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0Z

Bu calismada kurumsal risk yonetimi kavramindan yola ¢ikilarak igletmelerin kurumsal risk yoneti-
mini uygulama siirecinde takip etmeleri gereken adimlar ele alinmaktadir. Calismanin temel amaci,
kurumsal risk yonetim siirecine yonelik yapilan faaliyetler ile ilgili tespitlerde bulunmak ve oneriler
sunmak yoluyla isletmelerin mevcut isleyen kurumsal risk yonetim siireclerine katkida bulunabilmek-
tir. Bu amag¢ dogrultusunda igletmelerin risklerini yonetebilmesine yonelik kurumsal risk yonetimi
stirecinde izlemesi gereken adimlari belirlemek icin mevcut literatiirde yer alan ve kurumsal risk yo-
netimi uygulama siirecine deginen calismalardan elde edilen bilgiler 1s181nda siirece yonelik izlenebi-
lecek on bir adimi iceren bir model olusturulmustur. Mevcut literatiirde yer alan calismalar adimlarin
olusturulmasinda genel bir ¢cerceve olma roliinii istlenmistir. Bahsi gegen on bir adim tavsiye niteligi
tagimaktadir. Adimlarin her biri ¢aligmada alt baslik haline getirilmis ve adimlarda yiiriitiilmesi gere-
ken faaliyetler de detayli olarak agiklanmustir.

Anahtar Kelimeler: Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetim Siireci.

STEPS TO BE APPLIED IN ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
ABSTRACT

In this study, the steps to be followed in the implementation process of enterprise risk management
are discussed by starting from the concept of enterprise risk management. The main purpose of this
study is to contribute to the existing literature about enterprise risk management processes through
thoroughly examining the activities previously performed related to the enterprise risk management
process and thereby offering suggestions for improving the implementation. To this end, to determine
the phases of enterprise risk management implementation, a eleven-step process-oriented model has
been developed in the light of the existing studies covering the implementation of enterprise risk ma-
nagement. In order to determine the phases, existing studies in the literature established the general
framework. Aforementioned eleven steps are recommended to implement the enterprise risk mana-
gement process. Each of the steps are subheadlined within the study, and the activities needed to be
carried out in the course of designing the steps are explained in detail.

Keywords: Risk Management, Enterprise Risk Management, Enterprise Risk Management Process.
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1. GIRIS

tintimiizde isletmeler icin risk yonetimi denildiginde artik klasik anlamda kabul edilen risk

yonetiminden 6te igletmelerin cok farkli kategorilerde ve tiim faaliyet siireclerinde yer alan

riskleri etkin teknikler ile belirledikleri risk istahlar1 dogrultusunda yonetmeleri, takip etmeleri
ve raporlamalart esasina dayali bir yonetim sistemi olan kurumsal risk yonetimi akla gelmektedir. Bu
duruma bagli olarak kurumsal risk yonetim siireci de isletmeler i¢in kurumsal risk yonetim sisteminin
genel cercevesini meydana getiren unsurlari iceren bir siireci ifade etmektedir. Siirec ifadesi, bu yapi-
st sayesinde igletmelerde kurulacak olan kurumsal risk yonetim sistemi icin ana kurallar1 ve anlayist
gosteren bir rehber 6zelligindedir. Bu yaklagim isletmeler icin genel kullanima uygun olmakla birlikte
ozellikle belirli bir sektore hitap etmemektedir. Kurumsal risk yonetim sistemlerinin tasarimlari ve uy-
gulanma bicimleri igletmelerin hedeflerine, ihtiyag¢larina, iirlin ve hizmet cesitliligine, faaliyet siire¢leri-
ne ve yontemlerine gore farklilik gosterecektir (TUSIAD, 2008: 52).

Calismanin konusunu genel olarak kurumsal risk yonetim siireci olusturmaktadir. Calismada 6ncelikle
kurumsal risk yonetimi kavraminin ortaya ¢ikisina deginilerek kurumsal risk yonetim sisteminin icerdi-
&i temel unsurlar aciklanmistir. Daha sonra kurumsal risk yonetim sisteminin igletmelerde kurulabilmesi
ve etkin olarak siirdiiriilebilmesi icin izlenmesi gereken adimlar1 ve adimlarin her birinde yiiriitiilmesi
gereken faaliyetleri iceren kurumsal risk yonetim siireci ele alinmistir. Mevcut literatiirden kurumsal
risk yonetim siirecine yer veren farkli ¢caligmalar incelenmis ve incelenen caligsmalarda yer alan baglik-
lar, kurumsal risk yonetimi uygulama siirecinde izlenmesi gereken adimlarin yer aldig1 model 6nerisine
esas teskil edecek bir cerceve olusturulmasinda rol oynamistir. Incelenen ¢aligmalardan hareketle on bir
adimlik bir kurumsal risk yonetim siireci uygulama modeli olusturulmustur. Ayrica adimlar ¢calismada
bagliklar halinde detayl1 olarak aciklanmustur.

2. KURUMSAL RISK YONETIMININ ORTAYA CIKISI

Kurumsal risk yonetimi, igletme degerini maksimize etmek i¢in kredi riski, piyasa riski, operasyonel
risk, ekonomik sermaye ve risk transferini yonetmeye yonelik kapsamli ve biitiinlesik bir ¢ercevedir
(Lam, 2003: 45). Daha genis bir ifadeyle ise kurumsal risk yonetimi, “Isletme genelinde uygulanan; is-
letmenin yonetim kurulu, yonetimi ve diger personelinden etkilenen; isletmenin hedeflerine ulagmasina
iliskin makul bir giivence saglamak i¢in isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylar: tanimlamak ve
belirlenen risk istah1 sinirlar1 icinde yonetmek amaciyla tasarlanmis bir siirectir. Kurumsal risk yoneti-
minin yapilan bu tanimi bazi temel unsurlart da igerisinde barindirmaktadir. Buna gére kurumsal risk
yonetimi (COSO, 2004: 4);

e Isletmede siirekli devamlilik gosteren bir siirectir.

* Isletmenin her kademesindeki ¢aliganlar tarafindan etkilenmektedir.
o Isletmelerde stratejilerin belirlenmesinde kullanilmaktadur.

o Isletme genelinde her seviyede ve birimde uygulanmaktadur.

e Gergeklestikleri takdirde isletmeyi etkileyecek potansiyel olaylari belirleyebilmek ve riski, risk ista-
h1 dogrultusunda yonetmek i¢in tasarlanmigtir.
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 Isletme yonetimine ve yonetim kuruluna makul oranda giivence saglamaktadir.
 Isletme hedeflerine ulagilabilmesi igin bir arag olma 6zelligi tasimaktadur.

Kurumsal risk yonetiminin gelisimi biiyiik dlciide risk ve risk yonetimi konusuna bakis acisinin za-
man i¢inde yasanan olumsuzluklarin da etkisiyle degismesi ile s6z konusu olmustur (Gogiis, 2015: 15).
Kurumsal risk yonetiminin ortaya ¢ikist iki ana nedene dayandirilabilir. Bunlardan birincisi, bir dizi
yliksek profilli igsletme basarisizligindan ve dnlenebilir biiyiik kayiplarin ardindan igletmelerde kurumsal
yonetimin igerigi, alinan riskleri kapsayacak sekilde genislemistir. Oyle ki yoneticiler artik isletme igi
risk kontrol sistemlerini raporlamaya yiiksek derecede ihtiya¢ duymaktadirlar. ikinci neden ise, hissedar
degeri (shareholder value) modellerinin giderek stratejik planlamada daha biiyiik bir rol oynamasidir.
Gecmiste stratejik planlama modelleri, riske karsi yetersiz ve zayif bir dikkat gosterirken gilinlimiiziin
modern stratejik planlama modelleri, riskin her zaman merkezi bir rol oynadig1 finans teorisinden ilham
alan hissedar degeri kavramlarina daha fazla dayanmaktadir (Dickinson, 2001: 360).

3. KURUMSAL RISK YONETIM SURECI

Bir isletme ge¢miste hic zarara ugramamis ya da belirgin bir riske maruz kalmamis olabilir. Buna rag-
men yonetim kurulu yiiksek risklere yol acabilecek olaylar konusunda “kendi isletmelerinde gercek-
lesmeyecegi” algisini hicbir zaman benimsememelidir. Bir isletme saglam bir stratejiye, yetenekli cali-
sanlara, diizgiin isleyen is siireclerine ve giivenilir bir teknolojiye sahip olsa bile diger her isletme gibi
zamanla bazi risklere karsi agik olabilir ve dolayisiyla etkin olarak caligan bir kurumsal risk yonetim

stirecine ihtiya¢ duymaktadir (COSO, 2004: 29).

