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OZET

Bu ¢alismanin amaci, stratejik planlama ve kurumsal risk yonetimi iliskisini
farkli boyutlariyla ele alarak risklerin etkin bir sekilde yonetilmesinin, kurumsal amag
ve hedeflere ulasma basarisi lizerindeki etkilerinin degerlendirilmesidir. Calismada,
bu iki yonetim yaklasimin isleyisi ve uygulama siireci ortaya konularak risk yonetimi
temelli stratejik planlama konusunda uygulama Onerileri sunulmaya c¢aligilmistir.
Calisma sonucunda, gerek kurumsal faaliyetlerin yiiriitiilmesi, gerekse stratejilerin
tiretilmesi ve uygulanmasi siirecinde kurumsal performansin arttirilmasi igin etkin bir

kurumesal risk yonetimi sisteminin 6nemli bir yonetim araci oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik plan, stratejik yonetim, kurumsal risk

yonetimi, risk degerlendirme, kurumsal risk yonetimi siireci

Vi



ABSTRACT

The purpose of this study, by addressing the relationship between strategic
planning and corporate risk management in different aspects, is to evaluate the impact
of the effects of risks management , managing risks effectively, on the achievement
of corporate goals and objectives. In this study, it has been tried to offer implementation
suggestions about corporate governance based on risk management ,by putting forth
the functioning and implementation process of these two management approaches. As
a result, an effective enterprise risk management system was determined to be an
important management tool in the process of both the execution of the corporate
activities,and production and implementation of strategies to increase organizational

performance .

Keywords: Strategic plan, strategic management, enterprise risk

management, risk assessment, enterprise risk management process
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GIRIS

Giliniimlizde, Orgiitlerin  basariyr  yakalamalart ve bu basarinin
sirdiirebilirligini  saglamalar1  dahast ayakta kalmalar1 ve misyonlarini
gergeklestirebilmeleri etkili bir bigimde yonetilmelerine ve hizla degisen kosullara
uyum saglayabilmelerine baglidir. Ancak, geleneksel yonetim yaklagimlar1 6rgiitlerin
degisime ayak uydurmalari konusunda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle kar amaci
giiden ya da giitmeyen tiim kuruluslar geleneksel yonetimden, hesap verebilir, seffaf,
adil ve sorumlu bir yonetimi simgeleyen kurumsal yonetim anlayisina gegmektedirler.
Bu degisim sirasinda, stratejik yonetim, stratejik planlama, i¢ kontrol ve risk yonetimi
gibi modern yonetim yaklasimlar1 kurumlarin misyonlarin1 gerceklestirmeleri ve

vizyonlarina ulasabilmelerine katki saglamaktadir.

Stratejik yonetim ve stratejik planlama yaklagimlarinin temelinde kuruma ve
kurumun hizmet verdigi paydaslarina deger katmak amaciyla stratejiler tiretilmesi
yatmaktadir. Ancak yasanan gelisme ve degismelere paralel olarak organizasyonlarin
kars1 karsiya kaldig risklerin karmasikliginin artmasi kurumlarin amag ve hedeflerine
ulagmalarint  giliclestirmekte, planlama c¢abalarim1  basarisiz  ve anlamsiz
kilabilmektedir. Stratejik planlama gelecege iliskin beklentilerden olusan hedef ve
stratejileri icermektedir. Oysa gelecek, kurumu bir¢ok belirsizlikle karsi karsiya
getirmekte, belirsizlik ise risk ve firsatlar1 beraberinde getirmektedir. Bu nedenle

strateji iiretme ve uygulama siiregleri riskleri ve firsatlar1 olabildigince 6ngorebilmeyi

ve basaril bir sekilde yonetebilmeyi gerektirmektedir.

VIl



S6z konusu sebeplerle giliniimiizde risk yonetimi, kurumlarin yonetim
sistemlerin en temel unsurlarindan biri olmustur. Kurumsal risk yonetimi; seffaf, hesap
verebilir, strateji ve performans beklentileri belirlenmis, etkin bir organizasyon
yapisina sahip, kaynaklarini etkili ve verimli kullanabilen, gelecegi makul olgiide
giivence altina almis bir kurumsal yapinin olugmasi i¢in zemin hazirlamaktadir. Bu
nedenle gerek kamu gerekse 6zel sektér kuruluslarinda kurumsal risk yonetimi
yaklasimimin anlagilmasi, strateji iiretme ve uygulama siirecleri ile birlikte diger
operasyonel ve yonetsel faaliyetlerin yiiriitiilmesinde temel bir yonetim araci olarak

kullanilmasi orgiitsel performansin ve verimliligin arttirilmasina katki saglayacaktir.

Bu calismada ile stratejik planlama ve kurumsal risk yonetimi arasindaki
iligki ortaya konularak, stratejik planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasi siirecinde
kurumsal basarinin artirilmasi i¢in kullanilabilecek gerekli yontem ve tekniklerin

kurumsal risk yonetimi ¢er¢evesinde degerlendirilmesi amaglanmaktadir.

Calisma kapsaminda, stratejik planlama ve kurumsal risk yonetimi
yaklasimlari, hem teorik ¢ergevesi hem de uygulama 6rnekleri agisindan incelenmistir.
Cesitli kurumsal risk yonetim sistemi modelleri incelenerek, etkin bir kurumsal risk
yonetimi sisteminin olusturulmasi ve uygulanmasi i¢in gereken kurumsal degisim
stireci aciklanmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, kurumsal risk yonetimi ile
stratejik planlama arasindaki etkilesim degerlendirilmis, etkin bir risk yonetimi

sisteminin stratejik planlarin basarisi izerindeki etkisi ortaya konulmustur.



Calisma temelde dort ana boliimden olusmakta olup,

Calismanin birinci boliimiinde; strateji, stratejik yonetim ve stratejik

planlamaya iliskin kavramsal ¢er¢eveye ve uygulama asamalarina yer verilmistir.

Ikinci béliimde; kurumsal risk ydnetiminin, tarihsel gelisimi, kapsamu,

gereklilikleri, kurumsal faydalar1 ve 6nemine iliskin agiklamalara yer verilmistir.

Ugiincii béliimde; kurumsal risk yonetimi sisteminin tesisi igin gerekli

kurumsal degisim siireci, uygulama ornekleri ile birlikte anlatilmistir.

Son boliimde ise;  kurumsal risk yonetiminin uygulama asamalarina yer
verilerek, stratejik planlama ile kurumsal risk yonetimi iliskisi degerlendirilmistir.
Kurumsal risk yonetimi sisteminin strateji iiretme ve uygulama siiregleri tizerindeki

etkisi 6rnek uygulamalar ¢ercevesinde agiklanmistir.

Calismanin fikir asamasindan tamamlanmasina kadar biitiin siirecte benden
destegini esirgemeyen ve bu zamana kadar yetismemde biiyiik katkilar1 olan Yalova
Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskan1 Saym Dr. Hakan BAKKAL ’a, calisma
stiresi boyunca gostermis olduklar1 sevgi, sabir, anlayis ve destekleri nedeniyle aileme

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.



BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLANLAMAYA ILiSKIiN

KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. STRATEJi KAVRAMI

Kelime anlamu itibariyle, sevketme, yoneltme, génderme, gotiirme ve giitme
olarak tanimlanan strateji, yiizyillardir kullanilmakta birlikte ilk olarak savasin
belirsizlik ve risklerine karsi gerek duyulan taktikleri de iceren bir kavram olarak
askeri alanda karsimiza ¢ikmaktadir. Sonraki siirecte genis bir uygulama alanina
yayilan strateji kavrami oOzellikle kurumsal yapilarda yonetim diisiincesinin
sekillendirilmesinde vazgecilmez bir unsur olarak kullanilmaya baslanmistir. Nasil ki
savasta diismana karst avantaj saglayabilmek icin zayiflik ve istiinliiklerin
belirlenmesi ve bu dogrultuda stratejiler gelistirilmesi gerekli ise benzer sekilde,
orgiitler de rakiplerine ustiinliik saglayabilmek i¢in kendilerini, rakiplerini ve i¢inde
bulunduklar1 ortami analiz ederek kendilerine tistiinliikk avantaji saglayacak stratejiler
tiretmelidirler. Her ne kadar strateji kavraminin ¢ikis noktasini temel olarak rekabet
Olustursa da zaman iginde kavram daha genis bir perspektifle ele alinmis olup,
gelecekle ilgili karar alma siireglerini iceren ve yoOnetimle iligkilendirilen bir sekil

kazanmustir.

Glinlimiizde genel olarak kullani1ldig1 anlamiyla strateji, bir kurumun giittiigii
amaca uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak tizere aldigi, her alandaki tedbirler ve

her tiirlii aracin kullanilmasin1 ifade etmektedir (Giiglii 2003). Kurumlarin amaglanan



gelecege ulasabilmek i¢in cevresel firsat ve tehditleri ongorerek, orgiitiin iistiin ve
zayif yonlerini bir kaldirag olarak kullanabilmeleri etkin stratejiler iiretmeleri ve
uygulamalari ile miimkiindiir (Akgemici 2013, 6). Bu amaca yo6nelik olarak kurumlar
cesitli stratejik yonetim araglar1 kullanarak, orta ve uzun vadeli stratejik planlar

hazirlayarak stratejilerini hayata gegirmeye calisirlar.

1.2. STRATEJIK YONETIM

1.2.1. Stratejik Yonetim Kavram

Yirmi yili askin siiredir yonetim diisiincesi alaninda en fazla {izerinde
durulan, arastirma yapilan ve yayginlasan yonetim anlayis1 kusku yok ki stratejik
yonetim olmustur. Stratejik yonetim alanindaki gelismeler biitlin diinyada gerek 6zel
gerekse kamu ve kar amaci giitmeyen diger orgiitlerin yer aldig1 sektorler tarafindan

ilgiyle izlenmekte ve hayata gegirilmeye ¢alisilmaktadir.

Belli bir sektor icinde diizenleyici ve denetleyici otoriteler ile diger i¢ ve dis
cevre faktorleri etkisi altinda faaliyet gdsteren orgiitleri stratejik diisiinmeye ve plan
yapmaya iten en 6nemli faktor; varliklarii siirdiirebilmek ve daha iyi bir gelecek
tasarlama kaygisidir (Giirer 2006). Tiim Orgiitler uzun vadede varliklarin1 devam
ettirebilmek ve gelismek i¢in ¢evreleriyle fonksiyonel bir bag kurmalidirlar. Bir orgiit
stirdiirebilirligini saglamak i¢in gevresel kosullar1 dogru anlamak, i¢ kaynak ve

kabiliyetlerini kullanarak dis ¢evreye adapte olmak ve gelecegini bu algi {izerine



sekillendirmek zorundadir. Bu anlamda stratejik yonetim, 6rgiitiin bulundugu nokta ile

ulagmak istedigi yer arasindaki yolu ¢izmek i¢in tasarladig biitiinciil bir siirectir.

Stratejik yonetim Orgiitlerin, varolus gerekgeleri dogrultusunda; i¢ ve dis
faktorleri dikkate alarak gelecege dair hedefler belirlemelerini, bu hedeflere
ulasabilmek i¢in etkin stratejiler ortaya koymalarini ve hayata gegirmelerini saglar.
Baska bir deyisle, yonetsel bir pusula isleviyle, kuruma, hedeflerine en dogru yoldan
en kisa silirede nasil ulasabilecegi konusunda bir tasarim sunar, yoneticilere orgiitiin
operasyonel siireclerinin yoniinii ve sinirliliklarint belirlemek konusunda rehberlik

eder. (Steiner 1997, 4)

Stratejik yonetim, kurumun hedeflere ulagsmak i¢in dogru stratejileri nasil
belirlemesi, insan kaynagi da dahil sahip oldugu tiim kaynaklarini bu stratejiler
dogrultusunda nasil kullanmasi gerektiginin tasarimini yapan genis bir ¢ercevedir. Bu
acidan stratejik yonetimin temel gayesi kurumu bugiinden alip, tasarlanan gelecege

gotiirebilmektedir.

Stratejik yonetim, organizasyonun rekabet avantaji yaratabilmek veya
rekabet avantajimni giiglendirebilmek igin yiiriittiigli analiz, karar ve faaliyetleri icerir
(Akgemici 2013, 9). Kurumlarin, Oorgiitsel basariy1 ve rekabet firsatlarini
yakalayabilmeleri; etkili stratejiler gelistirme, uygulama ve bunlarin sonuglarini
degerlendirerek kontrol etme kabiliyetleri ile dogru orantilidir. Basariy1 ve uzun vadeli
rekabet avantajina sahip olmay1 hedefleyen bir organizasyon i¢in ic¢sel ve c¢evresel

sartlar1 1yi analiz etmek, organizasyonun giiclii ve zayif yonleri hakkinda bilgi sahibi



olmak, firsat ve tehditlerinin farkinda olmak ve bunlardan rekabet avantajlari
yaratabilmek bir zorunluluktur. Basar1 bir kurumun hedeflerinin ger¢eklesme oraninin
yiiksekligi ile olgtilebilir. Hedeflere giden yolda tasarlanan dogru stratejiler basari
oranindaki artis1 da beraberinde getirir. Dogru stratejilerin tespiti ve uygulanmasi ise
ancak dogru bilgi, analiz ve kontrolii kapsayan etkin bir yonetim mekanizmasinin

varligi ile miimkiindiir.

1.2.2. Stratejik Yonetimin Kurumlar Acisindan Onemi ve Faydalari

Giliniimiiz orgiitleri i¢in giderek artan ve karmasiklagan yapi ve faaliyet
sistemlerine dogru bir gelisim yasanmaktadir. Kurumlarin bu gelismelere uyum
saglayabilmeleri ve basarili olabilmeleri, karsilasacaklari tehditler ve firsatlara iliskin
onceden bilgi sahibi olmalari, sahip olduklar1 bu bilgiyi rasyonel stratejiler iiretmek

i¢in etkin sekilde kullanmalari ile miimkiindiir.

Kar amaci giitmeyen ve 0zel sektore kiyasla artan rekabet sartlarindan daha
az etkilenen kamu orgiitleri agisindan ise stratejik yonetim; topluma en iyi hizmeti, en
verimli ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi ve boylece
amag Ve hedeflere ulasilmasinin saglanmasi kurgusunu i¢cermektedir (Giiglii 2003).
Stratejilerini belirlememis bir 6rgiitiin Oniinii gormesi, gidecegi yon hakkinda isabetli
kararlar almasi miimkiin degildir. Orgiitlerin yasanan kiiresel degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in uzun donemli vizyonlara sahip olmalar1 ve bu uzun dénemli

perspektif ile gerekli stratejileri belirleyerek uygulamaya koymalari gerekmektedir.



Stratejik yoOnetim, Orgiitiin kendini 1yl tanimasi ve tamimlayabilmesi ile
baslayan bir siiregtir. Orgiit, sahip oldugu kaynaklari, organizasyon yapisini, faaliyet
gosterdigi alana ait gerceveyi iyi analiz etmelidir. Orgiitiin kendini tanimasi ve mevcut
durumunu en rasyonel sekilde ortaya koyabilmesi, ger¢ek¢i hedefler tespit
edebilmesini ve hedeflerine ulagsmak igin gerekli gelisim ve degisim ihtiyac1 hakkinda
ongoriide bulunabilmesini saglar. Bu agidan stratejik yonetim, Orgiitiin kendisini
yenilemesini, eksik yoOnlerine gore onlemler almasini ve gii¢lii oldugu alanlarda

yetkinlik kazanmasini1 amaglar (Akgemici 2013, 11)

Stratejik yonetim, ayn1 zamanda orgiitiin ¢evresel sartlari ile de ilgilenir,
orgiite gevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam verir. Orgiitiin iginde
bulundugu c¢evresel sartlarin farkinda olmasi; ¢evresel faktorlerdeki degisimin neler
olabilecegi, orgiitiin bu degisimden ne Olciide etkilenebilecegi; degisimin getirecegi
firsatlardan yararlanmasi, tehditlerden korunabilmesi i¢in ne yapmasi gerektigi
konusunda bir 6ngérii saglar. Klasik orgiit yonetiminin temel fonksiyonlari olan
planlama, orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme, kontrol uygulama alanlar1 stratejik
yonetimde de degismemektedir. Ancak bu fonksiyon ve yaklagimlar dis ¢evre {izerine

de odaklanarak, stratejik bakis agisiyla yiiriitilmektedir (Asgin 2008).

Stratejik yonetim bu yonleri ile 6rgiite hem kurum igerisindeki hem de kurum
disinda ki sartlar ile ilgili genis bir bakis agis1 saglar. Orgiit kendi kapasitesine doniik
detayl bir farkindalik kazanir, etkisi altinda bulundugu cevresel sartlar hakkinda bilgi

sahibi olurken ayn1 zamanda hem ig¢sel hem de digsal degisim Ongoriileri yaparak



hareket alan1 ve kabiliyeti hakkinda isabetli bir karar alma ve yOnetim yetenegi

kazanir.

