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FINANS DISI SIRKETLERDE KURUMSAL RiSK YONETIMi VE ORNEK RiSK MATRIiSi
UYGULAMASI

Diinya’da gelisen ve entegre olan finansal piyasalar, bunu takip eden tiirev
iiriinler ve spekiilatif hareketler, borsa ve denetim skandallari, gittikge tirmanan gelir
dagilimi1 bozuklugunun da etkisiyle siklasan yoresel savaslar ve teror olaylari, iklim
degisikliginin getirdigi biiylik dlcekli belirsizlikler ve dogal felaketler risk yonetiminin
Onemini artirmistir. Buna bagli olarak dnce toplam kalite kontrol adi altinda gelisen,
sonra kurumsal yonetim ilkelerini kapsayan ve en son kurumsal risk yonetimi olarak
adlandirilan yonetim sekli gelisen iilkeler basta olmak tizere gerekli yasal diizenlemeler
ile finansal sektor disinda da sirketler i¢cin zorunlu hale getirilmeye baslanmistir.
Tiirkiye’de ise sirketler kesimi ¢ok dinamik olsalar da, siirdiiriilebilir bir biiyiime i¢in

gerekli kurumsal risk yonetimini uygulamalarina gegmekte ve entegre risk yonetimi

kiiltiirlinii olusturmakta zorlanmaktadirlar.

Bu tezde, kurumsal risk yonetimi ve Tiirkiye’deki yasal diizenlemeler hakkinda
bilgi verdikten sonra, son yillarda hizli biiyiime kaydeden sanayi ve perakende
sektoriinde  faaliyet gosteren bir firmanin risk  yOnetimi  uygulamalari
degerlendirilecektir. COSO risk degerlendirme formuna verilen cevaplar ve icsel
kurumsal risk yonetimine ait belgeler 15181nda, sirketin vizyonu, stratejik ve operasyonel
hedefleri, risk egilimi, risk toleransina gore 6zet bir risk matrisi yer verilmistir. Sirket
ile 1ilgili yapilan niteliksel arastirma sonuglari, sirketin i¢ denetim departmani
araciligiyla risk yonetimi yaptigini ve heniiz sirket i¢i risk kiiltiiriiniin olusmadigini
gostermistir. Sirketin yiiksek stratejik hedeflerine ulasmasi icin sirketin daha
kurumsallagsmas1 ve risk yOnetimine daha fazla Onem vermesi gerektigi

diistiniilmektedir.
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ABSTRACT

ENTERPRISE RISK MANAGEMNET IN NON-FINANCIAL FIRMS AND AN
APPLICATION OF RISK MATRIX

Globally advanced and integrated financial markets complicated by derivative
products and speculative movements, audit scandals, frequent regional distresses and
terrorist attacks triggered by uprising disparity in income distribution, large-scale
uncertainties and natural disasters caused by climate change amplified the importance
of risk management. In this respect, primary implementation of risk adjusted
management appeared under Total Quality Control, then evaluated through corporate
governance principles to integrated corporate risk management. Under the leadership of
developed countries, spreading over legal developments and regulations in this area are
pushing the reel sector companies to apply integrated risk management. In Turkey, even
though the corporate sector is very dynamic, the firms are struggling to apply corporate

risk management, as well as to create integrated risk management.

In this thesis, after giving information about enterprise risk management and
legal regulations in Turkey, we analyzed corporate risk management applications of a
firm acting in industrial and retail sectors which has been growing significantly in recent
decade. In the light of the questionnaire and internal corporate risk management
documents, the company's corporate risk management practices including the
company's vision, strategic and operational objectives, risk appetite and risk tolerance
evaluated in the form of risk matrix. We found out that, the firm apply risk management
throughout internal audit department. Furthermore the firm has a basic risk management
implementation lacking an integrated risk management culture. In order to achieve its
ambitious strategic aims, the firm should adopt more institutional management skills

with an apparent emphasis on integrated risk management.
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GIRIS

Teknolojik gelismelerle birlikte gittikge i¢ ice gegen ve karmasiklasan ekonomik
yapi, kiiresellesmenin Otesinde entegrasyon getirmekte, artan rekabet, yasal
diizenlemeler ve gittik¢e siklagsan ve derinlesen konjonktiir dongiileri (business cycles)
sirketlerin onemli ve karmasik riskler ile kars1 karstya birakmaktadir. Degisen ekonomik
ve teknolojik kosullarin yarattigt riski bulunan kurumlarin mevcut durumunu,
devamliligin1 ve gelisimini olumsuz etkileyebilecegi gibi kurumlara 6nemli firsatlar da
sunmaktadir. Risklerin yarattig1 firsatlart da degerlendirebilmek icin risklerden
kacinmak degil riskleri yonetmek Onemlidir.  Risklerin basariyla yonetilmesi
isletmelerin karliligin1 artirarak basarisini ve devamliligini artirmaktadir. Risklerin
yOnetilmesi ise maruz kalinan risklerin tanimlanmasi ve boyutlarinin analiz edilmesi, en
etkin aksiyonlarin alinmasi, olabilecek kayiplart minimum diizeye indirilmesi ve
firsatlarin en iyi sekilde degerlendirebilmesini saglayacak politikalarin gelisebilmesine

baglidir.

Diinya’da gelisen ve entegre olan finansal piyasalar, bunu takip eden tiirev iiriinler
ve spekiilatif hareketler, borsa ve denetim skandallari, gittikge tirmanan gelir dagilimi
bozuklugunun da etkisiyle siklasan yoresel savaglar ve teror olaylari, iklim
degisikliginin getirdigi biiyiik Ol¢ekli belirsizlikler ve biiyiikk capli dogal felaketler
gelisen tlkelerdeki yasa diizenleyicileri ve sirket yonetimini etkilemistir. 1970’1i-
1980’1 yillarda Japon odakli ve daha ¢ok imalat sektoriine yonelik toplam kalite
yonetimi (total quality management) daha sonra siire¢ yonetimini de kapsayacak sekilde
hizmet sektoriine de uygulanmis, daha sonra borsa skandallar ile kurumsal yonetim ve
denetim (corporate governance and auditing) olarak gelistirilmis ve en son risklerin daha
da karmagiklagmas1 ve kiiresellesmenin sonucu krizlerin biiyiik bir hizla yayilmasi
sonucu biitlin bu kavramlarin birlestigi kurumsal risk yonetimine (Entreprise risk

management) gecilmistir.

Tirkiye’de ise tasarruf yetersizligi ve teknolojik gereksinimden dolay1 disa
bagimli bir ekonomi ve buna bagl olarak dis gelismelerden ¢ok hizli etkilenen bir
sitketler kesimi vardir. Ekonomik yliksek disa bagimliligi, sirketler kesimi igin
dalgakiran siz yapilmis ve agik denizin biitiin firtinalara maruz kalan bir marinadaki

biiytiklii kiictiklii tekneler cagrisimi yapmaktadir. Dolayisiyla bir ¢ok isletme, déviz, faiz



ve uluslararas1 emtia fiyatlarindaki dalgalanmalar, yatirimlarin kisa vadeli kredilerle
finanse edilmesi, yetersiz 0z kaynak, doviz iizerinde spekiilasyonlarin meydana
getirilmesi ve dovizde acik pozisyon, terdr olaylari ve politik dalgalanmalar ve benzer
nedenlerle direk ve yiiksek miktarda risklerle karst karsiya kalabilmektedir.
Sanayilesmesi gelismis ve istikrarli piyasalarda bile dalgalanmalara neden olan terdr ve
finansal krizler (subprime crisis) direk iilkemizi etkilemekte, icte yasanan ekstra
belirsizlikler birlesip Tiirk isletmelerini zor duruma sokmakta ve kolayca iflasa

suruklemektedir.

Tiirk sirketleri icinde bulunduklar1 yapisal bozukluklarla birlikte, iilkenin
1990’larda hizli serbest piyasa ekonomisine ge¢cmesinin getirdigi kirilgan ekonomik
yapi ve birbiri arkasi gelen krizlerin getirdigi dalgalanmalara karsin kisa donemli planlar
ile yasamaya alistirmistir. Her ne kadar kisa donemli karar mekanizmasina alisan
sirketler ¢cok dinamik olsalar da, siirdiiriilebilirlik i¢in gegerli ve uzun dénemli karar
alma siirecini gerektiren kurumsal risk yoOnetimini uygulamalarima ge¢mekte
zorlanmaktadirlar. Bilhassa reel sektor sirketleri, risklerini belirlemede ve O6lgmede,
gerek teknik altyapi gerekse uzman personel acisindan oldukca yetersiz kalmaktadirlar.
Dolayisiyla sirketler kesimi piyasalarda meydana gelen en kiigiik bir degisimden ya da

belirsizlikten hizli ve biiyiik 6l¢iide etkilenmekte ve bu etkilerden korunamamaktadirlar.

Ozellikle halka agik sirketlerde uygulanmasi zorunlu olan kurumsal y&netimin
bir geregi olarak goriilen kurumsal risk yonetimi ile ilgili olarak ozellikle gelismis
iilkelerde diizenlemeler yapilmis, risk yonetimine dair bir¢ok mevzuat ve standart
olusturulmus ve uygulamaya konulmustur. Tirkiye’de risk yonetimi ile ilgili ilk
diizenlemeler 2001 yilinda yasanan ikiz krizle (bankacilik ve reel sektor krizi) birlikte
olmustur. Bankacilik sektoriindeki bariz agik pozisyon, sermaye yetersizligi ve
karsiliksiz alacaklar (Non-performing loan) tahammiil edilemeyecek noktaya geldigi
icin yasanan likidite, kredi daralmasi ve doviz kurlarindaki asir1 ylikselme (devaluation)
reel sektoriinde krize girmesine neden olmustur. Krizden ¢ikmak i¢in zorunlu olarak
riskin Onceden belirlenmesi ve yonetimiyle ilgili ilk diizenleme yeni olusturulan
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) tarafindan 8 Subat 2001 tarihli

“Bankalari I¢ Denetim ve Risk Yénetim Sistemleri Hakkinda Y6netmelik” ve 10 Subat



2001 tarihli “Bankalarn Sermaye Yeterliliginin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesine

Iliskin Y®onetmelik™ ile uygulanmustir.

Finansal sektorde sistemik riskin tesirlerini azaltmak amaciyla yapilan
yonetmelikler ve uygulamada zorlama ile bankalarda risk yonetim sistemleri alt yapisi
belirlenmis ve sektoriin uygun bir sisteme girmesi i¢in dnemli adimlar atilmistir.
Bankacilik sektoriinde olusturulan risk yonetimi kiiltliriinii sirketler kesiminde de
yayginlagtirmak i¢in 30 Aralik 2011 tarihli Resmi Gazete ’de yer alan “Kurumsal
Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin” Teblig yayinlanmistir.
Bu teblige gore isletmelerin yonetim kurulu biinyesinde kurmasi gerekli komiteler i¢ine
denetimden sorumlu komite, kurumsal yonetim komitesinin, aday gosterme komitesi,
riskin 6nceden tespiti komitesi ve iicret komitesi eklenmistir. Fakat Teblig ile halka acik
anonim sirketlerde riskin erken saptanmasina ve yonetilmesine iliskin gerekli komitenin
yonetim kurulunca kurulmas: hiikkme baglanmistir. Herhangi bir yaptirim
getirilmemistir. Risk yonetimine iligkin son diizenleme ise 2011 yilinda yasalasan 6102
sayili Tiirk Ticaret Kanunu ile yapilmistir. Bu konu alt baslik olarak daha detayl
incelenecektir. Kanuni diizenlemelere ragmen uygulamada sadece diizenlemeye uyum
icin komiteler kurma ¢abalar1 goziikkmektedir ve sirketler kisminda etkin bir kurumsal

risk yonetimi kiiltiirii olusmus gozilkmemektedir.

Icinde bulundugumuz dénemde yani 2018-2019 yillarinda zor duruma diisen
sitketlerin sayisindaki artiy g6z Oniline alinarak, bu tez zor ekonomik kosullar
cercevesinde artan kurumsal risk yonetiminin Onemine dikkat ¢ekmek amaciyla
hazirlanmistir. Bu tez zorlu gerek teorik bilgilere gerekse uygulamaya yonelik bilgiler
verilecektir. Birinci boliimde risk ve kurumsal risk yonetimi hakkinda teorik bilgi
verilecek, daha sonra kurumsal risk yonetimin énemli bilesenlerinden olan kurumsal
yonetim ve i¢c denetim hakkinda kisa bir teorik bilgi verilecektir. Ikinci boliimde
Tiirkiye’deki diizenlemelere ve uygulamalara yer verecektir. Ugiincii boliimde kurumsal
risk yOnetimi standartlari, kurumsal risk yonetiminin asamalar1 ve uygulama
metodolojileri hakkinda teorik bilgi verilecektir. Ozellikle uygulama béliimiinde
kullanacagi i¢in COSO - Treadway Komisyonu Sponsor Kuruluglar Komitesi Kurumsal
Risk Yonetimi Cergevesi konusunda detayli bilgi verip, bu ¢er¢evenin bir parcasi olan

Risk Yonetimi Degerlendirme formu tanitilacaktir. En son bdliimde saha arastirmasina



yer verilecek ve elde edilen veriler iizerinde risk matrisi ¢ikarilacaktir. Son yillarda hizli
biliylime kaydeden bir firma tarafindan cevaplanan risk degerlendirme formu ve igsel
kurumsal risk yonetimine ait belgeler 1s1g1nda, kurumsal risk yonetimi agsamalarina gore,
sirketin kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 degerlendirilecektir. Ayrica sirket i¢inde
doldurulacak risk degerlendirmesi formu sonuglar1 1g18inda sirketin vizyonu, stratejik
ve operasyonel hedefleri, risk egilimi, risk toleransi, risklerin degerlendirilerek alinacak

aksiyonlar1 igeren 6zet bir risk matrisini ¢ikarilacaktir.



1. RiSK VE KURUMSAL RiSK YONETIMI

Bu boliimde kurumsal risk yonetimi ile ilgili teorik bilgiler verilecektir. Teorik
verilere gegmeden Once risk, risk yonetimi, kurumsal yonetim ve i¢ denetim ile ilgili

kavramlar agiklanacaktir.
1.1. Genel Olarak Riskin Tanimi

Uluslararasi literatlirde risk hem tehdit hem de firsat olarak tanimlanmistir. Bir
goris riski, global is ¢evresinde faaliyette olan her organizasyonun belirsizlige baglantili
olarak etkilendigi zararin meydana gelme durumu seklinde negatif bir sekilde
tamimlarken (EWF, 2008), bir bagka goriis, riski, bir olayin gerceklesme olasiligr ile
pozitif ve negatif etkilerinin bir birlesimi olarak tanimlamaktadir (FERMA, 2002).
Biitiin tanimlarin ortak noktasi riskin gelecege ve belli bir olasiliga yani belirsizlige
bagli olmasidir. Riskin gelecege bagli olmasi yonetilebilecegini gosterirken, iyi bir risk
yonetimi ise risklerin tanimi, olugma olasiligi ve alinacak aksiyonlarin tanimina
baghdir. Bir baska degisle risk, bir organizasyonun belirtmis oldugu amaglara
ulasabilme yolunda ki belirsizlik olarak agiklanirsa,, bu belirsizlikler sirketin is akisin
ve durumunu negatif yonde etkileyebilecek ilerlemeler olabilecegi gibi, firsatlar
olusturma potansiyeline de sahip olabilir.. Risklerin isletmeyi nasil edecegi isletmenin
amaclarina bagh olarak degismekte, bir isletme i¢in tehdit olustururken bir digeri i¢in

de firsat olabilmektedir (Kasik¢1,20006)

FIRSAT

Riski Lehte Kullanabilme

RISK

TEHLIKE BELIRSIZLIKLER

Olaylardan Kaynaklanan Risk Degisimden Kaynaklanan Risk

Sekil 1. Risk Uggeni

Kaynak: KOKSAL A. G., 6102 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu Kapsaminda Risklerin Tespiti Ve
Yonetilmesin., e Iliskin Bagimsiz Denet¢inin Sorumlulugu, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 14,
Say12,2013.



Her ne kadar risk tanimi belirsizlik kavramai ile yapilsa da riski yonetimi sonucu
riski belirsizlikten ayirip belli bir istatistiki analizle hesaplanabilen ve bdylece
yonetilebilen belirgin bir unsur haline getire biliniyor. Bu baglamda, risk istatistiksel
olaylar, bir bagka degisle geg¢mis gozlemlere bagli olarak olma olasiliginin
cikarilabilecegi, yenilenebilen olaylar olarak tanimlanirken, belirsizlik ise istatistiksel
olmayan olaylar seklinde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla sirketin karsilastigi olaylar,
belli bir olasilik dagilimina gore modellenebiliyor ve alternatif sonuglari istatistiki bir
sekilde hesaplanabiliyorsa risk olarak tanimlanip yonetilebilir. Herhangi bir istatistiki

modele uymadig1 i¢in yonetilemeyen olaylar belirsizligi olusturmaktadir. (Emhan,

2009).

e®o 0%¢
IGSEL Yass DISSAL
BOYUT e BOYUT
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Proje Bazh Uiusal
=Sektorel
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*Stratejik =Stratejik Falitik
o ~Taktik o @ ~Taktik .
*Operasyonel Operasyonel

Midgteri/ Pazar F
Pazar @ Rakipler e pulltlk

Sekil 2. Sirketlerde icsel ve Digsal Boyut

Kaynak: MERIT RiSK YONETIMI VE DANISMANLIK, Kurumsal Risk Yénetimi ve
Uygulamasz, Istanbul 2012.

Sirketler faaliyetlerini siirdiirtirken hem ig¢sel boyut hem de dissal boyut olarak
nitelendirebilecek i¢ ice gecmis iki cevreden etkilenmektedir. Bir baska sekliyle
sirketlerin icsel yapisi, liretimi, yonetimi, insan kaynaklari, miisteri ¢cevresi varken ayni
zamanda dissal cevrenin icinde yer alirlar. Icsel cevreyi kendi i¢ politikalar: ile
yonlendirebilirken digsal ¢evre iizerinde kismen ya da hi¢ etkileri yoktur. Buna bagh
olarak risklerin tanimlamasi ve alinacak tedbirler ayrilmaktadir. Sirketler i¢sel ¢evreye

bagli olan risklere kars1 aktif bir yonetim izleyerek, i¢ politika ve yonetimle bertaraf



edilebilir veya firsata ¢evrilebilirken, digsal ¢cevreye bagli risklere karsi pasif bir yonetim

izleyerek daha ¢ok uyum, sigortalama, ¢esitlendirme seklinde aksiyonlar alabilirler.

Icsel ve dissal boyut altinda riskler sistematik ve sistematik olmayan riskler

olarak iki gruba ayrilmaktadir. Sistematik riskler digsal boyuttan gelen iklim, kanun ve

yonetmelikler, sosyal durum, ekonomik ve politik gibi biitiin igletmeleri ayn1 yonde

etkileyen risklerdir (Babusgu, 2005). Dogal afetler, politik riskler, ekonomik riskler,

yeni ulusal veya uluslararasi diizenlemeler baslica sistematik risk kaynaklaridir.

Sistematik olmayan riskler ise i¢sel boyuttan gelen isletme yonetimi, is giiveligi, marka,

tiiketici tercihleri, gibi dogrudan isletmeyi etkileyen faktorlerden ortaya ¢ikan risklerdir.

Isletmelerin kars1 karsiya kalabilecekleri sistematik ve sistematik olmayan risk tiirleri

Tablo 1’de O6zetlenmistir.

Tablo 1. Sirketlerin Karsilastig1 Risk Tiirleri

Risk Tiirii Tanim
s Yanlis tanimlanmis stratejiler, yetersiz olan kaynaklar veya farklilasan ekonomi ve rekabet
Is Riski . . ..
ortami nedeniyle isletme hedeflerine ulasamama riski.
Kredi Riski Borglu olanin vadesi dolmus borcu 6deyememe riski
Ulusal Risk Hiikiimet tarafindan garanti edilen bor¢larin geri 6denmeme durumu riski. Giiniimiizde kamu
yatirimlart yap-iglet-devret seklinde yapildigi icin gittikge artan bir risktir.)
Piyasa Riski Piyasa fiyatlarinda meydana gelen degisikliklerden kaynaklanan risk
Likidite Riski Mevcut fonlarin eksikligi sebebiyle vadesi dolmus borglarin karsilanamama risk

Operasyonel Risk

Dolandiricilik faaliyetleri de dahil olmak iizere operasyonel etkiye sahip kisiler, siireg, altyap,
teknoloji vb. nedenlerle kayba ugrama riski

Bir organizasyonun finansal durumunu gergege tam olarak yansitmayan finansal kayitlarin

Muhasebe Riski L
yapilmast riski
- - Ulkeleraras: kredi islerinde, kredi kullanan sirketin déviz eksikligi veya is yaptig1 iilkenin
Ulke Riski . . . . . 2
ekonomik, sosyal ve politik yapisi sebebiyle sorumluluklarini yerine getirememe riski
Politik Risk Ulkelerin mevcut politikalarindan ortaya cikabilecek risk
Endiistri Riski Belirli bir endiistride faaliyet gostermeye bagli olusan risk
. Kurumun kendisi veya diger kurumlar tarafindan ortaya ¢ikabilecek ¢evresel zararlar sebebiyle
Cevre Riski - .
kayba ugrama riski
Yasal Uygunluk Riski | Yasal ve diizenleyici yiikiimliiliiklere uymama sebebiyle risk
Itibar Riski Bir organizasyonun itibarinin zedelenmesi sebebiyle olusan risklerdir

Kaynak: OLSSON, C., Risk Management in Emerging Markets, Pearson Education Limited, UK., 2002.