Isletmelerde kurumsal risk yonetimi siirecine gore olusturulacak uygulama modeli, isletmenin dig
cevresi, faaliyette bulundugu endiistri kolu, faaliyetleri, organizasyonel yapisi, biiyiikliigii, teknik alt
yapist, sahip oldugu yonetim ve insan kaynaklar1 politikalar1 gibi faktorler ile yakindan baglantilidir.
Dolayisiyla her isletme kendi yapisina en uygun modeli olusturacak ve uygulanan modeller isletmeden
isletmeye farklilik gosterir nitelikte olacaktir. Kurumsal risk yonetimini uygulayacak isletmelerin ulus-
lararas1 orgiitler tarafindan rehber niteliginde hazirlanmig olan 6rnek kurumsal risk yonetim yapilarini
kendi isletmelerine uyumlagtirarak kullanmalar: sistemin bagarisi agisindan onemlidir. Bu gerceklikten
hareketle isletmelerin risklerini belirlemek ve yonetmek icin uygulayacagi kurumsal risk yonetim siire-
cinin adimlari, konu ile ilgili kaynaklardan detayl1 bir sekilde incelenmistir. Detayli incelemenin ardin-
dan adimlar cesitli kaynaklardan derlenerek Tablo 1 olusturulmustur.
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Tablo 1 incelendiginde kurumsal risk yonetim siirecinin ana hatlarinin benzer olmastyla birlikte her kay-
nakta bagliklarin birebir ayn1 olmadigi goriilmektedir. Bu durumun kurumsal risk yonetimi sistemine ait
genel kesin bir yapimin var olmamasindan, igletme yapilarinin farkli olmasindan ve her aragtirmacinin
kurumsal risk yonetim siirecinin yapisina kendi yorumu ile yaklasmasindan kaynaklandig1 soylenebilir.
Bu durumla birlikte bazi ¢aligmalarda (Giinbey, 2008; Sarpkaya, 2012) kurumsal risk yonetim siirecin-
den “doniigiim siireci” olarak bahsedildigine de rastlanmistir. Doniistim siireci ifadesi ile kastedilen is-
letmelerin risklerinin bagimsiz olarak goriildiigii ve bu sekilde yonetildigi klasik risk yonetim anlayisin-
dan, risklerin tiim isletmede bir biitiin seklinde ele alinarak yonetildigi kurumsal risk yonetimi anlayigi-
na gecis siirecidir (Giinbey, 2008: 94-95). Ancak doniisiim siireci adimlari ile bu ¢aligmada aciklanacak
olan kurumsal risk yonetim siirecinin adimlart cogunlukla benzerlik gosterdiginden sadece dontisiim
stireci kavrami ile ne ifade edilmek istendiginden bahsedilmistir. Esasen doniigiim siireci adimlarinda
hedeflerin belirlenmesi, mevcut durumun analiz edilmesi, hedef yapinin tespiti, fark analizi ve planlama
ile doniisiim siirecinin uygulanmas1 adimlari s6z konusudur (TUSIAD, 2008; Giines, 2009).

Tablo 1’de yer alan literatiir taramasindaki ¢aligmalara ait detaylar agagida aciklanmaktadir.

Saka (2008), kurumsal risk yonetim siirecinin, igletmede 6ncelikle kurumsal risk yonetim siirecine yone-
lik ortamin olusturulmasi ile bagladigini ifade etmektedir. Bu anlamda kurumsal risk yonetim siireci, dis
unsurlarin belirlenmesi, i¢ unsurlarin belirlenmesi, kurumsal risk yonetim cergevesinin olusturulmasi,
risk alma isteginin belirlenmesi, risklerin belirlenmesi, risklerin analiz edilmesi ve dl¢iilmesi, risklerin
onceliklendirilmesi, risk yonetim stratejilerinin secilmesi ve siirekli izleme adimlarindan olugsmaktadir.

Giines (2009), kurumsal risk yonetiminin Tiirkiye enerji sektoriindeki durumuna yonelik yaptig1 aras-
tirmada kurumsal risk yonetim siirecini alt1 baglik altinda aciklamigtir. Yapilan calismada bu bagliklar,
risklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi, risklerin analiz edilmesi ve dl¢iimii, risklerin degerlendirilerek
onceliklendirilmesi, risklere en uygun ¢6ziimlerin belirlenmesi, kurumsal risk yonetimi siirecinin siirek-
li izlenerek gdzden gecirilmesi, iletisim ve danigma olarak siralanmustir.

Derici (2015), ¢alismasinda isletmelerde kurumsal risk yonetim sisteminin yapilandirma ¢aligmalari
icin uygulayicilara 6rnek teskil edecek bir plan olusturmustur. Ornek is planinda kurumsal risk yoneti-
minin kurgulanma siireci yedi adim olarak gosterilmistir. Asamalar sirasiyla is plani takviminin hazir-
lanmas, kilit personel ile risklerin belirlenmesine yonelik miilakatlar yapilmasi, misyon, vizyon ve stra-
tejik hedeflerin gézden gegcirilmesi, risklerin belirlenmesi, degerlendirilerek karsilanmasi, kurumsal risk
yonetim yapisinin belirlenmesi, bilgilendirme ve iletisim, izleme ve kalite giivence olarak belirlenmistir.

Arslan (2008), calismasinda kurumsal risk yonetim ¢aligmalarinin yiiriitiilmesinde risklerin tanimlan-
mast, risklerin analiz edilmesi ve Olciilmesi, risklerin onceliklendirilmesi, izleme ve gézden gegirme
faaliyetlerinden bahsetmistir.

Ekici (2015), kurumsal risk yonetim sistemini bir kalkinma ajansinda uyguladigi calismasinda kurumsal
risk yonetiminin uygulama faaliyetlerini sekiz baslik altinda ele almistir. S6z konusu bagliklar i¢ ortamin
iyilestirilmesi faaliyetleri, hedeflerin belirlenmesi, risklerin tanimlanmasi, risklerin degerlendirilmesi,
risklere yonelik tepkilerin ve kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi, bilgi ve iletisim faaliyetleri, izleme
faaliyetleri ve risk kiitigliniin olusturulmasi faaliyetleri olarak siralanmistir.
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Giinbey (2008), kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin roliinii inceledigi calismasinda kurumsal risk
yOnetimi siirecini doniislim siireci olarak ifade etmis ve kurumsal risk yonetimi doniisiim siirecini sekiz
asamada aciklamistir. Calismada bu asamalar sirasiyla hedeflerin belirlenmesi, risklerin tanimlanmasi,
risklerin analizi ve Ol¢iilmesi, risklerin onceliklendirilmesi, risk transferi, risk yonetim egitimi, siirecin
stirekli izlenerek gozden gegirilmesi, iletisim ve danigsma olarak belirlenmistir.

Sarpkaya (2012), da calismasinda kurumsal risk yonetiminde i¢ denetimin roliinii incelemis ve kurumsal
risk yonetimi siirecini doniislim siireci olarak ifade ederek siireci sekiz baglik halinde agiklamistir. Bu
bagliklar hedeflerin belirlenmesi, risklerin tanimlanmasi, risklerin tahlili ve 6l¢limii, risklerin 6ncelik-
lendirilmesi, risk transferi, risk yonetim egitimi, siirecin siirekli izlenerek gozden gecirilmesi, iletisim
ve danigma olarak siralanmaigtir.

Marchetti (2012), kurumsal risk yonetim siirecini sekiz adim olarak ele almistir. S6z konusu adimlari,
i¢c ¢evrenin belirlenmesi, strateji ve hedeflerin belirlenmesi, olay tanimlama, risk degerlendirme, risk-
lere cevap verme, iletisim, izleme ve gdzden gecirme olarak siralamig ve her bir adimi detayli sekilde
aciklamigtir.

TUSIAD (2008), risk yonetimi ¢alisma grubu tarafindan hazirlanan kurumsal risk yonetimi raporunda
kurumsal risk yOnetim siirecinin temel unsurlarini risklerin tanimlanmasi, risklerin analiz edilmesi ve
Ol¢iilmesi, risklerin onceliklendirilmesi, risklere uygun ¢oziimlerin belirlenmesi, siirecin siirekli izlen-
mesi ve gozden gecirilmesi, iletisim ve danigma olarak alt1 baslik altinda aciklamigtir.

