik yonetim  Diger.........

2. Eger Holding’e bagli bir isletme iseniz Risk Yonetim uygulamaniz holding’e bagh
m1 yoksa ana sirket faaliyeti olarak mu yiiriitiilmektedir?
Holding’e baglh Ana sirket faaliyeti
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3. Eger bir risk yonetimi faaliyetiniz veya bu alanda bir planimiz var ise bu hangi
asamadadir?

Tamamen yerlesik durumda,

Kismen yerlesik durumda,

Yerlestirmek icin planlaniyor,

Aragtirihiyor, fakat heniiz karar verilmis durumda degil,

Yerlestirme plani yok

4. Risk yonetim uygulamasina ne kadar siire 6nce basladimz?

Ug yil+ O Bir y1l O
Ug yil O Bir yildan az O
Iki y1l O

5. Hangi sebep(ler) veya ihtiyag(lar)dan dolayi, risk yonetimi faaliyetine gecilmistir ?

¢ Yasal zorunluluklar

¢ Daha etkin i¢ denetim ve kontrol ihtiyaci

e Performans eksikligi ile operasyonlarin verimliliginin ve siirekliliginin
saglanmasi

e Rekabet baskilari

e Artan kriz frekansi ile uygun bir kriz yonetimi ile krizlerin atlatilmasi

e Kurumun stratejisini etkileyebilecek potansiyel olaylarin belirlenmesi,
yonetilmesi ve kurumun hedeflerine ulagilmasinin saglanmasi ihtiyaci

¢ Finansal risklere karsi korunma ve finansal degisikliklerden faydalanma ihtiyaci

e Diger.............

6. I¢c denetim ve risk yonetimi fonksiyonlarim yiiriitmekte olan birimlerin eleman
sayilar1 ?
1-2 o, 3-5 0, 6-10 0o, 11+ o

7. Risk yOnetimi ve i¢ denetim calisanlarinin bilgi ve becerilerini artirmaya yonelik
yapilan egitimler veya planlar1 var mi1?

VAR YOK

8. Risk raporlama sisteminiz var mi, var ise nere(ler)e raporlama yapilmaktadir?

VAR YOK
Ust yonetim O Yonetim kurulu O
Paydagslar O Tim sirket O
Yasal ve Diger O
Diizenleyici kurumlaro (Liitfen Belirtiniz)

9. Isletmeniz belirledigi ve bildirdigi bir risk yonetim tiiziigii (Risk Yonetiminin
amaglarin ve taahhiitlerini belirleyen resmi dokiiman ) var midir?

EVET HAYIR
Var ise; bu tiiziigiiniiz sirketin tiim calisanlarina bildirilmis midir ?
EVET HAYIR

142



10. Risk Yonetim faaliyetleri kapsaminda, asagida belirlenen faaliyetlerin hangileri,
sirketin uygulamalarina yerlesmis, halen yerlestirme devam etmekte ve gelecek icin
planlanmaktadir?

(Tamamen yerlesmis (T), Yerlestirme devam etmekte(Y), gelecek icin planlanmig(P)
isaretlemesi ile belirtebilirsiniz.)

Risk yonetim prosesini ve/veya fonksiyonunu organize etmek

Kurum capinda riskleri belirlemek

Kurum capinda riskleri degerlendirmek

Risk yonetim pratiklerini gelistirmek i¢in tavsiye ve Oneriler vermek

Risk finanslama ¢6ziimlerini belirlemek ve uygulamak

Kurum ¢apinda riskleri karsilamak

Sirket i¢inde belirlenmis risk yonetim politikas1 ve standartlari ile uyumu dogrulama
Yasal zorunluluk amaci i¢in i¢ denetim islerine katkida bulunmak