Is diinyasinda risklerin siirekli bir sekilde belirlenmesi, siniflandirilmas,
ol¢tilmesi, biitiin ilgili birim ve yoneticilerin gerekli ve tam bilgiye ulagsmasini saglayan
sirket i¢i tam bilgi akis1 (sirket i¢i diizenli raporlama sistemi) ve risk-getiri arasindaki
iligkinin anlasilmas1 ve optimize edilmesi, sirketin giiglenmesini saglamaktadir.
Ozellikle risklerin belirlenmesi ¢cok énemlidir, zira bu asamada goz ard1 edilen ya da
gozden kagan bir risk firmay1 ¢ok zor durumda birakabilir. Risklerin belirlenmesinden
sonra tiirlerine gore (tablol) siniflanmasi nispeten daha kolaydir. Risklerin 6l¢lilmesi
yani sayisallastirilmast ise en teknik kismidir ve her zaman miimkiin olmayabilir.
Omegin iiriinlerinizin hatali olmas1 neticesinde maruz kalabilecek olan itibar riski
bulunmasi zor olan derin bir piyasa verisi taramasi gerektirir ve kolay sarilastirilabilen

bir risk degildir (Kiigiikdzmen, 2012)

1.2. Kurumsal Risk Yénetimin Paydaslari: Kurumsal Yénetim ve I¢

Denetim

Kurumsal risk yonetiminin en 6nemli amaci, yonetim kurulu ve ortaklarin is
diizenini etkileyebilecek mevcut ve olagan riskler ve firsatlar konusunda
farkindaliklarin1 yiikseltmeyi amaclamaktadir. Bu da kurumsal yonetim (corporate
governance) ilkeleri ve i¢ denetim ile olabilir. Boylece karar alicilar riskleri en iyi
bicimde yoneterek organizasyonun olumsuz etkilerden en kiicilik zarar gérecegi olumlu

etkilerden daha fazla yarar saglayacagi bigimde gerekli aksiyonlar1 alabilirler.

Diger bir degisle kurumsal risk yonetimi i¢in iki ana paydasa ihtiya¢ vardir;
kurumsal yonetim ve i¢ denetim. Kurumsal yonetim ve i¢ denetim 2001 yilinda yasanan
kriz sonras1 kanun diizenlemelerinde yer almak ile birlikte en son diizenleme kurumsal
yonetimde 2011 yilinda yayilanan Serbest Piyasa Kurulu (SPK) tebligi ile i¢ denetim
ise ayn1 zamanda finans disi1 sirketler i¢in ilk defa risk yonetimini getiren ve yine 2011
yilinda yaymlanan Tiirk Ticaret Kanunu (TTK) ile olmustur. Kanun koyucu tarafindan
yayinlanan kanun ve yonetmeliklerden de belli oldugu gibi i¢ denetim (veya i¢ kontrol
mekanizmalar1) ve kurumsal yoOnetim entegre bir risk yOnetiminin vazgecilmez
paydaglaridir. Hatta yeni TTK da risk yonetimi komitesinin kurulmasi ve risk yonetimi
mekanizmasinin ¢alistirllmasi1 i¢ denetim komitesine baglanmistir. Daha sonraki

boliimde bu konuda daha detayli bilgi verilecektir. OECD tarafindan 2004 yilinda



yayinlanan kurumsal yonetim ilkeleri SPK yonetmelikleri ile Tirkiye sartlarina

uydurulmustur ve halka agik sirketlerde zorunludur.
1.2.1. Kurumsal Yonetim

Kurumsal Ydnetim (corporate governance): En genis anlamda modern yasamda
insanlarin bir amaca ulagsmak i¢in olusturdugu herhangi bir kurumun ydnetiminin
diizenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir kurumun toplumsal hedefler dogrultusunda
kendi hedeflerine ulasmasina ve ortaklarina ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan
her tlirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar1 ifade etmektedir. Kurumsal yonetimin
ana ilkeleri adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur (TUSIAD, 2002).
OECD tarafindan yaymlanan ve lye iilkelerde uygulanmasi zorunlu olan kurumsal

yonetim ilkeleri bes alan1 kapsamaktadir:

I.  Hissedarlarin haklari;
II.  Hissedarlarin adil muamele gérmesi,
III.  Dogrudan ¢ikar sahibi olan kesimlerin roli;
IV. Kamuoyuna agiklama yapma ve seffaflik;

V.  Yonetim kurulunun sorumluluklari.

Kurumsal yonetim etik kurallar, kanunlara uyma, ¢evrenin korunmasi gibi bir
dizi alanla ortlisen genel bir yaklasimdir. Sirket yapisin, kiiltiirt, stratejisi, degerleri, is
stirecleri sirketten sirkete degisiklik gostermesi nedeniyle, bu kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulamalari, ana ilkelerden 6diin vermemek kosuluyla kurumlarin kendi
ihtiyaglar1 dogrultusunda sekillenmelidir. Kurumsal yonetim uygulamalar ve
deneyimlerle 6grenilen bir siire¢ oldugu icin Tiirkiye’de kurumsal yonetim ancak zaman
icinde gelismekte, uygulamada benimsenen ilkeler bir siire sonra yasal diizenlemelere

girerek zorlayici olabilmektedir.
1.2.2. i¢ Denetim

I¢ denetim bir sirketin operasyonlarina iliskin belirli kurallar koyarak is yapma
prosediirlerinin olusturulmasi i¢in gereklidir. Tiim sirket personelince benimsenecek ve
tiim sirket varlik ve cikarlarin1 koruyacak olan i¢ kontrol prosediirleri bir parcasidir.

Dolayisiyla i¢ denetim sadece finansal varliklarin ve muhasebe sisteminin denetimi



(audit) degil biitiin sirket i¢i prosediirlerin denetimidir. (I¢ Denetim Y6netmeligi, 2013).
I¢ denetim sirketin operasyonel yapismin entegre bir pargasi olarak kuruldugu zaman

etkili olur ve dort ana ilkeye hizmet eder:

I.  Yonetim kademesinin giivenebilecegi dogru veri akisinin saglanarak karar
mekanizmasinin etkin hale getirilmesi,
II.  Sirket i¢i varlik ve kayitlarin c¢alinmasini, kaydedilmesini, kazara imha
edilmesini ya da yanlis kullanimin engellenmesi,
III.  Sirket i¢i prosediirlerin tiim siire¢lerde uygulanmasi,

IV.  Yasal zorunluluklarin yerine getirilmesinin saglanmasi.

Denetim komitesi ve i¢ denetim midirliigiinden olusan, i¢ denetim sistemi igine
ayn1 zamanda riskli alanlar1 belirlenmesi siirecinde eklenmis olsa da i¢ denetim
belirleyecegi risklerin yonetimi i¢in risk yonetimi komitesine ihtiya¢ vardir. Ayrica i¢
kontrol sisteminde insan faktorii oldugu i¢in insani hatalarin olasiligi hep géz oniinde

tutulmalidir.
1.3. Kurumsal Risk Yonetimi Nedir ve Neden Onemlidir

Kurumsal Risk Yonetimi, sirketin i¢sel ve digsal ¢cevreye ait risklerin belirlenip,
yonetilebilir yani ge¢mise yonelik datalar (bilgiler) yardimiyla istatistiki bir sekilde
sayisallastirilabilir risklerin yonetilmesi, daha ¢ok digsal ¢evreden gelen ve istatistiki
olarak sayisallastirilamayan risklerin sigortalama veya taserona devretme gibi
aksiyonlar alarak transfer edilmesi amaciyla, sirket kiiltiirline bagl olarak risk yonetimi

sistemi olusturulup hayata gegcirilmesi olarak 6zetlenebilir.

Ilk ¢ikis noktasi Tiirkiye’de de ISO standartlar1 ile bilinen kalite kontrol
sistemleridir. En basta kalite kontrol sistemleri iiretim sektoriinde tiretimin kaliteli
olmasi i¢in kullanilip, {irtin bazli sertifika verilirken daha sonra hizmet sektoriine de
uygulanmis ve sirketlere topyek@in ISO sertifikas1 verilmeye baslamistir. Kisaca her
yapilan islemin tanimimin yapilmasi ve gelismis bir raporlama sistemi olarak
tanimlanabilecek kalite kontrol mekanizmalarinda, sertifika veren kuruluslar tarafindan
stirekli denetlenerek uygulamanin siirekliligi saglanmaktadir. Fakat ortaya ¢ikan daha

cok finansal bazli skandallar bu uygulamanin yeterli olmadigim1 gostererek Orgiit
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kiiltiirinii  degistirecek kurumsal yonetim ilkelerinin ¢ikmasina neden olmustur.
Kurumsal yonetim ile sirket iist yonetiminde etik olgu olusturulmaya calisilmis,
yonetimin seffaflik, adillik ve hesap verilebilirlik ilkelerine gore sekillenmesi icin
gerekli raporlama ve organizasyonel sekillenme 6n goriilmiistiir. Daha sonra yeni TTK
ile zorunlu tutulan i¢ denetim mekanizmasi ile kurumsal risk yonetiminin alt yapist
hazirlanmistir. Bununla birlikte gelismis bir sirket kiiltiiriinlin bir pargasi olan entegre

bir kurumsal risk yonetimi sistemi heniiz iilkemizde tam olarak uygulandigi

sOylenemez.
Tablo 2. Risklere Ait Geleneksel ve Yeni Bakis
Yeni Goriis
Geleneksel Goriis
Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz bir Risk bir firsattir.

faktordir.

Risk iiretim ve proje bazli yonetilir.

Risk bir biitiin olarak sirket ¢apinda yonetilir.

Risk yonetiminin sorumlulugu asagi
seviyelere delege edilir.

Risk yonetiminin sorumlulugu iist yonetim ve
kisim yonetimleri tarafindan kabul edilir.

Risk ol¢limil siibjektiftir.

Risk objektif bir sekilde 6l¢iilebilir.

Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim
fonksiyonlar1 bulunur.

Risk yonetimi bir biitiin olarak kurulup sirket
yonetim sistemlerine entegre edilir.

Y onetim Kurulunun i¢ kontroliinii saglayan
bir denetleme komitesi vardir.

Yo6netim Kurulunun etkili risk yonetimi yapisini
saglayan bir risk yonetimi komitesi vardir.

Kaynak: PRICEWATERHOUSECOOPERS, Her Yoniiyle Kurumsal Risk Yonetimi, PWC,

Infomag Yayincilik, 2006.

Kurumsal risk yonetimi, gereksinim duydugu topyekiin bir sistemin pargasi olan

raporlama, denetim ve organizasyonel yapilanma sayesinde, kurumsal yonetimin ana
ilkelerinden olan farkindalik ve seffaflik konularmin biitiin sirket uygulamalarina
gecmesini saglar, bu suretle yatirimci ve diger paydaslar tarafinda "Kurum” algisin1 da
giiclendirmektedir. Entegre bir sistem olarak diisiiniilmesi gereken kurumsal risk
yonetimi, kurumsal yonetim ilkeleri 1s181nda olusturulan ve sirket i¢ci miikemmel bilgi
akisin1 saglayan islem bazli ve finansal raporlama ve i¢ denetim ayaklar1 {izerine

kurulmalidir.
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Sekil 3°de is akisinda da goriildiigl gibi risk yonetimi iletisim ve danisma yani
raporlama ve denetim ve gozden gecirme yani geri bildirim ana gergevesi iceresinde
sekillenmektedir. Raporlama, risklerin siniflandirilarak sarilastirilabilmesi i¢in gerekli
bilgiyi saglarken, i¢ denetim bu bilgilerin gozden kagmasini engellemektedir. Risk
yonetiminde risklerin belirlenmesi kadar, risklerin degerlendirilmesi ve gerekli
miidahalelerin (aksiyonlarin) belirlenmesi ve bu aksiyonlarin uygulamaya konulmasini
rutinlestiren bir mekanizmanin olusturulmasi da ¢ok 6nemlidir. Boylece risk yonetimi,
yonetim kurullarinin, icraya bagli gozetim sorumluluklarini yerine getirebilmesine
yardimci olabildigi gibi, paydaslarina ve diger ¢ikar sahiplerine de organizasyonun yasal
diizenlemelere ve kurumsal yonetim prensiplerine gore yonetildigine dair glivence

saglar.

Rekabet ortamiyla basa ¢ikmak, degisen piyasa kosullarma hizli bir sekilde
cevap vermek ve fark yaratmak, orgiit kiltiiriinliin aile sirketi yapisindan ¢ikip
kurumsallagsmas1 ve kurumsal risk yonetimi sistemi olusturularak uygulanmasi ile
miimkiindiir. Ozellikle finans dis1 sektdr, finansman igin finans sektdriine bagimli
olmakla birlikte, finansa sektdriinden ayr1 olarak iiretim yaparak veya hizmet vererek
para kazanma amaciyla faaliyet gosterdigi i¢cin daha fazla riske maruz kalmaktadir.
Bununla birlikte finans dis1 sirketlerde -biiyiikliiklerine gore-, risklerini belirlemede ve
Olcmede, gerek teknik altyapi gerekse uzman personel agisindan oldukga yetersizdir. Bu
yiizden 6zellikle kiiciik 6l¢ekli sirketler finansal piyasalarda meydana gelen en kiigiik
bir degisimden ya da belirsizlikten hemen etkilenmekte ve bu etkilerden

korunamamaktadirlar (Topgu, 2010).
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Halka agik sirketlerde uygulanmasi zorunlu kurumsal yonetim ilkeleri ve yeni
TTK diizenlemesi ile getirilen ve i¢ denetim mekanizmasina baglanan risk yonetimi
1s181nda, iyi ve ilerletilebilir bir biiyiime amaglayan ve gecirilen krizlerden ders alip
gereken Onlemleri alma ihtiyacinin farkindalig ile hareket eden sirketler stirekli bir risk
yOnetimi stratejisi gelistirebilmek i¢in kaynak olusturmaktadir. Fakat bu bilincin kaynak
kithgindan ve organizasyonel kiiltiirden dolay1 daha ¢ok halka acik biiyiik sirketlerde
gorebilmekteyiz. Biiylik sirketlerin fason lreticisi olarak calisan kiiciik sirketler de
biiyiik sirketlerin yardimiyla kalite kontrol mekanizmasinin gerektirdigi raporlamalar
yapmaktadirlar. Maalesef iilke ekonomisinde 6nemli bir yer tutan ingaat sektoriinde ise
biiyiik ve eski ingaat firmalar1 disinda herhangi bir risk yonetimi veya paydaslarindan
olan kurumsal yonetim ve i¢ denetim uygulanmamaktadir. Hatta risk yonetiminin ilk

dayanagi sayilan kalite kontrol mekanizmalari bile tam olarak olusturulmamustir.

Etkin bir risk degerlendirme ve yonetim sistemi ile karmasik hale gelen siirecler,
degisen kosullar, artan belirsizlik ortami, ekonomik ve politik dalgalanmalar karsisinda
organizasyonun daha direncli hale gelmesi saglanabilir. Bu baglamda, Kurumsal Risk
Y 6netimi tizerine AICPA (Uluslararast muhasebeciler sertifika dernegi) ve NC STATE
UNIVERSITY ’nin 2011 yilinda 700’den fazla kurumu temel alarak yaptigi ankete gore,
ankete katilan iist diizey yonetim ve sirket ¢calisanlarinin %60’ 1ndan fazlasi son 5 senede
piyasa ve kurumsal risklerin biiyiik bir artisa gectigini diisliniiyor. Katilimcilardan
%359’u risk yonetimi uygulamasinin igsellestirilmesinin sirket yonetimine oldukca

pozitif katkis1 oldugunu ve bdylece karlilik oranlarini artirdiklarini belirtmistir.

Riskler, aktivitelerin i¢cindeki dnemli boliimler olup, islem siiresince diizgiin ve
biitiinsel olarak yonetilmeleri gerekir. Dolayistyla, risk yonetimi, herhangi bir aktivite,
fonksiyon ve islemle ilgili belirleyici, analiz edici, uygulayici, calistirict ve riskler
arasinda iligki kurucu, mantikli ve sistematik bir metodudur. Ayn1 zamanda sirketlerin
zararlarim1 minimize edip, firsatlarin1 maksimize etmeye yonelik bir sistemdir. Risk
yonetimi sirketin biitiin operasyonlarini ve biitiin siireclerini kapsadig: i¢in tem yekiin

sirketin biitiin yonetim sistemine entegre edilmesi gerekmektedir.
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Organizasyon i¢i gorevlerin ¢alisanlar1 becerileri ve islerin gereksinimlerine
gore bilingli olusturulmasi, is yapis yollari i¢in en uygun uygulamalarin 6rnek alinmast,
faaliyetlerden en yiiksek yarar saglanabilmek i¢in organizasyon i¢inde goriisiilmesi,
belgelendirilmesi ve bu sekilde kurumsal olusumun saglamlastirilmasi, risk yonetimi
islevinin Oncelikli amaglar1 arasindadir. Risk yonetimi olusum asamasinin iyi
olusturulmus olmasinin yaninda, bu sistemin igleyen bir yonetim yolu olabilmesi i¢in
yalin ve degistirilebilir bir olusuma sahip olmasinda biiyiik yarar vardir. Sirketin 6l¢egi

ve ihtiyaglarina gore bir risk komitesi olusturulmalidir.

Parcalarin baglanmas:  Karar Almaya baglama siireci

Stratejik Planlama

R_I'Sk o “Risk ile uyumlandirilmisg”
yonetimi, stratejik opsiyonlarin B
Hedef, incelenmesi, Saglam,
Strateji & Birlesmeler & Satin Almalan profesyo.nel e
.\ sorumlu is
Politika Finansal Planlama ortaklan olarak
Risk ¥ +“Risk ile uyumlandiriimig pozisyonlama
Olgiimii Risk igta M .strateIik op.swonlann
incelenmesi
= rcarl | Stzlesmeden d Market, ortaklar,
Risk Risk Tolciranm Z::::..{Izroz esmeden dogan miisteri ve
Tespiti Raporlamas: — -GOJNO GO teklif icin cevap pe“(’ge' i
N Limitler & € .qykuki risklerin yonetimi acisindan poziti
tetikleyici konusunda “Altin Kurallar” itibar
spesifik Risk .
seviyeler Operasyonlar Sirket degerinin
T * Misyonun gerceklestirilmesi artis!
Riske bagh sirasinda kurallar, standartlar
ve referanslar
yatinm
T biitgesi Yatirim onay ve takibi
I * Risk getiri analizi Sermaye
Giderleri ve OPEX kararlan

icin
Sekil 4. Risk Yonetiminin Sirket Operasyonlarina Entegre Edilmesi

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004.

Kurumsal risk yonetimi i¢eresinde yonetim kuruluna bagh olarak gérev yapacak
risk komitesinin hedefi, sirketin maruz kalabilecegi risklerin gozlemlenmesi ve risk
yonetimi asamalarinin  devam ettirilebilir olabilmesi icin gerekli politikalarin
gelistirilmesidir. Bu birimlerde gérev yapacak kisilerin, muhasebe, finans, denetim,
hukuk, yonetim vb. boliimlerde is tecriibesine sahip uzman bireyler olmasi onerilir.
Aktif risk yonetimi sistemi, i¢ kontrol sisteminin gelismesine faydali olabilecegi gibi, i¢
denetim béliimiiniin etkinlikleri icin de 5nemli bir durum teskil eder. I¢ denetim béliimii,

etkinliklerini olustururken, risk yonetim sisteminin etkinligini de degerlendirmelidir.
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Kisaca 6zetlersek, entegre kurumsal risk yonetimi fonksiyonlari su sekilde isler:

I.  Organizasyonun hedeflerine yonelik finansal, operasyonel, stratejik, hukuksal,
dis riskler ve itibar riskleri belirlenir.
II.  Kilit Risk Indikatérleri (KRI) belirlenir; risk izleme araglarindan yararlanilarak
risklerin takibi yapilir.
III.  Organizasyonel hedefler goz onilinde bulundurularak risklerin potansiyel etkileri
icin limitler atanir.
IV. Limitlerin asilmasi durumunda hizla aksiyon almak {iizere aksiyon planlari
hazirlanir, sorumluluklar paylastirilir, sorumlular ile diizenli iletisim saglanir.
V.  Periyodik risk raporlar1 ve risk komiteleri ile yonetim kurulu bilgilendirilir.

Biitlin bu islemlerin diizgiin yapilabilmesi icin bir risk komitesi kurulmasi ve
sirket yoOnetimsel yapisinin risk yoOnetimin ihtiyaglarina gore degistirilmesi
gerekmektedir. Risk yonetimi sadece riskin diisiiriilmesi ya da kontrol edilmesine
yonelik bir tutum degildir. Eger risk yonetimi sirket isleyisine biitiiniiyle entegre
edilmez ve sadece finansal raporlama ve denetimi olarak goriiliirse risk yonetiminden
fayda saglayamaz. Entegre risk yonetimi sistemi risklerden dogacak zararlari en az
indirerek olasi firsatlar1 degerlendirmeyi miimkiin kilarak, getiri ve sermaye arasinda

optimal uyum saglamaktadir (Olsson, 2002).

Strateji: Ulagmak lizere yiiksek diizey
amag ve dncelikler ve yiiksek diizey planlar

Metodoloji
Metodoloji: Kullanilan metotlar,

komiteler ve sorumluluklari N /0
Sirketlerin T mantiksal temeller ve varsayimlar
KRY bu metodoloji kapsamina girer.