Topgu (2010), finans dig1 sirketlerde kurumsal risk yonetimi konusunu temel alarak hazirladig: calis-
masinda kurumsal risk yonetimi modelini alt1 agama olarak ifade etmistir. Bu agamalar, kurumsal risk
yonetimi altyapisinin tesis edilmesi asamasi, risklerin tanimlanarak siniflandirilmasi asamasi, risklerin
onceliklendirilmesi agsamast, risklerin 6l¢iimii asamast, risk kontrol faaliyetlerinin gelistirilmesi asamasi
ve raporlama asamasi olarak siralanmustir.

Embhan (2009), risk yonetim siireglerini inceleme konusu olarak ele aldig1 ¢aligmasinda risk yonetim
stirecinin agamalarini riskin tanimlanmasi, riskin degerlendirilerek hesaplanmasi, alternatif olan risk
diizeltme araglar1 i¢inden se¢cim yapmak, secilen risk diizeltme araglarinin uygulanmasi ve sonuglarin
kontrolii olarak beg baslik altinda toplamustur.

Olson ve Wu (2015:7) ise kurumsal risk yonetim siirecinden bahsederken risklerin belirlenmesi, analiz
edilmesi, risk tutumlarinin belirlenmesi, siirekli izleme ve raporlama adimlarina ek olarak “kontrollerin
belirlenmesi” adimina da yer vermistir. Kontrollerin belirlenmesi agsamast daha c¢ok risklerin etkili bir
sekilde ele alindig1 ve en uygun ve etkin tutumunun saptanmasi i¢in yapilmasi gereken kontrollerin be-
lirlendigi asama olarak ifade edilmistir.

Duran (2013), hazirladig1 arastirma raporunda risk yonetim siirecinin, stratejik plan caligmalar ile es
zamanl sekilde baglatilmasi gerektiginden bahsetmis ve risk yonetimi siirecinin asamalarini risklerin
tespit edilmesi, risklerin degerlendirilmesi, risklere cevap verilmesi, risklerin gozden gecirilmesi, ileti-
sim ve raporlama olarak bes asamada siralamigtir.
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Kurumsal risk yonetim siireci ile asagida yer alan bes temel soruya dogru ve etkin yanitlarin alinmasina
fayda saglamak amaclanmaktadir. Bu sorular sunlardir (TUSIAD, 2008: 52):

 Isletmede risklerin neler oldugu gercekten biliniyor mu?

e Buriskleri etkin bir sekilde yoneterek, risk / kazan¢ dengesi lehde kullanilabiliyor mu?
e Riskler i¢in uygun kontroller var mi1?

e Kontroller etkili bir bicimde calisiyor mu?

e Hangi kontroller iyilestirilmek / gelistirilmek zorundadir?

Mevcut literatiirden incelenen farkli kaynaklar bu calismada kurumsal risk yonetimi uygulama siirecinde
izlenmesi gereken adimlarin yer aldigi model 6nerisine esas tegkil edecek bir ¢erceve olusturulmasinda
rol oynamustir. Incelenen kaynaklarda yer alan kurumsal risk yonetim siire¢ adimlarinin birbirilerinden
farkli olmastyla birlikte esas itibariyle ana prensiplerin benzer oldugundan bahsetmek miimkiindiir. Bu
gerceklikten yola ¢ikilarak bu calismada, mevcut literatiirdeki ¢esitli kaynaklardan derlenen ve Tablo
1’de toplu sekilde 6zet halinde gosterilen on bir adimlik bir kurumsal risk yonetimi uygulama siireci
olusturulmustur. Her bir adim alt baslik haline getirilerek adimlarin ne ifade ettigi ve s6z konusu adim-
larda yiiriitiilmesi gereken faaliyetler detayl1 olarak agiklanmusgtir.

3.1. D1s Unsurlarin Belirlenmesi

Isletmenin faaliyette bulundugu politik, kiiltiirel, finansal ve sosyal ¢evre ile rekabet cevresi ve bunlara
ilave olarak kritik is unsurlari ile dis paydaslar igletme i¢in dig unsurlar1 olusturmaktadir. D1 unsurlarin
belirlenmesi, isletmenin ¢evresinde yer alan firsat ve tehditleri belirlemesi bakimindan 6nem tagimak-
tadir (Saka, 2008). Boylelikle dis unsurlardan gelebilecek riskler de dnceden tahmin edilebilecektir. Dig
unsurlarin kapsaminda, parlamento, sivil toplum kuruluslari, iiniversiteler, medya uluslararasi taahhiit-
ler, ekonomik ve siyasi dalgalanmalar gibi yonetimin 6nemli olduguna inandig1 ve igletme faaliyetlerini
etkileyen tiim iligkiler sayilabilmektedir (Derici, 2015: 35).

Yiiriitiilen kurumsal risk yonetim sisteminin isletmede ¢ogunlukla igletmenin kontrolii disinda gercekle-
sen ve dig unsurlardan kaynaklanan durum ya da olaylari kesin olarak engellemesi s6z konusu degildir.
Ancak etkin igleyen bir kurumsal risk yonetim sistemi dis unsur kaynakli durumlar karsisinda isletmede
yonetim cephesinde daha saglikli ve isabetli kararlar alinabilme ihtimalini arttirabilir. Bu nedenle ku-
rumsal risk yonetim siirecinin ilk adimlarinda dis unsurlarin belirlenmesi basart icin 6onemlidir.

3.2. I¢ Unsurlarin Belirlenmesi

Kurumsal risk yonetim sisteminin igletmelerde kurulabilmesi icin isletmenin faaliyet tiirii, faaliyet alani,
etik degerleri, insan kaynaklar1 politikalari, organizasyonel yapisi, yonetim anlayisi gibi konular hakkin-
da genis bilgiye sahip olunmasi gereklidir. Isletmenin i¢c ortaminim tespiti yonetimin tutum ve davranis-
larinin anlagilmasini saglar. Kurum her yoniiyle kendisini tanimalidir (Kizilboga, 2013: 204). Isletmenin
her yoniiyle kendisini tanimasi giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olarak gii¢lii yonlerini korumaya zayif
yonlerini ise gelistirmeye calismasi agisindan dnem tagimaktadir.
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I¢ unsurlar, kurumsal risk yonetim sisteminin kurgulanmast igin bir temel olusturmaktadir. Bu alandaki
unsurlar bir igletmenin risk yonetimiyle ilgili tarzina da yon vermektedir. Isletme ici unsurlar; islet-
melerde hazirlanan is plani yapisini, hedef belirleme ve risklerin belirlenerek degerlendirilme siirecini
etkiler. Ayni1 zamanda kontrol faaliyetlerinin tasarimi1 ve uygulanmasi ile kurum igi iletisim ve izleme
faaliyetleriyle de yakindan ilgilidir (Marchetti, 2012: 32).

Kurumsal risk yonetiminin uygulanmasi siirecinde isletmede faaliyette bulunan tiim ¢alisanlarin iglet-
menin vizyonu ve misyonu hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve i¢sellestirmesi 6nemlidir. Bunun yani sira
hali hazirda yiiriitiilmekte olan risk yonetim sisteminin durumunun incelenmesi de siirece yonelik atila-
cak adimlarda yol gosterici olacaktir.

3.2.1. Vizyon ve Misyon Hakkinda Bilgi Sahibi Olma

Vizyon en genis ifade ile “gelecegin resmi’dir. Vizyon bir isletmenin degerlerinin ve amaclarinin en te-
mel ifadesi olarak kabul edilmektedir ve islemenin gelecegi icin bir yol haritasi sunmalidir (Kilig, 2010:
89). Misyon ise en genel ifade ile igletmenin “var olus amaci”dir. Misyon kavrami igletmenin su anda
neden var oldugunu belirtir (Kili¢, 2010: 91).

Isletme kendisini tanimasinin ardindan vizyon ve misyonunu belirlemelidir. Eger bunlar belirlenmemis
ya da yanlig ve eksik bir sekilde belirlenmis ise gereken diizeltmeler yapilmalidir. Vizyon ve misyon
isletme i¢in kurumsal kimliginin meydana gelmesinde somut adimlardir. Vizyon ve misyonun belirle-
nerek tiim caligsanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi gereklidir. Vizyon ve misyonun igletmede
belirlenmesi kurumsal risk yonetim sisteminin kuruma yerlestirilmesini de kolaylastirict bir rol oyna-
maktadir (Kizilboga, 2013: 204).