Bir risk yonetim raporlamasi ve bilgi sistemi kurmak

Kurum capinda risklerin kontrol aktiviteleri

Kurum capinda risklerin takip edilmesi

Sirket icinde risk yonetimini enlemesine uzanan sekilde koordine etmek ve kurmak

11. Isletmenizde risklerin belirlenmesi ve olciilmesi icin asagidaki yontemlerden
hangilerini kullaniyorsunuz?

Temel performans gostergeleri O
Temel risk gostergeleri O
I¢ degerlendirme O
Risk haritalar1 ( belirleme, tanimlama ve dnceliklendirme) |
Sayisal yontemler (VaR, Monte Carlo, vb.) O

Diger (Liitfen belirtiniz).........ccoouiiniiii e

Eger Risk Haritalandirma var ise, ne siklikta yapilmakta?

Yilda Bir Haftada Bir
Uc Ayda Bir Daha Sik
Ayda Bir Sadece uygulamaya gecerken

12. Hangi risk grubuna daha ¢ok odaklanmaktasimiz ? (Odaklanma siraniza gore
numaralandirabilirsiniz)
Finansal o Stratejik O Operasyonel O Cevre O Tiimiine ayn1 O
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13. Kurumsal risk yOnetimi konusunda sirket genelinde hangi standartlar

uyguluyorsunuz?
Coso Australian Standard (AS/NZS 4360) O
EU 8. Direktifi Risk management standard O

Sarbanes-Oxley
Basel 11

The combined code on corporate governance O
OECD principles of corporate governance O

Ooooao

14. Hedeflediginiz risk yOnetimi ile suan uygulamakta oldugunuz risk yOnetim
arasinda fark var midir ?
EVET HAYIR

15. Risk yonetimi, kurumun hedeflerine ulagma derecesini, faaliyetlerini ve gecmis
performansin ne siklikta gbzden gegirmektedir?”

Yilda Bir Haftada Bir
Uc Ayda Bir Daha Sik
Ayda Bir

16. Risk yonetimi konusunda harici bir danigmanlik hizmeti almakta misiniz?
EVET HAYIR

Eger i¢ denetim biriminiz var ise bundan sonraki sorulart cevaplayiniz, yok ise 24.
soruya geginiz.

17. I¢ denetim islevinin siirdiiriilmesi ile gorevli yonetim kurulu iiyesinin ayn1 zamanda
risk yonetiminden de sorumlumudur?
EVET HAYIR

18. I¢ denetim, gerceklestirilen is ve eylemlerin belitlenmis strateji ve
politikalara/mevzuata uygunlugunu denetlemek temidir?
EVET HAYIR

19. I¢ denetci, isletmenin varliklarinin ve kaynaklarimin etkin bir sekilde kullanilip
kullanilmadigin degerlendirmek temidir ?
EVET HAYIR

20. Bir dis denet¢i (Pwc, Kpmg, Ernest&Young, Deloitte,vs...) ile ¢alistyor musunuz?
EVET HAYIR

21. I¢ denetim ile ilgili iist diizey risk komitesinde yer alabilecek kisiler var midir?
VAR YOK

22. ¢ denetim etkinligini 6l¢iiyor musunuz?, Olgiiyorsaniz nasil?
e ¢ denetimlerin i¢ denetim raporuna uygun olarak tamamlanmasi
e ¢ denetim raporlarmin ne kadar siirede hazirlandig
e ¢ denetim Plan1 kapsamindaki denetimleri zamaninda tamamlayabilme
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23. Uygulamada i¢ denetimin hangi islevleri on plana ¢ikmaktadir? (En 6nemli goriilen
islevi 1’den baslatmak iizere siralayiniz)

Danismanlik Uygunluk Denetim
Giivence Is/Siire¢ Gelistirme
Finansal Denetimi Faaliyet Denetimi
Risk YoOnetimi

24. Risk yonetiminden veya i¢ denetimden sagladiginiz faydalar nelerdir?

Deger yaratacak riskleri alma

Stratejik hedeflere ulagilma

Yeni pazarlara girme

Karliligin artmasi

Rekabet edebilme

Yasal ve idari diizenlemeler

Diizgiin kurumsal yonetim prosediirleri olusturma
Paydas/hissedarlara gerekli bilgileri aktarma
Performans izleme