Kapasitesi
Vasiflar: is icin gerekli
bilgi birikimi ve kabiliyet] -

Teknoloji: Diger bilesenleri
destekleyen araclar

Organizasyon: insanlar, ekipler,

Siireg: ne yapildigi, zamamni ve

> kim tarafindan yapildig:

Sekil 5. Kurumsal Risk Yonetimi Kapasitesi

Kaynak: MERIT RiSK YONETIMI VE DANISMANLIK, Kurumsal Risk Yonetimi ve Uygulamast,
Istanbul 2012.
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Risk yonetimi ancak sirket i¢i veya dis1 egitim ile uygulamasi gelistirilip sirket
kiiltiirii haline getirilebilir. Piyasa kosullari, is ortamu, ihtiyaglar siirekli olarak degistigi
icin, risk yonetiminde siirekli degismesi gerekiyor ve bu duruma personelin adapte
olabilmesi i¢in siirekli egitim verilmesi gereklidir, dolayisiyla risk yonetiminin duragan
olmasi diislinlilemez. Risk yonetiminin riskleri azaltma bakis agisindan ¢ikarilip, firsat
yonetimi haline getirebilmek i¢in siirecin her kademesi belli bir 6grenme, arastirma,

hesaplama ve uygulama evresini igermelidir (Kiigiikozmen, 2012).
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2. TURK TIiCARET KANUNU VE YONETMELIKLER’IN
KURUMSAL RiSK YONETIMINE YAKLASIMI

2.1. Tiirk Ticaret Kanunu’nun Risk Yonetimine Bakisi

Risk yoOnetimi kavrami, 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nda yer alan
diizenlemelerle birlikte 13 Ocak 2011°de TBMM’nde kabul edilerek 14 Subat 2011
tarihinde Resmi Gazete ‘de yayimlanarak, ticaret hukukumuza ilk kez girmistir. Ancak
Kanun heniiz yiiriirliige girmeden 50 maddesinde 6335 sayili Kanun ile degisiklik
yapilmis ve 1 Temmuz 2012 tarihinde yiiriirliige girmistir. Risk yonetimi ile ilgili
diizenlemeler yonetim kurulunun gorev ve tetkikleri basligi altinda bulunana

maddelerin i¢inde yer almistir.

6102 sayili TTK kanunun 366. maddesinde anonim sirketlerde “i¢ denetim”
amaciyla komisyon kurula bileceginden bahsedilmektedir. 367. maddede i¢ kontrol
sisteminin ana dayanagi olan sirket i¢i yonergenin tarifi yapilmistir. Kanuna gore i¢
yonerge: “Sirketin yonetimini diizenler; bunun i¢in gerekli olan goérevleri tanimlar,
yerlerini gosterir, Ozellikle kimin kime bagli ve bilgi sunmakla yilikiimli oldugunu
belirler”. 375. maddede yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez gorev ve
yetkileri arasina “finansal planlama”, kontrol mekanizmasi olarak “{ist gdzetim”,
“kurumsal yonetim” kavramlari sokularak risk yonetimi mekanizmasinin kurulabilmesi
icin gerekli alt yap1 belirlemektedir. Bu baglamda kanuna gore: “Muhasebe, finans
denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi ol¢iide, finansal planlama i¢in gerekli
diizenin kurulmasi; Yonetimle gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sozlesmeye, i¢
yonergelere ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip
etmediklerinin {ist gdzetimi; Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplanti ve
miizakere defterlerinin tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal ydnetim
aciklamasinin diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin

hazirlanmasi ve genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi” zorunludur.

Risk yonetimi acisindan en agik madde yonetim kurulunun gérev ve yetkileri
iceresindeki riskin erken belirlenmesi ve yoOnetimi basligr altinda yer alan 378.

99 13

maddedir. Maddede yer alan “erken teshis”, “tehlike”, “Onlemler ve careler”, “riskin
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199 13 19 13

yonetilmesi”, “risk komitesi”, “risk raporu” gibi kavramlar araciliyla kurumsal risk

yonetimi mekanizmasi olusturulmasi sartlandirilmistir.

"MADDE 378 -(1) Pay senetleri borsada islem goren sirketlerde, yonetim
kurulu, sirketin varligini, gelismesini ve devamini tehlikeye diisiiren sebeplerin erken
teshisi, bunun i¢in gerekli onlemler ile carelerin uygulanmasi ve riskin yonetilmesi
amaciyla, uzman bir komite kurmak, sistemi c¢alistirmak ve gelistirmekle
yikiimlidir. Diger sirketlerde bu komite denetcinin gerekli goriip bunu yonetim
kuruluna yazil1 olarak bildirmesi halinde derhal kurulur ve ilk raporunu kurulmasini
izleyen bir aym sonunda verir.

(2) Komite, yonetim kuruluna her iki ayda bir verecegi raporda durumu
degerlendirir, varsa tehlikelere isaret eder, careleri gosterir. Rapor denetciye de

yollanir."

Bu maddede tiim anonim sirketler i¢in 6ngoriilmiis bulunan finans denetim ve
denetim komitesi yaninda bir diger i¢ kontrol mekanizmasini vurgulanmaktadir. Bu
komitenin denetim komitesinden farki denetim komitesinin yonetimi gézetim altinda
tutmasina karsilik bu komitenin sadece risklere odaklanmasidir. Ayrica denetim
geemise yonelik bir inceleme olmasina karsilik, risklerin belirlenmesi gelecek ve
gelecegin yorumuyla ilgilidir. Denetimin yonetilmesi s6z konusu olmadigi halde,
tehlike olarak kanunda yer bulan riskler, yine kanunda yer alan 6nlemler ve careler
cercevesinde yonetilebilir. Amag, yonetimi, yonetim kurulunu ve genel kurulu devaml
risklerden haberdar etmek ve gereginde organlarca derhal etkili dnlemlerin alinmasinm

saglamaktir. Bu sebeple komite sorumluluk sisteminin merkezinde yer alir.

Kanun erken uyar1 sistemine istisnai bir 6nem verdiginden bu konuda denetgileri
de Ozel olarak gorevlendirmistir. Bu onem 398, 402 ve 403. Maddelerde yer alan
deneticinin gorevlerinde de anlasiimaktadir. Ozellikle madde 398°de “denetgi, yonetim
kurulunun sirketi tehdit eden veya edebilecek nitelikteki riskleri zamaninda teshis
edebilmek ve risk yonetimini gergeklestirebilmek i¢in 378. maddede ongoriilen sistemi
ve yetkili komiteyi kurup kurmadigini, bdyle bir sistem varsa bunun yapisi ile komitenin
uygulamalarin1 agiklayan, ayri bir rapor diizenleyerek, denetim raporuyla birlikte,
yonetim kuruluna sunar” risk yonetiminin olusturulmasi sirket denetiminin i¢inde yer

almistir.
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Tehlikelerin erken teshisi ve Onlenmesi i¢in gerekli olan risk komitesi, bazi
yonetim kurulu iiyelerinin gorev vermeleri durumuyla kurulabilecegi gibi, tamamen
ticlincli sahislardan da olusabilir. Denetleyeni bir baska miithim gorevi de gereklilik
ortaya ¢iktig1 durumda komitenin olusturulmasi, hisse senetleri borsada islem gérmeyen

bir sirketten de istemesidir.
2.2. Yeni Tiirk Ticaret Kanunun Ongérdiigii Risk Yonetimi Uygulamasi

Tirk Ticaret kanununun risk yoOnetimine iliskin maddeleri genellikle
organizasyonel yap1 ve i¢ denetim unsurlarmmi 6n plana ¢ikarmak ile birlikte risk

yonetimini nasil yapilmasi gerektigine iliskin bir yontem ya da ayrinti vermemektedir.

Oncelikle riskleri zamaninda teshis edebilmek ve risk ydnetimini
gerceklestirebilmek icin 6ngoriilen sistem kurumsal risk yonetiminin gerektirdigi bir
sistemden ziyade bir erken uyar1 sistemi olarak ele alinmaktadir. Kurumsal risk
yonetimi i¢ ige gegmis karmasik ve uzmanlik gerektiren siirecler toplulugu olup, maruz
kalinacak risklerin belirlenmesi, tanimlanmasi, siniflanmasi, 6lgiilebilir hale getirilmesi
ve nihayetinde yonetilmesi asamalar1 icermektedir. Dolayisiyla gercek zamanli giincel
veri ve bunun analizi {izerine kurulmustur. Bu acidan dzellikle pay senetleri BIST de
islem goren halka acik sirketlerde, sirketin maruz kalabilecegi risklerin erken teshisi i¢in
uzman bir komitenin kurulmasi, ¢alistirilmasi ve gelistirilmesine iliskin esaslar ve hatta
zorunlu tutulmasi i¢in idari yaptirim ayrica ve kapsamli olarak ele alinmalidir. Konuya
sadece diizenleme agisindan bakmak ya da diizenlemeye uyum icin komiteler kurma
cabalar1 maalesef gittikce karmasiklagan risklere karst belirgin bir koruma
saglamayacaktir. Son aylarda goriilen doviz dalgalanmasi sonucu reel sektorde olusan

asir1 borg yiikii krizi ve konkordato ilanlar1 bunun agik bir gostergesidir.
2.3. Is Saghg ve Giivenligi Kanunu ve Uygulamasi

Gerek lilke ihtiyaglar, gerek Avrupa Birligi ve uluslararas1 taahhiitler
dogrultusunda, 6331 sayili Is Saghig1 ve Giivenligi Kanunu 30 Haziran 2012 tarihinde

yiiriirliige girmistir. Kanun ile birlikte ¢ikan yonetmeliklerde koruyucu ve iyilestirici bir

anlayis benimsenmistir. Bu kanun ile risk degerlendirilmesi daha ¢ok isin fiziki yapilma
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kosullarima ve sekline yonelik olup is sagligt ve giivenligi profesyonellerinin

calistirilmasi is kolundaki tehlike siralamasina gore zorunlu hale getirilmistir.

Uygulamadaki zorluklar ve f{ilke ihtiyaglar1 dogrultusunda 3 kez Onemli
degisiklikler yapilarak kanunun uygulanmasina yonelik etkinlik artirilmistir. En son 18
Haziran 2017 tarihli ve 7033 sayili kanunla yapilan degisiklik sonucu, “50’den az
calisant bulunan ve az tehlikeli smifta yer alan is yerlerinde; (ise giris, periyodik
muayeneler ve tetkikler hari¢) is saglig1 ve giivenligi hizmetleri, isverenler veya isveren
vekilleri tarafindan (Is saghg ve giiveligi sertifikas1 olmasi sartiyla) yiiriitiilebilecek.
50’den az calisani olan ve az tehlikeli sinifta yer alan is yerleri de (isyeri hekimleri
yerine) aile hekimleri ve kamu saglik hizmeti sunucularindan hizmet alabilecek’ hitkmii
getirilmistir. Kisaca 6331 Sayili Is Saghgi ve Giivenligi Kanunu’nun ile getirilen az
tehlikeli sinifta aylik siirekli hekim ve uzman gorevlendirmesi hiikiimleri, 1 Temmuz

2017 yerine 1 Temmuz 2020°de yiiriirliige girecektir.

6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu Kanunun getirdikleri:

I.  Isyerlerine, risk degerlendirmesiyle (buradaki risk degerlendirmesi daha &nce
bahsedildigi gibi dar kapsamlidir) birlikte dnleyici bir is saglhigi ve giivenligi
yaklasimi,

II.  Biitiin sorumluluk isyeri sahiplerine ait olarak; is sagligi ve gilivenliginin
igyerlerinin tamaminda kabullenilmesi ve uygulanmasi,

III.  Isverenin; calisanlar ile birlikte isin her asamasinda isten kaynakli tehlikeleri
stirekli olarak tespit ederek, muhtemel risklere karsi tedbir almast,

IV. Kanun, is sagligl ve giivenliginde en iyi sartlar1 amaglayarak, isyerinin o anki
durumunun devamli diizeltilmesi,

V. Is kazasi veya meslek hastalig1 olduktan sonrasinda nelerin uygulanacag degil,

oncesinde Onlemek igin atilacak adimlarin belirlenmesi.

Is saglig1 ve giivenligi profesyonellerinin ¢alisma siireleri ve goérevlendirilmesi,
calisanlarin is saglig1 ve gilivenligi egitimlerinin siireleri ile acil durum plam ve risk
degerlendirmesinin yenilenmesi gibi hizmetlerinin daha etkin sunumu amaciyla sirket
biiylikliigiiniin yaninda sirketin bulundugu is koluna gore tehlike siniflar1 belirlenmistir.

Bu gruplandirmada; gerceklestirilen asil isin 6zelligi, isin her boliimiinde kullanilan
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veya ortaya ¢ikan maddeler, is ekipmani, liretim yontem ve sekilleri, ¢calisma ortam ve

sartlar1 gibi kisimlar g6z oniine alindi.

Tablo 3. Isyeri Smiflar

Isyeri tipi Tehlike sinifi
0 - 10 Calisan Az Tehlikeli
10 - 49 Calisan Tehlikeli

50 ve iistii ¢alisan Cok Tehlikeli

Kaynak: CSGB, 6331 Sayili Is Saghgi ve Giivenligi Kanunu, T.C. Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanlig1 Genel Yayin No: 52, Ankara, 2016.

Az Tehlikeli Smiflar: Eczaneler, Lokantalar, Oteller, Okullar, Yurtlar,
Perakende Magazalar, Marketler, Apartmanlar, Biiroda hizmet verenler (avukatlar,
muhasebeciler, giimriik¢iiler, emlakgilar, reklam ajanslari...) Basit tarzda tekstil imalati

ve gida imalat ve satis isleri vb...

I.  Tehlikeli Smiflar: Disgiler, Kuaforler, Film Yapim Sirketleri, kasaplar, ayakkabi
ve mobilya gibi baz1 fabrikalar...
II.  Cok Tehlikeli Siniflar: Yap1 — Insaat Sektorii, Maden — Metal — Kimya Sanayi,

Hastaneler...

Is saghig1 ve giivenligi kanunu ve ilgili yonetmeliklerle birlikte getirilen yasak
zorunluluk uygulamalarin yayginlasabilmesi icin idari yaptirimlar da getirilmistir.
Bakanlik¢a idari para cezalarindan elde edilecek gelir, is saghig: ve glivenligi ile ilgili
egitim ve arastirma-gelistirme projelerine harcanacagi ve maden igyerlerinde oliimlii is
kazasinin meydana gelmesi halinde isveren iki yil siire ile kamu ihalelerinden
yasaklanacagi belirtilmistir. Kanuna aykiriligin tespiti durumunda, calisan sayisi ve
tehlike smifina gore idari para cezalart %25 ila %200 oraninda artirilarak

uygulanmaktadir.
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Tablo 4. isyeri Stmflarina Gore Idari Cezalar

isyeri tipi Az Tehlikeli Tehlikeli Cok Tehlikeli
0-10 Calisan Ayni miktar +%25 +%50

10-49 Calisan Ayn1 miktar +%50 +%100

50 ve listii caligan +%50 +%100 +%200

Kaynak: CSGB, 6331 Sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu, T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanlig1 Genel Yayin No: 52, Ankara, 2016.

Ozellikle tehlikeli is kollarinda operasyonlarini siirdiiren sirketler belirgin
standartlar1 takip etmek, tiim seviyelerde personelini egitmek ve tiim onlemleri almak

durumundadir.

Tiirkiye’de yaygin bir anlayis is sagligi ve giiveligi yonetmeligini risk yonetimi
icin yeterli olarak gérmektedir. Oysaki is saglig1 ve giiveligi yasasi sadece kurumsal risk
yonetimin fiziki olarak goérebilecegimiz bir pargasidir. Kurumsal risk yonetimi sadece
fiziki riskleri degil biitiin risklerin veya firsatlarin degerlendirilip bir sirket felsefesi
haline getiren bir yonetim anlayisidir. Uygulamasi zorunlu olan is saglhigi ve giivenligi
yonetmeligine ragmen, 2014 yilinda Soma’daki komiir madenin de yasanan ve 301
madencinin 6liimiine neden olan felaket, 3. Havalimani yapiminda resmi kaynaklara
gore 27, sendikaya gore 35 ig¢inin 6liimii, 6zel sektorde is kazalariin sayilarinin yildan
yila artmasi ve 2016 yilinda toplam 1405 kisinin hayatim1 kaybetmesi uygulamada

onemli aksakliklarin oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. Tiirkiye’de Meydana Gelen Is Kazalari ve Oliimler

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Toplam Is Kazas 69.227| 74.871| 191.389 | 221.366 | 241.547 | 286.068

Meydana Gelen Oliim 1700 744 1360 1626 1252 1405
Kaynak: SGK, Is Kazasi ve Meslek Hastaliklar: Istatistikleri, http://www.sgk.gov.tr, 2017.
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3. KURUMSAL RiSK YONETIMIi SURECi VE METODOLOJISI

Diinya’da bir¢ok iilke degisik standartlara bagli olarak degisik kurumsal risk
yonetimi uygulama modelleri bulunmaktadir. Temelde hepsi ISO 31000! standartlar1
cercevesinde gelistirilmistir. En ¢ok uygulanan modeller ise Avustralya ve Yeni Zelanda
Risk Yoénetim Modeli, Ingiltere Risk Yonetim Modeli, Kanada Risk Yonetim Modeli
ve Amerika Risk Y&netim Modelidir. Ozellikle Kurumsal Risk Yonetimi modelleri
arasindan en yaygin olarak kullanilan ve bilinen model COSO tarafindan olusturulan

Amerika Risk Yonetim Model’idir.

Operasyonel
Risk

Yonetimsel
Risk

Birlesgtirilmig
Kurumsal
Risk
Sireci

Yaklagim

Entegre
Risk
Sistemi

Uluslararasi
Standartlarda
Risk Kiiitdiriintin
Olugturulmasi

Yerel
Risk
Siirecleri

er Yaratmaya Geci

Sekil 6. Kurumsal Risk Yonetimi Uygulama Doniisiimii

Kaynak: IRM, Kurumsal Risk Yénetimine (KRY) Yapisal Bakis Agist ve ISO 31000
Yiikiimliiliikleri, AIRMIC, ALARM, IRM, 2010.

3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Standartlar:

Globallesme, artan rekabet, karmasiklasan finansal enstriimanlar, hassas ve
oynak piyasalar ve ortaya ¢ikan skandallar ve krizler ¢ergevesinde, i¢ denetim, kurumsal
yonetim, ve son olarak sosyal, ¢evre ve yOnetisimi de iceren entegre risk yonetimi?

konusundaki uluslararasi yasal diizenlemeler ve standartlar kisaca; COSO Cergevesi,

12008°deki kiiresel finansal kriz sonrasi, 2009 yilinda Uluslararas: Standardizasyon
Organizasyonu (ISO) 31000 standardini yayinlamugtir. Kullanim haklar1 ingiliz Standartlar Enstitiisiine
(BSI) aittir.

2 COSO ile Diinya Bankas1 2017 yilinda birlikte gelistirdikleri yeni standartlar, “Guidance for
Applying Enterprise Risk Management (ERM) to Environmental, Social and Governance (ESG)-related
Risks”.
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Avustralya-Yeni Zelanda Risk Yonetimi Standartlari-AS/NZS 4360-2004, Sarbanes
Oxley Act, FERMA Standartlari-ISO 31000, Basel Risk Y6netimi Pratigi Kilavuzu’dan
olusmaktadir. Bu uluslararasi standartlar ve yerel yasal diizenlemeler bir sirketin kendi
sektoriine, asama ve standartlarina gore bir risk gercevesi olusturmasina yardimci

olabilmektedir.
3.1.1. Sox - Sarbanes-Oxley Act

Enron, Xerox ve Worldcom muhasebe ve denetim skandallar sonucu ABD'de
Sermaye Piyasast Kurumunun es degeri olan Securities and Exchange Comission (SEC)
tarafindan, ABD sermaye piyasalarinda faaliyet gosteren yerli ve yabanci firmalar i¢in
getirilmis ve 2002 yilinda yriirliige girmis en 6nemli diizenlemedir. Bu kanun kurumsal
yonetimin sirketler tarafindan uygulanmasini zorlamak ve sirket seffafligini arttirmak
amaciyla, firmalarin 6zellikle kurumsal yonetim kadrolarina ve denetim komitelerine
ciddi yikiimliliikkler ve yeni raporlama sartlar1 getirmistir. Tiirkiye’de de ayni
skandallar1 yasamamak i¢in Sarbanes Oxley Kanununun hiikiimlerini 2002 yilinda
yayinlanan SPK'nin Seri: X No:19 Tebligi ile Tiirkiye'de uygulamaya gegirmistir.
Tiirkiye'de kurumsal yonetim konusuna yeterince deginilmedigi i¢in denetim
firmalarinin se¢iminde bu giine kadar oldugu gibi tebligden sonrada dogal olarak fiyat
unsuru One ¢ikmis, bagimsiz denetimin islevi ve yarar1 ortaya ¢ikmasi zorlasmistir

(Erdikler, 2003).
3.1.2. Avustralya/Yeni Zelanda Standardi - AS/NZS 4360:2004

AS/NZS 4360 standard1 1999 da gelistirilmis ve 2004 de giincellenmis; risklerin
entegre bir sekilde yonetilmesi ve belgelenmesinde diinyanin ilk resmi standardidir. Bu
standarda gore risk yonetimi, iyi bir firma yonetiminin tamamlayic1 bir pargast olup,
ayr1 bir siire¢ yerine mevcut uygulamalara veya is siireclerine en iyi sekilde uyum
saglayarak, siirekli gelismenin en 6nemli pargasidir. AS/NZS 4360 jenerik bir kilavuz
olarak daha basit ve esnektir ve Sarbanes-Oxley uyumu gerektiren organizasyonlar i¢in
1yi ¢alisir. Bunula birlikte tehdit risk modelli metotlar1 ele almadigi i¢in teknik riskler
icin 1yi ¢alismaz, daha ¢ok organizasyonel ve sistematik riskler i¢in etkin bir risk

yonetimi saglar.
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AS/NZS 4360 risk standardi bes dnemli bilesen igerir:
I.  lIgerigi saptamak: Ele alinan risklerin saptanmasi diger bir deyisle hangi
siireclerin/konularin 6nemli oldugunu belirlemek.
II.  Risklerin belirlenmesi: Ele alinan siirecgteki risklerin ayristirmak.
III.  Risklerin analizi: Riskleri belli metotlara gore analiz etme ve eger destekleyici
kontroller varsa belirlemek.
IV. Riskleri hesaplama: Artan riskleri belirlemek.
V. Riskleri ele alma: Sirketler tarafindan secilen risklerin azaltilmasi i¢in riskler ele

alinirken izlenen metodu tarif etmektir.
3.1.3. FERMA Risk Yonetimi Standardi ve ISO 31000

Avrupa Risk Yonetimi Dernekleri Federasyonu (FERMA) aralarinda Tiirkiye
Kurumsal Risk Y6netimi Dernegi’nin de bulundugu Avrupa’daki iilkelerin 6nde gelen
risk yonetimi derneklerinin kurdugu 6nemli bir federasyondur. FERMA Risk Y onetimi
Standards, ingiltere’deki Risk Y&netim Enstitiisii (IRM), Sigorta ve Risk Yoneticileri
Dernegi (AIRMIC) ve Kamu Sektorii Risk Yonetimi Ulusal Forumu (ALARM)
kurumlarinin temsilcilerinden olusan ekibin g¢alismalarinin bir sonucudur. (Topgu,
2010). ISO 31000 ve ISO 73 rehberine gore gelistirilmistir. ISO 2009 yilinda
ISO 31000°1 yayinlarken ayn1 zamanda Risk Yonetimi Kullanim Rehberi’ni (ISO/IEC
Guide 73) de yaymlamistir.