3.2.2. Mevcut Risk Yonetim Sisteminin Durumunun Incelenmesi (Durum Analizi)

Isletmenin mevcut durumdaki risk yonetim alt yapisini detayl olarak analiz etmesi, kars1 karsiya kaldig1
risklere yonelik olusturdugu sistemi ve sistemin performansini anlayabilmek icin onemlidir. Mevcut
durum analizi hali hazirda isletmenin karsilamak durumunda kaldig: risklere yonelik nasil bir durum-
da oldugunu ifade eder. (Arslan, 2008: 53). Mevcut sistemde risk yonetim siirecinde kullanilan arag-
lar, yapilan uygulamalar incelenmeli, siirecin s6z konusu olan kuvvetli ve zayif yonleri belirlenmelidir
(Giinbey, 2008: 98).

Isletmede kurumsal risk yonetim sistemi bulunmay1p yalnizca bir birim ya da béliimde dahi risk yone-
tim sistemi uygulaniyorsa bile buradan saglanacak veriler analiz edilmelidir. Diger yandan yiiriitiilen
bir risk yonetim sistemi var ise mevcut durumun incelenerek eksikliklerin tespit edilmesi, saglikli bir
kurumsal risk yonetim sisteminin igletmeye yerlestirilmesi agisindan dnem tagimaktadir.

3.3. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi adimi, kurumsal risk yonetimi perspektifinden bakildiginda genel isletme stra-
tejileri ve kurumsal risk alma profili olmak iizere iki baglik altinda incelenmelidir. Isletmelerin 6ncelikle
mevcut konumlarini, hedeflerini ve bu hedeflerine ulagabilmek i¢in neler yapmasi gerektigini tanimla-
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yan bir isletme stratejisi ve politikas1 olmak zorundadur. Isletme stratejisinin bilinmedigi bir durumda,
isletmede kurumsal risk alma profilinin uygunlugundan bahsetmek ve bu profili degerlendirmek s6z
konusu olamamaktadir. Isletme stratejileri ve kurumsal risk alma profilleri birbirleri ile uyumlu birbir-
lerinden etkilenen ancak birinin digerinin bir sonucu olarak algilanmamasi gereken kavramlardir Bu iki
kavrami net olarak bilinmesi isletme icin dnemlidir. Zira bir isletmenin hedefleri ve belirlenen strateji-
lerinin varligi, isletmenin hissedar degeri olusturma ve risk yonetimi uygulamalarina zemin olacak is
modelinin belirlenmesine katkida bulunacaktir (TUSIAD, 2008: 34).

Kurumsal risk yonetimi sisteminin isletmede yiiriitiilmesi sayesinde basarilmasi istenen hedefler ortaya
konmalidir (Kizilboga, 2013: 209). COSO’nun kurumsal risk yonetimi modelini olusturan bilesenle-
rinde hedefler dort kategoride siniflandirilmaktadir. Bunlar; isletmenin st diizey hedeflerini olusturan
stratejik hedefler, isletme kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimu ile ilgili tiim faaliyetleri kapsayan
operasyonel hedefler, yonetimin karar alma ile igletme faaliyet ve performansini izleme siire¢lerini des-
tekleyen yonetimin amacina uygun gereken bilgileri dogru ve eksiksiz sekilde saglamasina destek olan
giivenilir raporlama hedefleri ve yiiriirliikteki kanun ve yonetmelikler ile igletmenin i¢inde bulundugu
pazar sartlari, fiyatlandirma politikalari, vergilendirme, ¢evrenin korunmasi, caligsan refah diizeyi ya da
uluslararasi ticaret kurallari ile ilgili olabilecek diizenlemelere uygun faaliyette bulunmaya yonelik olan
uygunluk hedefleridir (COSO, 2004: 37). isletme hedeflerinin bu sekilde siniflandiriimasi kurumsal risk
yonetiminin farklr agilardan ele alinabilmesine imkan saglar (Ekici, 2015: 92-93). Stratejik, operasyonel,
raporlama ve mevzuata uygunluk olmak iizere dort kategoriye ayrilan isletme hedefleri belirlendikten
sonra s0z konusu hedeflere ulagabilmek icin isletmede yapilacak faaliyetler ve alinacak kararlar belirli
araliklarla kontrol edilmelidir. Burada 6nemli olan nokta 6zellikle stratejik ve operasyonel hedefler ko-
nusunda olmaktadir. Ciinkii isletmenin belirledigi stratejik ve operasyonel hedeflere ulagiimasi durumu
her zaman tamamiyla igletmenin kontroliinde olmamaktadir. Kurumsal risk yonetimi bu hususta isletme
yonetimine igletmenin, belirlemis oldugu hedeflerinin neresinde bulundugu ile ilgili olarak zamaninda
ve dogru bilgi saglayacagina dair makul bir oranda giivence vermektedir (Giinbey, 2008: 97).

Isletmede kurumsal risk yonetim sisteminin tasarimini ve gelistirilmesini kolaylastirmak igin acikca bel-
gelenmis bir strateji ve ilgili hedefler gereklidir. Bu bilgi ve rehberliklerin olmamasi 6nerilen kurumsal
risk yonetim sistemini gelistirme prosediiriinii takip etmeyi imkansiz hale getirmektedir. Dolayisiyla,
bu adim siire¢ i¢in ¢ok onemlidir. Hedeflerin olusturulmasi, kurumsal risk yonetiminde risk belirleme,
risk analizi ve risk yonetimiyle devam eden miiteakip sistem asamalar1 i¢in bir 6n sart niteli§indedir.
Yonetim, igletmede stratejik hedefleri belirler. Strateji ve operasyonlari, raporlamay: ve uygunluk he-
deflerini tanimlar. Stratejik hedefler, isletmenin misyonunu ve amaclarini destekleyen hedeflerdir. Bu
hedefler ¢alisanlara sunulmali, anlagilabilir ve dlgiilebilir olmalidir. Caliganlar isletmenin hedefleri ile
rolleri ve sorumluluklar arasindaki iliskiden haberdar olmalidir (Marchetti, 2012: 36-37). Ayrica hedef-
lerin belirlenmesi siirecinde igletme stratejileri- risk igtaht ve bunlarin igletme vizyonu ve misyonu ile
olan iligkileri de dikkate alinmalidir. Isletmenin alt boliimleri i¢in gegerli olan hedefler, isletmenin stra-
tejik hedefleriyle biitiinlesik sekilde belirlenmeli ve dokiimante edilmelidir (Ekici, 2015: 93). Ornegin
hedef kategorilerinden biri olan giivenilir raporlama sayesinde isletmenin hedefleri ile mevcut durumu
arasindaki baglanti saglikli bir sekilde 6grenilerek gerekli diizeltmelerin yapilmasi saglanabilmektedir.
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3.4. Kurumsal Risk Yonetim Cercevesinin Olusturulmasi

Kurumsal risk yonetim siireci farkli gérev ve sorumluluklara sahip olan bir¢ok farkli kisi tarafindan yii-
riitiiliir. Yonetim kurulu (gerek dogrudan gerekse diger komiteler araciligi ile), yoneticiler, i¢ denetgiler
ve diger birim ¢alisanlar siirecte yer almaktadirlar (Yilmaz, 2007: 131). Kurumsal risk yonetim siste-
minin isletmede yiiriitiilmesinde ¢aligsanlarin sistem kapsamindaki rol ve sorumluluklarinin, yetkilerinin
belirlenebilmesi amaciyla kurumsal risk yonetimi organizasyon yapisinin olusturulmas: ve dokiimante
edilmesi gereklidir (Ekici, 2015: 152). Organizasyon yapisinda yonetim kurulunun, kurumsal risk yo-
netim komitesinin, risk yoneticilerinin ve finansal yoneticilerin, i¢ ve dis denetgilerin goérev ve sorumlu-
luklar1 belirlenmis olmali, ayrica tiim ¢aligsanlarin iistlenmesi gereken roller isletme yonetimi tarafindan
detayl olarak caliganlara aktarilmis olmalidir.