Stratejik yonetimin genel olarak kuruma saglayacagi katkilar su sekilde

Ozetlenebilir:

e Kurumun belirsizlikleri yonetebilmesini saglar.

e Rasyonel amag ve hedefler belirlenmesini saglar.

e Degisime kisa silirede adapte olabilecek bir orgiitsel kiiltiir olusturulmasini
saglar.

e Yonetici ve ¢alisanlara stratejik diistinme, karar alma ve uygulama konusunda
uygun bir ortam hazirlar.

e Kurumda yonetisimi gelistirir.

e Ortak hedeflere odaklanmak kurum i¢inde aidiyet duygusunu arttirir.

e Kurumun planli olarak degisimini ve yenilenmesini saglar.

e Hizmetlerde kalite, etkinlik ve verimliligi arttirir.

e Kurumun rutin islerini diizenlemekle birlikte gelecek igin de bir yol haritasi

sunar.

Kurumun tiim kaynaklarmin uyum igerisinde yonetilmesi ve faaliyete

gecmesini saglar.



1.2.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetimin temel felsefesi, gelecegi karsilamanin &tesinde onu
ongoriilen sekilde bigimlendirmek ve bu yolla kendi gelecegine sahip olmak
diisiincesidir. Bu ¢ercevede lic adimdan s6z etmek miimkiindiir. Stratejik yonetimin
ilk adim1 herhangi bir zaman ve ¢evre i¢inde Orgiitlerin varolus gerekcelerine paralel
olarak, arzu ettikleri gelecegin gergevesini ¢izen amag ve hedeflerin belirlenmesidir.
Icinde bulunulan nokta ile ulasiimak istenen nokta arasinda ki yolda izlenecek dogru

stratejilerin belirlenmesi de bu adimin bir parcasidir.

Ikinci asamayi ise; hedefe giden yol boyunca gerekli operasyonel adimlarin
zamansal, mekansal ve finansal olarak dogru sekilde atilmasi olusturur. Hedeflere
iligkin belirlenen stratejilerin dogru sekilde uygulanmasi en az planlama kadar

onemlidir.

Yol boyunca orgiitiin nerede oldugunu, hedeflerine ne kadar yaklastigini ya
da yaklasamadigini tespit etmek {izere kurulacak mekanizmalar stratejik yonetim
siirecinin bir diger 6nemli adimim olusturur. Orgiit, bu asamadan elde edecegi geri

bildirimle siireci yonetme kabiliyetini ve siire¢ tizerindeki hakimiyetini arttirmis olur.
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gosterilmektedir. Sekilde de goriildiigii lizere stratejik planlama stratejik yonetim



siirecinin temelini olusturmaktadir. Stratejik yonetim siirecinin ilk ii¢ adimi olan
misyon, vizyon ve temel degerler ile hedefleri belirleme, analiz etme, stratejileri
olusturma adimlar1 ayn1 zamanda stratejik planlamanin da araglar1 olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu agidan bakildiginda stratejik yonetim siireci, stratejik planin

hazirlanmasi, stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesini kapsamaktadir.

Stratejik planlama stratejik yonetim igerisinde yer alan 6nemli araglardan biri
olmakla birlikte stratejik yonetim, sadece stratejik planlama demek degildir. Kurumun
stratejik planlarinda ortaya koydugu stratejilerin uygulanmasi, organize edilmesi ve
izlenmesi stratejik yonetimin planlama sonrasinda takip edilmesi gereken diger

adimlaridir.

Stratejik yonetim siirecinde temel olarak Stratejilerin Gelistirilmesi ve
Stratejik Planlama, Stratejilerin Uygulanmasi ve Stratejilerin Izlemesi olmak iizere iig

asama s6z konusudur.

1.2.3.1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama

Organizasyonun misyonu, vizyonu, amaglar1 ve stratejilerini belirleme
asamasidir (Asgin 2008). Bu agama 6zet olarak organizasyona yon verme siireci olarak

tanimlanabilmektedir (Murat ve Bagdigen 2008, 72)

Misyon ve vizyonla birlikte stratejilerin gelistirilmesi igin Oncelikle

organizasyonun mevcut durumunun ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu anlamda



Organizasyonda i¢ ve dis durum degerlendirilmesine yonelik SWOT! analizi
yapilarak, i¢ ¢evre analizinde organizasyonun sahip oldugu giiclii ve zayif yonler
arastirilirken dis ¢evre analizinde organizasyonun dis ¢evreden kaynaklanan firsat ve

tehditleri tespit edilmektedir.

Yine bu asamada; vizyon ve misyon bildirileri hazirlanarak organizasyonun
ortak amag, ilke ve degerleri ortaya konulur. Olusturulan temel degerler 1s1ginda
vizyona ulagmak igin kullanilacak stratejik amag¢ ve hedefler belirlenir. Stratejik
planlamada en Onemli konu stratejik kararlarin ve strateji secimlerinin dogru

yapilmasidir (Aktan, Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama 2008).

Dogru stratejik tercihler; orgiitiin, insan kaynaklar1 da dahil olmak iizere tiim
finansal ve fiziki kapasitesi ile gevresel sartlarini iyi bir sekilde tanimak ve tanimlamak
neticesinde, firsatlarinin ve giiglii yonlerinin avantajlarini  degerlendirebilmek,

tehditlerinin ve giigsiiz yonlerinin etkisini en aza indirebilmek, miimkiinse firsata

1 SWOT ANALIZI: Swot Kelimesi gii¢lii (strenght), zayif (weakness),firsat
(opportunity) ve tehdit ( threat) kelimelerinin Ingilizce karsiliklariin bag harflerinden
olusmus bir kelimedir. Orgiitii i¢ ve dis ¢evre analizine tabi tutmak icin tasarlanan bir
yontem olup, i¢ ¢evre analizi ile orgiitiin giiclii ve zayif yonleri, dis ¢cevre analizi ile

orglitiin firsatlar1 ve tehditleri ortaya konulmaktadir (Murat, Bagdigen, 2008 syf 68).
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cevirmek iizerine tasarlanmis olmalidir. Bu nedenle organizasyonun uygulama
asamasina gegmeden Once hedef ve stratejilerine yonelik riskleri igeren bir plani
olusturmasi1 gerekmektedir. Boylece tiim faaliyetlerini hedefler {izerine odaklamus,
olas1 basarisizliklar1 6nceden gorerck gerekli tedbirleri almis olacaktir. Stratejik
planlama ve risk yonetimi konularma sonraki boliimlerde detayli olarak yer
verileceginden bu kisimda tekrara sebep olunmamasi i¢in sadece strateji tasarimindaki

Onemine vurgu yapilmak amaciyla 6zet olarak bahsedilmistir.

1.2.3.2.Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin uygulanmasi, stratejik yonetimin faaliyete gegme agamasi olup,
ist yoneticilerin stratejilerini uygulamalarina odaklanan teknikleri i¢ermektedir
(Bratton ve Gold 2001, 41) Bu asamada 6rgiitiin belirlenmis hedeflerine yonelik olarak
gerceklestirilecek faaliyet ve projeler belirlenir. S6z konusu amag ve hedeflere ulasilip
ulagilamadiginin  hangi kriterlere gore oOlgiileceginin ortaya konulmasi amaciyla
performans hedef ve gostergeleri olusturulur. Amag ve hedeflerin uygulama adimlari
olan proje ve faaliyetlere iliskin kaynak ihtiyacinin tespit edilmesi ve kurum biitgesi

ile iliskilendirilmesi saglanir.

Bu asamanin basaril1 bir sekilde yiiriitiilebilmesi agisindan , stratejik faaliyet
ve projelerin {ist yonetimin gézlem ve sorumlulugunda, orta kademe yoneticilerin is

birligi ile siirdiiriilmesi 6nem tagimaktadir.
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1.2.3.3. Stratejilerin Degerlendirilmesi

Strateji degerlendirme asamasi stratejik yonetim dongiisliniin yOnetsel
anlamda en dinamik asamasidir ve uygulama sonuglarinin degerlendirilmesini ifade
eder. Siirekli ve hizli bir sekilde degisen kosullarda faaliyet gosteren organizasyonlar
i¢in bu giliniin basarisinin yarin i¢in garanti olmasi maalesef miimkiin degildir. Orta ve
uzun vadeli olarak tasarlanan hedef ve stratejilerin siirekli olarak izlenmesi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Uygulama sonuglari diizenli olarak takip edilmeli ve
daha once belirlenen gostergeler dogrultusunda uygulamalarin performans 6l¢timleri

yapilmalidir.

Bu asamada, hedeflere ulasma dereceleri tespit edilerek, varsa sapma
nedenleri arastirilmalidir. S6z konusu sapmalarin nedeni performans diistikliigii
olabilecegi gibi ¢evresel kosullarda meydana gelen degisiklikler, strateji belirleme
asamasinda ongoriilemeyen etkenler ya da yapilan hatalar da olabilecektir. Uygulama
sonuglariin degerlendirilmesinden ortaya ¢ikacak veriler dogrultusunda devam eden
donem i¢in gerekli onlemler alinir, gegmis donem tecriibeleri de kullanilarak kurumun
riskleri gézden gegirilir, daha once tespit edilmemis riskler varsa eklenir ve gerek
duyulan kontrol oOnlemleri tespit edilerek uygulamaya konulur. Hedeflerin
gerceklesmemesi; stratejilerin - belirlenmesi  asamasinda yapilan bir hatadan
kaynaklaniyorsa ya da hedeflerin gerceklesmesi cesitli sebeplere imkansiz / degersiz
hale gelmigse stratejik planda degisiklikler yapilir. Bu nedenle hedeften sapma

nedenleri, stratejik yonetim dongiisiiniin en dnemli kaynaklarindan biridir.
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1.3.STRATEJIK PLANLAMA

1.3.1. Stratejik Planlama Kavram

Stratejik planlama, 1950 ve 1960’larda ortaya ¢ikan ve giderek biiyiiyen
isletmelerin kontrollerini siirdiirme ve kararlar1 arasinda koordinasyonu saglama
konularinda yasadiklar1 sorunlara ¢6ziim arayislarinin bir sonucudur (Barca 2009).
1960’larda ilk kez 6zel sektor tarafindan kullanilmaya baslanan stratejik planlama,
biiyiiyen ekonomilerin, firmalarin planl ¢alisma ve gelecek ongoriilerinde bulunma
istegini arttirmast ile birlikte, oOrgiitler tarafindan giderek yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanmistir. 1960 ve 1970°’li yillarda stratejik planlama Orgiit
yonetiminin neredeyse vazgegilmez bir unsuru haline gelmistir (Erkan 2008, 7). 1980
li yillarda 6zel sektdriin yani sira kar amaci giitmeyen kuruluslarda da uygulanmaya
baslanan stratejik planlama caligsmalari, ticari iliskilerde rekabet avantajini hesaplama
ve kazanmayla ilgilenirken, kamu ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda cevreyi
degerlendirip, boylece hedef kitlenin ihtiyaclarini tespit ve bunlar1 tatmin etme yollar

tizerine yogunlagmistir (Demirdizen 2012)

Stratejik planlama iki kavrami bir araya getiren bir tanimlamadir: strateji ve
planlama. Her ne kadar stratejik planlama ifadesi kendine 6zgii bir fikri icerse de
strateji ve planlama kavramlar1 kendi anlamlarin1 tamlama igerisinde tamamen
kaybetmemislerdir (Erkan 2008, 9). Bu anlamda stratejik planlama, strateji
gelistirmeye “planli” bir sekilde yaklasilmasi gerektigini ileri siiren ve bu planlarin

nasil gelistirilmesi gerektigi yoniinde stratejik yonetim alaninda 6nemli agilimlar
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sunan bir fikir akimi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik planlama, stratejik
yOnetimin strateji gelistirme yoOnelimine kontrollii, akilci, sistematik bir yontem

sunmaktadir.

Stratejik yonetime gegisin birinci asamasi olan stratejik planlama; en genel
anlamda, kurumlarin, su andaki ve gelecekteki muhtemel durumlarini analiz eden,
mevcut stratejilerin degisme ve diizeltmelerini 6ngéren, kuruma yeni stratejiler
iiretmeyi Oneren, gelecekte ‘‘ne’” yapmalart ve “’nasil’” yapmalar1t konusunda
rehberlik eden, stratejik tercihlere dayali, sistematik ve formal bir suregtir. (Unaldi
2006, 46) Bu baglamda stratejik planlama kurumsal stratejik yonetimin omurgasidir

(Steiner 1997, 4) .

Stratejik planlamanin amaci, Kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine
yonelik, misyonunu ve hedeflerini belirlemek, bulundugu cevrede ve faaliyet
alanindaki durumunu dikkate alarak, kurum ic¢in uygulanabilir olan alternatifler
arasindan tercihler yapmak ve uygulamaya koymaktir (Demir ve Yilmaz 2010).
Planlama ile tim orgiitii kapsayan, tim varlik ve kaynaklarinin kurumsal hedeflere
odaklanmasini saglayan, baglayici bir gergeve olusturularak, daha alt diizeyde yapilan

kurumsal planlara da temel olusturulmaktadir (Demir ve Yilmaz 2010).

Stratejik planlanin kontrol fonksiyonu, orgiitlerin beklenen amag ve hedefleri
ile ulasilan sonuglar arasinda mukayese olanagi saglayan ve siireklilik arz eden

orgiitlere dinamizm katar (Demir ve Y1lmaz 2010). Stratejik planlama her seyden dnce
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yeniliyi, ilerlemeyi ve kurumun devamli olarak ¢evreye uyumunu saglayarak meydana

gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir (Budak 2000).

Giliniimiizde neredeyse biitiin kurumlar tarafindan gesitli diizeylerde stratejik
planlar hazirlandig1 goriilmekle birlikte, her stratejik planlama ¢alismasi yapan
Kurumun strateji tirettigini s0ylemek miimkiin degildir. Strateji tiretmek tizere stratejik
planlama yapmak, tartismasiz en 6nemli yonetim araglarindan bir olmakla birlikte
strateji liretmeyen stratejik planlama ¢aligmalarinin kurumlara katkist sinirli diizeyde

kalacaktir (Unald1 2006, 48-152).

1.3.2. Stratejik Planlamanin Faydalar:

Kurumun gelecegi {izerinde sistemli bir diisiince siireci olan stratejik
planlama kurumlar i¢in pek ¢ok agidan fayda saglamaktadir. Kurumlar igin stratejik

planlamanin faydalar1 6zetle asagidaki gibi siralanabilir (Ozel 2007, 73-74).

e Misyona dayali bir ydonetim anlayis1 gelistirir.

e Vizyon olusturma ve gelecegi on gérme yetenegini gelistirir ve
yoneticilere stratejik diisiinme ve etkili stratejiler gelistirme yetenegi
kazandirir.

e Kurumun kendinden kaynaklanan giicli ve zayif yonleri ile dis
cevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri tanimlayabilmesini ve
degisimi takip eden bir yonetim gelistirilmesini saglar.

e Kurumun degisen sartlara uyumumu kolaylastirir.
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e Kurumun kontrolii altindaki varlik ve kaynaklarin yonetiminde etkin
bir kontrol saglar.

e Kurumun hizmetlerinden yararlananlarin taleplerine duyarli hale
gelmesini saglayarak yararlanici memnuniyetinin artmasina katkida
bulunur.

e Kurumun kaynaklarmin ama¢ ve hedeflere odakli olarak
kullanilmasini saglar.

e Kuruma karsilagilmast muhtemel bir sorunu 6nceden tanimlayabilme,
karsilagilan bir sorunu taniyabilme, kontrol etme ve Onlem alma

olanagi saglar.

1.3.3. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama, gelecegi diistinmek ve onu kontrol altina alabilmek {izere
yapilan ¢alismalar1 ifade eden ve teknik bir islem olan plan ile 6nceden belirlenmis
amaglar dogrultusunda gelecegi sekillendirmek ile ilgili bir kavram olan strateji
kelimelerinin birlesmesinden olusmaktadir (Ozel 2007, 71). Bu perspektif ile stratejik
planlama, bir kurulusun misyonunun ve gelecek yonelimli hedef ve stratejilerinin bir

taslaginin olusturulmas siirecidir.

Kurumlar mevcut durumlar iizerinde detayli analizler yaparak gelecege
yonelik planlar hazirlamaktadirlar. Ancak kuruluslarin, hizla ve siirekli olarak degisen
kosullar altinda faaliyet gosterdigi diisliniildiigiinde, en basarili stratejik plan bile iyi

bir uygulama formiiliine sahip olmadig: takdirde degerini kaybedecektir. Dolayisi ile
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stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesi teknik bir siiregten ¢ok yoOnetsel bir
siirectir. Stratejik plan calismalarinda hedeflenen gelecek beklentilerinin etkin bir
uygulama modeli ile desteklenmesi bir zorunluluktur. Bu asamada ise karsimiza
stratejik yonetim kavrami ¢ikmaktadir. Stratejik yonetim, stratejik planlarla tasarlanan
hedeflerin uygulanmasi, izlenmesi, i¢sel ve dissal etkenlerin plan iizerindeki
etkilerinin stirekli olarak degerlendirilmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasini igeren

dongiisel bir siirectir.