FERMA Risk Yonetimi Standardr da AS/NZS 4360 risk standardi gibi bes ana
unsurdan olusur; 1) Risklerin ISO Kilavuzu’na goére degerlendirilmesi, 2) Risklerin
belirlenmesi, tanimlanmasi tahmin edilmesi ve risk profilinin ¢ikarilmasi agamalarini
iceren risklerin analizi, 3) Risk yonetim aksiyonlarinin belirlenmesi, 4) Risklerin
raporlanmas1 ve iletisim prosediirlerinin belirlenmesi, 5) Risk yOnetim siirecinin
izlenmesi ve gozden gecirilmesi. Kapsamli bir risk belirleme, tanimlama, degerlendirme
ve gerekli aksiyonlarin belirlenmesi siireci igin 1yi tasarlanmig bir yap1 gereklidir.
Risklerin degerlendirilmesi riskin ¢ikma siklig1 (olasiligi) ve olusturacag topyekiin
etkisi g6z oniinde bulundurarak yapilmali ve riskler olasilik ve etkiye gére dnemliden
daha az 6nemliye dogru Onceliklendirilerek gerekli aksiyonlar belirlenmeli ve hangi

durumda hangi aksiyonun alinacagi ve/veya alindig1 raporlandirilmalidir. Raporlama
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ve Orglit i¢i iletisim risk yOnetim sisteminin izlenmesi ve gozden gecirilebilmesi igin

¢ok onemlidir.
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Sekil 7. ISO 31000°e gore Risk Yonetim Siireci

Kaynak: IRM, Kurumsal Risk Yonetimine (KRY) Yapisal Bakis Agist ve ISO 31000
Yiikiimliiliikleri, AIRMIC, ALARM, IRM, 2010.

3.1.4. Basel 111

Ulkelerin Merkez Bankalarinin bir araya gelerek olusturduklari bir kurulus olan
BIS “Bank for International Settlements” 1974 yilinda, bankalarin asgari sermaye
gereksinimlerini 6l¢limlemesi i¢in Basel komitesini olusturmustur. Basel Komitesi 1988
Yilinda Basel I standartlarini yayinlamistir. 1996 piyasa riski eklemeleri olmustur, 1998
de ise piyasa riski hesaplamasi yiirlirliige girmistir. Mali piyasalarin ve finansal
iirlinlerin ¢esitlenerek gelismesi sonucu Basel I standartlar1 yetersiz kalmis ve 2004
yilinda Basel Il standartlar1 olusturulmus, Kasim 2005°de revize edilmistir. Basel II
birbirini destekleyen: 1) Asgari sermaye ylikimliliigii, 2) Sermaye yeterliliginin
denetimi ve 3) Piyasa disiplini olarak ii¢ yapisal bloktan olusmugstur. Basel II ile
giindeme gelen ve bankalar tarafindan hesaplanmasi zorunlu olan ve sermaye yeterliligi
oranin1 dogrudan etkileyen kredi riski Olglim yoOntemi olarak iki ana yoOntem
belirlenmistir. Goreceli olarak daha kolay olan standart yontem Avrupa Birligi Uyesi
tilkelerde Ocak 2007°de, daha karmagsik olan ileri yontem ise Ocak 2008’de yliriirliige
girmistir. Tiirkiye’de ise bankalar Basel II Standard yontem ile Sermaye Yeterliligi
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Raporu (SYR) hazirlamasma solo olarak Temmuz 2011, konsolide olarak Temmuz
2012’de resmi olarak baslamislardir. Basel II kriterleri her ne kadar bankalari
ilgilendirse de bankalar iizerinde krediye ulasma acisindan sirketler kesimini de
ilgilendirmektedir. Kredi riski degerlendirmede artan niteleyici kriterler dogrultusunda
Olcme yontemlerinin de zorluk derecesi standart yontemden gelismis igsel
derecelendirme yontemine dogru artmistir. Bankalarin uygulamak zorunda olduklari
yontemlere gore sirketlerin riskleri daha detayli degerlendirilecegi igin sirketler

kisminin da risk yonetimine 6nem vermesi krediye ulasimi kolaylastiracaktir.

Tablo 6. Basel IT Kredi Riski Ol¢iim Yontemleri

STANDART TEMEL ICSEL GELISMIS ICSEL
YONTEM DERE?ELENDIR Dl?RECELENDIRME
ME YONTEMI YONTEMI
-Risk agirliklart dis kredi -Risk agirliklar1 kurumlarin -Kurumlar temerriit
derecelendirme igsel derecelendirme olasiliklar1, temerriit
kurumlarinin verdigi modelleri kullanilarak halinde kayip ve temerriit
derecelere bagl belirlenir. tutarini kendileri igsel
belirlenir. _Derecelerin temerriit olarak belirleyeceklerdir.
olasiliklar1 hesaplamalarda
kullanilir

Kaynak: RISK YONETICILERI DERNEGI, Basel Il ve Basel II Nedir?, Basel 11 ve Tiirk Eximbank
Semineri, 2013.

2008 yilinda yasanan uluslararasi finansal krizin hala devam etmekte olan
etkileri sonucu yasanmakta olan likidite sikintilar1 ve akil almaz kaldirag oranlarina
karsin mevcut diizenlemelerin yetersiz kaldig1 goriisii Eylil 2010°da Basel III’iin
dogmasma neden olmustur. 2013-2019 yillar1 arasinda kademeli olarak hayata
gecirilecek olan Basel III kriterleri, kiiresel bir krizin ¢ikmasina ve yayilmasina engel
olamayan Basel II’deki eksiklerin giderilmesini, krize neden olan likidite sikintilar1 ve
yiiksek kaldirag¢ oranlarinin 6niine gec¢ilmeyi amaglayan ek bir diizenlemedir. Belirlenen
ilave oranlar bankalar1 olaganiistii durumlarda da taahhiitlerini yerine getirebilmeleri
icin gerekli olan giiclii sermaye ve likiditeye sahip olmalarina zorlayan yeni
hiikiimlerdir. Basel III’iin basaris1 ise mevzuatt uygulamasi beklenen tilkelerdeki yerel
otoriteler tarafindan gerceklestirilecek olan denetimler ve yakin takiplere de onemli

oranda baglhdir.
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Tablo 7. Basel II ve Basel II Karsilastirmasi

Basel Il > Basel Il >

- Basel I —risk agirlikli aktiflerin - Basel II’'ye ek olarak geliyor
hesabi iizerine sekillendi. - Bankalara etkisi olduk¢a kapsamli ve 6nemli
Gereksinimler: - Sermaye tanimi degisiyor.
- Veri biriktirilmesi - Asgari sermaye rasyosu degisiyor.
- Modelleme - Kars taraf kredi riski yaklasimi degisiyor.
- Sistem uygulamasi - ki adet likidite rasyosu ve ‘kaldirag’ rasyosu ileve
ediliyor.

Kaynak: RISK YONETICILERI DERNEGI, Basel II ve Basel II Nedir?, Basel 1I ve Tiirk
Eximbank Semineri, 2013.

3.1.5. COSO

COSO Amerika’daki muhasebeci ve denetci birliklerini temsil etmek tlizere ve
iiye kuruluslara i¢ kontrol ve hile gibi konular iizerinde iiye kuruluslara rehberlik
yapmak amaciyla 1985 yilinda kuruldu. Sox-Sarbanes-Oxley kanununun da ¢ikmasina
neden olan Enron ve Worldcom skandallarinda goriilen hileli finansal raporlama ile
kontrol mekanizmasinin gittikce kotiilesmesi lizerine, hileli finansal raporlamanin
Onlenmesi, i¢ kontrol, risk yonetimi, kurumsal yoOnetim ve suiistimali Onleme
alanlarinda kapsamli bir rehber olan “Enterprise Risk Management—Integrated

Framework” (COSO ERM) dokiimanini 2004 yayinladi.

2004 yilindan bu yana ilk c¢er¢eve rehber yaygin olarak diinya iilkelerinde ve
kurumlarda uygulanmis, hedeflenen amag¢ ve alinan risk tutumu dogrultusunda riskin
tanimlanmas1 ve degerlendirilmesi agisindan basarili olmustur. Ancak riskin strateji ve
amagclarla biitiinlestirilmesi yani organizasyon kiiltiiriiyle birlestirilerek gelistirilmesi
acisindan gelistirilmesi gerekliligi s6z konusuydu. Ozellikle son yillarda teknolojinin
biiyiik bir hizla gelismesi, internetin ve mobil iletisimin hayatimizin ayrilmaz bir pargasi
haline gelmesiyle bilginin ¢ok hizli bir sekilde yayilmasi ve bunun sonucu birbirine
giren pazarlarla birlikte rekabetin kiiresel boyutta hizlanmasi, i hayatinin ve kurumsal
yapinin karmasiklagmasina dolayisiyla i¢ kontrol ve risk yonetimin degisiklik
gostermesine neden olmustur. 2008°’de ABD’de ipotek karsiligi krediler (mortgage)
krizi olarak baslayan finansal krizin kiiresel etkilerini, miisteri taleplerindeki degisimler,

cevresel duyarliligin artmasi, dijital doniisiim gereklilikleri gibi pek ¢ok faktor sonucu,

29



COSO kurumsal yonetim rehberi 2013 yilinda revize edilmistir. 2017 yilinda ise
cevresel, sosyal ve yoOnetisimsel (enviromental, social and governance) risklerinde
kurumsal risk yonetimiyle biitiinlesmesi gerekliligi iizerine tekrar revize edilerek,
“Kurumsal Risk Yonetimi- Strateji ve Performansla Entegre Edilmis” (Enterprise Risk
Management—Integrating with Strategy and Performance) adiyla yeniden
yaymlanmistir. 2017 yilinda yayimlanan yeni siirimde, degisen cevresel kosullarin
sonucu ortaya ¢ikan yeni riskleri kapsayan, karmagiklasan risklerin degerlendirilmesini
daha agik bir sekilde yapan, paydaslarin risk yonetimi farkindaligini artiran bir gergeve

ve daha iyi risk raporlamasi getirilmistir.

COSO Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi, birbiriyle iliskili sekiz unsurdan

olusur:

I. Kurumsal Cevre: Kurumun risk kiiltiirii ve risk egilimine (yonetim tarafindan
kabul edilebilir riskler) gore kurum igi risk yonetiminin ¢ergevesini belirler. Kurumun
etik degerleri, risk alma kapasitesi, yOnetimin c¢alisma bi¢imi, gorevlerin ve
sorumluluklarin dagilimi gibi bir¢ok ana girdi faktoriinden olusur.

II. Hedef Belirleme: Kurumsal risk yonetiminin uygulana bilmesi i¢in raporlama,
operasyonel ve uyumluluk hedeflerini de i¢ine alacak sekilde gerceke¢i amagclarin
konulmas1 gerekmektedir. Sirketin risk egilimine gore risk toleranslar: belirlenir.

III. Gergeklesmesi Muhtemel Olaylar1 Belirleme ve Tanimlama: Y 6netim, strateji,
amag ve performans hedeflerine etki edebilecek olasi durumlarin neler olabilecegini
belirler, riskleri ve avantajlar1 ayirir.

IV. Risk Degerlendirme: Negatif etkisi olan riskler ile pozitif etkisi olan firsatlarin
belirlenmesinden sonra olas1 etkileri ve ortaya ¢ikma sikliklarina gore yani “etki ve
olasilik™ olarak iki parametreye gore degerlendirilir.

V. Risk Tepkisi: Degerlendirilmesi yapilan risklere verilebilecek cevaplar yarar ve
maliyet analizine ve eldeki imkanlara gore belirler ve degerlendirir. Etki-Olasilik
Olciitiine gore risklere kars1 dort adet tepki verilebilir: Riskten Kaginma, Riski Azaltma,
Riski Paylagma (transfer etme), Riski Kabul Etme.

VI. Kontrol Faaliyetleri: Kurumun biitiin fonksiyonlarinda ve Orgiitiin biitiin
seviyelerinde mevcut teknolojik kontroliin genel bilgisi ve uygulamasini igerir. Bir

baska degisle risklere verilen cevaplarin hayata gegirilmesine ve kontrol edilmesine
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yardimec1 olan risk yonetimi politika ve prosediir faaliyetleridir ve daha ¢ok teknolojik
bir yazilim gerektirir.

VII. Bilgi ve Iletisim: Kurum igi etkin ve zamaninda raporlama ve raporlarin gerekli
paydaslara iletilmesini igerir. Kurum ic¢inde yatay ve dikey bilgi akiginin tam ve gergek
zamanda yapilmasi ¢ok 6nemlidir.

VII. Takip: Kurumsal risk yonetim performansmin takibi, gelistirilmesi ve
tyilestirilmesi i¢in izleme, siirekli izleme faaliyetleri, bagimsiz izleme faaliyetleri veya
her ikisinin bir birlikteligi seklinde ortaya cikar.

COSO kurumsal risk yonetimi gercevesi basitlestirilerek COSO kiipii olarak ta
gosterilmektedir. Kiipiin yatay ekseninde dort hedef kategorisi belirlenmektedir; strateji,
operasyonlar, raporlama ve uyum. Dikey eksende siireci olusturan sekiz asama bileseni
gosterilir. Kurum seviyeleri, beraber caligilan tedarikgileri de kapsayacak sekilde
kutunun ii¢lincli boyutunda gosterilmektedir. 2017 yilinda yayinlanan yeni ¢ergevede
yonetisim, Orglit kiiltiirii ve bilgi teknolojileri eklenmis, hedef olusturmada kurum

stratejisi Onem kazanmustir.

3.2.Kurumsal Risk Yonetimi Metodolojisi

Kurumsal Risk Yonetimi metodolojisi, daha 6nce bahsedilen risk yonetimi
standartlarinin sirket 6zeline gore diizenlenip uygulanabilir hale getirilmesi anlamina
gelmektedir. Risk yonetimi bir doniisiim siirecini olup, risklerin birbirimden bagimsiz
boliimler seklinde ele alindig1 geleneksel bir risk yonetim yaklagimindan, bu risklerin
bir biitiin olarak sirket stratejisine uygun bir sekilde yonetildigi entegre risk yonetimine
gecis siirecini ifade eder (TUSIAD, 2008). Bu déniisiim siirecinin sirket igeresinde
basarili uygulanabilmesi, uygulanacak risk yonetimi metodolojisinin sirket misyonu,
stratejileri ve hedefleri ile ¢evresel faktorlere iyi adapte edilebilmesine baghdir. Risk
yonetim diisiincesi, davranisi, slireci ve uygulamalarinin gilinliik sirket rutininin bir
parcast olmasi, sirket ici kiiltiiriin evrensel kabul goren i¢in risk yonetimi kiiltiiriine

adapte oldugunun bir gostergesini olusturur (Kimbrough, Componation, 2009).
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Yonetim Kurulu Denetim Komitesi

*Risk ySnetiminin genel ve tist diizey *Grup Risk Y8netim Komitesi’nden diizenli

sorumlulugu rapor alma

*Risk ynetiminin biitiin siirece ve faaliyetlere *Yillk denetim programi ve dncelikleri

dahil oldugundan emin clma planlama

*Grup risk profilini gézden gacirme *Denetim tavsiyeleriyle birlikte streci
izleme
*Yonetim Kurulu’'na risk giivence saglama
» Risk yénetimi yapilann ve stireclerini
denetleme

Grup Risk Y6netim Komitesi (GRMC)

*Risk istahi risk tutumu ve riske maruz kalma géz
dniinde bulundurularak strateji ve politika belirlerne

»is birimlerinden rapor alma, risk yonetim faaliyetlerini
gézden gecirme ve grup risk kayitlanni derleme

»i5 birimlerinden rapor alma ,Yonetim Kurulu’na rapor
hazirlama ve tavsiyede bulunma

*I5 birimlerinde risk yonetim faaliyetlerini takip etme ve
risk yénetim icerigini izleme altinda tutma

Aciklama Komitesi

*Aciklama kontrollerini ve prosediirlerini
gézden gecirme ve degerlendirme

*Dig gruplara agiklanan bilginin somut
degerlerinin goz énlinde bulundurulmasi

is Birimleri

*Gerektirdigi gibi 6zel politika beyanlan retme

Yénlendir ve izle «Is birimi kayitlarni hazirlama ve giincellestirme

»is birimleri icin risk 6ncelikleri olusturma

*Projeleri ve risk gelisimlerini izleme
‘ Degerleme icin rapor *GRMC icin rapor hazirlama
*Kontrol riske dair 6z belgelendirme faaliyetlerini yénatme

Sekil 8. Sirketler icin Ornek Risk Yonetim Mimarisi

Kaynak: IRM, Kurumsal Risk Yo6netimine (KRY) Yapisal Bakis A¢ist ve ISO 31000
Yikiimliilikleri, AIRMIC, ALARM, IRM, 2010.

Risk Yonetimi Kiiltiirii

Kurumsal Risk Yonetiminden farkli olarak, sirket kiiltiirii isletme yonetimi
teoreminin bir parcasidir ve sirket tarafindan ortaya c¢ikarilan deger, sorumluluk
pozisyonunda olanlarin liderlik bigimleri veya sirket i¢i kullanilan yonetim dili olarak
aciklanmaktadir. Sirket kiiltiirli lizerine yapilan arastirmalar sirket kiiltliriinii yonetimin
calisanlara kars1 tavrini ya da boliimler arasindaki davranis bigimine odaklanmaktadir.
Hangi bakis agisindan bakilirsa bakilsin, g¢alisanlarin hangi durumda o6ncelikleri
belirleyip nasil uygulamaya aldiklarini sirket kiiltiirii belirler. Ornegin, pazardaki
degisimlere sirket tarafindan ne kadar hizli cevap verildigi, ne kadar basarili veya
basarisiz is ¢evrelerindeki degisime uyum saglayip yol kat edildigi sirket kiiltiirliniin bir

parcasidir (Kimbrough, Componation, 2009).
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Kurumsal risk yonetimi ise belirsizlik donemlerinde sirket yonetimlerine gerekli
esnekligi saglayarak sirketlerin dayanikliliklarini artirdig igin sirket kiiltiiriinii birebir
etkileyerek, risk yonetimi kiiltiirii haline doniistiirmektedir. Miccolis 2003 yilinda
sundugu calismasinda risk yonetimi {lizerine yaptig1 ankete cevap verenlerin yarisinin
kurumsal risk yonetimi uygulamasi oniindeki en énemli engelin sirket kiiltlirii —bagka
bir degisle sirket icinde kemiklesmis davranig bigimleri- oldugunu belirttiklerini
sOylemistir (Miccolis, 2003). Kurumsal risk yonetimin karar alma siirecinin alt
biriminden en iist yetkilisine kadar kapsayip onlarin ¢alisma sekillerini degistirdigi
diistintiliirse, sirket kiiltiirii lizerinde kokli bir degisikligi getirmesi kaginilmazdir.
Uygulamada en zor degisimlerin alisilmis davranislarin degistirilerek yeniliklerin
giinliik rutin i¢inde kabul edilmesi oldugu diisiiniiliirse, risk yonetimi uygulamasinda en
onemli bariyerin mevcut sirket kiiltiiri olmas1 kaginilmazdir.

Tablo 8. Risk Kiiltiirii Olusumu Asamalari

Hizk ¥ dreetimi Prosedilrler lletigime Rizki Sirket
SOILg larme Y dmes=tim Aracihigiyla Hizk lgi Egitim ve
Kl ve Csi Ebtiln Ko it ¥ e tiraini Crelizim
¥ meetimnin sllreglere Hizk L2ahil Araclanma
Lrilmabemine Lahil ¥ e LT E ek Lxahil Etmek
Eimek Laahil Eimek

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004

Risk yonetimi kiiltiirliniin gelistirilmesi sirket i¢i risklere karsi farkindalik,
yetkinlik, yeterlilik, beceri ve bilginin gelistirilmesini igermektedir Basarili bir risk
kiiltiirli uygun bir risk mimarisi, stratejileri, taktiksel ve operasyonel hedefleri, risk
yonetim sorumluluklari, protokolleri kurularak kazanilir (IRM, 2010). Bu kiiltiir hesap
verilebilirligi, performans 6l¢limiinii, 6diilii ve her seviyede operasyonel verimliligin
ilerlemesini desteklemelidir. Bu kiiltiirii asilayabilmek i¢in uygulanan yontemler

asagidaki semada gosterilen dort ana baglikta gruplanabilir.
3.2.1. Risk istaln

Yatirimeilarin - risk  tasima  istekliligi olarak tanimlanabilen risk
egilimi, sirket diizeyinde sirketin risk kapasitesi gz oniinde bulundurularak kendi
misyonlar1 dogrultusunda, hedef ve stratejilerini gerceklestirmek i¢in karsilagilan her bir
risk tiirii itibartyla taginmak istenen risk diizeyini ifade eder. Baska bir degisle, sirketin

paydaslarinin, yonetiminin ve bir biitiin olarak ¢alisanlarin riske kars1 tutumunu yansitir.
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Sirket icinde bulundugu sektore, genel ekonomik duruma, biiyiime hedefleri ve
maruz kalmacak riskin getirisi bakimindan analizini yapip, yonetim kurulunun
belirledigi hedefler dogrultusunda yiiksek, orta, diisiik sekilde risk egilimini belirler.
Risk ile getirinin dogru orantida olmasi sirketlerin risk egilimini artirirken, belirsizlikten
kaynaklanan olas1 kayiplarin géz ardi edilmemesi gerekmektedir. Risk istegi,
kaynaklarin boliimlendirilmesine de neden olur. Ydnetim risk egilimini —almak istedigi
risk limitini- kurumun finansal kapasitesine, beklenmedik olaylar karsisinda ne kadar
dayanikli olduguna, ileri donemli biiylime planlarina ve i¢inde bulundugu ekonomik
cevreye gore degerlendirmeli, etkili bir sekilde riskleri ele alip ona karsilik verebilmek

icin altyap1 olusturmalidir (PWC, 2006).