Isletme iist yonetiminin farkindalii, risk yonetimine olan inanci ve destegi olmaz ise risk yonetiminin
isletme igerisinde benimsenmesinden ve basarisindan bahsetmek miimkiin degildir. Buna ilave olarak
yonetim kurulunun talep etmesi ve iist yonetimin destegi ile yiiriitiilecek olan risk yonetim faaliyetleri-
nin igletme icerisinde mutlaka bir sorumlusu da bulunmalidir. Sorumluluk, risk yonetim faaliyetlerinin
daha sistematik ve planli ilerlemesini saglamaktadir. Risk yonetim faaliyetlerinin koordinasyonu i¢in
isletmede bir birim gorevlendirilmelidir. Bu birim, ayr1 bir risk yonetim departmani seklinde kurulabi-
lecegi gibi kalite birimi, stratejik yonetim ya da planlamadan sorumlu olan bir birim de olabilir. Birimin
sorumluluk alanlar1 belirlenerek, faaliyetlerini etkili bir sekilde yiiriitebilmesi icin gereken insan kay-
nag1 ve mali destek de saglanmis olmalidir. Kurumsal risk yonetim faaliyetlerinin koordinasyonundan
s0z konusu birimin sorumlu oldugu yazili diizenlemelerde de yer almali ve tiim isletme ¢alisanlar1 da
bu konuda haberdar edilmelidir (Kaya, 2015: 326-327). Her ne kadar isletme igerisinde bazi birimler
kurumsal risk yonetim siireci ile daha yakindan ilgili olduklarindan daha fazla rol ve sorumluluga sahip
olsalar da genel itibariyle isletme icerisinde ¢alisan her birey bu siirece bir sekilde katkida bulunmak-
tadir. Bu agidan bakildiginda siirecin saglikli islemesinde tiim caligsanlarin sorumluluk sahibi olmasi
gerektigi de diigiiniilmektedir._

Bazi isletmelerde risk yonetim sorumlulugunda yalnizca bir kisi bulunurken, bazi igletmeler biiyiik bir
ekip calistirmaktadir. Her iki yaklagimin da farkli avantajlar1 s6z konusudur. Biiyiik bir ekipte, daha
fazla kaynak ve calisan yapilacak olan risk yonetim faaliyetlerine odaklanmaktadir. Bununla birlikte,
daha kiiciik bir kurumsal risk yonetim ekibi, i birimlerini, yonetimi ve ¢alisanlar1 daha yiiksek diizeyde
Ozveride bulunmaya, risk yonetim faaliyetlerine katilma konusunda ve faaliyetler hakkinda bilgi payla-
siminda daha fazla sorumluluk almaya ve risk yonetim faaliyetlerini daha ¢cok sahiplenmeye tesvik ede-
bilmektedir. Bu anlamda kurumsal risk yonetim altyapisinit olustururken genel yaklagim, yapilacak risk
atolyelerini kolaylastirmak, yoneticilerin ve is birimlerinin riskleri anlamasina yardimci olmak, isletme
genelinde gerekli verileri toplamak ve riskleri iist diizey yoneticilere ve yonetim kuruluna raporlama-
ya yardimc1 olmak i¢in kurumsal risk yonetimi ekibinde makul bir sayida ¢alisanin gérevlendirilmesi
yoniindedir. Uygulamada isletmelerde kurumsal risk yonetimin altyapisina yonelik bir¢ok yaklagim bu-
lunsa da, yapi1 olusturulurken yaygin olarak kullanilan ortak 6geler asagidaki gibi siralanabilir IMA,
2007: 23).

* CEO’nun taahhiitlerini (iist yonetimden gelen mesajlar1) g6z 6nde bulundurmak,
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e Herhangi bir igletme riskini veya denetim komitesi tiizliglinii kurumsal risk yonetimini dahil etmek
icin uyarlamak da dahil olmak iizere, risk politikalari ya da gorev bildirimleri hazirlamak,

 Is birimlerine, yoneticilere ve yonetim kuruluna raporlama yapmak,

e Isletmede kurumsal risk cercevesinin benimsenmesi veya gelistirilmesi,
e Ortak bir risk dilinin benimsenmesi veya gelistirilmesi,

¢ Risk tanimlama tekniklerini kullanmak,

e Riskleri degerlendirme araglarini kullanmak,

e Riskleri raporlama ve izleme araglarini kullanmak,

e Calisanlarin gérev tanimlarina ve sorumluluklarina uygun olan riskleri, caliganlar ile birlikte deger-
lendirmek,

e Riskleri isletmede biitceleme fonksiyonlart icerisine dahil etmek
e Kurumsal risk yonetim sistemini igletme stratejisine entegre etmek.

Kurumsal risk yonetim altyapisinin kurulmasi, kurumsal risk yonetim siirecinde yer alan adimlarin sag-
likl1 olarak yiiriitiilmesi yoniinde bir temel tegkil etmektedir. Kurumsal risk y&netimi uygulamasina
karar verilen bir isletmede organizasyonel anlamda yapilmasi gereken hazirliklarin da tamamlanmis ol-
masi1 beklenmektedir. Caligsanlarin gérev ve sorumluluklarinin belirlenerek hayata gegirilmesinin sistem
basarist i¢in dnemli bir unsur oldugu unutulmamalidir (Topgu, 2010: 58).

3.5. Risk Istahimin Belirlenmesi

Risk istahi, bir igletmenin deger yaratma arayisindayken kabul etmeye istekli oldugu risk miktaridir.
Her isletme kendi i¢inde deger yaratabilmek icin cesitli hedefler belirlemektedir ve bunu yaparken iist-
lenmeyi diigiindiigii riskleri de genis dlclide anlamalidir. COSO, risk istahini belirlemek i¢in ii¢ adim
onermektedir (Olson ve Wu, 2015: 6):

1. Risk istahinin gelistirilmesi adimi1, bu adim isletmenin kars1 karsiya bulundugu risklerin mevcut se-
viyesinin ve dagiliminin, isletmenin iistesinden gelebilecegi risk diizeyinin degerlendirilmesi, islet-
menin kabul edilebilir risk seviyesi, bliylime, risk ve risklerin geri doniisii konusundaki tutumlarinin
g6z Oniinde bulundurulmasini gerektirir.

2. Isletmeye uygun olan risk istahinin kararlastirilmasinin ardindan gelen adim, isletme genelinde tiim
caliganlarin konu hakkinda bilgi sahibi olmasinin saglandigi adim olmalidir.

3. Isletmeyi etkileyen risklerin, nicel ve nitel dlgiitler agisindan izlenmesi de risk istahinin belirlenmesi
icin son adim1 olugturmaktadir.

Risk istahi, isletme tarafindan belirlenecek olan subjektif bir kavramdir. Isletmede belirlenen diisiik
risk istahi yliksek riskten korunma oranini, yiiksek risk istahi ise diisiik riskten korunma oranini ifade
etmektedir (Topgu, 2010: 81).
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3.6. Risklerin Belirlenmesi

Isletmelerin, risklerini yonetebilmek igin hangi risklerle karsi karstya olduklarini bilmeleri ve s6z ko-
nusu riskleri degerlendirmeleri gerekmektedir. Risklerin belirlenmesi, igletmenin risk profilinin olus-
turulmasinda ilk adimdir (The Orange Book, 2004: 15). Risklerin belirlenmesi, isletmenin hedeflerine
ulagabilmesinde engel teskil edebilecek olan risklerin isletme tarafindan cesitli yontemler kullanilarak
belirlenmesi ve gozden gecirilerek giincellenmesini kapsayan bir siirectir. Risklerin belirlenmesi siire-
cinde dikkate alinmasi gereken bazi kosullar s6z konusudur. Bunlar (Acar, 2013);

e Belirlenen riskler isletmenin hedefleri ile iliskili olmalidir.
e Riskler, igletme tarafindan belirlenen yontemler kullanilarak tespit edilmelidir.

Riskler, isletme hedefleriyle baglantili olmalidir. Tespit edilen bir risk, birden fazla igletme hedefi ile
ilgili olabilir, riskin potansiyel etkisi farkl1 hedeflerle baglantili olarak degisim gosterebilir. Onemli olan
ise hedeflerle baglantili olan risklerin belirlenmesine odaklanarak hedefleri etkilemeyecek risklerin be-
lirlenmesinden ka¢cinmaktir (The Orange Book, 2004: 15). Ayrica hedeflere iligskin olarak tespit edilen
riskler i¢ ve dig riskler olarak siiflandirilarak hem i¢c hem de dis riskler de kendi icinde alt siniflara
ayrilmalidir (Acar, 2013). Ozellikle ic riskler isletmeler icin oldukca 6nemlidir. Isletme kiiltiirii, finansal
ve operasyonel modiiller ic riskleri meydana getirir. D1g ¢cevrede hangi faktorler s6z konusu olursa olsun
risklerin gerceklesmesini saglayan ve etkilerini arttiran yapi isletmelerin icerisidir (Topcu, 2010: 27).
Isletmenin digaridan sagladigi hizmet alimlarinda aksaklik yasamasi, dogal afetlerin olusma ihtimali,
isletmenin web sitelerine yonelik yapilabilecek saldirilar gibi tamamen isletmenin elinde olmayan ne-
denlerden dolay1 karsilasilabilecek olan riskler ise dis risklerdir (Usul ve Mizrahi, 2016: 14).