Karar mekanizmalarinin ve iletisim aglarinin netlesmesi
Ar-Ge’yi etkin hale getirme

Diger (Liitfen belirtiniz)

Ooo0ooOoooooooad

25. Risk yonetimini veya i¢ denetimi isletmenize yerlestirirken karsilastiginiz zorluklar
ve engeller nelerdir?

Risk YOnetim sistemini kurma maliyeti
Kurumsallagsma eksikligi

Devlet politikalarindaki degisiklikler

Rakiplerin davramslari

Ekonomik kosullar

Risk yonetimine isletme icinde karsi olanlarin varligi
Diger (Liitfen belirtiniz)

Oooo0o0oaoano
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EK A.2

Cizelge A.1 : KRY ve i¢ denetim ile ilgili anketten alinan sonuglar.

KURUMSAL RiSK YONETIMI VE iC DENETIM ANKET SONUCLARI

Sirketi Ve Risk Yoneticisini Tanimlayici Bilgiler ici Soru Ve Cevap Siklar

Soru 1 Risk Yonetim ic Kontol&RY Hissedarlar Uzman
Miidiirii/Direktorii Miidiirii/Direktorii Servisi Miidiirii | Yardimcisi
R. Y. Pozisyonu vV vV v v
Soru isletme Miihendis Uluslarar. ilisk. Diger
R.Y. Egitim Durumu 444 vV v vV
Soru 1-4 yil 10-14 yil 15-19 yil 25+ yil
Isletmenin Yasi 4 VI
Soru 50-100 150-200 250-500 500+
Isl. Istihdam sayis1 VIV
Kurumsal Risk Yonetimi ile ilgili Bilgiler icin Soru Ve Cevap Siklar1
Soru VAR YOK
Risk Yonet. Faaliyet | vv Vv VvV vV
Soru Risk Yonetim B. ic Denetim B. Risk Y.&ic K. | Stratejik Y. B.
R.Y yiiriiten birim vV vV v
Soru Holding’e bagh Merkeze Bagh Ana Sirket Faaliyeti
VvV vv v
Soru Tamam. yerlesik | Kismen Yerlesik | Planlamyor | Arastinliyor | Planlanmiyor
KRY Asamasi VvV vv - v v
Soru 1y1l 2yl 3yil 3+yl
KRY uygulama siiresi 444 v vV
Soru (Hangi sebepler veya ihtiyaclardan dolay1 risk yonetim faaliyetine gecilmistir?)
Yasal zorunluluklar vV Daha etkin i¢ denetim ve kontrol ihtiyact | v/
Artan kriz frekansi ile uygun bir kriz v Finansal risklere karst korunma ve v
yonetimi ile krizlerin atlatilmasi finansal degisikliklerden faydalanma
Performans eksikligi ile operasyonlarin 2444 Stratejileri etkileyebilecek potansiyel olay | v'v'v'v'v
verimlilik ve siireklilik saglanmas1 belirleme, yonetme ve hedeflere ulagma
Soru 1-2 3-5 6-10 11+
R:Y. Caligan Sayisi v Vv
I¢ D. Calisan Sayist VYV
Soru VAR YOK
Egitim ATV
Soru VAR YOK
Rapor]ama VYV vv
Soru Ust Yonetim Paydaslar Yonetim Yasal, Diiz. Diger(Siirec
Kurulu Kuruluslar Sahipleri)
Rapor. Kime Vv v v VvV VvV v vv
Soru VAR+Evet YOK+Hayir
R.Y. Tuzigi+Bildinim | Vv Y vV
Soru Tamamen Yer. Yerlesme devam Planlamyor | Cevapsiz
RY prosesini ve/veya | vV VvV v
fonk. organize etme
Kurum ¢apinda 2444 vV
riskleri belirleme
Kurum ¢apinda 2444 vV
riskleri degerlendirme
RY pratik. Gelistirme | v'v'v'v vV
Risk finans. Coziim. 224 v v v
belirleme ve
uygulama
Kurum ¢apinda 2444 v v
riskleri karsilamak
Sirket RY politikas1 | v'vV'V v vV
ve standartlari ile
uyumu dogrulama
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Cizelge A.1 : KRY ve i¢c denetim ile ilgili anketten alinan sonuglar (devam).
v v