Dolayis1 ile bu ¢alismada stratejik planlama, stratejik yonetim siirecinin bir
pargast olarak tanimlanarak, stratejik planin uygulanmasi, izlenmesi ve performans
degerlendirilmesi uygulamalar1 stratejik yonetim kapsaminda degerlendirilmis,
stratejik planlama siireci ise, planin olusturulmasi adimlari itibariyle ele alinmistir. Bu
kapsamda stratejik planlama siireci temel olarak asagidaki ti¢ sorunun gerekli teknikler
kullanilarak cevaplandirilmasi ve plana aktarilmasini adimlarin1 kapsamaktadir (Bkz.

Sekil 2).

e Neredeyiz?
e Nereye ulasmak istiyoruz?

e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasiriz?
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Sekil 2: Stratejik Planlama Siireci

DURUM ANALIZ| =

MiSYON VE

ViZYON

STRATEJIK AMAC

FAALIYET VE

Kurulus ici analiz
Dis Cevre Analizi
SWOT Analizi
Paydas Analizi
Piyasa Analizi

Kurulusun varolus
gerekgesi
Temel degerleri

Arzu edilen gelecek

Orta vadede ulasiimak
istenen amag ve
hedefler

izlenecek yéntemler
is planlari
Kaynak planlamasi

Kaynak: (Demir ve Y1lmaz, Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Acisindan

Onemi 2010, 78)’dan uyarlanmistir.
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1.3.3.1. Durum Analizi

Durum analizinde amag; kurumun mevcut faaliyet alan1 dahilinde gorev,
yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, sahip oldugu kaynaklarin tespit edilmesi,
yeterliliklerinin ve dis ¢evre etkenlerinin analiz edilerek, kurumun planlama asamasina

hazir hale getirilmesi i¢in gerekli bilgilerin elde edilmesini saglamaktir.

Durum analizi kapsaminda kurulusun yapmas1 gereken calismalar1 asagidaki

sekilde siralamak miimkiindiir (Murat ve Bagdigen 2008);

e Kurulusun tarihsel gelisimi,

e Yasal ylikiimliiliikleri ve mevzuat analizi,

e Kurulusun hizmet ve faaliyetlerinden etkilenen kisi, kurum, kurulug
vb. taraflarin belirlenmesi (paydas analizi),

e Kurulusun orgiit yapist ve kurum kiiltiirii ile fiziki ve beseri
kaynaklarinin analizi (I¢ ¢evre analizi)

e Kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin ve dis kosullarin analizi (Dis

cevre analizi)

Oncelikle kurumun tarihsel gelisimi analiz edilerek kurulusun bugiine kadar
yaptig1 caligmalar, bagar1 ve basarisizliklari, kurulus amaci ve bu amaca ulagma diizeyi
hakkinda veriler elde edilir. Bununla birlikte kurulusun faaliyet alan1 dahilinde yerine
getirmesi gereken yasal, ekonomik ve sosyal sorumluklari ile gorev ve yetkileri analiz

edilerek, gorevlerinin agik¢a belirlenmesi gerekmektedir. S6z konusu calismada

19



kurumun temel varolus sebebi ile birlikte ¢evrenin kurumdan beklentileri de
tanimlanmalidir. Kurumsal hafiza lizerinde yapilacak analiz, kurumun faaliyetlerinin
yasal diizenlemelere ve gilinlimiiz sartlarna uygun olarak gerceklestirilip
gergeklestirilmedigi ile kurumun gelisim stiregleri ve kabiliyetleri hakkinda detayh

bilgi sahibi olmay1 saglayacaktir.

Kurumun bu asamada elde etmesi gereken verilerden bir digeri kurum
faaliyetlerinin miisteri ihtiyaglarina uygun sekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmediginin
tespitidir. Bu nedenle kurumun hedef kitlesi ile kurum faaliyetlerinden etkilenen kisi,
kurum ve kuruluslarin belirlenmesi gerekmektedir. Paydas analizi calismasi ile
kurumun hizmetlerinin dogrudan veya dolayl olarak etkilenenler tespit edilerek

paydas beklentileri ile kurumun mevcut hizmetleri arasinda ki uyum degerlendirilir.

1.3.3.1.1. SWOT (GZFT) Analizi

SWOT analizi; stratejilerin formiilasyonuna yardimeci olmak igin uygulanan
bir yontemdir. Orgiitiin simdiki durumunu ve gelecegini etkileyebilecek; faktorleri
tespit etmek amaciyla; organizasyon yapisi, insan kaynaklari, hizmet tesisleri,
konumu, mali kaynaklari, trtinler ve hizmetlerinden olusan i¢ ortam ile politik,
ekonomik, sosyal, teknolojik ve rekabet sartlardan olusan dis ortamin taranmasinda
kullanilan analitik bir ara¢ olarak kabul edilmektedir (Dyson 2004). Yapilan ¢alisma
ile analizi ile i¢ veya dis ¢evrede meydana gelecek degisiklilerin kurumu nasil

etkileyecegi ve kurumun bu degisime kendisi i¢in olumlu olacak bir yonde tepki verip
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veremeyecegi sistematik bir yaklasim ile analiz edilir (Akgemici 2013, 157). SWOT

analizi bu haliyle stratejik planlama siirecinin 6nemli bir pargasidir.

SWOT analizinde kurumun dis ¢evresindeki unsurlar incelenerek kurum i¢in
firsat ve tehditler, i¢ ¢cevre analiz sonucunda ise kurumun istiinliikleri ve zayifliklar
belirlenir. i¢ ¢evre analizinde 6zetle Tablo 1°de yer alan veriler dogrultusunda

kurumun mevcut durumu ve sahip oldugu kaynaklar incelenmektedir.

Tablo 1: i¢ Cevre Analizinde Etkili Olan Temel Faktorler

Kurulus Yapisi
»  Orgiit yapist
= Ayni veya benzer isi gorevi yapan birimler ve yetki ¢atigsmalari
= Son donemde kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi planlanan
onemli degisiklikler
» zleme ve degerlendirme sistemi

Beseri Kaynaklar

= Personel sayis1 ve dagilimi

= Personelin egitim diizeyi, yetkinligi ve deneyimi
Kurum Kiiltiirii

» fletisim siirecleri

= Karar alma siire¢leri

= Gelenekler ve degerler

Teknoloji

= Teknoloji alt yap1

= Teknolojiyi kullanma diizeyi
Mali Durum

= Mali kaynaklar
= Biitce biiyiikliigii
= Diger taginir ve tasinmaz varliklari

Kaynak: (DPT 2006)
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Dis ¢evre analizinde ise; kurumun faaliyet gosterdigi alanda mevcut veya
olas1 gelismeler, kurumun karsilagabilecegi olas1 risk ve belirsizlikler gibi dis

ortamdan kaynaklanan ve kurumu etkileyebilecek faktorler tespit edilir.

Son asama, durum analizi kapsaminda yapilan ¢alismalarin sonuglarinin
SWOT matrisine aktarilmasi asamasidir. Kurumun giiglii ve zayif yonleri ile firsatlart
ve tehditlerinin saglikli sekilde tespit edilebilmesi, mevcut durumu ortaya koyarken
yapilan g¢aligmalarin niteligi ile iliskilidir. Durum analizi asamasinda elde edilen
veriler ve bu veriler dogrultusunda olusturulan SWOT analizi matrisi (Bkz. Sekil 3)
kurumun, gii¢lii yonlerinin ve firsatlarinin avantajlarini kullanabilecegi, zayif yonleri
ile tehditlerinin olumsuz etkilerini en aza indirebilecegi stratejiler belirleyebilmesini

saglayacaktir.

Sekil 3: SWOT Matrisi

DIS CEVRE
ANALIZI
G}“I(;Lt'l ZAYIF FIRSATLAR TEHDITLER
YONLER YONLER (IMKANLAR) (RISKLER)
;3 e e

Kaynak: (www.quickmba.com 2013)’den uyarlanmustir.
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1.3.3.2. Misyon, Vizyon ve ilkelerin Olusturulmasi

Bir organizasyonun basarisina etki eden faktorler arasinda misyon ve vizyon
bildirimleri 6nemli bir yer tutmaktadir. Vizyon, orgiitiin ulagsmak istedigi amag ve
hedefleri ifade ederken, misyon ise belirlenen amag ve hedefler iizerine odaklanmis
deger ve inanglar1 i¢eren gorev duygusudur (Aktan 2006, 188). Bir kurulus neden
kuruldugunu net olarak ortaya koyamiyorsa ve ulasmak istedigi gelecek konusunda
net bir fikre sahibi degilse, o kurulusun stratejik planlama yapmasinin veya strateji
gelistirmeye ¢aligmasinin higbir faydasi yoktur. Bu nedenle, strateji gelistirme asamasi

misyon ve vizyon tespiti ile baslamaktadir (Unald1 2006, 65).

Misyon; “paylasilan deger” ve “ortak inang” demektir. Baska bir ifadeyle
misyon, isletmenin ni¢in var oldugu ve ne yapmay1 tasarladiginin en sade sekliyle
ifade edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir Orgiitiin biitiinliigiiniin
korunabilmesi ve faaliyetlerinden sonug alinabilmesi ancak sinirlar1 agik¢a belirlenmis
ortak bir amagla saglanabilir. Kurumun faaliyet alanin agik¢a tespit edilmesi, bu alan
tizerinde derinligine arastirmalar yapmayi, bu aragtirma sonuglarindan etkin bir sekilde
yararlanarak  Orgiitin ~ gelisme  yonii  hakkinda isabetli kararlar almayi
kolaylastiracaktir. Ayrica kurum i¢in belirlenmis olan bu gorevsel kimlik, stratejilerin
uygulanmasin1  ve hedeflerin basarili olarak gergeklestirilmesine de katki

saglayacaktir.
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Bir Orgiitiin inanglar1 ve ortak duygulariyla gerceklestirmeye calistig
amaglarin1 ifade eden misyon; sirketin varlik amaci, stratejileri, temel degerleri ve

davranig kultiirii hakkindaki dort 6geyi igermelidir (Koger 2007, 16):

1) Amagc: Isletmenin var olus nedeni ile iliskilidir. Orgiit faaliyetlerin
ortak bir deger olarak ifade etmelidir.

2) Strateji: Isletmenin gelisim yoniine ve rekabete yonelik kararmi
icermelidir.

3) Degerler: Sirket calisanlarinin inandiklar1 ve Onem verdikleri
ilkelerle onceliklerini belirtmelidir.

4) Davrams Standartlari; Orgiitiin deger sistemini destekleyen politika

ve davranis bicimlerini ifade etmelidir.

Misyon ve vizyon ifadeleri uygulamada ¢ok karistirilmakta; ¢ogu zaman
birbirlerinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Oysa misyon ve vizyon birbirlerinden
tamamen farkli anlamlara sahiptir. Misyon bir 6rgiitiin bu giinkii durumunu ifade eden,
kurulusun varolus amacini ortaya koyan ve bu anlamda ‘‘Nig¢in?’’ sorusunu
cevaplayan bir ifadedir. Misyonun bildirimine iligskin ¢erceve Sekil 4’te belirtilmekte

olup, temel unsurlar1 6zetle asagida ki gibidir (Akgemici 2013, 28):

e Paydaslara kars1 ytikiimliikler
¢ Organizasyonun faaliyet alani
e Rekabetci avantaj saglayan 6geler

e Organizasyonun gelecege dair bakis agisi
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Sekil 4: Misyon Modeli

iCSEL DISSAL

Hangi alanda faaliyet

Ne olmak istiyoruz? a -
gosterecegiz?

Genisg
MiSYON (R ——
IFADESI Dar

Bu sektéirdé haﬁi kbnﬁda

Faaliyetler hangi sinirlar
ve etik degerler icinde I iyi veya daha iyi olacagiz?
ylrttilecek

Kaynak: (Akgemici 2013, 28)

Vizyon ise kelime anlami ile goriis, Onsezi, hayal, diis gibi anlamlara
gelmekte olup, orgiitler agisindan gelecekte ulasilmak istenen durumun, varilmak
istenen noktanin resmini ifade etmektedir (Demir ve Yilmaz 2010, 80). Kurulusun arzu
ettigi gelecegin iddiali ve gercekei bir ifadesidir. Baska bir ifadeye kurulusun ideal
gelecegini sembolize eder (Murat ve Bagdigen 2007, 85). Stratejik amag ve hedeflerin
belirlenmesi igin bir ¢ergeve olusturan vizyon ifadesi; kurulusun ideal geleceginin ne
olduguna ve gelecekte ¢evresi tarafindan nasil algilanmak istedigine iligkin sorularin

cevaplarini iginde barindirmalidir (DPT 2006, 22).
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Orgiitin misyonu genellikle kalict bir ifade olabilmekle birlikte vizyon
ifadesi gelecekle ilgili bir tasarimdir ve zaman iginde degismesi gerekebilir.
Hedeflenen bir noktay1 isaret eden vizyon ifadesi i¢in zaman sinirinin da tasarlanmis
olmasi bu agidan 6nemlidir (Erdem 2005). Bu siiregte eger daha 6nce var olan bir

vizyon varsa yenilenmesi gerekip gerekmedigi de degerlendirilmelidir.

Misyon ve vizyon ifadeleri, strateji olusturmanin baslangi¢ noktalarindan biri
olmakla birlikte, i¢ ve dis paydaslarina kurumun kiiltiiriini, diinya goriisiinii, gelecek
perspektifini yansitan 6zelligi ile de son derece énemlidir. lyi tasarlanmis bir misyon
ve vizyon ifadesi, yoneticiye gorevleri ve hedefleri i¢in bir yol gdsterici olurken,
kurum i¢inde ¢alisanlarin hedefler tizerindeki motivasyonunu ve kurum kiiltiiriine olan
farkindaligini arttiracak, kurum disinda ise rekabet avantajmin ve basarisinin
artmasina katki saglayacaktir. Unaldr’ ya gore; ‘“Stratejik diisiincenin éniindeki en
onemli engel vizyon eksikligidir ve giiclii bir vizyona sahip olamayan kurumlarin
strateji iiretmesi, biiyiik bir olasilik ile imkansizdir.> (Unald1 2006, 152). Vizyon,

misyon, amag ve Stratejiler arasinda ki iligkiye Sekil 5’te yer verilmistir.

Sekil 5: Vizyon, Misyon ve Stratejiler Arasindaki Iliski

Kaynak: (Akgemici 2013, 38)
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Misyon ve vizyonun tasimasi gereken 6zellikler Tablo 2 ‘de belirtilmektedir.

Tablo 2: Misyon ve Vizyona Ait Ozellikler

Misyon Vizyon

v Kisa, agik ve ¢arpici sekilde ifade v' lIdealisttir; yiirekten gelmesi,
edilir. hissedilmesi gerekir.
v' Hizmetin yerine getirilme siireci v' Ozgiindiir; érgiite aidiyeti
degil, hizmetin amaci tanimlanir. belirgindir.
v" Orgiitiin iiretim ve hizmet alan1 v Ayirt edicidir; 6rgiitiin vizyonu onu
belirtilir. digerlerinden ayirt edici 6zellige
v' Orgiitiin iirettigi mal ve hizmet sahiptir.
tanimlanir. v Cekicidir; 6rgiit iginden olan ve
v Caligsanlar1 motive edecek, mal ve olmayan kisilerin ilgisini ¢eker.
hizmet tiretirken stirekli goz v Kisa ve akilda kalicidir.
oniinde tutacaklar1 ve gurur v' ilham verici ve iddialidur.
duyacaklari anlamli bir iddia 6n v Gelecekteki bagarilar1 ve ideal
plana ¢ikartilir. olani tanimlayicidir.

Kaynak: (DPT 2006, 21)

Orgiitiin bagar1y1 saglamasimin bir diger gerekliligi ise kurum igerisinde bazi
evrensel ilkelerin ve degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin kurumsallastiriimasi
ile ilgilidir (Aktan 2006, 188). Orgiit ilkeleri; orgiitsel degerleri, anlayist ve drgiitiin
davrams kurallarin1 ifade eder. Ilkeler, kurulusun Kkararlarini, tercihlerini ve
stratejilerini belirlemesine yol gostermekle birlikte amag ve hedeflere ulasmak igin
gerceklestirecegi faaliyetlerin sinirlarimi ¢izer. Bu sinirlar yoneticiye karsilastig

durumlarla ilgili olarak karar almada yardimc1 olur. Kuruma objektiflik ve tutarlilik
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saglayarak yoneticilerin davranislarini belirginlestirir. Orgiitiin, satin alma politikalar,
pazarlama politikalari, fiyat politikalari, reklam politikalar1 gibi her diizeydeki karar
alma siireclerine rehberlik eden ve tiim Orgiit tarafindan benimsenebilecek ortak

degerleri ifade eden ilkeler orgiitsel kiiltiirlin olusturulmasi i¢in gili¢lii bir aragtir.