Riskler, isletmelerde bir takim risk belirleme teknikleri kullanilarak belirlenmektedir. Teknikler cok
cesitli olmakla birlikte ayn1 zamanda isletmeden isletmeye de farklilik gosterebilmektedir. Riskler be-
lirlendikten sonra bu risklerden kimin sorumlu oldugu da belirlenmeli ve hazirlanacak risk kaydinda bu
bilgi de yer almalidir. Risk yonetimi yapisi geregi dinamik bir siiregtir. Dolayisiyla siire¢ icerisinde yeni
ortaya cikan risklerin de tespiti yapilmali ve mevcut risklerde meydana gelen degisiklikler de stirekli
olarak takip edilmelidir (Acar, 2013).

3.7. Risklerin Analiz Edilmesi ve Olctilmesi

Risklerin belirlenmesinin ardindan, belirlenmis olan risklerin analiz edilerek Sl¢iilmesi ve daha sonra
elde edilen sonuglara gore de 6nceliklendirilmesi asamalar1 gergeklestirilir. Isletme icin analiz edilme-
den ve Olctilmeden risklerin 6nem sirasina gore saglikli olarak onceliklendirilmesi miimkiin degildir
ve ancak bu sekilde belirlenen, dlciilen ve onceliklendirilen risklerin igletme i¢inde etkin bir sekilde
yonetilmeleri s6z konusudur.

3.7.1. Risk Matrisi

Risk matrisleri, risk yonetiminde basit ancak etkili yaklagimlar olarak kabul edilmektedirler ve isletme-
lerde risklerin sistematik olarak gbzden gecirilmesi icin agik bir ¢erceve saglamaktadirlar (Cox, 2008:
498). Risk matrisi, risklerin degerlendirilmesi esnasinda hazirlanir. Risk matrisinin hazirlanmasindaki
amag risklerin olasiliklarinin ve etkilerinin dogru ve basarili bir sekilde tanimlanmasint saglamaktir.
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Risk matrisi ne kadar basarili hazirlanirsa, risklerin analiz ve ol¢iimleri de o derece saglikli olacaktir
(Usul ve Mizrahi, 2016: 37). Oncelikli riskleri belirlemek ve kaynak tahsislerine rehberlik etmek igin
risk matrislerinin kullanilmast ulusal ve uluslararasit standartlarda tavsiye edilmistir. Risk matrisi, ku-
rumsal risk yonetimi ve kurumsal yonetim dahil olmak {izere risk yonetim danigmanligi ve uygulamala-
riin bir¢ok alanina yayilmig durumdadir (Cox, 2008: 498).

Risk matrisi @iclii olusturulabilecegi gibi besli hatta ikili sekillerde de olusturulabilmektedir. Miimkiin
olan en basit risk matrisi 2x2 seklinde hazirlanan tablodur. Eksenlerin her ikisinin de ikiye boliinmesin-
den kaynaklanan, satir ve siitunlar “olasilik” ve “sonuc” olarak anilir (Cox, 2008). Ancak uygulamalarda
genellikle besli matrisler tercih edilmektedir (Usul ve Mizrahi, 2016: 36). Sekil 1’de ii¢lii hazirlanmig
bir risk matrisi 6rnek olarak verilmistir.

ETKI DERECESI
1 2 3
THTIMAL Dusuk Orta
3 Diisiik Etki- Yiiksek Thtimal
Yiksek | ¢ ONTROL FAALIYETLERI
X Diigiik Etki- Orta ihtimal Orta Etki- Orta Ihtimal
Orta . .. . KONTROL
TOLERE EDILEBILIR RISK FAALIYETLERI
. St Sk DR e Orta Etki- Diisiik Ihtimal Yiiksek Etki- Diisiik Ihtimal
Diisik o TOLERE EDILEBILIR ACIL DURUM EYLEM
TOLERE EDILEBILIR RISK RISK PLANI

Sekil 1: Risk Onem Duzeyini Gosteren Risk Matrisi (3 x 3)

Kaynak: Derici, 2015: 39-40

3x3 olarak hazirlanan yukaridaki risk matrisi incelendiginde yatay siitunlarin riskin etki derecesinden
dikey siitunlarim ise riskin ihtimal derecesinden bahsettigi anlasiimaktadir. ihtimaller yiiksek, diisiik
ve orta olarak siralanmustir. Risklerin gergeklesme ihtimallerinin ne anlam ifade ettigi ve her ihtimalin
gostergesi asagidaki tabloda detayli olarak agiklanmaktadir.
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Tablo 2: Risklerin Gerceklesme Ihtimallerine Gore Degerlendirilmesi

Risklerin Gerceklesme Ihtimallerinin Degerlendirilmesi

YUKSEK IHTIMAL GOSTERGELERI

e Gelecek on yil icinde bir¢cok defa gerceklesme potansiyeli
e Son iki y1l i¢cinde gerceklesmis olmasi
e Das etkenler nedeniyle kontroliin gii¢ olmasi

Bir yillik zaman siiresi icerisinde gerceklesme
olasiliginin bulunmas: durumudur.

ORTA IHTIMAL GOSTERGELERI

e Gelecek on yil icinde birden fazla gerceklesme potansiyeli

On yillik zaman siiresi igerisinde ger¢eklesme | , Dis etkenler nedeniyle kontroliin gii¢ olmast

olasilig1 bulunmas: durumudur. . o . .
e Faaliyetle ilgili gecmis deneyimler

DUSUK IHTIMAL GOSTERGELERI

e Su ana kadar hic ger¢eklesmemis olmasi
e Gergeklesmesi halinde biiyiik bir sagkinlik durumu
yaratacak olmasi

On yillik zaman siiresi igerisinde gerceklesme
olasiliginin bulunmamasi durumudur.

Kaynak: Derici, 2015: 39-40

Risk matrisinde yatay siitunlar etki derecelerini gostermektedir. Yatay siitunlar incelendiginde tipki ihti-
mal siitunlarinda oldugu gibi etki diizelerinin de yiiksek, orta ve diisiik olarak siralandig1 goriilmektedir.
Etki diizeylerinin nitelendirilmesinde kullanilan gostergeler agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 3: Risklerin Etki Duzeylerine Gore Degerlendirilmesi

Risklerin Etki Duzeylerinin Degerlendirilmesi

ETKI DUZEYI GOSTERGELERI

e Kamuoyunun bu riske kars1 gii¢lii bir sekilde duyarli olmasi
Yiiksek Etki + Isletmenin temel hedefleri iizerinde hayati etkilerinin s6z konusu olmasi
e Mali sonuglarinin ¢ok biiyiik boyutlarda olmasi

e Kamuoyunun bu riske kars1 dnemli 6l¢ciide duyarlt olmasi
Orta Etki ° 1§letmenin temel hedefleri lizerinde 6nemli etkilerinin s6z konusu olmasi

e Mali sonuglarin endige verici olmast

e Kamuoyunun bu riske karst duyarliligini diisiik olmasi
Diisiik Etki » Isletmenin temel hedefleri iizerinde diisiik diizeyde etkili olmas1
e Mali sonuglarinin tolere edilebilir seviyede olmasi

Kaynak: Derici, 2015: 39-40
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3.8. Risklerin Onceliklendirilmesi

Kurumsal risk yonetiminde isletmenin hedefleri ilizerinde giiclii etkiye sahip olabilecek kritik risklerin
belirlenmesini ve igletmenin sahip oldugu siirli kaynaklarin bu alanlara yogunlagtirilmasini saglamak
onemlidir. Bu nedenle risklerin kendi igerisinde bir siralamaya tabi turulmast ve dnceliklendirilmesi
gereklidir. Risklerin onceliklendirilmesinde olasilik etki ve sonuglart gosteren risk matrisi (haritasi)
kullanilabilir (Ekici, 2015:104).

Risklerin onceliklendirilmesinin amaci nicel ve nitel tekniklerden yararlanilan degerlendirme siireci
sonunda isletmedeki hangi risklere daha 6nce miidahale edilmesine karar verilmesine yardimci olmaktir.
Onceliklendirme, risklerin 6nem derecelerinin, 6nceden saptanmus risk olgiitlerinin ve isletmenin risk
alma istekliligi ile karsilastirilmasini ve bu sayede oncelikli olarak dikkate alinmasi gereken risklerin
saptanmasi siirecini kapsamaktadir (TUSIAD, 2008: 57).