Risk egilimini hissedarlarin beklentilerine, ge¢mis tecriibelere, boliimlerin
hayatta kalabilme tehdidine ugramasina, yeni risk alanlarinin dogmasina ve
yoneticilerin kisisel risk egilimine baglidir (Glines, 2009). Objektif olmayan bir sekilde
kisisel etkilerle gereginden fazla belirlenmis risk egilimi yatirimcilarin parast ile kumar
oynamaya benzetilebilir. Kurumsal risk yonetimi risk egilimini kumar oyunundan
rasyonel bazl bir firsat degerlendirmesine gevirecek bir sekilde yansiz ve agik olarak

belirler.
3.2.2. Risk Toleransi

Risk toleransi, riskin ortaya c¢ikmasi sonucunda yasanan kaybin sirket
kaynaklarinca sorunsuzca karsilanabilmesi i¢in gereken kurumsal ve finansal yeterlilik
olarak tanimlanabilir. En basit anlamiyla sirketin almak istedigi riski gdsteren “risk
egilimine” karsilik, sirketin kurumsal ve finansal olarak risk tasima kapasitesi (limit)
“risk toleransini” belirler. Bagka bir deyisle sirketin risk toleransi, organizasyon i¢in

kabul edilebilir olan riske karsilik gelir (PWC, 2006).

Risk tolerans1 performans hedefleri yardimiyla olgiilebilir ve yonetime risk
egilimi limitlerini agik bir sekilde gosterdigi i¢in, hedefleri gergeklestirmek icin kabul
edilemeyecek boyutta bir risk alinmamasi konusunda ¢ok daha fazla giivence saglar.
Yonetim her asamada kendilerine uygun risk degerlendirme metotlarina gore riskleri

niteliksel ve niceliksel olarak degerlendirerek, riskin ortaya ¢ikma olasiligina ve ortaya
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cikarsa meydana gelecek zarara, buna karsi sirketin kurumsal ve finansal kapasitesine

gore her olasi risk i¢in tolerans sinirlar1 belirlenmelidir.

Belirlenen risk tolerans sinirlar1 cergevesinde sirket risklere karsi nasil
aksiyonlar alacagmi tanimlamali ve prosediirlerle acik bir sekilde kayda almalidir.
Belirlenen aksiyonlarin her zaman minimum o6l¢iide risk sonuglarini ortaya ¢ikarmast
gerekmez ama risk toleransi diizeyini asmamasi gereklidir. Risk toleransi ve gerekli
aksiyonlarin belirlenmesi, uygulanmasi ve raporlanmasi sirket ici iletisim stratejisinin
olusturulmasi ile miimkiindiir. (Giines, 2009). Etkin bir iletisim stratejisi, iletisimin
biitiinsel, gercek zamanli ve seffaf bir sekilde gerekli biitiin paydaslar icerecek sekilde

yapilmali ve uygulanmalidir.
3.2.3. Kurumsal Risk Yonetimi Dongiisii

Kurumsal risk yonetimi siirekli degerlendirme, geri besleme (feedback) ve
gelistirme donglisii igeresinde dinamik bir olgu olarak diistiniilmelidir. Bu dongii,
misyon ve vizyona bagli olarak stratejik hedeflerin, ne, ne zaman ve nasil sorularina
yanit verecek sekilde planlanmasi ile baglar. Risk belirleme metotlarina gore risklerin
tanimlanmasi, risk degerlendirme metotlarina gore risklerin derecelendirilip gerekli
aksiyonlarin belirlenmesi agsamalar1 ile devam eder. En son risk denetleme ve raporlama
asamasinda risklerin raporlari, alinan aksiyonlar ve elde edilen sonug gdzden gecirilerek

stirecin 1yilestirilmesi ile dongii tamamlanir.

Risk yonetimi siireci Ingilizce kaynaklarda kisaca 7R ve 4T° ile tanimlanmustir.
Tiirkge Ozetlersek; Risklerin tanimlanmasi, Risklerin siralanmasi, Riske gerekli
miidahalelerin (aksiyon) belirlenmesi, Gerekli aksiyon i¢in kaynak ayirilmasi,
Beklenmedik riske kars1 reaksiyon alinmasi, Risk performansinin raporlanmasi ve Risk
yonetim ¢ercevesinin gdézden gegirilmesi yedi R’yi olustururken riske cevap verme
(responding) asamasi dort T ile tanimlanan aksiyonlar ile yapilmaktadir. Risk toleransi
limitleri icinde olan riskler i¢in aksiyon almayarak kabullenme, tolerans limitleri

iizerinde olan ve bertaraf edilebilecek riskler i¢in miidahale ederek etkisini azaltma,

3 7R ve 4T risk icin kullamlan Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmustur.
Recognition, Ranking, Responding, Resourcing, Reaction, Reporting, Reviewing ve Tolerate, Treat,
Transfer, Terminate
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etkisi azaltilamayacak riskleri transfer etme ve yikict etkisi ¢ok yiiksek olan riskleri

(insan hayatin1 tehdit eden riskler gibi) sonlandirma.

Riskin Tanimlanmas1 AN Riskinin Olciimii N Analiz ve Coziimler
Tehlikeler? Potansiyel Hasar Bayiklikleri? Riskler Hakkinda Ne Yapilabilir?
Riskinten Kacinma Riski Azaltma Riski Azaltma ve Transfer Riski Transferi
Riskin Kazanca Gore Transfer Opsiyonu Rizkin Azaltlmasindan Riskin Transfer Edilmesi
Cok Yiiksek Olmasi Ekonomik Degil Sonra Transfer Edilmesi Daha Ekonomik
Risk ‘u“‘km“:da“ Riski Daha Iyi Yonetmek igin |«——  Risk Yonetimive | ch::?emh‘ﬁ m‘ "
s Yonetim Sireclerini Geligtirmek Riski Azaltma
| | 1
. . : . . Finansal
‘Slfat_ep (‘;allls'an' $ure_cl_erm ‘ §1ate@enn _ (Sermaye Sigorta Karmagik
Gelistirme Gelisimi Tyilestirilmesi| [ivilestirilmesi Piyasalar) Yapilanmalar

Sekil 9. Ornek Risk Yonetimi Siireci

Kaynak: TUSIAD, Kurumsal Risk Yénetimi, Lebib Yalkin Yayimlar: ve Basim Isleri A.S.,
Istanbul, 2008.

Risk yonetimi siirecinin basarili ve etkin olabilmesi i¢in Oncelikle risk yonetim
siirecinin igletmenin misyon ve vizyonu, ileriye doniik hedefleri ve bu hedeflere ulagsma
stratejileri, faaliyetlerin karmasiklik seviyesi, finansal yapisi, isletme kiiltiirii, sektor
uygulamalar, yasal diizenlemeler, cevresel faktorler, insan kaynaklarinin nitelik ve

niceligi, isletmenin i¢cinde bulundugu durumu ele alarak planlanmas1 gerekmektedir.

Mevcut Durum ve Risk Degerleme lyilestirme ve llerleme

| }
_}
Asama 1 Asama 2

Adim1 Adim3 . Adims Adim 6
Kurum Risk . iyilestirme Kurumsal risk
strateji ve degerlendirme . veizleme ydnetim sisteminin

hedefleri kapsami - planlan olugturulmas:

Sekil 10. Entegre Risk Yonetimi’nin Uygulanmasi
Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004

Planlamanin birinci asamasi1 olarak isletmenin risk yonetimi stratejisi

olusturulmali, risk yonetiminin hedefleri, isletmenin risk egilimi ve tolerans limitleri,
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risk yonetim siirecinin nasil organize edilecegi, risk yonetim siirecine katilanlarin gorev
ve sorumluluklar1 ve nasil egitilecekleri, denetimin ve yaptirimlarin nasil olacagi acik
bir sekilde belirlenmelidir. Bu asamada ayrica risk yonetim araglar1 ve metodolojileri
de belirlenerek risk gostergeleri tanimlanmalidir (Koksal, 2013). Risk mimarisi, strateji
ve protokollerinin detaylar1 kurumun risk yonetim politikasina kayitli olmalidir. Klasik

bir risk yonetim politikasinin i¢erigi (IRM, 2010):

. Risk yonetimi ve i¢ kontrol hedefleri (yonetisim)

. Kurumun riske karsi davranis tarzinin beyani (risk stratejisi)

J Risk farkindalig kiiltiiriiniin veya denetim ortaminin agiklamast
. Seviye ve mahiyeti kabul edilebilir risk (risk egilimi)

J Risk yonetimi organizasyonu ve prosediirler (riski mimarisi)

J Riski tanima ve siralama islemleri ayrintilari (risk degerlendirme)
. Risk analizi ve raporlama i¢in belgeler listesi (riski protokolleri)
J Risk azaltma gereklilikleri ve kontrol mekanizmalari (risk tepkisi)
J Risk yonetimi rollerinin ve sorumluluklarinin tahsisi

J Risk yonetimi egitim konular1 ve 6ncelikleri

. Risklerin izlenme ve karsilastirma ol¢iitleri (kiyaslama)

. Risk yonetimi i¢in uygun kaynaklarin tahsisi

o Risk faaliyetleri ve oniimiizdeki yil i¢in risk oncelikleri

3.2.4. Risk Belirleme Teknikleri

Risk kontrol edilebilmesi i¢in 6ncelikle agik bir sekilde tanimlanmasi, etkisinin
ve ortaya c¢ikma olasiliginin belirlenmesi gerekmektedir. Genellikle, yonetim
ekibi, sirkete genel olarak baktiklar1 igin siire¢ bazli spesifik riskleri kestirebilme
kabiliyetinden yoksun olabilir. Sirket yonetiminin basarili olabilmesi i¢in birincil sart
olasi riskleri kontrol edebilmek i¢in risklerin ne oldugu net olarak tanimlanmasi gerekir
(Topgu, 2010). Risk tanimlama teknikleri hem mevcut durumu, hem ge¢misi hem de
gelecegi dikkate almaktadir. Gegmise dayali risk tanimlama teknikleri ge¢cmisteki
hasarlar ve mali kayiplar1 degerlendirebilirken gelecege yonelik teknikler ise yeni
piyasa kosullar1 ve rakip aksiyonlar1 gibi bilgileri ele alabilir. Mevcut durum ve ge¢cmise
yonelik tanimlamalar raporlama sisteminin bir parcasi iken, gelecekle ilgili

degerlendirmeler stratejik planlamanin bir parcasidir.
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Tablo 9. Risk Belirleme Teknikleri

. . *  Yapilan anketlerin ve kontrol listelerinin belirgin risklerinin tammlanmasim
#  Anketler ve kontrol listeleri . .
desteklemek Gizere bilgi toplamada kullanim

. . »  Fikirlerin toplanmasi ve paylasilmasi; hedefleri, paydas beklentilerini
#  Atélye calismalan ve beyin firtinasi o . .
veya kilit bagimhliklan etkileyebilecek olaylann tartigiimas

o Onceliklerin ve aktivitelerin fiziksel teftisleri, yapisal sistemler ve prosediirlerle
»  Teftisler ve denetimler . JerE =
uygunlugun denetimi

y o »  Basaninin anahtan olabilecek kritik bilesenlerin tammlanmasi amach
¥ Akis semalan ve bagimlilik analizleri . . ) . . .
erganizasyon ici slireclerin ve faaliyetlerin analizi

> HAZOP ve FMEA gortisler U Tehli.ke \-.re Ilg,letih.?bilirlik §3|I§TTIB|EITI .ve A!‘IZEI Modu Etkileri
Analiz nicel teknik anza analiz teknikleri

» Gt yanlar Zayifhklar Firsatlar Tehditler(SWOT) ve Politik Ekonomik Sosyal
*  SWOT ve PESTLE analizler Teknolojik Yasal Cevresel (PESTLE)analizleri risk taninmasina yapisal goriisler
sunar

Kaynak: IRM, Kurumsal Risk Yonetimine (KRY) Yapisal Bakis Agist ve I1SO 31000 Yiikiimliiliikleri,
AIRMIC, ALARM, IRM, 2010.

Tablo 9°da goriildiigii gibi risklerin belirlenmesinde degisik bilgi toplama ve
degerlendirme teknikleri kullanilmaktadir. Sirket tarafindan uygulana bilirlikleri ve ise
yarar sonuglar elde edilmesi teknik seciminde ©Onemli noktalardir. Risklerinin
belirlenmesinde en etkin yol, siire¢ odakli bir yaklasim izlemektir. Dolayistyla kurum
siireglerinin detayl bir sekilde belirlenmesi ve her slirecteki mevcut durumun tarafsiz
bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Bundan sonra siirecin amacinin, varlik
nedeninin belirlenmesi, siire¢ akis semasmin ¢ikarilmasi, slirecin miisterilerinin

belirlenmesi ve siire¢ gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir (CSGB, 2013).

Sadece riskler degil bu siiregte basarida kilit rol oynayabilecek faktdrlerin,
hedeflere ulasmadaki tehditlerin ve firsatlarin da belirlenmesi gerekmektedir. Kurumda
katma deger yaratabilecek biitiin aktiviteler tehdit ve firsatlar olarak degerlendirilerek,
olusabilecek biitiin riskler tanimlanmalhidir (IRM, 2010). Riskleri tanimlama
yontemlerinden anket uygulamasi ge¢mis tecriibelerin ve uygulamalarin verilerini elde

etmek icin siklikla kullanilan ve COSO uygulamasinin 6nemli bir parcasi olurken,
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SWOT ve PESTLE stratejik planlanmanin bir pargasi olarak, gelecege yonelik risk ve
firsatlarin tanimlanmasinda yaygin bir sekilde kabul gormektedir. Diger bir yontem olan
teftis ve denetim raporlar1 daha eski anlayis olan statik risk yonetiminin bir parcasi
olarak siklikla kullanilmaktadir. Riskli tabir edilen rafineri, tersane gibi kurumlarda

HAZOP, iiretim yapilan kurumlarda FMEA yontemi kullaniimaktadir.

Risklerin tanimlanmasinda 2012 yilinda yiiriikliige giren 6331 sayil1 Is Saghg
ve Giivenligi Yasasi ve bagl yonetmelikler 6nemli bir kilavuz olarak kullanilmalidir.
2012 yilinda yayinlanan yonetmelikte risklerin degerlendirilmesi i¢in ¢alisma ortami,
calisanlar ve igyerine iligkin ilgisine gore asgari olarak su bilgilerin toplanmasi gerektigi
vurgulanmustir: a) Isyeri bina ve eklentileri, b) Isyerinde vyiiriitiilen faaliyetler ile is ve
islemler, c) Uretim siire¢ ve teknikleri, d) Is ekipmanlari, kullanilan maddeler, artik ve
atiklarla 1ilgili islemler, e) Organizasyon ve hiyerarsik yapi, gorev, yetki ve
sorumluluklar, f) Calisanlarin tecriibe ve diisiinceleri, g) Ise baslamadan once ilgili
mevzuat geregi alinacak caligsma izin belgeleri, h) Calisanlarin egitim, yas, cinsiyet ve
benzeri 6zellikleri ile saglik gbzetimi kayitlari, geng, yasl, engelli, gebe veya emziren
calisanlar gibi 6zel politika gerektiren gruplar ile kadin ¢alisanlarin durumu, i) Isyerinin
teftis sonuglari, j) Meslek hastalig1 ve is kazasi kayitlari, k) Isyerinde meydana gelen
ancak yaralanma veya 6liime neden olmadig1 halde isyeri ya da is ekipmaninin zarara
ugramasina yol agan olaylara iliskin kayitlar, 1) Ramak kala olay kayitlari, m) Malzeme
giivenlik bilgi formlari, n) Ortam ve kisisel maruziyet diizeyi 6l¢iim sonuglari, o) Varsa
daha once yapilmis risk degerlendirmesi ¢aligmalari, p) Acil durum planlari, q) Saglik
ve giivenlik plan1 ve patlamadan korunma dokiimani gibi belirli isyerlerinde

hazirlanmasi gereken dokiimanlar (Resmi Gazete Say1 28512, 2012).
3.2.5. Risk Degerlendirilmesi

Risk degerlendirmesi, riskler belirlendikten sonra risk 6l¢iim metotlarina gore
risklerin ortaya ¢ikma olasiliklarinin ve zaman, maliyet, performans ve itibar agisindan
olas1 gerceklesebilecek hasarin Olcililmesi ve dlglim sonuglarina gore siniflandirilmasi

faaliyetlerini igerir (CSGB, 2013). Siniflandirilan riskler 3.2.4. béliimde 4 T* olarak

4 En riskliden daha az riskliye gore alinacak aksiyonlar: Sonlandirma (Terminate), Transfer etme
(Transfer), Miidahale etme (Treat), Kabul etme (Tolerate).
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Stratejik Riskler

belirlenen aksiyonlara bagli olarak, tanimlanmis risklere karsi alinacak kontrol

faaliyetleri belirlenir.

Tablo 10. Sirketlerin Maruz Kaldig Risklerin Degerlendirme Sablonu

Dissal Faktorler

Kurum ve

- Rekabet
Regiilasyonlar

Makreo-Ekonomik Market Riziko Riskleri
* Faiz oram
degiskenligi
*Dédviz

*Temettii fiyat riski
*Emtia riski

*jtibar & karsi taraf

* Ekonomik disiis
*Enflasyon
*Mali piyasa

* Fiyasa mevzuati
*Vergi, yasal
degisiklikler

*Politik huzursuzluk
*Sosyal bunahmlar

* Rekabet artist
*Tiiketici talep
degisikligi
*Teknolojik yenilik

* Dogal afetler
*Hava kosullan

*Harici kazalar

Operasyonel Riskler
Siireg Riski

*is modeli ve stratejik planlama

“Yénetim modeli

*Pazarlama & *Sebeke glivenligi *Sézlesme *Cevresel risk

*Sirket birlegsmeleri ve satin

almalart ilf:-tigim & guvenilirligi dénemi & *Bilgi yénetimi

sittifak yénetimi *Uriin/servis *ls kesintisi kosullan *Miisteri

*Yatinm degerlendirmeleri ydnetimi ve *Tedarik ve lojistik ~ *Sebeke memnuniyeti
gelistirmesi riskleri kapasitesi *Faturalandirma &

*Teknolojik arastirma ve gelistirme

*Terdrizm [ Vandalizm

*Reputasyon riski *Sebeke *Tedarik zinciri riski *Hareket isleme Tahsilat
*Siir Stesi igbirligi riski TRETY ;iasy]-(?aklarl Kanuni Uygunluk Bilgi Sistemi Riskleri Raporlama Riskleri
Finansal Riskler

_ *Yetkinlik ve *Sirket politika ve +Bilgi sistemi veri * Yatmma iligkileri
*Bor¢ [ 8z sermaye rasyosu beceriler prosediirlerini ihlal glivenligi *Denetimsel
*Yeterlilik riski *Yiikimliliik edilmesi *Bilgi sistemi raporlama
sLikidite / nakit akig riski *Tazminat [ tesvik *Ydénetim | calisan | 3. ulasilabilirligi / *Biitge [ gelecek
sTaahhiitname | teminatlar *Calisanlanin verimli  sahis dolandinailiklan kullarulabilirligi tahmini

*Finansal skorun diigme riski

kullanilamamasi
*Basan planlamasi

*Gayri mesru hareketler

*3. sahus hursizliklan

*Bilgi sistemi
yéinetimi [ inovasyon

+Is performansimin
izlenmesi

*Elektronik bilgi
degisim verimliligi ve
giivenilirligi

*Reglilasyonlarla
uygunsuzluk
*Yasal takibat

-I';;e alm [ al koyma
«Egitim

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004

Riskleri degerlendirirken ayrica endiistrideki en iyi drnek uygulamalarin (benchmark)
ve sektdrel envanterin kullanilmasi daha spesifik bir bakis agis1 getirecegi icin risklerin
siniflandirilmasini kolaylastiracaktir. Bu durum, sektore 6zel gozden kagirilabilecek
risklerin de giindeme getirilmesi anlaminda faydali olacaktir. Diger yandan endiistriyel
olarak sektorel bazli toplanan bilgi finans, satin alma, pazarlama gibi fonksiyonel

riskleri de kapsamalidir.

Risklerin degerlendirilmesi ve siniflandirilmasin da goz oniine alinmasi gereken
iic ana neden vardi: a) Sirketin amaclarmin yaratacagi etkileri tayin etmek ve
hesaplamak; b) Risk toleransini saptamak; c) Son olarak da riskleri dnceliklendirmektir.
Risklerin dnceliklendirilmesinin amaci, risklere kars1 hangi aksiyonlarin alinacagini,
hangi riskin oncelikli olarak iyilestirilmesi gerektigi konularinda karar vermek igin

gereklidir. Riskin derecelendirilmesinde ilk is sirketin karsilasabilecegi olas1 kayiplar
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bulup, bu kayiplarin ortaya ¢ikma olasiliklar1 ve siddetini degerlendirmektir (Topgu,
2010).

Risklerin Olgiilmesi i¢in kullanilacak analiz yontemi, analiz edilecek riske,
analizin amacina, sahip olunan mali kaynaklar ve bilgi birikimine bagli olarak farlilik
gostermektedir. Analizin durumuna gore niteleyici, yari-niceleyici, niceleyici veya
bunlarin biitiinlesimi olan karma yontem olabilir. Bu analiz tiplerini karmasiklik
(yiiksek bilgi birikimi isteyen yontemler karmasik olarak nitelendirilmektedir) ve
maliyet 6zelliklerine gore, en zor ve maliyetliden en az ve diisiik maliyetliye dogru
siralarsak: yiiksek bilgi birikimi ve teknolojik alt yapi isteyen kantitatif yontemler, daha
az maliyetli ve karmasik olan yar1 kantitatif yontemler ve nispetten uygulamasi daha

kolay olan ama mutlak (matematiksel) sonuglar veremeyen kalitatif yontemler.