Vizyon ve misyonu gergeklestirebilmek i¢in gerekli olan temel degerleri ifade
eden ilkeler ayn1 zamanda en iyi performansi hangi kosullar altinda gosterebilecekleri
konusunda ¢alisanlara yol gosterir. Faaliyetleri yiiriitirken gbézardi edilmemesi
gereken seffaflik, esitlik, katilimcilik, ahlaki degerler ve kalite anlayisi gibi iyi
uygulamalar1 iceren Orgiitsel ilkeler kurumun wuzun vadeli basarisina ve
stirdiirtilebilirligine katki saglar. Bu nedenle orgiitsel ilkeleri iistii agik bir bigimde
ifade etmek ve kurumun biitiin kademelerinde bilinmesini ve benimsenmesini

saglamak faydali olacaktir (Demir ve Yilmaz 2010, 79).

Orgiitsel ilkeler; siirecler, kisiler ve performans olmak {izere ii¢ temel alanda
belirlenebilir. Siireglere iliskin belirlenecek degerler; kurulusun yonetim, karar alma
ve hizmet Uretimine iliskin degerlerini, kisilere iliskin ilkeler; orgiitiin ¢calisanlar1 ve
diger paydaslar1 ile olan iligkilerine yonelik degerlerini, performansa iliskin temel
degerler ise kurulusun ftrettigi iirlin ve hizmetlere iliskin kalite ve memnuniyet

beklentilerini ortaya koymaktadir (Murat ve Bagdigen 2008, 87).
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1.3.3.3.Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

1.3.3.3.1. Amaglarin Belirlenmesi

Stratejik planda amag, 6zel, somut ve zamana bagli olarak ulasilmak istenen
sonucu ifade etmektedir (Narinoglu 2009, 356). Amaglar genel olarak kurumun
stratejik yoniinii belirler ve stratejik planin ayrintilarina iliskin ¢ergeveyi olustururlar

(Ozel 2007, 78-79).

Stratejik amaglar, belirli bir zaman diliminde 6rgiitiin simdiki durumundan
gelecekte arzu edilen durumuna déniistiiriilmesini saglamak iizere gerekli politikalarin
uygulanmasi ile elde edilecek sonuglar ifade eder. Bu sebeple amagclar, genel ve orgiit
islevini daha ileri bir noktaya goétiirecek nitelikte olmakla birlikte gercekei ve

ulasilabilir bir 6zellik tasimalidir (V. Demir 2009, 91).

Amaglar, ulasilmak istenen sonuglarin kisa vadeli ifadeleri olmayip,
Ongoriilen stratejik plan siiresi icerisinde kurumun gerceklestirebilecegi sonuglarin
tanimlaridir. Amaglar, strateji olusturma siirecinin hiyerarsik olarak ilk adimidir. Bu
nedenle a¢ik uglu tanimlar seklinde tasarlanirlar. Istenilen sonuca ne zaman, ne dlgiide
ulagilmasinin beklendiginden ziyade, genel olarak ne yonde gidilecegini ya da nereye

odaklanilmasinin istendigini belirlerler (Demirdizen 2012, 11).

Genel olarak amaglarin tasimasi gereken 6zellikler su sekilde siralanabilir (V.

Demir 2009, 77):
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e Amaglar orgiitiin vizyon, misyon ve ilkeleriyle uyumlu olmalidir.

e Orgiitiin vizyon ve misyonuna yonelik program ve uygulamalarin basarili
olmasina katki saglamalidir.

e Oncelikli hedefleri ve drgiit i¢i ve dis1 degerlendirme sonuglarini ifade etmeli ve
stratejik sorulara yanit verebilmelidir.

e Amaglar genel olarak degistirilmez niteliktedirler. Ancak ortaya konulduklar
kosullar degistiginde ya da stratejik sorunlar dogdugunda degistirilebilir.

e Stratejik amag orta ya da uzun vadeli olarak tasarlanmali ve en az ii¢ yillik bir
stireyi kapsamalidir. Kurumsal bir amag {i¢ yildan 6nce gergeklesirse, bunun
amagtan ¢ok hedef 6zelligi tasidig1 sdylenebilir.

e Hizmetlerin mevcut haliyle olmasi gereken hali arasindaki agi1g1 ortaya koyarak,
varilmak istenen noktayi isaret eder.

e Orgiit igin acik bir yon belirler. Ancak spesifik strateji ya da faaliyetleri ifade

etmez; bu kavramlara hedefler ve eylem planlarinda yer verilir.

Orgiitiin stratejik kararinin genel cercevesini olusturmasi nedeniyle, stratejik
amaglarmn dogru tespit edilmesi ve ifade edilmesi, stratejik planlama siirecinde orgiitiin
kaynaklarinin dogru tahsis edilmesini, 6nceliklerin ve tercihlerin ilgili tiim taraflarca
anlasilmasin1 ve sonuglar hakkinda hesap verilebilirligi kolaylastirmas1 bakimindan

kritik bir asama olarak kabul edilmektedir.
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Tablo 3: Baz1 Stratejik Alanlar ve Bu Alanlara iliskin Stratejik Amaclar

STRATEJIK ALANLAR STRATEJIK AMACLAR

Uriin ve hizmet kalitesini arttirmak suretiyle her bir
Uriin ve Hizmetler tiretim stirecinde ve stratejik is biriminde rekabet
edilebilirligi ve tercih edilebilirligi arttirmak.

Temel {irtin ve hizmet {iretimi siireclerinde veya
Verimlilik birimlerinde tiretim maliyetlerini azaltmak ve
faydayi arttirmak.

Finansal kaynaklan giiclendirmek ve cesitliligini

Finansal Kaynaklar ve Karlilik arttirmak.

Calisanlarin verimliligini arttirmak icin gilivenli,

Begeri Kaynaklar tesvik eden ve etkili bir ¢alisma ortami sunmak.

Yenilik Yeni iiriinler sunmada lider olmak.

Uriin  ve hizmet sunumunda en iyiyi
Fiziki ve Teknolojik Kaynaklar yakalayabilmek i¢in gerekli fiziki ve teknolojik alt
yapiy1 olusturmak.

Kendi amaglarini gereklestirirken ahlaki degerlere
Sosyal Sorumluluk sadik kalarak, kaynaklari ayni zamanda iginde
yasadig1 toplumu gelistirmede kullanmak.

Kaynak: (Akgemici 2013, 37)

Stratejik amaclarin sayis1 ve hangi alanlarda belirlenecegi konusunda genel
bir yargi bulunmamasina karsin, amaglarin yerlestirilecegi alanlarin 6rgiitiin misyonu
dogrultusunda belirlenen odak noktalarina uygun olarak tespit edilmesi gerekliligi

aciktir. Kurumun hizmet ve {irliin 6zelligine gore farklilik gosterse de genel olarak
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kurumlarin faaliyet alanlarmin; sunulan {iriin ve hizmetlerin kalitesi, operasyonel
stireclerin verimliligi, miisteri memnuniyeti, karlilik, biiylime, pazar pay1, kaynak
yonetimi, teknoloji gibi ortak noktalar1 oldugu diisiiniildiiglinde, amag sayisinin 5 ila
12 alanda belirlenmesi tercih edilebilecektir. Bu baglamda stratejik alanlar ve bu

alanlara iliskin stratejik amaclar Tablo 3’de ki gibi ifade edilebilmektedir.

1.3.3.3.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Hedefler, amaglarin gergeklesmesini saglamak {izere tasarlanan belirli,
Olgiilebilir ve zamanla sinirli alt amaglardir. Hedeflerin ¢ergevesini amaclar ¢izer bu
nedenle hedefler amaglardan bagimsiz olarak diisiiniilmemelidir (Narinoglu 2009,

358).

Hedefler, ulagilmas1 ongdriilen ¢iktilarin maliyet, zaman, miktar kalite gibi
ozelliklerini tanimlayabilecek nitelikte olmalidir. Hedef belirlenirken amaclarda
oldugu gibi iddiali fakat gerceklesmesi imkansiz olmayan ongoriiler tasarlanmalidir.
Stratejik hedefler, amaglarin gergeklesmesi i¢in ortaya konulan alt amaglar dizisi
oldugundan amaglara gore daha kisa bir zaman dilimi i¢in planlanirlar. Bir stratejik

amag altinda tek bir hedef belirlenebilecegi gibi birden fazla hedefe de yer verilebilir.

Stratejik hedeflerin olusturulmasinda SMART analizi 6nerilen teknikler
arasinda yer almaktadir. SMART analizine gore hedefler belirlenirken dikkat edilmesi

gereken hususlar Sekil 6° da gosterilmektedir.
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Sekil 6: SMART Analizi

S M A R T

Specific Measurable Attainable Relevant Time Bound
(Gzgiin) (Olgiilebilir) (Ulagilabilir) (Baglantili) (Zamanla Sinirh)

Nereden Sartlar uygun

Nereye? mu?

Hedef Cevresel kosullar
gerceklestiginde ve mevcut
ulasilacak nokta duruma uygun

sayisal olarak olarak
dlgiilebilmelidir. belirlenmedir.
Olasi etkiler
degerlendirmelidir

Kaynak: (Zahorsky 2013) Small Business Information’ dan uyarlanmstir.

Hedeflerin, gelecekte elde edilmek istenen somut ¢iktilarinin ortaya
konulmasi ve basart durumlarinin takibi performans gostergeleri araciligr ile
yapilmaktadir. Hedeflerin dl¢limiine yonelik olusturulacak performans gostergeleri
mevcut durum ile gelinen nokta arasindaki farkin agik bir sekilde ortaya konulmasini
saglayacaktir. Performans gostergeleri araciligiyla hedefler, somut, 6l¢iilebilir, sayisal

ve zamansal olarak siniflandirilabilir bir sekil kazanacaktir.

Performans gostergeleri temel olarak Sekil 7°de de belirtildigi gibi bes baslik

altinda siiflandirilmaktadir;
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Sekil 7: Performans Gostergeleri

Performans
Gostergeleri

Girdi gostergeleri, hedefe ulagsmak igin gereken beseri, mali ve fiziksel
kaynaklar1 ifade etmektedir. Girdi gostergeleri olarak; personel sayisi, kullanilan

hammadde miktar1, yakit miktar1 6rnek gosterilebilir.

Cikt1 gostergeleri, hedefin sonucunda ortaya ¢ikan iiriin ve hizmet miktarini
gosterir. Uretilen mal ve hizmetlerin sayisal miktarinin dlgiilmesi suretiyle elde edilen
sonuglardir. Uretilen parca sayisi, tedavi edilen hasta say1si, mezun olan 6grenci sayist

cikt1 gdstergelerine drnek olarak verilebilir.

Verimlilik gostergeleri, girdiler ve ¢iktilar arasinda ki iligkiyi ifade
etmektedir. Ciktt basina girdi miktarin1 gosteren oransal bir ifadedir. Hedefin

sonuglarin girdi maliyeti ile oranlanmasi ile elde edilir. Birim bagina tiretim maliyeti,
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birim basima iiretim siiresi, hasta basina tedavi siiresi verimlilik gostergeleri

orneklerinden birkacidir.

Sonug gostergeleri, elde edilen ¢iktilarin kurumun amag¢ ve hedeflerine
ulasilmasinda ne derece basarili oldugu gosteren Olgittiir. Hedeflenen sonuglara
ulagsmadaki basar1 seviyesi etkililik ile ifade edilmektedir. Yeni alinan cihazlarin
iiretim siiresine olan etkisi, reklam filminin satislarin artis1 {lizerindeki etkisi, asi
kampanyasinin hastalia yakalanma oraninda meydana getirdigi etki sonug
gostergelerine Ornek olarak gosterilebilir. Sonug¢ gostergeleri amag ve hedeflere

ulasilip ulagilmadigini 6lgmek agisindan en 6nemli performans gostergeleridir.

Kalite gostergeleri, mal ve hizmetten yararlananlarin veya ilgililerin
beklentilerinin karsilanmasinda ulasilan diizeyi ifade eder. Ornek olarak miisteri

memnuniyet oranlari bir kalite gostergesidir.

1.3.3.4. Strateji ve Faaliyetlerin Belirlenmesi

Kuruluglar, stratejik amac¢ ve hedefleri ile performans kriterlerini
belirledikten sonra, bu hedeflere ulasabilmek ilizere faaliyetlerini tanimlamalidir
(Unald1 2006, 128). Amag ve hedeflere ulasmak iizere belirlenen faaliyetler, yapilmasi
gerekenleri tanimlayarak hedefi uygulanabilir asamaya getirmektedir. Bu anlamda

faaliyet ve projeler kurulusun eylem planlarini olusturmaktadir.
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Faaliyetler, tretilecek mal ve hizmetlerin ne kadar siire igerisinde
iiretilecegini, bunlarin miktarlarini, maliyetlerini ve kalitesini agik ve ol¢iilebilir bir
veri seti halinde ortaya koymalidir (Murat ve Bagdigen 2008, 90). Faaliyetler mutlaka
bir hedefin gerceklestirilmesine yonelik olmali ve hedefle faaliyet arasinda siki bir
iliski bulunmalidir. Faaliyetler amag¢ ve hedeflere iliskin yapilacak maliyet
analizlerinin de kaynagini olustururlar. Elde edilecek herhangi bir sonucu sayisal
ifadelerle net bir sekilde ¢ergeve igine alan faaliyetlerin, kaynak ihtiyaci, kurumun
biitce imkanlar1 ve diger gostergeler dikkate alinarak belirlenmelidir. Faaliyetin
yiirlitiilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan siire, beseri, fiziki, mekansal vb kaynaklar analiz
edilmeli kurumun faaliyeti tamamlayabilme yetenegi degerlendirilmelidir. Faaliyetler
konusunda yasanacak basarisizlik, hedeflerin, amaglarin dolayisi ile de stratejik planin
istenilen diizeye ulasamamasina sebep olacaktir. Bu sebeple kurumun mevcut
kaynaklarinin yeterli olup olmadigi, faaliyeti tamamlamak i¢in yeterli siireye ve
tecriibeye sahip olup olmadigi konusunda bir karar verilmelidir. Ayrica stratejik planin
basarisi igin faaliyetlerin, kurumun genelinden ¢ikarilarak birim bazina indirgenmesi
gerekmektedir. Faaliyetlerden sorumlu birimler tespit edilerek bu birimlerin
sorumluluklar1 ve hedef gerceklesme diizeyine katkilar1 agikga belirlenmeli ve

bildirilmelidir.

Stratejiler, orgiitiin amag ve hedeflerine nasil ulagilacagini gosteren kararlar
biitlintidiir. Hedefe, hizli, farkli, yaratic1 ¢oziimler iireterek ¢ok hizli ve verimli bir
sekilde ulagsmak olarak tarif edilen stratejiler, kurumlarin en kiymetli kaynagidir
(Unald1 2006, 129). Faaliyet gosteren bir drgiitiin; bir yanda hedefleri, zayif ve giiclii

yonleri, diger yanda rakipleri ve bunlara bagl olarak firsat ve tehditleri vardir. Rekabet
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edilebilirligi ve strdiriilebilirligi saglamak i¢in oOrglitler giiclii ydnlerinden
yararlanabilmek, zayif yonlerini gliglendirebilmek ve firsatlar yaratabilmek
zorundadirlar. Bu nedenle kuruluslarin etkili stratejiler olmaksizin amag ve hedeflerine
ulasmalart miimkiin degildir. Stratejiler belirlenirken; 6rgiit igin kritik olan sorunlarin
belirlenmesi ve bunun sonucunda kaynak ve zamanin bu sorunlara oncelik verilerek
dengelenmesi gerekir (Kiigiiksiileymanoglu 2008, 408). Bu asamada oOrgiitiin
kaynaklar1 ile kapasite ve yetkinlikleri hakkinda durum analizinde yapilan ¢alismalar
g0z oniinde bulundurulmalidir. Stratejilerin olusturulmasi i¢i cevaplanmas: gereken

sorular1 su sekilde belirtebiliriz:

e Amag ve hedeflere ulagsmak icin neler yapilabilir?

e Olast sorunlar nelerdir ve bu sorunlar1 nasil asabiliriz?

e Amag ve hedeflere ulagmak icin izlenebilecek alternatif yol ve yontemler
nelerdir?

e Alternatiflerin maliyetleri, olumlu, olumsuz yonleri nelerdir? (DPT 2006, 12)

Kurumun, trettigi her stratejiyi uygulamasi ve hayata gegirmesi tabii ki
miimkiin degildir. Kurumlar, irettikleri strateji alternatifleri arasinda saglikli
degerlendirme yapabilmek ve 'en iyi' stratejiyi segebilmek icin, belirli kriterler
olusturmak ve tercihlerini bu kriterlere bagli olarak yapabilmek zorundadirlar.
Belirlenen stratejiler arasinda tercih yapabilmek i¢in, stratejinin igerdigi risk derecesi,
stratejinin maliyeti, stratejinin getirisi ve getiri hiz1 secilebilecek kriterler arasinda
sayilabilir. Belirlenen stratejiler uygulanmaya konulmadan 6nce asagidaki hususlarin

gbzden gecirilmesinde fayda vardir (Unald1 2006, 135-138).
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e Kurumun hedefine ulagsmasini saglar mi1?

e Kurumun degerlerine uygun mu?

e Kurumun zayif yanlar1 ciddi bir engel olusturuyor mu?
e Ciddi cevresel tehditleri karsilayabiliyor mu?

e Basarisizligin veya kismi basariin sonuglar1 nelerdir?
e Rakiplere gore bir rekabet avantaji sagliyor mu?

e Uygulanabilir mi?

e Stratejinin basarisiz olmasi halinde yapilmasi gerekenler nelerdir?