Riskleri onceliklendirmek bir anlamda risklerin siralanmast demektir (Derici, Tiiysiiz ve Sar1, 2007:
157). Oncelikli olarak miidahale edilmesi gereken riskler belirlendikten sonra alternatifler dikkate alina-
rak risk yonetim stratejileri belirlenmektedir (Pehlivanli, 2010: 84).

3.9. Risk Yonetim Stratejilerinin Secilmesi

Risk yonetim siirecinin bu agamasinda isletme i¢in gecerli olan her bir riskle miicadele etmede hangi
stratejinin kullanilacagina kesin olarak karar vermek oldukca giictiir. Bu kararin verilmesi siiphesiz her
isletmeye gore farklilik gostermektedir. Ornegin esnek olmayan ve detayci bir yonetim politikasi benim-
seyen bir igletme icin risk yonetim stratejisine karar verme asamasi sinirli bir hareket imkan1 sunacaktir.
Hangi riskte hangi stratejinin riskin yapisina daha uygun oldugu kararini verebilmek icin risk yoneticisi
potansiyel kaybin 6l¢iisiinii, olasiliklar1 ve kayip s6z konusu olur ise, tazmin kaynaklarini g6z 6niinde
bulundurarak hesaplamak durumundadir. Se¢im agsamasinda her yaklagimin kar ve maliyeti dikkate ali-
narak degerlendirilir (Emhan, 2009: 215).

Risk yonetim stratejilerini asagidaki gibi bir siniflandirmaya tabi tutmak miimkiindiir.

* Kacinma (Avoidance): Riske neden olan is birimini satmak, endise veren bir cografi bolgeden
cikmak ya da bir {irlin grubunu birakmak gibi faaliyetler yoluyla isletmenin riskten uzak durma
durumudur. Buradaki zorluk ise genellikle riskin ilgili maliyetleriyle birlikte gerceklesmesine dek
isletmelerin {iriin hattinin birakmamasi ya da is biriminden uzaklasamamasidir. Isletme cok diisiik
risk igtahina sahip olmadikca, diger biitlin kosullar hali hazirda yolundayken sadece gelecekteki po-
tansiyel risk temeline dayanarak bir faaliyet alanindan ¢ikmasi ya da iiriin grubundan uzaklagsmasi
oldukca zordur. Ote yandan eger herhangi bir yatirim gelecekte daha biiyiik bir riski 6nlemeye ya-
rayacak bir alana girmek i¢in yapiliyorsa bu defa kaginma stratejisi potansiyel olarak daha maliyetli
bir strateji olacaktir (Moeller, 2011: 74).

e Azaltma (Reduction) : Bu tutumda risk olasiligini, etkisini veya her ikisini de azaltmak i¢in hare-
kete gecilmesi kastedilmektedir. Gerekli ve uygun kontroller ile risklerin olumsuz etkilerinin ger-
ceklesme olasiliklarinin azaltilmasina ya da risklerin olumsuz etkilerinin derecesinin azaltilmasina
yonelik gerceklestirilen faaliyetlerdir (TUSIAD, 2008: 60). Ornegin bir finans isletmesi, sistemleri-
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nin li¢ saatten fazla caligmama riskini belirleyerek degerlendirdiginde bdyle bir olayin etkisini kabul
edemeyecegine karar verebilir. Bu durumda isletme bu olasilig1 azaltmak i¢in gelismis yedekleme
sistemleri ile teknolojiye yatirim yapma yoluna gidebilir (COSO, 2004: 55).

e Paylasma (Transfer Etme) (Sharing) : Bu tutum, riski bir varliktan digerine tasimay1 icermekte-
dir (Marchetti, 2012: 29). Paylagma tutumunda riskin tiimiiniin ya da bir kisminin bagka bir tarafca
tistlenilmesi durumu s6z konusudur (TUSIAD, 2008: 60). Hemen hemen tiim isletmeler diizenli
olarak risklerinden korunmak ya da risklerini paylasmak i¢in 6rnegin sigorta yaptirma yolunu tercih
ederler. Paylagma tutumunda sigorta yaptirma yonteminden bagka cesitli farkli teknikler de mevcut-
tur (Moeller, 2011: 75). Bu paylasim teknikleri icinde cesitli anlasmalarin kullanilmasi, ortakliklar
kurma gibi yapilanmalar da sayilabilmektedir. Cogunlukla riskin paylagilmas: esnasinda bir maliyet
ortaya ¢ikacaktir (sigorta icin prim 6denmesi gibi). Bu sebeple riskin paylasilmasi kararlarinda fay-
da-maliyet analizi yonetim tarafindan dikkatlice gerceklestirilmelidir. Riskin paylasilma tutumu ile
birlikte bagka bir risk de alinmis olmaktadir. Bu risk, riski iistlenmis olan tarafin riski uygun ve etkin
bir sekilde yonetememesinden kaynaklanacak risktir (TUSIAD, 2008: 60-61).

» Kabul Etme (Goze Alma) (Acceptance) : Isletme yonetimi, zaman zaman isletmede siirdiiriilen
faaliyetlerin dogas1 geregi bir takim kaginilmaz riskleri kabul etmek durumundadir. Ayrica bazi du-
rumlarda fayda-maliyet analizi uygulandiginda riski azaltmak icin gereken maliyet, onu iistlenmek
icin gereken maliyetten daha yiiksek oldugu tespit edilirse bazi riskler kabul edilebilir (Marchetti,
2012: 29). Isletmede var olan cesitli riskler icin bircok tutum tercih edilebilirse de kabul etme tutu-
mu ¢ogu zaman bazi riskler icin en uygun stratejidir (Moeller, 2011: 75). Siiphesiz yonetimin kabul
ettigi riskler (risk toleransi dahilinde) risk yonetimi siirecinde de izlenmelidir (Marchetti, 2012: 29).

Yukarida bahsi gecen dort cesit stratejiye ilave olarak alternatif bir ¢esit olmamakla birlikte azaltma,
kabullenme ya da paylagsma secenekleri ile bir arada kullanilabilecek “Firsatlar1 Degerlendirme” sece-
negi de bazi kaynaklarda yer almaktadir. Buna gore firsatlari degerlendirme stratejisinde riskin tamamen
ortadan kaldirilmasi miimkiin olmasa da olumsuz etkilerini azaltmak i¢in baz1 firsatlar degerlendirile-
bilir. Ote yandan isletme faaliyetleri ile ilgili olan alanlarda kimi zaman isletmenin basarisini arttiracak
firsatlar ortaya cikabilir. Ortaya c¢ikan bu tarz firsatlarin degerlendirilebilmesi i¢in isletmenin 6nceden
bir stratejiye sahip olmasi ve belirledigi stratejiye uygun faaliyetlerde bulunmast, firsatlardan yararlana-
bilme olanagini arttirmaktadir (Derici, 2015: 22).

3.10. Bilgi ve Iletisim

Risk yonetimi faaliyetlerinin siklikla soyut sekilde yiiriitiiliiyor olmasi1 nedeniyle isletme icerisinde risk
iletigimi igin gereken i¢ mekanizmalar saglikli olarak isletilebilmelidir (Bolgiin, 2010: 6). Isletme iceri-
sinde etkili bir iletisim saglanabilmesine yonelik olarak ¢alisanlarin risk yonetimine dair goriisleri, oneri
ve elestirilerini karsilikli olarak paylasabilecekleri ortamlar diizenlenebilir. Calisanlarin faaliyetleri si-
rasinda kargilastiklar: problemleri ya da paylagsmak istedikleri bilgileri ast ve {istleri ile nasil bir iletisim
kanal1 ve yontemi kullanarak paylasacaklari agik bir sekilde isletmede ifade edilmelidir. Tiim ¢alisanlar,
bu iletisim kanallarini kullanabilecekleri konusunda bilgilendirilmelidir (Derici, 2015: 57).
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3.11. Surekli Izleme

Risk yonetim faaliyetlerinin, kendisinden beklenen amaca yonelik ve giincel icerige sahip olmasi igin
yiiriitiilecek siirekli izleme uygulamalar1 6nemlidir. Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken degisen za-
manla birlikte igletme icin s6z konusu olan risklerin etki derecelerini ve olasiliklarini etkileyen faktorler
de degisim gostermektedir. Bu duruma bagli olarak yiiriitiilen risk yonetim faaliyetlerinin de etkileri
ve maliyetleri degigsmektedir. Biitiin bu nedenler kurumsal risk yonetim siirecinin sistematik ve siirekli
olarak izlenmesini gerektirmektedir (Giinbey, 2008: 102). izleme fonksiyonu isletmelerde, siirekli izle-
me ve miinferit izleme olarak iki sekilde gerceklesebilir. Risk yonetiminin hizli degisime uygun yapisi
nedeniyle riskler siirekli izlenebilirken, isletmenin tercih etmesi halinde belirli bir riskin tek olarak ele
alinmasi olarak ifade edilen miinferit izleme isletmelerde uygulanabilir (Derici, 2015: 58).