Uygulamada niteleyici ¢oziimleme genelde riskin derecesi hakkinda bir 6n
tahmin edinilmesinde ve dnemli risk alanlarinin tespit edilmesin de kullanilir. Bununla
birlikte itibar riski gibi soyut risklerde kalitatif yontemler kullanilmaktadir. Onemli arz
eden ve somut igerikli ve zellikle finansal risk alanlarinda daha spesifik veya kantitatif
analizler kullanilmaktadir. Eger ortaya ¢ikmasi muhtemel olmasina ragmen elde
bulunan bilgiler yetersiz ve gilivenilir degil ise, riskin ¢ikma siirecine dahil
bireylerin veya gruplarin tahminlerine dayandirilan analizler yapilabilir. Bu tip
analizlerde ilgili paydaslarin tahminleri arasinda bir denge saglanmasi gereklidir

(TUSIAD, 2008).
3.2.6. Riskleri Olgme Metotlar

Riskleri 6l¢me metotlari, baska bir deyisle risklerin degerlendirilmesi risklerin
ortaya ¢ikma olasiligi, ger¢eklesmesi durumunda olabilecek etkilerinin tahmin edilmesi
ve yonetimini kapsayan bir asamadir. Bu siirecin sonunda risk matrisi® ¢ikarmak icin

gerekli bilgiye ulasilir. Bu asamada risklerin, zaman i¢inde gerceklesme olasiligi

5 Risk matrisi ilk dnce ABD’de Askeri standardimnin sistem giivenlik ihtiyaglarinin karsilanmasi
amaciyla gelistirilmis olup, mevcut tehditlerin ger¢ceklesme olasiliklari, meydana gelmesi halinde ortaya
cikacak zararin tespit edilmesi ve tehditlerin kabul edilebilir olup olmadiklarinin ortaya ¢ikarilmasi
amaciyla kullanilan toplulastirilmis bir tablodur.
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(ortaya ¢ikma siklig1) ve sirkete yapacagi etki (finansal olarak Sl¢iilmeye calisilir) risk

6lgme metotlar1 yardimiyla tespit edilmekte ve siniflandirilmaktadir (Koksal, 2013).

Bir 6nceki boliimde bahsedildigi gibi uygulamasi ve maliyeti az olan kalitatif
yontemlerin yaninda uygulamasi daha zor (teknik bilgi ve alt yap1 gerektirdigi i¢in) ama
net ve matematiksel bir sekilde Ol¢lim yapilmasini saglayan kantitatif yontemler
araciligryla risklerin etkileri Ol¢lilmektedir. Hatta finansal veya finans disi tim
sirketlerin risk yonetimine iligkin senaryo analizi ve stres testi gibi daha ileri analitik
metotlar1 da kullanmalar1 gerekmektedir. Bu metotlar sayesinde risklerin ne biiytikliikte
oldugu ve sirketin karlilig1 tizerindeki etkileri sayisallastirila bilmektedir. Sayisal bir
sekilde somut hale getirilen riske kars1 sirket, riski iistlenip iistlenmeyecegine, riskten
kacinip kacinmayacagina veya riski belirli bir seviyede tutup tutmayacagina daha

rasyonel bir sekilde karar verebilecektir.

Ustlenilen riskler sonucu ortaya ¢ikan kayiplar i¢in mevcut bulunan isletme
sermayesine risk sermayesi denilmektedir. Riskleri iistlenmek igin gerekli olan risk
sermayesinin belirlenmesi i¢in sirket risk toleransina gore senaryo analizleri yapilir ve
daha cok en kétii senaryolar dikkate alinarak risk sermayesi ayirilir. Risk sermayesinin
finansal bir yiikiimliiliik yani maliyet getirdigi goz oniine alindiginda, gereginden fazla
karamsar varsayimlarla yapilan senaryonun gereksiz maliyet yiikii getirdigi, gereginden
fazla iyimser yapilan senaryolarin ise sermaye eksikliginden dolayr daha bertaraf
edilemeyen riske bagli olarak daha fazla maliyet getirdigi goriilmektedir. Dolayisiyla
senaryo analizlerinin gergek¢i varsayimlarla ve gerekli teknik altyapi kullanilarak
(gelismis istatistik programlar1 gibi) yapilmasi ¢ok onemlidir. Bagka bir deyisle,
senaryo analizlerinde dikkat edilmesi gereken nokta, gereginden yliksek risk sermayesi,
karliligin azalmasina yol acarken, risk sermayesi a¢ig1 da sirketin yiikiimliiliiklerini

yerine getirememe riskini artirir (Topgu, 2010).

3.2.6.1. Etkiler ve Thtimal

Bir olay birden ¢ok sonu¢ dogurabilecegi gibi farkli is hedeflerini etkileyen
sonuglara yol agabilir. Etki ve olasiligin tahmin edilebilmesinde istatistiksel analiz ve
hesaplamalar kullanilabilir (Giines, 2009). Analiz aninda belirlenmesi gereken en

onemli bulgulardan biri olayin ortaya ¢ikma ihtimalidir.
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Olaywn tekrarlanma sayist (n)

Olasik (m) = Aymi zamandaki toplam islem sayist (N)

Buradaki en biiyilik varsayim gelecegin ge¢misin kopyasi oldugunu diistinmektir.
Bagka bir degisle belirli bir olayin gelecekte ortaya ¢ikma olasiliginin gecmisteki gibi
olacag1 varsayillmaktadir. Ancak degisen iiriin ve hizmetler ile piyasa durumlar ve
teknolojide meydana gelmekte olan farkliliklar diisiiniildiigiinde, bu varsayimin her
zaman gecerli olmadigi rahatlikla goriilebilir. Bu yontem sadece siirekli
meydana gelen olaylarin tahmin edilebilmesi i¢in daha gecerli olabilir. Diger olaylar

icin senaryo analizi yapmak daha gegerli bir yontemdir.

3.2.7.2. Senaryo Analizi

Gelecek senaryolari, gelecegi tam bir bilinmezlikten kurtarmak ve hesaplanabilir
gelecekler kurmak igin gercek¢i varsayimlar iizerine gelistirilen kurgulardir (Asgi,
2017). Beklenmedik bir olay olarak tabir edilen risklerle ilgili genellikle ii¢ ¢esit kurgu
gelistirilir. Ortaya konulan kurgular ayn1 zamanda senaryo olarak da adlandirilir. Belirli
varsayimlar lizerine ilerletilen her senaryo icin beklenmedik olaylarin ortaya gelme
ihtimali ve etki degerleri hesaplanmaya c¢alisilir. Gelecek senaryosu gecmis ile ilgili
bildiklerimizin gelecege tasinmasi1 degildir. Ge¢mis bize gercek¢i modeller
olusturmamiz i¢in veri saglayarak, gelecek ile ilgili senaryo yaratma ic¢in gerekli alt

yapiy1 olusturur.

Daha cok siibjektif nitelik tasiyan bu hesaplamalar dogrultusunda operasyonel
risklerin olas1 biiyiikliikleri belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Senaryo analizlerinde
kullanilan varsayimlarin gercegi yansitabilmesi ancak onemli bir bilgi birikimi ve

teknolojik alt yapi ile saglanabilir.

3.2.7.3. Riske Maruz Deger (RMD)

Kantitatif yontemler arasinda yer alan ve finansal riskleri hesaplamak i¢in riske
maruz deger tamamuyla istatistiki bir yontemdir. Normal piyasa kosullarinda, belirli bir
zaman araliginda ve belirli bir giiven diizeyinde® ortaya ¢ikmasi beklenen en kotii

finansal kayip tutarin1 hesaplamak i¢in kullanilir. Daha ¢ok bankalar, sigorta sirketleri

® Bu yontemde kullanilan istatistiki olasilik dagilimi normal dagilim olarak anilan “Standart
Gaussian Dagilimidir” ve giiven aralig1 % 95 veya % 99 olarak belirlenir. Bagka bir degisle hesaplamada
hata yapma olasilig1 olarak ta adlandirilan a % 5 veya % 1 olarak sabitlenir.
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ve araci sirketler tarafindan kullanilan bu yontem, gerekli alt yapisi olan sirketler
tarafindan ozellikle finansal kararlarin doguracagi olasi kayiplari hesaplamak icin

kullanilmaktadir.

Bu yontemde risklere bagli kayiplarin ortaya ¢ikma olasiliginin normal daglim
olarak bilinen simetrik bir yapida olan standart Gaussian dagilimina uyduyu
varsayllmaktadir. Hangi olasilikta hangi kaybin olusacagi ii¢c ayr1 metotla
belirlenmektedir: tarihsel simiilasyon (ge¢misteki veriler kullanilan gergeklestirilen
simiilasyon), Monte-Carlo simiilasyonu (istatistiki programlar kullanilarak yapilir) ve

analitik yaklagim (standart normal dagilimdan gelen verilerle yapilir).

3.2.7.4. Duyarhlik Analizi

Hem senaryo analizinde hem de riske maruz deger hesaplamasinda kullanilan
varsayimlar kesin ve kusursuz olmas1 imkansizdir. Dolayisiyla i¢inde bulunulan ortamin
degismesi ve farklilagmasi sonucu varsayimlar ve kullanilan verilerin nasil
etkilenecegini belirlenmek i¢in duyarlilik ¢oziimlemesi yapilmalidir. Duyarlilik
coziimlemesi ayni anda belirlenen riske karsi olusturulan aksiyonlarin ve kontrollerin

uygunlugunu ve etkinligini test etmek i¢in de kullanilabilmektedir.

Basit bir anlatimla duyarlilik analizi belirli piyasa senaryolar altinda finansal
pozisyonu hesaplamak i¢in kullanilan modelin tepkilerini belirlemek i¢in kullanilir. Bu
sekilde piyasadan gelen bir sok dalgalarinin sirketin finansallarini nasil etkileyecegi
belirlenmeye calisilir. Ornegin, Temmuz 2018’de yasanan TL’nin USD karsisinda
erimesi sokunun 6zellikle dis ag181 olan bir sirket iizerinde telafi edilmesi gii¢ kayiplara

yol agmas1 duyarlilik analizi ile 6ngoriilebilir.

3.2.7.5. Kalitatif Analiz

Kalitatif analiz, istatistiki hesaplamalar yapilmasi igin gerekli sayisal verinin
olmadigi, soyut olaylar i¢in ya da sirketteki bilgi birikimi ve teknik alt yap: yeterli
diizeyde olmadigr zaman kullanilan yaygin bir yontemdir. Risk diizeyi detayli bir
coziimleme de kullanilan zaman ve emegi karsilamadig1 zamanda maliyet azaltmasi i¢in
kalitatif analiz kullanilmaktadir. Risklerin potansiyel etkilerinin derecesi ve bunlarin

ortaya c¢ikma ihtimalleri, ¢ogunlukla besli skala iizerinden katilimcilarin bireysel
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yargilari ile degerlendirilmektedir. Bu skalalar ihtiyaca veya risklerin 6zelliklerine gore

degistirilerek kullamlabilir (TUSIAD, 2008).

Kalitatif yaklagimlar anahtar gostergeler, yarar-deger ¢éziimlemesi, karar agaci
cOziimlemesi (siibjektif), senaryo ¢oziimlemesi (siibjektif), siire¢ ¢Oziimlemesi ve

uzman goriislerinin toplandigi risk ¢ayistayindan olugmaktadir.
3.3. Risk Yonetimi Siirecinde Gérev Dagihm ve iletisim

Risk yonetimi i¢in olusturulan yapi, kurumun biiytkligi, risk kiiltiiri, i¢inde
bulundugu sektér ve iilke gerceklerine gore farklilasabilir. Her ne kadar disaridan
danmismanlik destegi alinsa da risk yOnetimi mevcut organizasyon yapisi ig¢inde
gerceklestirilmelidir. Kurumun yapisina bagli olarak risk yonetimi birimi yar1 zamanli
risk yoneticisi ya da eksiksiz bir risk yonetim boliimii olabilir. Risk kiiltiiriine gore risk
yOnetimi i¢ denetim birimi olarak ele alinabilir. Bu durumda i¢ denetim birimi objektif
ve bagimsiz bir sekilde calisa bilmesi garanti altina alinmalidir (IRM, 2010). Entegre
risk yonetiminde ise tiim {ist diizey sirket yoneticilerinin ve hatta biitiin calisanlarin bu

stiregte dnemli rolleri bulunmaktadir (Koksal, 2013).

Risk yonetimi icerisinde yonetim kademelerinin gorev ve sorumluluklari net ve
kapsamli bir sekilde belirlenmelidir. Ornegin Yonetim Kurulu’nun sirketin risk
egilimini ve risk toleransini belirleme ve risk yonetimi igerigini olusturma sorumlulugu
vardir. Risk yonetimi dongiisiinde kontrollerin ve geriye doniik degerlendirmelerin
yapilarak siirecin ve dolayisiyla sirketin risk yonetimi performansmin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu gorev eger varsa risk yoneticisine verilmektedir. Kisa bir sekilde risk

yonetimine iliskin gorev ve sorumluluklar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:
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Tablo 11. Risk Yonetimi Gorev ve Sorumluluklari

1. CEO ve Yonetim Kurulu’nun risk
yonetimi sorumluluklari:

Risk politikasin1 ve risk egilimi
ayarlama

Risk yonetimi yapisini kurma

En belirgin riskleri anlama

Diizenli risk raporlarini analiz etme

Organizasyonu kriz aninda yonetme

2. is birimleri yoneticilerinin risk
yonetimi sorumluluklari:

Birim biinyesinde risk bilinci kiiltiiriinii
olusturma

Risk yonetimi performans hedeflerini
belirleme

Risk gelistirme tavsiyelerinin
uygulanmasini saglama

Degisen durumlary/riskleri belirleme ve
raporlama

3. Bireysel cahsanlarin Risk Yonetimi
sorumluluklar:
Risk  yoOnetim siireglerini  anlama,
benimseme ve uygulama
Verimsiz, gereksiz ya da calismaz

kontrolleri raporlama

Kaybedilmis ve kacirilmis olaylar
raporlama
Kaza  sorusturmalarinda  yOnetimle

koordineli hareket etme

4. Risk yoneticisinin risk yonetimi
sorumluluklari:

Risk yonetim politikasin1 gelistirme ve
giincelleme

Igsel risk politikalart ve yapilarinin
dokiimantasyonu

Risk yonetimi ve i¢ kontrol faaliyetlerinin
koordinasyonu

Risk bilgilerinin derlenmesi ve Yonetim

Kurulu‘na raporlanmasi

S. Uzman risk yonetim birimlerinin risk
yonetimi sorumluluklari:

Risk politikalarim1  kurmada  sirkete
yardimci olma

Acil durum ve kurtarma planlar
gelistirme

Risk  Yonetimi  alamindaki  yeni

gelismelerin adapte edilmesi
Kaza ve benzer kayip sorusturmalarini
destekleme

6. I¢ denetim yoneticilerinin risk yonetimi
sorumluluklari:

Riske dayandirilmis i¢ denetim programi
gelistirme

Organizasyon bilinyesindeki risk
siireclerini denetleme

Riskin yonetiminde gilivence alma ve
temin etme

Ic kontrollerin verimliligi ve etkinligi

lizerine raporlama

Kaynak: KOKSAL A. G., 6102 Sayil Tiirk Ticaret Kanunu Kapsaminda Risklerin Tespiti Ve
Y 6netilmesin., e iliskin Bagimsiz Denetginin Sorumlulugu, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt

14, Say1 2, 2013.

Etkin bir risk yonetimi icin gorev ve sorumluluklar dagilimi siirekli

gbzden gecirilmelidir. Gozden gegirmede, uyarlanan 6lctilerle hedeflenen sonuca

ulasilip ulasilmadigi, uyarlanan prosediirlerin verimli olup olmadigi, risk
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degerlendirmeleri i¢in yeterli bilginin bulunup bulunmadigi, gelismis bilginin
daha 1y1 kararlara ulasmada yardimci olup olmadigi, gelecekteki
degerlendirmeler ve kontroller i¢in ders alinip alinmadigi acgik ve net bir sekilde
degerlendirilmelidir. Cikan sonuglara gore risk yOnetimi slireci tekrar

sekillendirilmelidir.

Tiim sirket kurul, boliim ve birimlerinde yer alan herkesi kapsayan gorev ve
sorumluluk dagilimin yaninda kurum igi iletisimin yayginlastirilmas1 da 6nemli bir
kurumsal risk yonetimi aracidir. Karar vericilerden ¢ikar sahiplerine yapilabilecek
kars1 bilgilendirme yerine karsilikli bir iletisim seklinde sirket i¢i iletisim ag1
kurulmas1 gerekmektedir. Bu iletisim ortak platform (Kurumsal Raporlama
Platformu, ERP) ve etkin bir raporlama sistemi ile gerceklestirilebilir.
Olusturulacak raporlama sisteminde, risk yonetimine raporlarim1 gozden gegirip
onaylayarak ile ilgili mercilere gondermesi ve rapor sonuglari takip ve kontrolii gorevi

verilerek, sirket i¢i iletisim de en yetkili merci olarak tanimlana bilir.

TTK ’da, denetginin ve kurulacak risk komitesinin raporlarla iist yonetimi
bilgilendirmesi zorunlulugu getirilmistir. Uygulamada, TTK ’ya paralel olarak asagidan
yukartya dogru zorunlu raporlama oldugu, ayn1 derecede onem tasiyan asagiya doniik
iletisimin ise yeterli diizeyde olmadigi ya da hi¢ gerceklesmedigi goriilmektedir.
Iletisimin yetersiz diizeyde olmasi siire¢ sahiplerinin iistlendikleri risklerin yeterince

farkinda olmamalar1 sonucunu dogurmaktadir (Topcu, 2010).

Kurumsal iletisim sadece kurum i¢inde degil ayn1 zamanda kurum
disindaki paydaslar1 da kapsamalidir. Etkin bir kurumsal iletisim, sirket i¢i alinan
kararlarin ve bunlarin sebeplerinin biitlin menfaat sahipleri tarafindan acik bir
sekilde anlasilmasi ve dogru uygulanmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Menfaat
sahiplerinden etkin bir raporlama siireci ile elde edilen bilgiler, uygulamada
ortaya ¢ikmasi olasi risklerin hizli bir sekilde tanimlanmasi, kayit altina alinmasi
ve karar alma siirecine entegre edilebilmesi i¢in olduk¢a dnemlidir. Karsilikli
gorlis aligverisine dayali bir takim yaklasimi ortamin1 saglayan platform

olusturulmasi ve rutin raporlama diizenegi kurulmasi, risklerin etkin bir sekilde
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belirlenmesine, hizl1 bir sekilde gerekli aksiyonlarin alinmasina yardime1 olacagi
gibi, geri besleme siireci ile mevcut sistemin gelistirilmesini saglayacaktir.
Olusturulacak rutin raporlama ve kurumsal iletisim platformu ile sadece
yoneticilerin degil biitiin menfaat sahiplerinin, riskleri ve risk yonetim stire¢lerini
daha iyi anlamalarini, sahiplenmelerini ve desteklemelerini saglayacaktir
(TUSIAD, 2008). COSO risk yonetimi siirecinde yer alan 6rnek kurumsal

raporlama sistemi asagida verilmistir.

-| Ozet | -IRiskTablol

Ydnetim
Kurulu, Risk
Komitesi _I Aylik

Sekil 11. Kurumsal Raporlama Sistemi

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004
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4. FINANS DISI SIRKETLERDE KURUMSAL RiSK YONETIMi
UYGULAMASI VE RiSK MATRISININ CIKARILMASI

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin ana amaci, kurumsal risk yonetimi {izerine diinyadaki ve
Tiirkiye’deki yasal uygulamalar ve uluslararasi kabul gérmiis risk yonetimi standartlari
iizerine niteliksel bir arastirma yapmak ve finans disi sektdrlerde kurumsal risk
uygulamasinin nasil olmasi gerektigini tartismak, 6rnek vaka caligmasi ile gergekte nasil
uygulandigini gostermek ve drnek risk matrisini vaka caligsmasi ile elde edilen verileri
kullanima sunmaktir.

Artan ekonomik dalgalanmalar ve gittikge kisalan is dongiileri yiiziinden
siklasan krizler ve globallesmenin etkisiyle artan kirilganlik kurumsal risk yonetimin
onemini artirmistir. Global ekonominin bir pargasi olan ve gelisen ekonomilere 6zgii
daha fazla kirilganlik tasiyan ekonomik ortamda Tiirkiye’deki sirketlerinde arttk COSO
tarafindan standartlari belirlenen ve CSGB tarafindan gelistirilen rehberde’ detaylar1 yer
alan risk matrisi ¢ikarilmasi ve buradan elde edilecek veriler lizerine oturtturulmus

entegre kurumsal risk yonetimi uygulamalarina gegmesini gerektirmektedir.

Kurumsal risk yOnetiminin en oOnemli aract olan risk matrisi hakkinda
farkindalig1 artirmak ve uygulama ornegi ile diger finans dis1 kurumsal firmalara yol
gostermek amaciyla yakin zamanda hizli biiylime gostermis olan sanayi ve perakende
alanlarinda faaliyet gosteren bir sirketinin kurumsal risk yonetimi uygulamasi
incelenecektir. Elde edilen verilen 1s183inda COSO tarafindan gelistirilen ve CSGB

rehberinde yer alan risk matrisinin olusturulmasi hedeflenmektedir.