Faaliyet ve strateji tercihlerinin de belirlenmesi ile stratejik plan tamamlanmis
olacaktir. Stratejiler gelistirildikten ve stratejik plan hazirlandiktan sonra yapilmasi
gereken ilk faaliyet, stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in kurumun hedeflere
uygun olarak organize edilmesidir. Sadece stratejik planlama i¢in degil, yonetimin her
kademesindeki faaliyetler i¢in dogru organizasyon yapisi basariy1 arttiran 6nemli bir
faktordiir. Orgiitlerde organizasyonel yapi, stratejiyi takip ederse uygulamada en iyi

hizmeti sunacaktir.

Stratejileri basarili olarak uygulamak i¢in su faktorlerin dikkate alinmasi

gerekmektedir:

e Stratejik uygulamalar ¢ergevesinde biitiin karar alicilara agikga

iletilmelidir.
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e Temel olan varsayimlar, biitin ilgili kisilere ve kurullara
aciklanmalidir.

e Bugiinkii gerceklerin dikkate alinmasini saglamak amaciyla belirli
donemler itibariyla gozden gegirilmelidir.

e Degisen kosullara uygun olarak gelistirilmelidir.

e Kurum, stratejilerin basarilmasina yardimcit olacak bigimde
yapilandirilmalidir.

e Kurum iginde, stratejilerin ve planlarin basarilmasini kolaylastiracak

inang ve degerlerin yerlestirilmesi gerekir (Koger 2007).

1.3.3.5. Uygulama Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Uygulama sonuglarmin degerlendirilmesi asamasi stratejik yonetim
dongiistiniin bir pargasidir. Kurum stratejik plani olusturulduktan sonra amag, hedef,
faaliyet ve projelerin gerceklesme durumlarinin diizenli olarak takip edilmesi
gerekmektedir. Kurumlar bu asamada amaglarinin gergeklesip ger¢eklesmedigini,
gerceklesmemis amacglar varsa ne gibi Onlemler alinacaginmi ve diizenlemeler
yapilacagimi belirlerler. Hedeflere iliskin gostergeler iizerinde yapilacak kontroller
araciligiyla hedeflerin gerceklesme durumlar analiz edilerek stratejik planin basarisi
degerlendirilir. Bu asamaya stratejik yonetim bashigi altinda yer verildiginden bu
boliimde aradaki iliskiye vurgu yapmak i¢in 6zetle yer verilmistir. Bununla birlikte
genel olarak uygulamanin izlenmesi asamasi Sekil 8’de belirtilen asamalarda

gerceklestirilmektedir.  Sekilde goriilecegi  iizere, uygulamalarin  Olgiilerek
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degerlendirilmesi ve gerceklesen sonuclara gore yeni amag, hedef ve stratejilerin

olusturulmasini igeren bir dongii mevcuttur.

Sekil 8: Uygulamalarin izlenmesi

Amac - Hedef -
Stratejiler

Gerekli
Duzeltmelerin
Yapilmasi

Standartlarla Fiili
Durumun
karsilastiriimasi

-\
Standartlarin
olusturulmasi

(Performans
Gostergeleri)

Fiilj Durumun
Octilmesi
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IKiNCi BOLUM
RiISK YONETIMI VE KURUMSAL RiSK YONETIMINE ILiSKIiN

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1.RiSK YONETIMI iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Riske iligkin olarak ¢ok sayida yorum ve tanim mevcuttur. Risk en o6zet
sekliyle; bir olayin beklenenden farkli olarak gerceklesme olanagidir (Giines 2009, 3).
ISO Rehberi 73°de ortaya konulan risk tanimi ‘belirsizliklerin hedeflerin iizerindeki
etkisi’ seklindedir. Bu tanimin uygulamasini desteklemek i¢in rehberde ayni zamanda
bu etkinin pozitif, negatif veya beklenenden sapma olabilecegi; riskin genellikle
olaylar, durumdaki degisimler veya sonuglar tarafindan betimlendigini belirtilmistir
(Kurumsal Risk Yonetimine Yapisal Bakis A¢is1 ve ISO 31000 Yiikiimliiliikkleri 2010).
Bu tanima gore risk, beklenen durumda meydana gelen olumlu veya olumsuz bir
sapmanin hedefler tizerinde ki etkisidir (International Standards For The Management
Of Risk 2013). Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) ise riski; hedeflere
ulasilmasmi etkileyebilecek bir olayin olusmasina dair belirsizlik seklinde

tanimlamistir (Arslan 2008, 16).

Genel olarak degerlendirildiginde risk; gelecekte karsilasabilecek, amag ve
hedeflerin gergeklestirmesini engelleyebilecek tehditler/olumsuzluklar veya amaclara
ulagmay1 kolaylastirabilecek firsatlar’ olarak tanimlanabilmektedir (Derici, Tiiysiiz ve

Sar1 2007).



Tanimlarda da goriildiigii tizere risk kavrami; belirsizlik, olasilik, karar, firsat
ve tehdit kavramlar ile yakindan iliskilidir (Bkz Sekil 9). Bu a¢idan kurumun
gelecekle ilgili almis oldugu kararlarini etkileyebilecek; belirsizlikler, olasi durumlar,
firsat ve tehditleri igeren risk kavramin iligski i¢inde oldugu kavramlarla birlikte

incelemekte fayda goriilmiistiir.

Sekil 9: Riskin Diger Kavramlarla Tiskisi

Risk

Hedeflerimize ulagmamizi etkileyen, i¢
veya dig kaynakli tim olaylar !

Firsat

Avantaja
doniistiirilen ve
deger artisina neden
olan risk

Kayip odakh

Kaynak:  (PricewaterhouseCoopers, Kurumsal Risk Yonetimi Temel

Kavramlar ve Uygulamalar 2007)
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2.1.1. Risk ve Belirsizlik

Belirsizlik, potansiyel olaylarin ve bu olaylarin sonuglarinin gergeklesme
ihtimalinin tam olarak belirlenememesinden kaynaklanmaktadir. Bu anlamda
belirsizlik, gelecekte ne olup ne olmayacagi bilgisinden yoksun siiphelerle dolu bir
fikri durumdur. Risk kavramu belirsizlik kavrami ile yakindan iliskili olmakla birlikte baz1
acilardan farkliliklara sahiptirler. Bir tehlikenin ortaya ¢ikma olasiligini ifade eden
risk, donem basinda olasilik hesaplamasi yapilarak ongoriilebilmekte ve belli bir
maliyet karsiliginda, gerceklesmesi ongoriilen zarara karsi onlem alinabilmektedir.
Belirsizlik, bu noktada riskten ayrilmaktadir. Belirsizlikte, ongoriilemezlik ve 6nlem
almamazlik 6ne c¢ikmakta olup, ancak belirsizlikten kaynaklanan durum ortaya

ciktiginda anlam kazanmaktadir.

Diger yandan, risk ve belirsizlik arasindaki en 6nemli fark “bilgi” dir. Riskte
“bilgi” varken, belirsizlikte “bilgisizlik” esastir. Riskte, ge¢mise iligkin yapilan
istatistiksel analizlerle bilgi saglanarak olasilik hesab1 yapilabilmekte iken bilgisizlik

belirsizligin ortaya ¢ikmasina neden olan en temel faktordiir (Yalginkaya 2004).

Risk ile belirsizlik iligkisi; riskin gerceklesip gerceklesmeyeceginin
bilinememesi ve risk meydana gelene kadar ya da ortadan kalkana kadar bundan emin
olunamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu agidan risk yonetilmek istendiginde, daima
belirsizliklerle miicadele edilir. Risk ve belirsizligi birbirine baglayan nedenler soyle

ifade edilebilir (Giines 2009, 5);
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o Risk, belirsizligin 6l¢timiidiir.
o Belirsizlik yoksa risk de yoktur.

. Gelecek belirsizdir.

Bununla birlikte, belirsizlik genellikle sinirlandirilabilmektedir. Belirsizligin
siirlarinin belirlenmesi; yonetim kararlarinin alinmasi ve alinan kararlarin bagariya

ulagmasi i¢in énemlidir. S6z konusu sinirlandirma asagidaki sekilde yapilir (Yilmaz

2007, 35):

e Riskin meydana gelme ihtimali netlestirilir.
e Riskli olay gerceklesirse sonuglar1 veya alternatifleri anlasilir.

e Risk tetikleyicileri belirlenir.

2.1.2. Risk ve Karar Verme

Karar verme, en yalin bicimde, ¢esitli alternatifler arasindan se¢im ve tercih
yapmaktir. Yoneticiler, dnceden saptanmis amaglarina ulasmada degisik ve sayisiz
sorunlarla kars1 karsiya kalmakta ve bu sorunlarin varligi onlar1 ¢6ziim yollarini
arastirmaya ve bulmaya, daha acik bir anlatimla, onlar1 karar vermeye zorlamaktadir.
Kararlarin gelecekle olan iliskisi belirsizlik ve risk kavramlarini ortaya ¢ikarmaktadir.
Karar verme, sorun ¢ézme ve ¢evrenin sundugu firsatlar1 tanimlama stirecidir. Bu
slireg, Kurumun amaca ulasmadaki caligmalarini etkileyen engelleri yok etmek,

durumun ortaya ¢ikarmis oldugu olumsuz kosullar1 ortadan kaldirmak ve yerine
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olumlu olanlarim1 bulmak hususunda birtakim oOnlemler alinmasi evrelerini

kapsamaktadir (Emhan 2009, 211).

Dogru karar verme stireci “bir isi ilk seferinde dogru yapmak™ ve “hata ortaya
c¢itkmadan 6nlem almak™ seklindeki iki onerme ile yakindan iligkilidir. Bu nedenle
karar alma siirecinde, bir olay gerceklesmeden once onu tahmin etmek ve ona karsi
yapilacaklar1 6nceden belirlemek, bu olaydan dogabilecek olumsuzluklar1 en aza

indirmek, firsatlar1 ise azamilestirmek gerekmektedir (Derici, Tiiysiiz ve Sar1 2007,

153).

2.1.3. Risk ve Kayip

Genel olarak riskten bahsedildiginde ilk akla gelen kayip olmakla birlikte, bu
tanimlama belki de risk konusunu en dar anlamda ele alan yaklasimlardan biridir.
Kay1p tanimlamas1 kapsaminda risk, hata ve yolsuzluklardan kaynaklanan problemler,
misterilerin veya dogal sebeplerin neden oldugu zararlar gibi olumsuz etkiye sahip
olaylarin meydana gelmesidir. Kayip yaklasimina gore risk yonetimi ise genel olarak
potansiyel en kotii kayip senaryolart ile ilgilenmekte olup, s6z konusu olumsuzluklarin
meydana gelme olasiliklarini asgari seviyeye indirecek siireglerin gelistirilmesi olarak

tanimlanabilir (TUSIAD 2008, 15).
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2.1.4. Risk ve Firsat, Tehdit

Risk kavraminda tehdit, bir kurumu potansiyel olarak riske agik hale
getirecek eylem ya da olay olarak tanimlanmaktadir. Tehlikenin varlig1 riski yaratan
bir etken olmasi nedeniyle risk ve tehlike birbirine bagh iki kavramdir. Geleneksel
Risk Yonetimi yaklasiminda risk, sadece olumsuzluk ve kurumun amaglarinin
basarilmasinm1 tehdit eden bir tehlike olarak ele alinmistir. Uzun yillar boyunca
“tehlike” olarak goriilen, korkulan, siki denetimlerle alt kademelerce Onlenmeye
caligilan ve 6l¢iilemeyen risk kavrami bugiin; “firsat” olarak goriilebilen, iist yonetim
sorumlulugunda g¢esitli risk yonetim metotlarinin uygulandigi, uzmanligi olan bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Solak 2010, Yilmaz 2007). Bu kapsamda risk
kavramima geleneksel ve yeni bakis arasindaki temel farkliliklar Tablo 4 te

siralanmustir.

Risk alinirken, mutlaka getirecegi firsatlar degerlendirilmelidir. Gergek bir firsat
yoksa riskli bir faaliyeti siirdiirmenin de anlam1 yoktur. Bu anlamda “Risk™ ve “Kazang¢”
birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Risklerin firsatlara doniistiriilebilmesi, en erken
asamalarda belirlenerek yonetilmesi ile saglanir. Riskten hareketle tanimi yapildiginda
firsat, bir olayin istenen olumlu sonuglarinin gergeklesme olasihigidir. Orgiitler agisindan
basarmin anlami dogru zamanda dogru risklerin alinmasi ve bu risklerin kazanca
doniistiiriilmesidir. Geleneksel yaklasimda kurumlar riskleri genel olarak bir kayip
olarak gordiiklerinden enerjilerinin ¢ok biiyiik bir boliimiinii, bunlara care arayarak
harcamaktadirlar. Bu da kazang¢ haline doniisebilecek risklerin zamaninda ve dogru

olarak tespit edilmesini zorlastirmaktadir (Arslan 2008, TUSIAD 2008).
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Tablo 4: Risk’e Geleneksel Bakis ve Yeni Bakis

GELENEKSEK BAKIS YENI BAKIS

Risk organizasyonel silo?larda Risk bir biitiin olarak kurum gapinda
yoOnetilir _/ yonetilir.

-

Risk 6l¢iimii siibjektiftir. -/ Risk dl¢iilebilir.

Yo6netim kurulunun i¢ kontroliinii Yonetim klvlrulunun et1§111 risk Y ogetlm
9 . o . yapisini saglayan bir risk komitesi

saglayan i¢ denetim birimleri vardir -/ vardir

Kaynak: (PricewaterhouseCoopers, Kurumsal Risk Yonetimi Temel

Kavramlar ve Uygulamalar 2007)

2 Silo terimi, kurumlarin cografi veya isletme faaliyetlerine dayali olarak,
O0zerk  bolimlere  ayrilma  egilimini  tanimlar (http://www.moment-

expo.com/kurumsal-risk-yonetimi-hakkinda-hersey 2012).
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2.2.RISK YONETIMI VE GELIiSIiMIi

Risk, kurumlarin hedeflerinin ger¢ceklesmesini engelleyebilecek beklenmedik
olaylar olarak tamimlanmaktadir. Gelecekle ilgili belirsizlikler risk kavraminin
kaynagini olusturur. Giliniimiizde tiim kurumlar orta ve/veya uzun vadeli planlar
hazirlamakta ve hedeflerine ulasmak icin bu planlar dogrultusunda faaliyet
gostermektedirler. Planlarin  basarili olarak uygulanmasi risklerin gelecekte
gerceklesme durumlarina iliskin belirsizlikler hakkinda isabetli tespitler yapmay1 ve
bu belirsizlikleri yonetmeyi gerektirmektedir. S6z konusu belirsizlik kurumlar i¢in
olumsuz sonuglar dogurabilecegi gibi olumlu etkiler de yaratabilecektir. Bu anlamda
gelecegin yonetilmesi konusunda asil sorun, olumlu etkileri olabilecek firsatlart kurum
lehine kullanabilecek, olumsuz etkileri olabilecek riskleri c¢esitli yontemlerle
yoneterek kurumun hedeflerine ulasmasim1 saglayabilecek dogru kararlar
verebilmektir. Bu kararlar1 verebilmek ise ancak kurumun amag ve hedefleri lizerine

yerlestirilmis etkin bir risk yonetimi sisteminin varlig1 ile miimkiin olacaktir.

Bu anlamda risk yonetimi; kurumun hedeflerine ulagsmasini engelleyebilecek
risklerin belirlenmesi ve azaltilmasi, kurumun basariya ulasilmasini saglayacak
firsatlarin ortaya ¢ikarilarak kullanilmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Kizilboga

2012).

Risk yonetimi alaninda ilk ¢alismalar 1950’11 yillarda bir grup sigortacilik
profesorii tarafindan gergeklestirilmistir. 1963 yilinda Robert 1. Mehr ve Bob Hedge

tarafindan yaymlanmis olan “Risk Management and Business Enterprise” isimli ilk
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resmi ¢alismada risk yonetiminin amaci, kurumun tiretici etkinligini maksimize etmek
olarak belirtilmistir. Bu basit ifade ile risklerin sadece sigorta edilmesi degil, kapsamli

ve genis ¢apl tarzda yonetilmesi geregi vurgulanmaktadir.