Yasal zor. i¢in i¢ vV vV
denetime katki
RY raporlamasi ve 224 vV v
bilgi sistemi kurmak
Kurum ¢apinda risk 224 v vV
kontrol aktiviteleri
Kurum ¢apinda 224 vV v
riskler takip etme
Sirkette KRY’i enine | v'v'v v 44
koordinasyon
Soru Per. Risk Gos. (KRI) ic Degerleme Risk Sayisal
Gos.(KPI) Haritalar Yontemler
Risk belir. ve dlgme VvV v v VvV v v Vv v v Vv v v v VvV
ont.
Soru Yilda Ug ayda Ayda Haftada Uyg.a gecer.
Risk Harita. Sikhigi vvv v vV
Soru Finansal Stratejik Operasyonel | Cevre
Onem puam 4-2-1-4-4-4-3=22 1-3-3-3-2-4-4=20 3-4-4-0-3-4- 2-1-2-0-1-0-2=8
1=19
Soru COSO SOX AS/NZS R. M. Standard
4360
Uyg.Standartlar 444 v v Vv
Soru VAR YOK Cevapsiz
Hedef yap: farki v Vv v
Soru Yilda bir Uc ayda bir Ayda bir Haftada bir
RY Sirket hedeflere v 244 v
ulagma performansi
Soru EVET HAYIR
Harici Danismanlik v 444444
ic Denetim/Kontrol ile ilgili Bilgiler icin Sorular Ve Cevaplar
Soru EVET HAYIR Cevapsiz
ID RY’den sorumlu? | v'v'v 444 444
Islerin strateji ve 222224 v
mevzuata uygunlugu
Varlik/Kaynak Etkinligi| v'v'v' VvV v
Dis Denetgi VYV v
U.Risk Komitesi VY v vV
Soru ic Denetim Etkinlik Kriter
Rapora uygunluk | vvv'v | Raporsiireleri | vV | Zaman. denetim | v'v/
Soru Damsma | Giivence | Finans.D | Risk Y. | Uygunluk | Is gelistir. Faali.D

I¢ D. Islev. Onem sira

6 7 2 5 1 4 3.

Soru

Kurumsal Risk Yonetiminin Sagladig: Faydalar

Deger yaratacak riskleri alma Vv Stratejik hedeflere ulagma 444444
Yeni pazarlara girme v Yasal ve idari diizenlemeler vV
Rekabet edebilme vV Karliligin artmasi vV
Diizgiin kurumsal yonetim prosediirleri v Vv VvV | Karar mekanizmalar1 ve iletisim vV
olusturma aglarinin netlegmesi

Paydas/hissedarlara bilgileri aktarma Vv Ar-Ge’yi etkin hale getirme

Performans izleme

VvV v vy

Diger

Siireg gelistirme/iyilestirme, Verimlilik, kaynak kullanimu, bilgi giivenligi, islerin denetimi, Ig
denetimi yasa ve yonetmeliklere uydurma

Soru KRY’nin Getirdigi Zorluk Ve Engeller
KRY sistem kurma vV Kurumsallasma Eksikligi vV
maliyeti

Devlet politika v KRY e isletmede kars: 44
degisiklikleri olanlarin varhig

Rakip davraniglari Ekonomik kosullar v

Diger

KRY Tiirkiye’de yeni ; model yap1v” ve bilgi eksikligiv'v', insanlarin degiskenlige tepkisiv’
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