7 CSGB, I¢ Kontrol Kurumsal Risk Yénetim Rehberi, Strateji Gelistirme Baskanlig1, Ankara,
2013.
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4.2. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araclar:

Bu calismada kurumsal risk yOnetimi uygulamasi 6rnegi ve risk matrisinin
cikarilmasi detayli olarak asamalari ile birlikte anlatilacaktir. Bir 6nceki boliimde teorik
olarak agiklanan COSO Risk Yonetimi Uygulamasi igeresinde yer alan Risk
Degerlendirme Formu finans dis1 sektorde 6nemli bir aktor olan bir sirketin iist diizey
yoneticileri tarafindan doldurulmustur. Elde edilen sonuglar degerlendirilerek 6rnek bir
risk matrisi ¢alismasi yapilmistir. Bu arastirma da nitel bir arastirma deseni ve ornek
olay yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi
nitel veri toplama yontemlerinin kullanildig1 ve biitiinsel kistaslarla incelendigi bir
arastirma tiiriidiir (Si1gir1, 2018; Creswell, 2013; Yildiim — Simsek, 1999). Ornek
uygulama ile daha onceki boéliimlerde teorik olarak bahsedilen risk analizi,
degerlendirilmesi ve siniflandirilmasi konular1 6rnek olay tlizerinden, gercek veriler
dogrultusunda somut bir temele dayandirilarak yapilmasi ve metin analizi yontemi
kullanilarak &rnek bir risk matrisi olusturulmas: hedeflenmistir. Thtiya¢ duyulan
verilerin toplanmasi i¢in COSO tarafindan gelistirilen ve EK1’de yer alan Risk
degerlendirmesi formundaki sorular yetkili iist diizey yoneticilerle yiiz ylize goriismeler
sirasinda doldurulmustur. Ayrica firmanin web sayfasindan, hakkinda ¢ikan gazete ve
dergi haberlerinden ve ortaklarinin PCW tarafindan yapilmis ve yayinlanmis olan
finansal dis denetim raporlarindan belge inceleme yontemi kullanilarak gerekli bilgiler
toplanmistir. Toplanan veriler, COSO, IRM ve CSGB tarafindan yayimnlanan risk
yonetimi kilavuzlarinda yer alan 6rnek olaylar 1518inda metin analizine tabi tutularak

risk matrisi hazirlanmastir.

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

2001 yili krizinden sonra bankacilik sektoriiniin yeniden yapilanmast ve risk
yonetimi uygulamasinin yasa koyucu tarafindan zorunlu hale getirilmesi yaninda finans
dis1 sektorde heniiz risk yonetimi olgunluguna ulasilmadigr goriilmektedir. Bu
dogrultuda arastirmanin evreni Tirkiye’deki finans dis1 igletmelerdir. Arastirmanin
orneklemi sanayi ve perakende sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmadir. Firmanin

talebi iizerine ismi ve veriler acik olarak tezde kullanilmayacaktir.
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4.4 Verilerin Analizi

Ormnek olay icin secilen firmadan elde edilen bilgiler 1s13inda risklerin

belirlenmesi®

, ¢itkma olasiliklarina ve olusturacagi hasara gore derecelendirilmesi
(CSGB, 2013) ve siralanarak risk matrisine konulmasi igin gerekli biitiin veriler
miilakat, gozlem ve dokiiman taramasi gibi nitel arastirma teknikleri kullanilarak
bulunmustur. Risklerin degerlendirilerek skor verilmesi tezin 3. bdliimiinde detayl bir

sekilde verilen risk 6lgme yontemleri ile yapilmistir. (Bakiniz boliim 3.2.7.5).
4.4.1. Risk Degerlendirme Formu

Risk tanimlama teknikleri igeresinde kullanilan risk degerlendirme formu
esasinda COSO (COSO, 2004) tarafindan dizayn edilmis, mevcut ve gelecekteki
belirsizlikler hakkinda sirketin kilit boliimiindeki sorumlulardan olusan grup calismast
olarak degerlendirilebilen, risk calistayinin (risk workshop) bir parcasidir. Risk calistay1
sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi, alinacak kararlar, gerceklestirilecek eylemlerde
sorumluluk paylagimi konularimin detayli belirlenmesi i¢in yapilmaktadir. Calistay
mevcut durumdan c¢ok gelecekle ilgilidir. Tim bilinenlerin, ilgili durumlarin,
varsayimlarin, belirsizliklerin bir araya getirilerek bunlarin firmanin hedeflerini nasil
etkileyecegi ve firmanin bunlarla nasil basa ¢ikacagiyla ile ilgili kararlar asil amagtir.
Calistay1 istenildigi gibi yiiriitebilmek i¢cin COSO tarafindan sirketin biitiin 6nemli
organlarin iceren bir risk degerlendirme formu gelistirilmistir. Bu formdaki sorulara
caligtaya gelenler serbest bir ortanda tartisarak cevap vermeleri saglanip, verilen
cevaplar 1s18inda riskler tanimlanip olasilik ve etkileri belirlenerek risk matrisi

cikarilmak i¢in kullanilir (Koltan, Orhon, Yilmaz, Altay, Cay, 2010).
4.4.2. Risk Matrisi

Veri analizi sonucunda ana amag segilen firmaya ait 6rnek bir risk matrisinin
olusturulmasidir. Genel goriis olarak, risk belirleme calismalari sonucu ortaya ¢ikan
kurumsal ve faaliyet risklerinin gerceklesme olasiligi ile zaman, maliyet, performans ve

itibar agisindan etkileri bir araya getirilerek risk matrisi olusturulur. En son ve en zor

8 Firma faaliyetinin her asamasinda ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek risklerin yer aldig1 kontrol
listesi. (COSO, 2004)
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olan bolim de bu ¢ikan sonuglarin arasinda baglantilar kurmaktir (CSGB, 2013).
Risklerle ilgili etki ve olasilik degerlendirmesi 5’li 6lgek (Tablo 12) kullanilarak ve
objektif olarak yapilmaktadir. Tiirkiye’deki uygulamada risk analizi ve yonetimi bir
ihtiyactan c¢ok yasalara uyma zorunlulugu nedeniyle uygulandigi i¢in en kolay
uygulanabilen analiz yontemi olan “Risk Degerlendirme Karar Matrisi” yaygin olarak
kullanilmaktadir. Risk degerlendirme karar matrisi ABD askeri standardi olarak
gelistirilmis, 5x5 Matris diyagrami ile tehlikelerin olusma olasilig1 ile olustugunda
meydana gelen zarar arasindaki iligki analiz edilmek i¢in kullanilmaktadir (Koltan,

Orhon, Yilmaz, Altay, Cay, 2010).

5’1i 6lgek Tablo 12 dahilinde her bir riske ¢ikma olasilig1 i¢in bir deger verilir
ve meydana getirecegi etki i¢in de yine ayni dlgekte bir deger verilir. Daha sonra bu iki
deger carpilarak risk i¢in toplam risk skoru elde edilir. Elde edilen risk skoruna gore,
riskler matris lizerinde 1x1=1’den 5x5=25’¢ kadar siralanir ve gerekli aksiyonlar
belirlenir (Giines, 2009). Bilimsel olarak ge¢mis veriler, olasilik dagilimlari veya
senaryo analizleri kullanilarak sayisal bir sekilde (kantitatif analiz) belirlenmesi gereken
bu skorlar, veri ve teknolojik alt yap1 eksikliginden dolay1 kalitatif bir sekilde gegmis
gozlemlere veya is paydaslarinin deneyimlerine gore belirlenmektedir (Kuzucuoglu,

2014).

Bulgular boliimiinde yer alan risk matrisindeki risklerin nasil skorlandigini
ornek ile gosterecek olursak; uygulama yaptigimiz firmada risk degerlendirme formu
yardimiyla elde ettigimiz 6nemli risklerden biri “Faturalardaki hatalar, vergi 6demeleri,
SGK ve KDV (iadeleri) hesaplamalarinda hatalar” olarak belirlenmistir. Gegmis
tecriibelere gore bu riskin ortaya ¢ikma olasiligir 3 (orta siklikta ortaya gelecek bir
sorun), meydana gelecek zarar (maliye tarafindan verilecek cezalar) 4 (performansi
biiyiik dl¢iide etkileyen major etki) ise, bu riskin risk skoru 3 x 4 = 12 olacaktir. Risk
skoruna gore bu risk miidahale edilerek ve i¢ kontrollerle en aza indirilmesi gereken risk

kategorisindedir.
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Ortaya ¢ikan diger dnemli bir riske 6rnek verecek olursak, bulgular bolimiinde
detaylari ile bahsedilecegi gibi sirketin hizli biiyiime vizyonuna sahip olugu ve bunun
risk egilimini artirdigini sirket hakkinda toplanilan verilerden ve yapilan goriismelerden
belirlenmistir. Dolayisiyla hizli bliylime sirketin mevcut trendine gore 4 ortaya ¢ikma
skoru ve hizli biiylimenin ve yiiksek risk egiliminin ortaya ¢ikaracagi etki ise 5 skoru ile
degerlendirilmistir. Dolayistyla risk skoru 4x5=20 olacaktir. Bu kesinlikle miidahale
edilmesi gereken major bir risktir ve sirketin kurumsallasmaya onem vermesi ve
vizyonunu tekrar gozden gecirmesi gerekebilecektir. Diger 6nemli risk lilke ekonomisi
olarak gosterilmistir. Burada iilke ekonomisi ve tiim diinyada devam ekenomik
dalgalanmalar bahsedilmektedir. Ozellikle iilke ekonomilerindeki dalgalanmalar
onceden hesaba katilarak risk sermayesi belirlenmesi 6nemlidir. Daha detayli olarak
sirket ile ilgili bilgilerin verildigi ve risklerle ilgili kalitatif analiz sonug¢larinin yer aldig

bulgular boliimiinde sirket riskleri degerlendirilmistir.

Tablo 12°de CSGB tarafindan yayinlanan risk yonetimi kilavuzuna gore riskin

etkisinin ve ¢ikma olasiliginin nasil 5°1i 6l¢ek haline getirildigi gosterilmektedir.

Tablo 12. Etki Dereceleri ve Olcegi

Etki
[k D3 Zaman Maliyet Performans
5 yikici | sireyi > %20 arttirir. maliyeti > %20 arttirir. | performans kabul
edilemez.
4 majér | sureyi %10-%20 arttirir. | maliyeti %10-%20 performansi blyik
arttirir. olcide etkiler.
3 orta stireyi %5-%10 arttirir. maliyeti %5-%10 performansi orta
arttirir. duzeyde etkiler.
2 mindr | stireyi < %5 arttirir. maliyeti < %5 arttirir. | performansi kismen
etkiler.
1 etkisiz | 6nemsiz sure artigi/etkisi | dnemsiz maliyet performansa etkisi
yok artisi/etkisi yok dnemsiz/etkisi yok

Kaynak: CSGB, I¢ Kontrol Kurumsal Risk Yonetim Rehberi, Strateji Gelistirme Baskanligi, Ankara,
2013.
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Tablo 13. Olasilik Dereceleri ve Olcegi
Puan Derece Olasihk
5 cok biytik olasilikli gerceklesme ihtimali gok yiiksek (%80-%99)
4 muhtemelen gergeklesme ihtimali yiksek (%51-%79)
3 belki herhangi bir sey séylenemez (%50)
2 az bir olasilikla gergeklesme ihtimali dusik (%20-%49)
1 nadiren gerceklesme ihtimali gok distk (% 1-%19)
Kaynak: CSGB, I¢ Kontrol Kurumsal Risk Yonetim Rehberi, Strateji Gelistirme Baskanligi, Ankara,
2013.
Tablo 14. Ornek Risk Matrisi
RISK MATRIKSI ANALIZI
Olasihik
Kategorisi
Aciklama
A Hemen A. Etkinin
. 5 olmasi hemen
hemen kesin . .
hemen kesindir.
B. Cok B. Etkinin
Muhtemel 4 olmasi ¢ok
muhtemeldir.
C. Etkinin
C. Muhtemel olmasi
muhtemeldir.
D. Ar cimas s
b muhtemeldir.
E. Ender 4 E. Etkinin olmasi

Kaynak: COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004.

4.5.Bulgular

enderdir.

Bu boliimde ilk once sirket ile ilgili veriler risk yonetimi bakis acisi ile

degerlendirilerek veril ve 6rnek risk matrisi olugturulmustur.

4.5.1. Sirket ve Sektorle flgili Bulgular

1960 yilinda kiigiik bir atdlyede temelleri atilan sirket kendi tesislerinde 9700’{in

izerinde, bayilikleri ile birlikte 30.000°e yakin kisiye istihdam saglamaktadir ve yilda

55 milyon ¢ift ayakkabi satigi gergeklestirmektedir. Sirkete bagli olarak yurt iginde
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550’e yakin magaza, yurt disinda ise 14 iilkede 80’¢ yakin magaza ile hizmet

vermektedir.

Sirket kaliteli, saglikli, glinlin modasina uygun ayakkabilar1 yaygin satig agi
kurarak uygun fiyatlarla tiiketicilere sunmak, kisaca herkesin ayakkabicis1 olmak
misyonunu benimsemistir. Bu misyonun altinda Tiirkiye’de ayakkabi sektoriine
oncliliik etme ve sektorii diinya iiretim liginde iist siralara tagima vizyonuyla hareket
etmektedir. Bu vizyon dogrultusunda 2023 yilinda Tiirkiye’den ¢ikacak 10 global
markadan biri olmak hedefi koyulmustur (Sirket Raporu, 2018). Dolayisiyla risk egilimi
bu vizyon ve hedef ile belirlenirken risk toleranslari sirketin finansal ve kurumsal
dinamikleri ile Tirkiye’deki ekonomik ve politik ¢erceve iizerinden ve hatta global

ekonomik dalgalanmalar g6z 6niine alinarak belirlenmesi gerekmektedir.

2017 il itibariyle 2,6 milyar TL’lik ciroya ulasan sirket 2018 yili ilk yedi
ayinda yiizde 30 biliylime kaydetmistir. Sirket stratejisi olarak, i¢ pazarda yasanan
konjonktiiriin getirdigi firsatlart degerlendirerek hem yurtdisinda hem de yurtiginde
biiylimesini siirdiirmeyi belirlemistir (Ekonomist, 2018). Ulasilabilir fiyata iiriin
satmanin ve yurti¢i diisen kira fiyatlarinin avantajindan yararlanarak yiiksek risk egilimi
ile stratejilerini belirledikleri ve yiiksek biiylime hedefini siirdiirebilmek icin risk alma

esiklerini dalgali konjonktiire ragmen oldukca ytiksek tuttuklarini gériilmektedir.

Sirket, 2023 yil1 hedefine ulasabilmek i¢in 2012 yilinda agilan Yeni Ayakkabi
Fabrikasina ek olarak, 20 milyon TL toplam yatirim ile ikinci fabrikasin1 kurmay1
planlamaktadir. lkinci fabrika yatirimu ile birlikte Giiney Anadolu Bolgesindeki bir
Organize Sanayi Bolgesinde, sektorel kiimelenme (Clustering) modeli uygulayarak
Ayakkabicilar Sanayi Bolgesi kurulmasi icin ¢aligmaktadir. 2015 yilinda Kalite
Laboratuvart kurulmus ve 2016’da Tiirkak Akredite belgesi alinmistir. Kalite
Laboratuvari su anda y1llik 240 bin ekolojik ve 10.000 fiziksel test kapasitesine sahiptir.
Bu yatirim sirketin yurti¢i ve yurtdisinda giivenirligini artirdigr i¢in dnemli bir risk
azaltma aksiyonu olarak goriilebilir. 2013 yilinda sirketin yiizde 50 hissesi, X Girisim
A.S., Biiylik Marketler Zinciri ve Mater Footwear BV konsorsiyumuna yaklasik 500
milyon TL’ye satilmistir (http://bigpara.hurriyet.com.tr /doviz/haber/turk-ayakkabi-
devine-uc-yeni-ortak_ID897661). Olusturulan diinya capinda marka olma ve yiiksek

biliylime stratejisini ger¢eklestirmek ve yeni yatirimlarin finansmaninmi giiclendirilmek
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icin sermayesi giliclii yeni ortaklik Onemli bir risk azaltma stratejisi olarak

degerlendirilmektedir.

2015 yilinda yurt disinda ilk magazasini agan sirket, Avrupa’da biliylime hedefi
dogrultusunda 2012 yilinda italya’nin dnemli bir ayakkabi markasini biinyesine
katmistir. Risk egilimini belirleyen diinya genelinde yayilma ve 10 lider marka halline
gelme hedefi dogrultusunda yatirimlar yapilmaya devam edilmektedir. Italyan ayakkabi
markastyla Rusya’ya giiclii bir giris yapmak i¢in yatirimlarina devam eden sirket, ayni
zamanda Fas, Kenya, Kongo Cumhuriyeti’nde de magaza agmay1 hedeflemektedir. Bu
iilkelerdeki oynak ekonomik ve siyasi durum sirketin {istelendigi iilke riskini
artirmaktadir. Onemli satis kanallarindan olan e-ticareti yurtdisi satislarinda da
giiclendirmek i¢in e-ticaret entegrasyon projesi yiriitiilmektedir. Bu kapsamda Rusya,
Romanya, Ukrayna basta olmak iizere yakin cografyaya hizmet veren birkag uluslararasi
web sitesiyle e-ticaret sitesinin entegrasyonu saglanarak e-ticaret performansi
yiikseltilmeye calisilmaktadir. Sirket, 2023 yili yurt dist hedefleri dogrultusunda
ihracatini1 300 milyon dolara, yurtdisi magaza sayisini toplam 47 iilkede 300’e
ulagtirmay1 ve Gilineydogu Anadolu Bolgesi’nde oOnciiliik edilen organize sanayii
yatirimlart ile birlikte Tiirkiye’yi diinyanin en biiyiik ayakkabi iiretim tislerinden biri

yapmay1 hedeflemektedir (Sirket Raporu, 2018).
4.5.2. Risk Degerlendirme Matrisi Sonuclari

Ekl’de yer alan COSO Risk Degerlendirme Formu sirket iist diizey

yoneticilerine uygulanmistir. Bu cevaplar kisaca asagida 6zetlenmistir:

Firmanin misyonu “Kaliteli, saglikli, giliniin moda trendlerine uygun
ayakkabilar1 yapip, yaygin satis aginda uygun fiyatlarla miisterilerle bulusturarak
herkesin ayakkabicis1 olmak” seklinde tanimlamistir. Firmanin hedefi 2023 yilina kadar
Tiirkiye sinirlar1 disinda kalic1 yer edinerek diinya ¢apinda bir marka olmak diye sadece
stratejik hedef tanimlanmis, operasyonel, raporlama ve finansal agidan herhangi bir

detay verilmemistir.

Firmanin risklere karst hizli miidahale edecek sekilde yapilandigi ve risk
yonetme konusunda yeterince yetkin oldugu sOylenmistir. Firma alinacak bir riskten

dogacak potansiyel bir kaybi telafi edecek kapasiteye sahip oldugu belirtilmis, risk
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yonetimine firmanin bakis agis1 “Operasyonun biiylikliigli nedeniyle maliyeti bizim i¢in

oldukea diisiik olmasina karsin faydasi oldukga yiiksektir” seklinde tanimlanmistir.

Cevap veren muhasebe boliimiinde ¢alistigi i¢in kendi boliimii ile ilgili kapsamli
bir risk yonetimi yapildigini belirtmistir. Buradaki risk yonetimi daha ¢ok i¢ kontrol
mekanizmas1 iizerinde isledigi ve her ay sonu donem kapanislarinda muhasebe
sorumlusu olan kisilerin tiim hesaplari tek tek kontrol ettigi ifade edilmistir. En 6nemli
risk, gorevlerin tam olarak yerine getirilmemesi ya da eksik yerine getirilmesi sonucu,
yasal ve regiilasyon risklerinin i¢inde yer alan “yanlis islemler nedeniyle vergi

denetiminden yiiksek bir ceza yeme ihtimali” olarak tanimlanmustir.

En 6nemli risk olarak belirlenen yanlis islem riskinin bertaraf edilmesi i¢in tekrar
i¢ kontrol mekanizmasina bagl olarak 6nlem alinmakta ve kontroliin daha {ist birimlere
verilerek, dolayisiyla hiyerarsik bir yapiya bagli kalinarak risk yonetimi yapildigi
sOylenmistir. Sirketin her departmani tasidiklari riskleri diizenli rapor haline getirip, bu
raporlart aylik hazirlayarak yonetime sunduklari belirtilmistir. Dolayisiyla yonetim

kurulu riskleri sistematik bir sekilde aylik bazda hazirlanan raporlarla takip etmektedir.

Sirketin {ist yonetim tarafindan belirlenmis bir risk stratejisi bulunmamakla
birlikte riskleri sadece sigortalanabilen riskler olarak degerlendirilmeyip i¢ kontrol ve
aylik raporlar lizerine kurulmus statik bir risk yonetimi benimsenmistir. Ara ve ana
donemli raporlarin etkin bir risk yonetimi saglayarak olasi risklere kars1 cesitli aksiyon
ve reaksiyonlara yol actig1 belirtilmistir. Ayn1 zamanda yonetimin, risk yonetimin bel
kemigi olan raporlama sistemini, bilginin kalitesi, icerige uygunlugu, zamana
uygunlugu, ulasilabilirlik kesinlik gibi faktorlere gére degerlendirerek inceledigi ifade

edilmistir.

Risk yonetimin ana diregi olan iletisimin sirket i¢indeki portal ile hizli ve etkin
bir sekilde yapildig1 belirtilmistir. Calisanlarin riskleri ve sorunlar1 bildirdikleri bu
portal yardimiyla yonetim tarafindan irdelenmesi gereken sorunlar ve riskler ¢alisanlar
tarafindan tam olarak anlasilip saptanabildigi ifade edilmistir. Iletisimin hizl1 ve etkin
olmasi i¢in dogrudan ya da portal yardimiyla direk yonetici ile temasa gecile bilindigi

sOylenmigtir.
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Calisanlarin faaliyetlerini gelistirmelerini tavsiye eden bir mekanizma mevcut
olup, yonetimin yapisal gelisimi, denetimi ve saglamligi saglayacak tavsiyelere karsi
acik oldugu soylenmistir. Kurumun kendi etik kurallarindan ve uygunsuz kabul ettigi
davranislar hakkinda dis ¢evreyi (tedarikgiler ve 3. sahislar) bilgilendirdigi, dis ¢evreden
gelen sikayetlerin gerekli yonetim kademeleri tarafindan dikkate alindig1 ve sorunlarla

ilgili kontroller yapildig: belirtilmistir.