Risk yOnetimi zaman igerisinde basta finans alaninda olmak iizere bir¢ok
uzmanlik alaninda uygulanmaya baslanmis, her bir uzmanlik alani kurumun ilgili
alaninda karsilasilan risklerini raporlamak i¢in farkli yontemler gelistirmistir. Bu farkli
yaklasimlar risk yonetimleri alaninda uyusmazlik ve problemleri de beraberinde
getirmistir. Bu celigkiler, basta operasyonel ve stratejik riskler olmak tizere biitiin risk
gruplart ile ilgili ortak terminoloji ve tekniklerin gelistirilmesi gerekliligini ortaya
cikarmistir (Yilmaz 2007). Kurumsal risk yonetiminin de ¢ikis noktasini olusturan

degisim siireci Sekilde 10’ da 6zetlenmistir.

Sekil-10. Kurumsal Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal

Risk Yﬁnetim

Stratejik

Operasyonel

Finansal

Tehlike

Il

1970’ler 1980’ler 1990’1ar
Kaynak: (Yilmaz 2007, 43)
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Sekil de belirtildigi tizere; 1970°1i yillarda silo mantalitesi altinda ve sinirhi
alanlarda risk yoOnetimi uygulamalar1 baglamistir. 80°1i yillarda risk yoOnetimi
uygulama alanini finansal ve operasyonel faaliyetler iizerinde genisletmistir. 1990’11
yillar itibariyle gelinen asamada ise kurumun karsi karsiya oldugu stratejik,
operasyonel, finansal ve tehdit (harici-sigorta edilebilir) risk kategorilerinde yer alan

tiim riskler, risk yonetim sistemine dahil edilmistir.

1990’ da risk yonetimine verilen énem artmis olmakla birlikte daha gok
kurumun ¢okmesine neden oOlabilecek riskler tizerine odaklanilmistir. 1990 sonlarinda
yapilan ¢aligsmalar, kurumlarin, yonetmeleri gereken risk kapsaminin genislediginin ve
genislemeye devam ettiginin farkina vardiklarini gostermektedir. 1990’11 yillar
boyunca kurumsal yonetimle ilgili rehber dokiimanlarin sayisinda biiylik bir artig
gbzlemlenmistir. Bununla birlikte risk yonetimine olan yatirnm ve ayrilan zaman
artmistir. Bu dénemde kapsamli bir risk yonetim ¢ercevesi olusturulmasi, i¢ denetimin
risk yonetim uygulamalari ile biitiinlestirilmesi, kurum kiiltiiriinde risk farkindaliginin
ve risk yonetiminde yonetim sorumlulugunun artirilmasi, kurumlarda risk yonetim
ofisi olusturulmasi ve kurumsal risk yonetim sisteminin kabulii gibi konularda asama
kaydedilmistir. Bununla birlikte, kurumlarin biiyiik ¢ogunlugunda risk yonetiminin
kurum faaliyetlerinden ayr1 bir uygulama olarak ele alinmasi, risk yoOnetimi
caligmalarinin stratejik amaglar lizerine odaklama konusunda basarisiz olmasina neden

olmustur (Kizilboga 2012, Yilmaz 2007).

Risk yonetiminin zaman igerisindeki gelisimi incelendiginde, ii¢ konunun

oldukca giiclii sekilde yiikseldigi goriilmektedir. Bunlardan ilki; kar amaci giiden ya
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da glitmeyen tiim kurumlarca, risk yonetiminin 6nemli bir yonetim konusu oldugunun
farkina varilmasidir. ikincisi, isletmenin stratejik amaglar1 iizerine odaklanilmasiyla;
risklerin en aza indirilmesi yaklasimimin yerini risk optimizasyonu yaklasimina
birakmasidir. Uciinciisii  ise risklerin  silo mantalitesi ile etkin sekilde
yonetilemediginin fark edilmesi sonucunda kurum c¢apinda yiiriitiilen biitiinciil risk

yonetimi sistemlerine ge¢ilmesidir.

Risk yonetimin amaci, gelecekte kuruma zarar verme olasilig1 olan olaylar1
ve bu olaylar sonucu ortaya ¢ikacak olumsuz sonuclar azaltmak, kurumun hedeflere
ulasilma basarisim1 arttirmaktir. Iyi bir risk yOnetim sistemi, kurumun; istedigi
sonuclara ulasma gilivenini artirir, tehditleri kabul edilebilir bir seviyede etkili bir

sekilde tutmasini ve firsatlar1 kullanarak bilingli karar almasini saglar.

Risk yonetimi, kurum hedeflerini destekleyerek kurumu ve paydaslarini
korumakta ve onlara deger katmaktadir. Sistem kurum hedeflerini desteklerken,
kurumun gelecekteki faaliyetlerinin tutarli ve kontrollii bir sekilde olusumu i¢in bir
cergeve sunar; karar alim siireglerinin iyilestirilmesine ve kapsamli ve yapisal is
alanlarinin planlanmasma ve Onceliklendirilmesine yardimci olur, Kurumun tiim
kaynaklar ile birlikte kurum imajimmin korunmasi ve gelistirilmesine katki saglar.
Kurumun faaliyet alanindaki sert kayip ya da dalgalanmalar1 azaltarak kurumsal
etkinlik ve verimliligini arttirir (Kizilboga 2012, 301). Risk yonetiminin temelinde,
sonuglar1 kontrol edilebilecek alanlarin maksimizasyonu, sonug¢ iizerinde higbir
kontroliin olmadig1 ve etki / neden iliskisinin bilinmedigi alanlarin minimizasyonu

yatmaktadir (Bernstein 1996).
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2.2.1. Geleneksel Risk Yonetiminden Kurumsal Risk Yonetimine Gegis

Geleneksel risk yonetimi sisteminde, riskler kotii algilanmakta, kurumlar,
varlik ve kaynaklarini risklerden korumaya odaklanmakta ve riskleri sozlesme ya da
sigortalama yoluyla transfer etmenin yollarin1 arastirilmaktadir (Road To
Implementation Enterprise Risk Management Colleges and Universities 2009).
Sistemde riskler birim birim ya da tek tek yonetilmektedir. Silo mantalitesine dayanan
bu yaklasim, tek bir is birimi veya tek bir seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin
toplanmasina ve analiz edilmesine odaklanir. Bu durum risklerin genel goriiniimii ile
ilgili bir raporlama yapilamamasina ve maliyetlerin artmasina neden olmustur. Bu
yaklagim ile riskler yonetilmeye ¢alisildiginda isletme yonetiminin elinde birlestirmesi
gerekli pargalar ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel risk yonetimi sadece uygulandigi
boliimiin karsilasacagi riskleri bertaraf etme amaciyla hareket ettiginden bir boliimdeki
risk yonetimi ¢ok iyi islerken kurumun diger bdliimleri bu konuda basarisiz

olabilmektedir.

S6z konusu yonetsel problemler; geleneksel risk yoOnetiminin dar
kapsamindan ¢ikilarak; her tiirli faaliyet alaninda karsilasabilecek riskleri (stratejik,
faaliyet, uygunluk, raporlama, teknolojik ve personel gibi) ele alabilecek yapiya sahip

olan kurumsal risk yonetimi algisini ortaya gikarmistir.

Kurumsal risk yonetimi “portfoy” tabanli ve biitiinsel risk bakis acis1 tizerinde
durmaktadir. Clinkii tek bir risk biitiin hedefleri etkileyebilecegi gibi, aymi sekilde

bircok hedef de tek bir riskten etkilenebilmektedir. Riskler arasinda ¢ift yonlii bir
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etkilesim bulunmaktadir. Bu anlamda riskler birbirini etkilemekte ve birbirinden
etkilenebilmektedirler. Kurumsal risk yonetimi kapsaminda yer alan risk belirleme ve
degerlendirme teknikleri, kurumlarin, “portféy” tabanli bir risk anlayisi ile biitiinsel
bir bakis agis1 kazanmalarina yardimci olabilmektedir. Bu sayede kurumlar, riske karsi

daha verimli tepkiler verebilmektedirler (Yilmaz 2007).

Kurumsal risk yonetimi tiim kurumu kapsayan bir sistem oldugundan kurum
genelinde risk standartlari koyarak tiim birimlerin risk yonetiminden etkili bir bigimde
yararlanmasina imkan saglar. Boylece kurum hedeflerine ulagsmak i¢in ¢alisirken
karsilasacagi belirsizlikleri degerlendirmek, kabul etmek ve yonetmek i¢in daha etkili

ve Oncelikli bir siire¢ kurumun genel yapisinin i¢ine yerlestirilmis olur.

Kurumsal risk yonetimi, orgiitsel hedeflere ulasma yolunda karsilasilabilecek
risklerin analiz edilmesi, degerlendirilmesi ve optimize edilmesi amaciyla
yapilandirilmis organizasyonel bir siiregtir. Sistematik ve biitiinsel bir yaklasim sunan
Kurumsal risk yonetimi sistemi, kurumun durumsal farkindaligini artirarak risk
tutumlarinin daha aktif yonetilmesini saglamaktadir (Terzi ve Posta 2010). Kurumsal
risk yonetimi ayn1 zamanda kurumun rekabet avantaji kazanmasini, kurumun
kendisine ve paydaslarina deger katmasini, bu degeri korumasini ve gelistirmesini

saglamaktadir.

Geleneksel risk yonetimi sistemi genel olarak riskin mali yap1 tizerindeki
olumsuz etkilerinden kurumu korumaya odaklanmakta iken kurumsal risk yonetimi

sistemi, risk yonetimini, Kurumun strateji olusturma siirecinin bir pargast haline
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getirmekte, kuruma deger katmak amaciyla risklere iliskin en iyi tutumlarin

belirlenmesini ve risklerin etkili yonetilmesini saglamaktadir (Kizilboga 2012, 304).

Geleneksel risk yonetimi sistemi ve kurumsal risk yonetimi sistemi arasindaki temel

farkliliklar Tablo 5’ te agiklanmustir.

Tablo 5: Geleneksel ve Kurumsal Risk Yonetim Sistemleri Arasindaki

Temel Farkhiliklar

GELENEKSEL RiSK YONETIMi KURUMSAL RiSK YONETIMi

Riskler birbirlerinden bagimsiz ve diger
faktdrlerle biitiinlestirilmeden
degerlendirilir.

Risk tanimlama ve degerlendirmesi s6z
konusudur.

Rastgele risk 6l¢iimii yapilir.

Risk azaltilmaya ¢alisilir.
Risk limitleri vardir.

Risklerin sahibi yoktur.

Yapilanmamis ve tutarsiz risk yonetim
fonksiyonlar1 vardir

“Risk benim sorumlulugum degil” algisi
hakimdir.

Amag kurum degerini korumaktir.

Uygulamalar secilmis alanlar, birimler ve
siiregler iizerinde gerceklestirilir

Finansal ve operasyonel yonetim vurgusuna
sahiptir

Riskler kurum stratejileri kapsaminda
degerlendirilir.

Risk portfoy gelisimi s6z konusudur.

Riskler 6nem derecesine gore siralanir ve
buna gore degerlendirilir.

Risk optimizasyon s6z konusudur.
Risk stratejileri vardir.

Risk sorumlular belirlenir.

Risk yonetimi kurum genelinde organize
edilir ve yiriitilir.

“Risk herkesin sorumlulugudur” algisi
hakimdir.

Amag kurum degerini korumak ve
artirmaktir.

Tiim kaynaklar1 ve birimleri kapsayan
stratejiler gelistirilir ve uygulanir.

Strateji gelistirme vurgusuna sahiptir

Kaynak: (Kizilboga 2012, 304)’dan uyarlanmaistir.
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Kurumsal risk yonetimi, geleneksel risk yonetiminden odak, amag, kapsam,
o6nem vurgular1 ve uygulama alanlari gibi bir¢ok agidan ayrilmaktadir. Kurumsal risk
yonetimi, geleneksel sistemi proaktif, siirekli, deger-temelli, genis odakli ve siireg
belirli aktivitelere doniistiirmiistiir. Baska bir degisle, kurumsal risk yonetimi sistemi
kurumun biitiiniinii ve tiim risk kategorilerini ele alarak risk yonetim kavramini bagka
bir seviyeye yiikseltmistir (Terzi ve Posta 2010, 5). Risk Yonetiminde meydana gelen

degisim Sekil 11°de gosterilmektedir.

Sekil 11: Risk Yonetiminin Gelisim Siireci

KURUMSAL
RISKYONETIMI

ILERI DOZEY

RISK YONETIMI
- Risk yonetim streci yukaridan
GELENEKSEL - Risklerin azaltiimasinda daha asag bir yaklasimla,kurum
RISK YONETIMI cok finansal teknikler kullanilr. misyon ve stratejileri ile
- Risklerin énlenmesinde ve batunlesir.

- Risk sigortalama yénelimlidir. azaltiilmasinda daha proaktif - Givenlik ve acil durum

- Givenlik ve acil durum yaklasim tercih edilir. yonetimi ve yonetim talepleri
yonetimi ayri ayri ele alinir. - Guvenlik ve acil durum yonetimi risk yonetim strecinde

- Yonetim talepleri ayri ayri ve yonetim talepleri bitanlestirilerek degerlendirilir.
yuaratalar, bitinlestirilerek risk yénetim - Riskler hem tehdit hem de firsat

- Tehlike iceren riskler tanimlanir siirecinde degerlendirilir. unsurlari kapsaminda
ve kontrol edilir. - Hesap verme sorumlulugu degerlendirilir.

Uygunluk Durumlari ayri ayri kapsaminda maliyet yonetimi - Kurumun strdutrlebilir basariya
degerlendirilir. yapilir. ulamasina yardimci olur.

- Risk depolama yaklasimi vardir - Risk yonetiminde daha fazla - Birgok risk yonetim teknigi ile
ve kurum capinda biitiinlesme ishirligi ve daha az risk analiz yontemi kullanilir,
yoktur. depolama vardir.

Risk olumsuzdur. Risk bir giderdir. MES be||r5|z||kt|r._ .
. . . . Hedeflere ulasmak igin
Riskler transfer Risk maliyetleri .
— . - makul oranda risk  |—
edilmelidir. azaltilmahdir. .. -
ustlenilebilir.

Kaynak: (Road To Implementation Enterprise Risk Management Colleges

and Universities 2009)’dan uyarlanmstir.
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Kurumsal risk yonetimi sisteminde esasen stratejiye odaklanmis bir yapi
vardir. Orgiit, siireclerine iliskin risklerin hedeflerine olan etkilerini dikkate alarak
derecelendirmekte, firsatlar1 artirmaya ve riskleri optimize etmeye c¢alismaktadir.
Kurumsal risk yonetimi sisteminde, risklerin tiimiine odaklanilmakta ve kurum
capinda etkileri dikkate alinmaktadir. Boylelikle geleneksel sistemde ortaya cikan
birim bazinda risk tutumlarin diger birimlerde farkli riskler yaratmasi durumunun

Oniine gecilmistir.

Giintimiizde kurumsal risk yonetimi sistemleri temel uygulama, genele
uygulama, bugiiniin en iyi uygulamalar1 ve yarinin en iyi uygulamalar1 olmak iizere
toplam dort olgunluk seviyesinde uygulanmaktadir (Bkz. Sekil 9). Olgunluk seviyesi,

kurumun kendi kurumsal risk yonetimi igyapisini tanimasi agisindan dnemlidir.

Birinci olgunluk seviyesi, temel uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu seviyede
risk yonetimi sadece maddi kayiplarin 6nlenmesine odaklanmaktadir. Bu ger¢evede
orgiitler mevzuata ve yasalara uygunluk agisindan risk degerlendirmeleri ve analizi
calismalar1 yapmaktadirlar. Riskler birim bazmna inilmeden daha genel kapsamda

belirlenmektedir.

Ikinci olgunluk seviyesi, genel uygulamalari kapsamaktadir. Bu seviyede risk
yonetimi faaliyetleri kurum iginde, birimler bazinda ve birime Gzel alanlarda
gerceklestirilir. Bu sayede kurum iginde risk yoOnetimi konusunda farkindalik
saglanmaya baslanmis ve olaya dayali bilgi akis1 elde edilmistir. Ayrica bu seviyede

risk analizleri periyodik olarak gerceklestirilmektedir.
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Uciincii olgunluk seviyesinde bulunan kurumlar, kurumsal risk yonetimi
uygulamalarinda bugiiniin en iyi uygulamalarin1 gergeklestirmektedirler. Yonetim
kadrosunda risk yonetimi sahiplenilmis ve kurumsal risk yonetimi’ ye kurum
genelinde yaklasim saglanmistir. Bu seviyede risk unsurlarinin kurum is siireglerine
olan etkileri hakkinda anlamli bir bakis agis1 elde edilmistir. Bu sayede risk yonetim
stirecleri belirlenen is siireglerine biitiinlestirilmis ve risk ile ilgili gerekli bilgi ve
iletisim temelleri olusturulmustur. Bir 6nceki olgunluk seviyesinde gergeklestirilmeye
baslanilan periyodik risk analizleri modellenerek, faaliyetlere deger katacak bilgiler

elde edilmek tizere kullanilmaya baslanmistir.