Kurumsal risk yonetim siirecinin etkin ve siirekli olarak izlenebilmesi ve siirecin gelistirilmesine yo-
nelik onerilerinin olusturulabilmesi icin her asamanin uygun sekilde belgelenerek kayit altina alinmasi
gerekmektedir. Yontem ve varsayimlar, bilgi kaynaklari, analizler, analiz sonuglar1 ve alinan kararlarin
nedenleri, belgelenmesi gereken temel konular arasindadir. Stirecin kayit altina alinarak belgelenmesin-
de asagida siralanan temel ilkeler goz oniinde bulundurmalidir (TUSIAD, 2008: 63):

e Ticari ve yasal kayit gereksinimleri,
e Kayitlarin olusturulmasi ve elde tutulmasi maliyetleri,
e Bilginin tekrar kullanilmasi

Yoneticiler, igletmelerinin kendilerine has yapisal 6zelliklerini dikkate aldiklarinda, kurumsal risk yone-
tim yapisi olusturmak i¢in gelistirilecek siire¢c ve metodoloji ile ilgili se¢im yapmak durumunda kalirlar.
Kimi yoneticiler kurumsal risk yonetimi agamalarinda belirli is birimleri i¢in karmagik ve detayl tek-
nikler izlerken kimileri kurumsal risk yonetimi uygulama yapilarinda daha genel ve basit bir yaklagim
benimseyebilirler (Yilmaz, 2007: 103). Bu noktada 6nemli olan secilecek ve uygulanacak kurumsal risk
yonetim yapisinin isletmenin 6zelliklerine uygun ve ihtiyaclarina cevap verebilecek sekilde belirlene-
bilmesidir.

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Kurumsal risk yonetim sistemi isletmeye siiphesiz yiizde yiiz bir giivence saglayamamaktadir. Ciinkii
kurumsal risk yonetim sistemi igletmelerde ne kadar iyi kurulmus olursa olsun karar verme siirecinde
risk degerleme ve tutumlarina iligkin alinan kararlarda insan dogasindan kaynaklanabilecek bazi ha-
talar soz konusu olabilmektedir. Risk gelecege iligkin bir olgudur ve gelecek de belirsizlik barindirir.
Dolayisiyla risk yonetiminde dnceden kesin ve net bir tahmin yapilamamaktadir. Ancak isletmelerde
kurumsal risk yonetim siirecinin etkin olarak uygulanmasi, faaliyetlerle ilgili daha bilingli kararlar alin-
masi ve isletmede risk yonetimi ile ilgili olarak daha saglikli iletisim kurulmasi gibi konular da dahil
olmak iizere igletmenin gelisimine katkida bulunmaktadir.

Isletmelerde kurumsal risk yonetimi siirecinde olusturulacak uygulama adimlari, isletmenin dis gevresi,
faaliyette bulundugu endiistri kolu, faaliyetleri, organizasyonel yapisi, biiyiikliigii, teknik alt yapisi, sa-
hip oldugu y6netim ve insan kaynaklari politikalar: gibi faktorler ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle her
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isletme kendi yapisina en uygun modeli olugturacak ve uygulanan modeller isletmeden isletmeye farkli-
lik gosterir nitelikte olacaktir. Bu ¢alismada isletmelerde kurumsal risk yonetim sisteminin kurulmasi ve
etkin sekilde siirdiiriilebilmesi icin uygulanmasi gereken adimlari ve adimlarin her birinde yiiriitiilmesi
gereken faaliyetleri igeren kurumsal risk yonetim siireci ele alinmistir. Kurumsal risk yonetimi uygula-
ma siirecine yer veren cesitli calismalar incelenmistir. Yapilan inceleme sonucunda siirecin ana hatlari-
nin benzer olmasiyla birlikte incelenen her ¢alismada adimlarin birebir ayni olmadigi goriilmiistiir. Bu
durumun kurumsal risk yonetim sistemine ait genel kesin bir yapinin var olmamasindan ve her aragtir-
macinin kurumsal risk yonetim siirecinin yapisina kendi yorumu ile yaklasmasindan kaynakli oldugu
sOylenebilir. Caligsmalardan elde edilen bilgiler 15181nda siirece yonelik izlenebilecek on bir adimi i¢eren
bir model olusturulmustur. Tablo 1°de yer verildigi izere mevcut literatiirde bazi ¢calismalarda kurumsal
risk yonetimi adimlart igerisinde dig ve i¢ unsurlarin belirlenmesi adimlarinin yer almadigi goriilmek-
tedir. Bu ¢alismada ise kurumsal risk yonetimi siirecinin baslangi¢ adimini dig unsurlarin belirlenmesi
adimu, ikinci adimint ise, i¢c unsurlarin belirlenmesi adimi olugturmaktadir. Ciinkii dis ve i¢ unsurlarin
belirlenmesi adimlarinin isletmede kurumsal risk yonetimi siirecinin basarisi i¢in énemli rol oynadigi
diisiiniilmektedir. Ozellikle i¢ unsurlarin belirlenmesi adiminda yer alan vizyon ve misyon hakkinda
bilgi sahibi olmak ve isletmede hali hazirda isleyen risk yonetim sisteminin durum analizini yapmak
yoluyla giiclii ve zayif yonlerini belirlemek kurumsal risk yonetimi siirecinin saglikli sekilde kurula-
rak siirdiiriilmesi icin énemlidir. Ugiincii adim olarak hedeflerin belirlenmesi adimina yer verilmistir.
Isletme hedeflerinin belirlenmesinin ardindan tiim calisanlarin rol ve sorumluluklarmin belirlendigi bir
kurumsal risk yonetimi ¢ercevesinin isletmede olusturulmasi gereklidir. Risklerin belirlenmesi adimin-
dan once isletme, kabul etmeye hazir oldugu risk miktarini gosteren risk istahini da belirlemelidir. Risk
istahiin belirlenmesinin ardindan kurumsal risk yonetim siirecinin esas konusunu olusturan risklerin
belirlenmesi adimina gecilmelidir. Belirlenen riskler, isletmede hazirlanacak risk matrisleri yardimiy-
la analiz edilerek ol¢iilmelidir. Analizi yapilarak 6lgiilen riskler belirli bir siralamaya tutularak 6nce-
liklendirilmelidir. Bu anlamda risklerin 6nceliklendirilmesi sekizinci adimi olusturmaktadir. Risklerin
yonetilebilmesi icin cesitli risk yonetim stratejileri s6z konusudur. Dokuzuncu adim, igletmenin karsi
karsiya oldugu riskleri i¢in hangi risk yonetim stratejilerinin secilecegine karar verilmesi gereken adim-
dir. Kurumsal risk yonetim siirecinde risk yonetim faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde isletmede iletisim
kanallarinin kullanilmasi yoluyla bilgi akisi da saglanmig olmalidir. Ayrica son adim olarak agiklanan
stirecin siirekli izlenmesi adim1 sayesinde de siirecin gelistirilmesi miimkiin olabilecektir.

Calismada detayl olarak aciklanan on bir adim kurumsal risk yonetimi uygulama siirecine yonelik
tavsiye niteligi tagimaktadir. Bahsi gecen adimlarin sayisinin ve siralamasinin isletmelerin yapilarina
gore farklilik gosterebilmesi miimkiindiir. Ancak burada esas dikkat edilmesi gereken nokta isletmelerin
kendi yapilarina uygun olan kurumsal risk yonetimi uygulama siirecini kurgulayabilmesi ve siirecte yer
alacak ana prensiplerin ve uygulanmasi gereken adimlarin belirlenen hedefler ile uyumlu olacak sekil-
de yiiriitiilebilmesidir. Ote yandan kurumsal risk yonetimi siirecinin uygulanmas1 asamasinda kim, ne,
nasil, nerede ve ne zaman sorularinin yanitlarii olusturacak sekilde ayrintili bir planin hazirlanmasi da
siirecin amaca uygun yliriitiilmesi acisindan onemlidir.
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