Sirket organizasyon semasini giincel olmadigi i¢in paylasilmamistir. Halka agik
bir sirket olmadigr i¢cin TTK ‘ya gore risk yonetimi kurulu kurulmasi zorunlulugu
getirilmedigi i¢in risk ile ilgili ayr1 bir olusum olmay1p, direk yonetim kuruluna bagli i¢
denetim departmani bulunmaktadir. Aylik her boliimiin ayr1 ayr1 hazirladigr raporlar
direk yonetim kuruluna sunulmaktadir. Ayni zaman da dis denetim olarak da hem Tiirk
hem de yabanci denetim firmalar1 tarafindan finansal denetim yapilmaktadir. Yabanci
denetim sirketi olarak PWC sirketinin adi verilmis ama herhangi bir denetim raporu
paylagilmamistir. Sirketin operasyonel risk i¢in acil eylem plani oldugu belirtilmis ama

paylasilmasi uygun bulunmamastir.

Bu bulgular 15181nda incelenen firmanin risk degerlendirme matrisi olusturulmus ve

asagida yer alan tablo 16’da sunulmustur.
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Tablo15. X Sirketi Ornek Risk Matrisi Uygulamasi

. . Olma . . Risk
Finansal Risk Olasih Etkisi Skoru
2 Kontroller artirilarak
1 Odemede problemler 2 2 4 miidahale edilmeli
Miimkiinse transfer
2 Satiglarin azalmasi 3 4 12 edilmeli ya da yeni
pazarlara gidilmesi
Miimkiinse banka
o . o hizmetleri
3 Likidite ve finansman riski 3 3 9 Kullantlarak transfer
edilmeli
. . Kontroller artirilarak
4 Bilancolardaki hatalar 3 3 9 miidahale edilmeli
Banka hizmetleri
5 Yeni projelerin finansmani 3 3 9 kullanilarak miidahale
edilmeli
6 Kredi, faiz ve doviz riski 4 5
Operasyonel Riskler
7 Duygusal kararlar alinmasi (Kurumsallik 4 4
Eksikligi)
Geleneksel yapinin kurumsal yapidan sl
8 . . 2 3 6 saglanarak miidahale
once gelmesi . .
edilmeli
Is Giivenligi Risk
A T . Yonetmeliginin tam
9 Is giivenligi riski (fabrika, depo, vs) 2 2 4 e o
miidahale edilmesi
Uygulamanin
10 ERP programi kullaniminin azlig 3 4 12 yayginlastirilmasi i¢in
miidahale edilmesi
11 Gorev tanimlarinin tam olmamasi 4 4
Kontrol mekanizmast
I¢ kontrol ve denetim mekanizmasindaki artlr'llaralf T abals
12 3 4 12 edilmesi veya dis
aksakliklar !
denetim firmasina
transfer edilmesi
Makine ve ekipman arizalari Prosediirlerin tam
13 (yurtdisindan geldikleri i¢in, servis 2 2 4 belirlenmesi ile
sikintisi) miidahale edilmesi
Bagka bir teknoloji
14 E-ticarette teknolojik alt yap1 ve 4 3 12 sirketine transfer
dolandiricilik iglemleri edilerek miidahale
edilmesi
Deneyimli elemanlar
15 Siirekli calisilmayan 6zel malzemeler 3 2 6 istihdam edilerek
miidahale edilmesi
16 Sirketin hizl1 bliylimesi 4 5
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17 Tedarik¢iden gelen aksakliklar 5 5

Fabrikalarn
bulundugu bolgeye
gore i¢ egitim ile
18 | Nitelikli personel bulma sikintisi 3 4 12 personel
yetistirilmesine 6nem
verilerek miidahale
edilmesi
Kalite kontrol
19 Uriin kalitesi, malzeme riski 2 3 6 prosediirleri ile
miidahale edilmesi
Uyma/Uyum Riski
20 Sicil kayitlar1 (SGK 6demelerindeki 4 5
maddi hatalar sirketin siciline isleniyor.)
Kontrol
21 Faturalardaki hatalar, vergi 6demeleri, ve 3 4 12 mekanizmalarina
KDV (iadeleri) hesaplamalarinda hatalar onem vererek
miidahale edilmesi
Stratejik Risk
22 Ulke ekonomisi riski 4 5
Planlamadaki eksiklikler, plan ve 6ncelik
23 4 4
siiflandirmasinin yapilmamasi
I¢ ve dis siyasi dinamiklerin, politik ve
24 Y. . .. > 4 4
siyasi hareketlerin degismesi
25 Proje tasarimindaki hatalar 4 5
26 Giiglii Rakipler 5 5

_ Toplam Skor 15-25: Ortadan kaldirilmali

Toplam Skor: 8-12: Miimkiinse transfer edilmeli ya
da miidahale edilmeli
Toplam Skor 4- 6: Miidahale edilmeli

B opiam Skor 1-3: Kabul (Tolere) edilebilir.

Kaynak: Yazarin kendisi, COSO, Enterprise Risk Management, https://www.coso.org, 2004

60



Tartisma

Elde edilen ve elde edemedigimiz bilgiler 1s181nda sirketin ¢ok hirsli bir vizyona
ve buna bagli olarak yiiksek hedeflere sahip oldugu, bu yolda asir1 biiylimeci bir politika
sirdiirdiigii, fakat bu biiylimeyi siirdiirebilmek i¢in gerekli kurumsallasmanin
saglanamadig1 goriilmektedir. Daha Onceki bolimde de belirttigimiz gibi sirket
yonetimi belirledigi” 2023’°te diinya ¢apinda taninmis global markalardan biri olmak”
ve “yaygin bir magazacilik ve e-ticaret ag1 ile diinya geneline yayilmak” gibi yliksek
hedefler dogrultusunda yiiksek risk egilimi ile ¢alismakta fakat kurumsal risk yonetimi
yapmamaktadir. Kurumsal risk yonetimi yerine daha ilkel i¢ denetime bagli (internal
audit), aylik alttan liste dogru raporlama araciliyla statik bir risk yonetimi yapildigi
goriilmektedir. Sirket icinde portal yonetimi ile iletisimin hizlandirilmis olmasi 6nemli
bir risk indirgeme metodu olarak goriilebilir. KRY’nin 6nemli bileseni olan ERP
uygulamasi olarak kabul edebilecegimiz bu portalin ne kadar etkin bir sekilde ¢alistigina
dair elimizde bir veri bulunmamaktadir. Risk yonetimi kapsaminda Sirketin operasyonel

riskler i¢in acil eylem plani oldugu belirtilmistir.

Sirketin risk yonetimindeki en 6nemli eksigi dig iletisim olarak gortilebilir. Ne
resmi sirket web sayfasinda ne de sirket ile iletisime gegildiginde sirketin
organizasyonel yapist hakkinda bilgi vermektedir. Bir sirketin omurgasini olusturan
organizasyon semasinin giincel olmadigi i¢in paylagilmamis olmasi sirket igi gorev ve
sorumluluklarin tam bir sekilde belirlenmemis oldugunu gostermektedir. Oysa risk
yonetiminin en Onemli gereksinimi sirket icinde gorev ve sorumluluklarin tam ve
eksiksiz bir sekilde tanimlanmasidir. Ayrica sirketin web sayfasindaki iletisim
bilgilerinin bile yanlis olmasi, yatirimcr iligkileri dahil sirketin disariya karsi kapali
oldugunu gostermekte ve risk yonetiminin 6nemli bir elemani olan seffaflik ilkesi yok
sayllmaktadir. Sirketin faaliyet raporu ve dis denetim raporunu paylasmak istememesi

de ayni seye isaret etmektedir.

Sirketin biliylimek ic¢in 2013 yilinda yaptigi sermaye katiliminin biiyiik bir
boliimiiniin X Girisim Ortaklig1 A.S. ve Biiyiikk Marketler Zinciri tarafindan yapilmasi
sitketin i¢ siyasi destek ile giliclenen yeni ekonomik aktorlerden biri oldugu
gostermektedir. Mevcut siyasi otoriteye yakinlik, kurumsal yapisi giiclii olmayan ve
gelismekte olan ekonomilerdeki pazar yapisina sahip olan Tiirkiye standartlarinda

onemli bir ivme verici etken olmakla birlikte, sirketi siyasi calkantilara acik bir hale
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getirmektedir. Ayn1 zamanda sirketin %11,5’ine sahip olan X Girisim’in Tiirkiye
ekonomisindeki dalgalanmalara bagli olarak 2017 ve 2018 yillarinda zarar agiklamis
olmasi sirket risk toleranslari belirlemek i¢in gerekli olan risk sermayesini onemli
oOlciide ters etkilemektedir (PWC, 2017). Risk toleranslar1 azalirken risk egiliminin da
bu azalma trendine uydurulmasi ve hedeflerin tekrar gozden gegirilmesi dnemlidir. Elde
edebildigimiz tek sirket i¢i rapor olan “Satin Alma Departmani 2019 Hedef Biitge
Raporu™na gore sirketin %64 biitce tasarrufu ve %24 proje tasarrufuna gittigi
goriilmektedir. Satin alma boliimii de 2019 yili igin daha ¢ok idari satin alma tasarrufuna
gitmeyi planlamaktadir. Bu hedefler gittik¢e zorlasan konjonktiire bagl olarak sirketin
risk toleransinda bir azalma oldugunu ve buna bagli olarak risk egiliminda da azalma

oldugunu gostermektedir.

2012 yilinda agilan ilk Ayakkabi1 Fabrikasina ek olarak, 20 milyon TL toplam
yatirim ile ikinci fabrikasini kurmay1 planlanmasi, 2015 yilinda Kalite Laboratuvari
kurulmus ve 2016’da Tiirkak Akredite belgesi alinmis olmasi ve Avrupa’da biiylime
hedefi dogrultusunda 2012 yilinda italyan ayakkabi markasmni biinyesine katmasi
onemli sermaye birikimi isteyen adimlardir. Fabrika ve kalite laboratuvari sirketin dikey
entegrasyon ile iireticiden gelen riskleri ve Avrupa pazarinda dogacak kalite risklerini
azaltmak icin atilmis risk azaltici faaliyetler olarak goriilebilir. Italyan ayakkabi
markasinin alinmasi da dis pazarlarda Tiirk markasinin yarattigi negatif etkiyi bertaraf
eden bir risk azaltma adimi olarak goriilebilir. Fabrika’nin Giineydogu Anadolu
Bolgesi’nde kurulmasi yatirim tesviki alinmasi ve ucuz girdi saglanmasi agisindan
onemli bir aksiyon olarak goriilmelidir. Bununla birlikte sirketin misyonunun “Fiyatlari
uygun seviyede tutarak herkesin ayakkabicisi olmak™ oldugu diisiiniildiiglinde, Cin,
Banglades, Pakistan gibi maliyetlerin daha da ucuz oldugu tilkelerdeki yiiksek

kapasitedeki tiretimin 6nemli bir rekabet riski olusturdugu goriilmektedir.

Risk matrisinde yer alan riskler daha 6nceki boliimde bahsedildigi gibi sirket tist
diizey yoneticileri ile yapilan goriismeler, sirket hakkinda elde edilen bilgiler ve risk
yonetimi literatiirlinde yer alan O6rnek olaylarda yer alan riskler goz oniine alinarak
belirlenmigtir. Olasilik ve etki puanlar1 yine yapilan goriismeler ve diger ornek
olaylardaki puanlamalar géz oniine alinarak nitel bir analiz ile olusturulmustur. Olasilik

ve etki puanlar1 ¢arpilarak risk skoru olusturulmustur.
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Ornek risk matrisinin sonucunda sirketin dncelikle kurumsalliga énem vermesi
ve bu konuda acil adimlar1 atmas1 gerekmektedir. Kurumsallagmanin ve risk kiiltiiriiniin
yerlesmesi ve sirketin entegre bir sekilde kurumsal risk yonetimine gegebilmek i¢in
gerekli yapilanmayi saglayip, sirket i¢i egitime 6nem vermesi gereklidir. Ayni1 zamanda
sirketin vizyonunu kuracagi entegre risk yonetimi uygulamasina gore tekrar gézden
gecirmesi, buna gore risk egilimini daha niteliksel yontemlerle test edip yeniden
belirlemesi son derece énemlidir. En son olarak sirketin yliksek risk egilimine bagl
olarak ytiksek risk sermayesi olusturmasi ve bu yonde bagka finansal ortakliklar bulmasi

onemli bir adim olarak goriilebilir.
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SONUC

Girig boliimiinde de belirtildigi gibi bu tez zor ekonomik kosullar ¢ergevesinde
artan kurumsal risk yonetiminin 6nemine dikkat ¢ekmek amaciyla yazilmistir. Tezin
icerisinde risk yonetimi ile ilgili teorik bilgiler, Tiirkiye’deki yasal diizenlemeler ve
finans dis1 sektorden hizli biiyliyen bir sirketten elde edilen bilgiler temel alinarak
yapilan risk matrisi uygulamasi yer almaktadir. Birinci boliimde risk, kurumsal risk
yonetimi ve bilesenleri olan kurumsal yonetim ve i¢ denetim hakkinda teorik bilgi
verilmistir. Kurumsal risk yonetimi, sirketin karsilastigi risklerle ilgili objektif
prosediirlerin olugmasini, sirket organizasyonunda herkesin gorev ve sorumluluklari
kesin bir gekilde tanimlanmasini ve sirket i¢i ve dist gerekli bilgiye gerekli kisilerin
hizlica ulagmasini saglayan iletisim alt yapisini olusmasini sagladigi icin, sirket

yonetiminin uluslararasi standartlara oturttugu i¢in sirket yonetimini giiclendirmektedir.

Arastirmalar sonucu halka agik olmayan finans dis1 sirketlerin risk yonetimi
konusunda yetersiz olduklar1 goriilmiistiir. Ayn1 zamanda yeni TTK risk yonetimine
ilisgkin maddeleri genellikle organizasyonel yapi ve i¢ denetim unsurlarin1 6n plana
cikarmak ile birlikte risk yonetimini nasil yapilmasi gerektigine iliskin bir yontem
vermemistir. TTK nin hakla agik olmayan sirketlerde bagimsiz bir risk kurulu olugturma
zorunlulugu bile getirmemesi goz Oniine alindiginda, risk yonetiminin i¢ denetimden
bagimsiz diisiiniilmesi su asamada miimkiin goézilkmemektedir. Fiziki riskler icin
Avrupa Birligi ve uluslararasi taahhiitler dogrultusunda gelistirilen ve yasalasan Is
Saglig1 ve Giivenligi Kanunu ve birlikte ¢ikan yonetmeliklerde koruyucu ve iyilestirici
bir anlayis benimsenmistir. Kanun ve yonetmelik risk degerlendirilmesini daha ¢ok isin
fiziki yapilma kosullarina ve sekli kapsaminda sinirli bir yapida tutmustur. Kanun ile
getirilen yaptirimlar is kolundaki tehlike siralamasina gore zorunlu hale getirilmistir. Is
kaza istatistikleri dogrultusunda yapilan analizde belirtildigi gibi eksikler vardir.
Uygulamanin yayginlasmasi ve risk kiiltiirii olusturulmasi ancak, sirket i¢i veya dist
egitim ve kanun yapicinin yaptirimlari artirmasi ile olusturula bilir. Risk yonetiminin
riskleri azaltma bakis agisindan c¢ikarilip, firsat yonetimi haline getirebilmek ig¢in
stirecin her kademesi belli bir 6grenme, aragtirma, hesaplama ve uygulama evresini

icermelidir.
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Risk degerlendirme formu sonuglari verilerine gore sirketin risk matrisi
cikarilmigtir. Sirketin i¢ denetim departmani araciligiyla risk yonetimi yaptig1 tespit
edilmis olup heniiz sirket i¢i risk kiiltiiriinlin olusmadig1 goriilmistiir. Sirketin yiiksek
stratejik hedeflerine ulagsmasi i¢in sirketin daha kurumsallagmasi ve risk yonetimine

daha fazla 6nem vermesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Sirketin, entegre kurumsal risk yonetimi uygulamasina ge¢mek icin gerekli alt
yapiy1 hazirlamasi gerekmektedir. Bunun i¢in uzman personel istihdam edilmesi, sirket
ici organizasyonun sirket disindakilerle hizli bir sekilde paylasabilecekleri sekilde de
daha seffaf hale getirilmesi, sirket ici egitimler diizenlenerek siirdiiriilebilir bir biiylime
icin gerekli olan risk yonetiminin i¢ denetim disina g¢ikarilip sirketin isleyisinin her
asamasina entegre edilmesi énemlidir. Ozellikle gittikce zorlasan ekonomik sartlar ve
kiiresel piyasalardaki hizli dalgalanmalar g6z Oniine alinarak, sirketin stratejik
hedeflerinin yeni gelismelere adapte edilmesi gerekmektedir. Sirket ve risk yonetimine
daha bilimsel bir bakis acisiyla bakilmasi ve degisen digsal ¢evreye gore stratejik
hedeflerin daha belirgin hedefler haline getirilmesi sirket acisindan 6nemli bir adim

olacaktir.
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EKLER

Ek-1: COSO Risk Degerlendirme Formu
Bagslangi¢ sorulari:
1.Firmanin risklere kars1 yaklagimi ne nasildir?
2.Firmanin hedefleri nelerdir?
3.Firma riskleri yonetme konusunda ne kadar yetkindir?
4 Firma alinacak bir riskten dogacak potansiyel bir kaybi telafi edecek
kapasiteye sahip midir?

5.Riskleri yonetmenin maliyeti ve faydalar1 nelerdir?
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Risk Degerlendirmesi Sorulari

Sorular

Evet

Hayir

Cevap
yok

Durumun kaynagi & Durumla ilgili ek

bilgi

Boliimiiniiz risk degerlendirmesi yapiyor mu? Eger
yapiyorsa, bu degerlendirmeyi kapsamh ve tam olarak
nitelendirebilir misiniz?

Departman, proje veya aktiviteler i¢in
olusturulan gruplar (ekip ¢aligmasi) faaliyet,
amag ve fonksiyonlarina gore gergekgi bir
yaklasimla ve bir kontrol dongiisii igerisinde
analiz ediliyor mu?

Her dongtiyii fonksiyon ve aktiviteleriyle beraber
listeleyiniz.

Daha 6nce deneyimlediginiz riskleri, potansiyel
problemleri ya da her bir aktiviteyle ilgili
zayifliklar1 betimleyiniz.

Bu zayifliklar1 kesfetmek icin ve
hararetlenmesini dnlemek i¢in ¢esitli kontroller
yapiliyor mu?

Degerlendirin :

o  Belirli bir riskin ortaya ¢ikma ihtimali?

o Belirli bir riskin etkisi ve 6nemi?( eger
riskten basariyla kacinilamazsa, riskten
dolayi ortaya ¢ikan zararin derecesi)?

Belirli bir riskin ¢ikma ihtimalini ve dnemimi baz
alarak durumu diizeltici bir hareket belirtin?

Sirketinizin her departmani, departman olarak
tasidiklari riskleri diizenli bir sekilde rapor haline
getiriyor mu?

Getiriyorsa bunu ne siklikta gerceklestiriyor ve
bu rapor sirkette hangi birime yollaniyor?
Getirmiyorsa, departman risklerinin belirlenmesi
icin bir aksiyon aliniyor mu?

Bu raporlar konsolide bir sekilde yonetim
kademesine ve oradan yonetim kuruluna
yollaniyor mu? Ne kadar siirede bir yollaniyor?

Yo6netim kurulu sirket risklerini sistematik bir
sekilde takip edip, raporunu talep ediyor mu?

Sirketinizde {ist yonetim tarafindan belirlenmis
bir risk stratejisi var m1?

Riskleri sadece sigortalanabilen riskler olarak mi1
degerlendiriyorsunuz?

Sirketinizin misyonu, vizyonu nedir?(Ust
kademeye sorulacak.)

Sirketin hedefleri nedir? (Stratejik, )
operasyonel, raporlama, finansal agilardan) (Ust
kademeye sorulacak.)

Sorular

Hayir

Cevap
Yok

Durumun kaynagi &
Durumla ilgili ek bilgi

e Arave ana donem raporlari, faaliyetlerin ve
islemlerin etkili bigimde gozlemlenmesini sagliyor
ve ¢esitli reaksiyon ve aksiyonlara yol agiyor mu?

e  Yonetim rutin bir sekilde raporlanmig bilginin

kalitesini; i¢erige uygunluk, zamana uygunluk,
ulagilabilirlik, kesinlik gibi faktorlere gore
degerlendirerek inceler mi?
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Miilakat

Sorular

Evet

Cevap

Hayir Yok

Durumun kaynagi &
Durumla ilgili ek bilgi

Yonetim, sirket ici iletisimin etkili bir sekilde olusmasini
saglar. Irdeleyin:

Calisanlar icin iletisime gegtikleri / stiphelenilen ya
da algilanan yanligliklari, riskleri ve sorunlari
bildirdikleri bir kanal /birim mevcut mudur?

Yonetim tarafindan irdelenmesi gereken sorunlar ve
riskler ¢aliganlar tarafindan tam olarak anlagilmakta,
saptanabilmekte midir?

Kurumdaki iletigim zinciri bir kisi araciligryla mu
gerceklesiyor yoksa dogrudan yoneticiyle iletisime
gecilebiliyor mu?

Calisanlarin faaliyetlerini gelistirmesini tavsiye eden
bir mekanizma mevcut mu? Yonetim yapisal
geligimi, denetimi ve saglamligi saglayacak
tavsiyelere karsi agik mi1?

Yonetim sirket dis1 cevreyle iletisimi saglamalidir.
irdeleyin:

Kurum kendi etik kurallarindan ve uygusuz kabul
ettigi davraniglardan( 6rnegin: uygunsuz finansal
islemler) dis ¢cevreyi (6rnegin: tedarikgiyi)
bilgilendiriyor mu?

D1s kaynaklarin sikayetleri gerekli yonetim
kademeleri tarafindan dikkate alintyor ve sorunla
ilgili kontroller yapilabiliyor mu?

Bilgi ve iletisim

Yeterli
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