Dérdiincii ve en list olgunluk seviyesi ise gelecekteki en iyi uygulamalardir.
Bu olgunluk seviyesi, diinya ¢apinda smirl isletmelerce uygulanabilmekte olan
karmasik bir risk yonetimi sistemini kapsamaktadir. Bu seviyede risklerin ve
etkilerinin tahmin edilmesine olanak saglayan risk analiz modelleri gergeklestirilir.

Kurumsal risk yonetimi, 6rgiitiin tiim birimleri ve tiim siiregleri ile biitiinlestirilmistir.

Olgunluk seviyeleri kapsaminda, isletmelerin kendi ihtiyaglarin1 hangi
olgunluk seviyesi ile Kkarsilayabilecegini bilmesi ¢ok Onemlidir. Orgiitlerin bu
farkindalig kritik bir nokta olarak goriilmektedir. Kurumlar biiylidiik¢e ve icinde
bulunduklar1 ortam karmasiklastikca riski etkin yonetmek daha oOnemli hale
gelmektedir. Sekil 12°de belirtilen “olgunluk seviyeleri”, kayiplari dnlemeye yonelik
risk yonetimi faaliyetlerinden deger yaratmaya dogru bir gelisimi ifade etmektedir.
Daha iist olgunluk seviyelerine ulasmak i¢in alt seviyelerin sirastyla tamamlanmasi

gerekmektedir. Eklenen her bir seviye bir isttekini desteklemektedir. Bu nedenle,
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kurumsal risk yonetimi g¢ergevesi, adim adim planlanarak olusturulmalidir (Y1lmaz

2007)

Sekil 12: Kurumsal Risk Yonetiminin Olgunluk Seviyeleri

 Gelecekiski en |

*iyiuyqulamalar ¥

Buginineniyi .
.~ uygulamalan

Genel
uygulama

Temel
uygulama

Kaynak:

Ip kontrollerle
uygurlugun
sadlanmas ve
Kayiplann onlenmesi
kalitati risk

izi caligmalan
Beyanatlar, yasalara
Uyquniuk

Birim bazinda ve hirime

gzel alanlarda (Gm.

hazine) risk yonetimi

faaliyetleri

Farkh risk yonetimi

slregler ve

Kurum genelinde aniik

yaklagimiar

Taktiksel risk yonetim

Uyguiamalari

Yari-kalitatif risk modelleri
ay bazll bilgi edinme ve

Risk sorumlulugu e ilgil
artan odaklanma

(PricewaterhouseCoopers,

Kavramlar ve Uygulamalar 2007).

Kurum genglinde yaklagim;
risk unsurlainin portigye
olan atkileri ve risk
yonetiminde verimiilik
agllarmdan global bakis
Gelecekteki performansa
yonelik artan odaklanma
Normal dig! durumlar
karsisinda esneklik
Ydinetim Kadrosunun risk
yonetimini sahiplenmesi
Risk sdireclerinin baz1 ig
siireglerine dahil edilmesi
Kalitatiffyan-kantitatif risk
analiz modellerinin
hissedarlara deger yaratan
unsurtarla bajlantisinin
Kuruimas|

Risk ile ilgil bilgi ve letigim
temellerinin olusmasi

Kurumsal Risk YoOnetimi

Seviye IV

Risk ydnefiminin, Sirket
sreclerine dahil ediimesi
Risk analizi bilgisinin
yonetime aninda
sunuimasi

Senaryo ve risk analizinin
stratefi helirieme ve
planiamaya dahil
edilmesi

getirilere odakh

Risk trendlerini ve
etkilerini tahmin imkan)
sadlayan risk analizi
modelleri

Egjtimlerie risk
K(ltCrdndn desteklenmesi
Risk, risk dagiimi ve
qetiri tercihlerinin,
yatinme, borg ve sigorta
piyasalarina gare
olusturuimasi
Yatirmeltann risk igtahi
ve foleranslar ile risk
siratejilerinin uygunludu

Temel
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2.3. KURUMSAL RiSK YONETIMIi

2.3.1. Kurumsal Risk Yoénetiminin Tanim

Kurumsal risk yonetimi; organizasyonlarin biiyiikliigiinii ve misyonlarini
gbzetmeksizin olaylarin tanimlanmasina, stratejik hedefleri, projeleri, girisimleri ve
giinliik faaliyetleri zora sokan risklerin kurum ¢apinda birbirleri ile etkilesimleri de
dikkate alinarak Onceden belirlenmesine, Ol¢lilmesine, Onceliklendirilmesine ve
risklerin en verimli sekilde yonetilmesine yardimei olan kapsamli ve sistematik bir
yaklagimdir (PricewaterhouseCoopers, Kurumsal Risk Yo6netimi Temel Kavramlar ve

Uygulamalar 2007).

COSO Biitiinlesik Cerceve Modeline gore Kurumsal Risk Yonetimini;
“Kurumsal risk yonetimi, yonetim kurulu, yonetim ve diger personelden etkilenen,
strateji - olusturulmasi siirecinde ve kurumun tamaminda bagvurulan, kurumu
etkileyebilecek olasi olaylar: tammlayan ve risk istahi® kapsaminda bu olaylari
yonetebilen ve kurum hedeflerinin gerceklestirilmesine makul giivence saglayan bir
surectir.”’seklinde tanimlamaktadir (COSO’s Enterprise Risk Management —

Integrated Framework Executive Summary 2004).

3 Risk Istahi, sirketin deger elde etmek i¢in kabul edebilecegi risk miktaridir
(tide.org.tr).
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Kurumsal risk yonetim sistemi, kurumun kars1 karsiya kalabilecegi tehlike ve
belirsizlik kaynakli riskleri belirlemeyi ve makul diizeyde kontrol etmeyi, firsatlarinin
farkinda olarak yonetebilmeyi ve avantaja doniistiirmeyi, kurum igerisinde her
diizeyde fonksiyon ve c¢alisan1 kapsayan risk kiiltiiriiniin olusturulmasini ve kurumun
biitliin faaliyetlerinden alinabilecek maksimum siirdiiriilebilir degerin arttirilmasini,
hedeflere ulasma konusunda kurum stratejisinin gelistirilmesini, uygulanmasini ve
dogru stratejilerle yerinde kararlar verilebilmesini amaglayan biitiinciil ve sistemik bir
yonetim modelidir. Kurumsal risk yonetimi sistemi bir organizasyonda stratejik
yonetimin merkezini olusturur. Siiregleri ile uyumlu, hedefleri ile iliskilendirilmis, tim
rutin faaliyetlerine yerlesmis ve degisen kosullara cevap vermede dinamik bir risk
yOnetimi yapisina sahip Orgiitlerde basari olasiligi artarken, basarisizlik olasiligi ve
aynt zamanda hedeflerin ger¢eklesmesindeki belirsizlik seviyesi azalmaktadir

(Kurumsal Risk Yonetimine Yapisal Bakis A¢is1 ve ISO 31000 Yiikiimliiliikkleri 2010).

S6z konusu tanimlar kapsaminda kurumsal risk yonetim sisteminin temel
ozellikleri asagida siralanmis olup, kuruma saglayacagi faydalar Sekil 13’ te

gosterilmektedir:

Kurumsal risk yonetimi tiim kurumu kapsayan ve siirekli olarak
isleyen sistematik ve dinamik bir siiregtir.

e Kurumun her diizeydeki tiim personeli tarafindan etkilenir.

e Stratejilerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda kullanilir.

e Tehdit ve belirsizliklerle firsatlara iliskin daha agik ve gelistirilmis

stratejik kararlarin verilmesini saglar.
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Operasyonel risklerin en aza indirilmesini hedefler.

Olumsuz olaylarin ger¢eklesme ihtimalini azaltir ve firsatlardan
olabildigince yararlanarak sirket itibarinin korunup gelistirilmesini
amaglar.

Kurumun hedeflerine ulagsmasi1 konusunda makul giivence saglar.
Kurumu etkilemesi muhtemel olaylar1 belirler ve risklerin
yatistirilmasindan ziyade optimal seviyede yonetilmesini hedefler.
Kurumsal verimliligin korunmasina ve artiritlmasina katki saglar.
Yoneticilerin dogru kararlar almasini kolaylastirir.

Kurum faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini arttirir.

Paydas memnuniyetinin arttirilmasina katkida bulunur.

Tiim is risklerinin etkilerinin proaktif olarak yonetilmesi i¢in uygun
mekanizmalarin kurulmasini saglar.

Stratejik hedeflerden hareket alan ve performans odakli bir siiregtir.
Kurumlarda, birbirinden bagimsiz sekilde isleyen siireglerin ve risk
yonetimi sistemlerinin birbirleri ile entegrasyonunu saglar.

Risklerin izlenmesini ve kurum faaliyetlerine etkisinin dl¢iilmesini
saglar.

Risklerin  siire¢ler iizerindeki potansiyel domino etkilerinin
anlasilmasini saglar.

Risk istekliligine bagli olarak risk stratejilerinin olusturulmasi ile

riskli alanlara optimal kaynak tahsisinin yapilabilir.
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Sekil 13: Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar

Risk lytalu ve
Stratejiberin

Uyumu
Faakyetierm

dogasindan
kaynaklanan
risklerin
uygun
fryatlanmass
Risk Kabul ve

Tramsfer
Kararlan
Risk
Yénetim
Maliyetinin

Optimizasyonu Gereksiz ve

tekrarlayan
sureglerin
KURUM i
DEGERININ kaldntmast
KORUNMASI VE ARG
GELISTIRILMESI risk
degerleme
sureglerine
bagh given

Is Pe!fqv marfsnnun G
Gelistirilmesi

sermayeyi
etkileyen risk
anlayisinm
gelistirilmesi

Performans

hedeflerindeki

Belirsiziiklerin

Yasalara Uyumn Tespiti ve

ve Riskiere kargp ietisimi

aksiyon alma

.

gelistirilmesi

Kaynak: (Saka ve Ugural)’ mm Kurumsal Risk Yo6netimi Sunumundan

alimmustir.
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2.3.2. Kurumsal Risk Yénetimi ve I¢ Kontrol Sistemi Tliskisi

Ic kontrol sistemi kurumsal faaliyetlerin, kurumsal amac¢ ve hedefler
dogrultusunda mevzuata ve diger i¢ kural ve prosediirlere uyumunun saglanmasi,
faaliyetlerin igerdigi risklerin uygun yontemlerle kontrol edilmesi, kurum
kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasi ile mali ve diger yonetim bilgilerinin
dogrulugunun ve giivenilirliginin saglanmasi1 amaciyla yiiriitilen siireci ifade
etmektedir. Bagka bir degisle i¢ kontrol, kurumda riskleri azaltmaya yonelik tesis
edilen politika, prosediir, siireg, sistem ve eylemler ile bilgi ve iletisimi de kapsayan
bir yonetim aracidir. Belirli bir sistematik c¢ergevesinde is siireclerinin riske duyarh
olarak yonetimini saglayarak, kurumsal amag¢ ve hedeflere ulagilmasi konusunda
yoneticilere makul giivence saglamaktadir. I¢ kontrol sistemi, kurum strateji ve
operasyonlarindaki olas1 risklerin onceden tespit edilmesini ve kurumun kabul

edebilecegi seviyeye indirilmesini saglamaktadir (Kaya 2014).

Dolayis1 ile i¢ kontrol ve risk yonetimi sistemleri birbirinden ayr1 degil
birbirini destekleyen siireglerdir. Her iki sistemin genel amaglar1 aynidir ve kurumun
temel faaliyetleri i¢ine yerlestirilerek bir biitiin olarak kuruma rehberlik etmektedirler.
Her iki sistemde de risklerin degerlendirilmesi, riske cevap verme yontemleri ile
sistemin siirekli izlenmesi ve degerlendirmesi gerekliligi ortak unsurlardir (Arslan
2008). Yine her iki sistemde de kurumsal yapinin risklerle bas edebilecek yetkinlige

ve firsatlar1 degerlendirebilecek olgunluga sahip olmasi hedeflenmektedir.
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I¢ kontrol ve risk ydnetimi sistemleri riskler {izerine yogunlasma teknikleri
acisindan bazi hususlarda farklilik gostermektedirler. I¢ kontrolde risk, risk
degerlendirme kapsaminda ele alinirken, risk yonetiminde kurumun riske iliskin
politika ve prosediirleri, risk profili 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte yine risk
yonetiminin olay tanimlama, risk analizi ve degerlendirme agsamalar risklerin daha
kapsamli ele alinmasi gerektigine isaret etmektedir. Ancak glinlimiizdeki kurumsal
uygulamalara bakildiginda risk yonetimi ve i¢ kontrol modellerinin biitiinlestirildigi
bu sekilde kuruma deger katacak en uygun modelin tespit edilmeye calisildigi

goriilmektedir.

2.3.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Siireci

Kurumlar misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda stratejik hedeflerini
belirlemekte, hedeflere yonelik stratejilerini segmekte ve onceliklendirmektedirler.
COSO Kurumsal Risk Yo6netimi kurumun hedeflerini dort boliimde gergeklestirmeyi
oldugunu amaglamaktadir. (COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated

Framework Executive Summary 2004):

Stratejik Amaclar:  Kurumun misyonu destekleyen yiiksek diizeyde
hedeflerle ilgilidir.

Faaliyetler: Kurum kaynaklarin etkili ve verimli kullanimu ile ilgilidir.
Raporlama: Raporlamanin giivenilirligi ifade eder.

Uygunluk: Yiirtirliikteki kanun ve diizenlemelere uygunlugu ifade eder.
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Kurumsal risk yonetimi bu dort hedefin elde edilmesi siirecinde faaliyetlerin
gergeklestigi isletme seviyesi, boliim, sube ve is birimleri seviyesi olmak iizere tiim

seviyelerde ki risklerin yonetilmesi i¢in kurumlara yardimci olur.

2.3.3.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Ogeleri

COSO Kurumsal Risk Yonetimi soz konusu hedeflere iligkilendirilen sekiz

bilesenden olusmaktadir (Bkz Sekil 14).

Sekil 14: COSO Kurumsal Risk Yonetimi Kiipii

is Siiregleri
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Kaynak: (COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework
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Executive Summary 2004)

66



Sekilde goriildiigii tizere kurumsal risk yonetimi, kurumun tiim seviyelerinde
uygulanan ve kurumun hedeflerine iliskin stratejilerinin belirlenmesi, faaliyetlerinin
etkin ve verimli bir sekilde yiirtitiillmesi, saglikli bir raporlama sisteminin varlig: ile
faaliyetlerinin mevzuata uygunlugunun saglanmasi amaciyla tiim siireglerine entegre
edilmis sekiz bilesenden olugsmaktadir. Kurumsal risk yonetiminin bilesenlerine iliskin

aciklamalara asagida basliklar halinde yer verilmistir.

2.3.3.1.1. I¢ Ortam

Kurumsal risk yonetiminin diger unsurlarma temel teskil etmekte olup,
kurumsal risk yonetimi sisteminin basarisi i¢ ortamin nasil tasarlandigi ve ne kadar
etkin oldugu ile ilgilidir. i¢ ortam, kurumun risk konusunda bilincini ve ¢alisanlarin
risklere ve kontrollere yaklasimini kapsar. Risklerin kurumda ¢alisan kisiler tarafindan
nasil goriintiillenmesi ve yonlendirilmesi gerektigine dair bir temel olusturur. Kurumun
risk yonetimi felsefesi, risk kapasitesi, etik degerleri ve faaliyet alan1 ve faaliyet
gosterilen ¢evreye iligskin kavramlari igerir. Yetki dagilimi, yeterlilige sahip personel
ile personelin yetki ve sorumluluk dagilimi gibi kurumun yonetim bigimine iligskin
uygulamalar i¢ ortam iginde yer alir. Strateji ve hedeflerin nasil belirlenecegi,
yonetimin risklere iligkin belirledigi felsefe ve risk istahi da yine bu kapsamda yer alan

kavramlardandir (Saltik 2007).
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2.3.3.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Kurumsal risk yonetimi kurumun misyon ve vizyonu ile uyumlu strateji ve
hedeflerin belirlenmesine ve belirlenen hedeflerin basari diizeyinin arttirilmasina
yardimc1 olmak lizere tasarlanmis bir siliregtir. Kurumsal risk yonetimi kurumun
gelecege iliskin belirsizliklerini 6ngoérebilmesini ve bu belirsizliklerin olumsuz
etkilerinin makul seviyede kontrol edilebilmesini saglar. Kisaca kurumsal risk
yonetimi sistemi kurumu stirekli daha iyiye gotiirecek bir yapinin tesisini amaglayan
bir siirectir. Bu sebeple, oncelikle kurumun tehdit, firsat ve belirsizliklerini dikkate
alarak kendi risk kapasitesi igerisinde hedeflerini belirlemesi gerekmektedir. Ozetle
hedef belirleme siireci, yonetimin risk stratejisini de gbz Oniinde bulundurarak
hedefleri belirlemesini ifade etmektedir. Kurumun risk istahi ve risk toleransi1 hedef
belirleme asamasinda kuruma rehberlik eden iki kavramdir. S6z konusu kavramlarla

ilgili agiklamalara asagida basliklar halinde yer verilmistir (Arslan 2008, Saltik 2007).

I. Risk istahi ile hedef iliskisi: Risk istah1, bir kurumun risk alma kapasitesi ile
baglantili olarak risk alma istegini igerir (Kailan Shang 2012). Gergeklesmesi halinde
kabul edilebilir ve mazur goriilebilir risk seviyesini ifade eder. Kurumun faaliyetlerini
stirdiiriirken olast bir riske maruz kalmasi halinde katlanmasi1 gereken maliyet ile
firsatlarin1 degerlendirmek icin fiili olarak yiiklenmesi gereken risk kurumun risk
kapasitesinin simirmi belirler. Risk kapasitesi kurumun “riske katlanma ve direng
gosterebilme” yetenegi olarak ifade edilebilmektedir. Risk yonetimi, hedeflerin
kurumun risk istah1 ve risk kiiltiiri dogrultusunda belirlenmesini saglar. Kurum

stratejisinin kurumca belirlenen risk istahini asacak derecede risk igermesi ya da
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kurumca belirlenen stratejik hedeflere ve misyona ulasabilmek i¢in stratejinin
yeterince riski gbze almamasi durumlarina engel olarak kurumun optimal seviyede

risk alabilmesini saglar.

ii. Risk toleranst hedef iliskisi: Risk toleransi, stratejik ve operasyonel hedeflere
ulagsmak i¢in her bir ana riske iliskin olarak belirlenen kabul edilebilir sapma
derecesidir. Risk kapasitesine gore daha dar kapsamli olup, hedeflerin basarilma
durumlarn ile iligkilidir. Risk toleransi risk kapasitesini belirleyen bir unsurdur. Yeni
ve belirsizligin yiiksek oldugu alanlarda, risk toleransi diisiiktiir. Risk toleransinin
diisiik olmas1 daha yiiksek bir kontrol durumunu isaret etmektedir. Risk toleranslar
dahilinde faaliyet gostermek, yonetime hedeflerini gerceklestirme agisindan daha

biiyiik bir makul glivence saglar.

Kurumun risk limitini risk istah1 ve risk toleransinin toplami belirler. Risk
istah1 ve toleranst ise kurumun katlanilabilecek risk seviyesini ifade eden risk
kapasitesi ¢ergevesinde tespit edilir. Risklerin etki ve olasilik dereceleri Olgiilerek
belirlenen risk seviyelerinin kurumun risk kapasitesi ile iliskisi dogrultusunda
kurumun risk stratejisi olusturulmaktadir (Just what is risk appetite and how does it
differ from risk tolerance? 2011). Risk istahi, risk limiti ve risk toleransi kavramlari

arasindaki iligki Sekil 15°te agiklanmaktadir.

69



Sekil 15: Risk Toleransi ve Risk Istah

RiSK ISTAHI RiSK TOLERANSI
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>

Kaynak: (Just what is risk appetite and how does it differ from risk tolerance?

2011)’ dan uyarlanmstir.

Stratejik hedefler belirlendikten sonra bu hedefleri destekleyen faaliyetlerin
yiuriitiilmesi ve raporlanmasina iligskin hedefler ile faaliyetlerin yasal diizenlemelere
uyumunu saglayacak alt hedefler belirlenmelidir. Stratejik hedefler kurumun
misyonunu ve vizyonunu destekleyen yiiksek diizey hedeflerdir. Stratejik hedeflere
bagl alt hedefler ise kurumun satis, iiretim, mithendislik, destek hizmetleri ve altyap1
gibi ¢esitli faaliyetlerini igeren hedefleridir. Bu hedefler belirlendikten sonra kritik
basar1 faktorleri belirlenir. Hedefler anlasilabilir ve 6l¢iilebilir olmalidir. Kurumdaki
tim personel hedefleri anlayabilmeli ve kendi etki alanmiyla iligkilendirebilmeli ve
hedeflere iliskin rol ve sorumluluklari hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Herhangi bir

kategori i¢in belirlenen hedefler birbirleri ile 6rtiismeli ve birbirlerini desteklemelidir.
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2.3.3.1.3. Olay Tamimlama

Olay tanimlama vizyon, misyon ve degerler temelinde, kurumun amaglarina
ulagsmasini tehdit edebilecek veya basarisini arttirabilecek unsurlarin ortaya konulmasi
siirecini ifade etmektedir. Kurum, hedeflerine ulasabilmek icin i¢ ve dis ¢evrede
meydana gelebilecek ve kurumu etkileyecek firsat ve tehditlere iliskin potansiyel
durumlar1 g6z 6niinde bulundurmak zorundadir. Bu sebeple kendisini etkileyebilecek
risk ve firsatlar1 etkin bir sekilde yonetebilmek igin once varligin1 fark etmesi ve

tanimlamas1 gerekmektedir.

Olay tanimlamasinda yonetim belirsizliklerin var oldugunu bilmekte ancak
durumun meydana gelip gelmeyecegini, ne zaman meydana gelecegini ve bu
durumdan ne sekilde etkilenecegini bilememektedir. Bu sebeple oncelikle etki ve
olasilik hesaplamasina odaklanmadan, i¢ ve dis c¢evreden kaynaklanabilecek
potansiyel durumlar ortaya konulmalidir. Boylelikle, negatif etkilere sahip risklerin
yani sira firsat yaratabilecek olaylar da tanimlanabilecektir. Risklerin belirlenmesi
asamasinda cesitli tekniklerden yararlanilmakta olup, s6z konusu teknikler Tablo 6’da

agiklanmaktadir.
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Tablo 6: Risklerin Belirlenmesinde Kullanilan Teknikler

Teknik

Aciklama

Anketler ve kontrol listeleri

Miilakatlar,
atélye calismalari Ve beyin firtinast

Odak grubu

Teftisler ve denetimler

Olay envanteri

Dahili Analiz

Eski Veriler

Uyarict gosterge

Akig semalart ve bagimhilik analizleri

SWOT ve PESTLE analizleri

Anketlerin ve kontrol listelerinin belirgin
risklerin tanimlanmasini desteklemek {izere bilgi
toplamada kullanilmasidir.

Fikirlerin toplanmasi ve paylasilmasi;
hedefleri, paydas beklentilerini veya kilit
bagimliliklar1  etkileyebilecek olaylarin
tartigilmasidir.

5-9 kisi ile yapilan ve beyin firtinas: seklinde ki fikir
yiiriitme ve tartismalari igeren ¢aligmalardir.

Onceliklerin ve aktivitelerin fiziksel teftisleri,
yapisal sistemler ve prosediirlerle uygunlugun
denetimidir.

Benzer kurumlarda goézlemlenen olaylarin ayrintili
listesinden olusur.

Birimlerin personel toplantilar1 aracilig: ile yaptiklari
miizakerelerdir.

Gecmiste yaganmig olaylarin sebep ve kokenlerinin
arastirtlmasidir.

Daha o6nceden belirlenmis olan ve asilmasi halinde
yonetimi harekete gegirecek olan, sayisal ya da sayisal
olmayan esik degerlerdir.

Basarmin anahtar olabilecek kritik bilesenlerin
tanimlanmasi amagli organizasyon igi siirelerin ve
faaliyetlerin analizidir.

Giiglii yanlar Zayifliklar Firsatlar Tehditler (SWOT)
ve Politik Ekonomik Sosyal Teknolojik Yasal
Cevresel (PESTLE) analizleri risk taninmasina
yapisal goriisler sunar.

Kaynak: (Maliye Bakanligi 2012, Kurumsal Risk Yonetimine Yapisal Bakis

Agist ve ISO 31000 Yiikiimliiliikleri 2010)’dan uyarlanmustir.
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Politik, ekonomik, sosyolojik ve teknolojik gelismeler kurumun potansiyel
olarak risk yaratabilecek dis faktorler olarak dikkate almasi gereken durumlardir. Yeni
hiikiimet se¢imleri, vergi sisteminde yapilacak degisiklikler, mevzuat degisiklikleri,
demografik yapida meydana gelebilecek degisimler, talep yapisinda meydana gelecek
degisiklikler, finansal gelismeler, rekabet sartlar1, yeni teknolojiler ya da dogal afetler

kurumunu etkileyebilecek dis faktorler olarak drneklendirilebilir.

Kurumu etkileyebilecek i¢ faktorler ise genel olarak; alt yapi ve destek
hizmetleri, insan kaynaklari, yonetsel ve operasyonel siirecler ile teknoloji olarak
sayilabilir. I¢ kaynakli risklerin biiyiik bir béliimiinii kurumun faaliyetlerinden
kaynaklanan operasyonel riskleri olusturur. Hatal1 islemler sonucu yasanabilecek mali
kayiplar, yolsuzluk ve suiistimaller, insan kaynaklarinin yeterliligi ve yetkinligine
iliskin eksiklikler, yonetici degisiklikleri, gérev ve sorumluluklarin tanimlanmasinda
yapilan hatalar, raporlama denetim eksiklikleri vb. i¢ etkenlerden kaynaklanan

risklerdir.

Kurumlar etkileyebilecek potansiyel i¢ ve dis ¢evre risklerine iliskin durum

kategorilerine Tablo 7° de yer verilmistir.
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Tablo 7: Risklere Iliskin Durum Kategorileri

i¢ Faktorler
Iktisadi
v~ Sermayeye ulagilabilirlik
v~ Kredi, temerriit - sl
o v/ Varliklara ulasim
v~ Konsantrasyon < v ik kapasitesi
v Likidite > Varlik kapasitesi
v Mali piyasalar = ; Sermayeye ulagim
7 Tl s < Karmasiklik
v~ Rekabet
v Birlesme ve satin almalar
Dogal Ortam d Personel
v~ Atiklar ve atillar % v Calisan kapasitesi
v" Enerji e v Hileli faaliyet
v~ Dogal afet % v~ Saglik ve giivenlik
v Siirdiiriilebilir kalkinma a
Politik Siirec
v Hiikiimet degisimleri O | v Kapasite
v~ Yasama E v~ Tasarim
v~ Kamu politikasi = v’ Yonetim
v~ Diizenleme v~ Tedarikgiler
Teknoloji
Sosyal = v~ Veri dogrulugu
v~ Demografiler o v~ Veri ve sistem
v Tiiketici davranigi s ulagilabilirligi
v~ Kurumsal aidiyet E v~ Sistem segimi
2 e
erorizm olusum
v~ Siirdiirebilirlik

Teknolojik
v~ Aralar (kesilmeler)
v Elektronik ticaret
v~ Dus veri
v~ Gelisen teknoloji

Kaynak: (COSO’s Enterprise Risk Management — Integrated Framework

Executive Summary 2004)
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2.3.3.1.4. Risk Degerlendirme

Olay tanimlama asamasinda belirlenen riskler, her bir riskin en iyi nasil
yonetilecegine karar vermek amaciyla kuruma etkileri, gergeklesme olasiliklar1 ve
sonuglar1 agisindan degerlendirilmeli ve Onceliklendirilmelidir. Etki, riskin
organizasyonun amagclarin1 gergeklestirme yetenegi lizerindeki 6nem derecesini ifade
ederken; olasilik, riskin belirli bir zaman periyodu i¢inde ger¢eklesme ihtimalini ifade

etmektedir (Akgakanat 2012).

Sekil 16: Risk Degerlendirme

1 2 3 q 5
4 s
KONTROL _ = S
. . (=) ~ o g
ONLEMLERI Lo ) = g 3
< s }
N < - = = ~
< = = T D
= 3 S 5 5
- o ) o s = 2
ONLEYici
<€ O OLASILIK >
1 KABULEDILEBILIR
2 iHMALEDILEBILIR
3 KAYDA DEGER

4 ONEMLI

5 FELAKET

" cocvocsex NGGERIN  on ousox [ NEORBUSORIN

Kaynak: (IBICON) http://ibicon.ru/risks-assessment.html’den uyarlanmistir.

Sekil 16 de risk degerlendirmeye iliskin bir yaklasim resmedilmektedir.

Sekilde yer alan siitunlar riskin gerceklesme olasiligini, satirlar ise etkisini
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gostermektedir. Etki ve olasilik durumlarnt 1 ile 5 arasinda puanlanarak
onceliklendirilmektedir. Riskin gergeklesme olasiligi ile etki siddeti icin verilen
puanlarin ¢arpimi ile risk skoru elde edilir ( Bkz Sekil 17). Risk skoru kurumun riske
maruz kalma oranini ifade etmektedir. Risk degerlendirmesi ile s6z konusu risk skoru
dikkate alinarak kurumun risk istahi igerisinde kabul edilip edilemeyecegi ve nasil
kontrol edilmesi gerektigi hakkinda karar verilir. Risklerin degerlendirilmesindeki
amag¢ uygun kontrol mekanizmalar1 bulmak ve risk skorlarini diistirebilmektedir. Sekil
16°da yiiksek risk skorundan diisiik risk skoruna uzanan beyaz ok bu durumu ifade
etmektedir. Bagka bir degisle riskin etkisini azaltic1 ve/veya gerceklesme olasiligini
onleyici kontrollerle risklerin hedefler {izerindeki etkisi azaltilmaya c¢aligilir.

Kontroller sonrasinda geriye kalan risk artik risk olarak nitelendirilir.

Sekil 17: Risk Puanlama

I OLASILIK
()

Kaynak: (Ozlem 2013)

Riskler nitel ve nicel veriler olarak degerlendirilir ve risk toleransi dikkate

alinarak riskler derecelendirilir. Bazi riskler rakamsal (nicel) tanimlamaya uygunken
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bazilar1 6znel bakis agisi ile tanimlanmalidir. Ornegin finansal riskler nicel verilerle
degerlendirilebilirken, itibar riski gibi riskler nitel veriler kullanilarak
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle kurumun riski degerlendirmek igin bir nicel ve
nitel verileri bir arada kullanabilecegi bir risk ¢ercevesi belirlemesi gerekmektedir. S6z
konusu risk ¢ergevesi kurumun risk istahi ve risk kiiltiiriinii de ortaya koyan bir arag

olacaktir.

2.3.3.1.5. Riske Cevap Verme

Riskler degerlendirdikten sonra bu risklere nasil cevap verilecegine Kkarar
verilir. Risk degerlendirme asamasindan elde edilen bilgiler kurumun dogal risk
seviyesini gosterir. Dogal risk, risklerin hig¢bir kontrol 6nlemi alinmadigr durumdaki
seviyesidir. Kurum, risk istah1 ve arzulanan risk toleransi ¢ergevesinde kalint* riski
tasiyacak cevabi se¢mek amaciyla, riskin olasiligi ve etkisi {izerindeki tesirini
degerlendirmek ve her bir cevabin maliyetini ve faydasini dikkate almak suretiyle riske

verilecek cevap konusundaki tutumunu olusturur. Bununla birlikte kurum,

4 Kalint1 risk alinan onlem ve kontrollerden sonra devam etmekte olan risk

seviyesidir.
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yararlanilabilir biitiin firsatlar1 da belirlemeli ve risk ve firsatlar1 karsilayabilecek

kurumsal bir risk vizyonu elde edilmesini saglamalidir (INTOSAI 2007).

Riske ne sekilde karsilik verilecegi kurumun {istlenmeye hazir oldugu seviye
sinir1 iginde olup olmamasina gore farklilik géstermektedir. Risk tepkileri; kabul etme,
kaginma, azaltma veya paylasma, seklinde siniflandirilabilmekte olup, Sekil 18’ te s6z

konusu siniflandirmaya iligkin bilgilere yer verilmektedir.

Sekil 18: Risk Tepkileri

YUKSEK
ORTA RiSK | YUKSEK RiSK
PAYLAS
' (Sigortala, transfer et)
| DUSUK RiSK | ORTARISK
wl
KABULET AZALT
. (Acil eylem planla, cesitlendir,
DU$UK (Izle) kontrol et, 6nle)

>

DUSUK OLASILIK YUKSEK

Kaynak: (Stha 2013)’dan uyarlanmistir.
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Sekilde riskler etki ve olasilik derecelerine gore siniflandirilarak dort bolimli
bir matris olusturulmustur. Yesil bolge; diisiik etki ve diisiik olasiliga sahip diisiik
seviyede Ki riskleri, sar1 bolge; yiiksek etki ve diisiik olasiliga, mavi bolge; diisiik etki
ve yiiksek olasiliga sahip orta seviyedeki riskleri, kirmizi bolge ise; yiiksek etki ve
yiiksek olasiliga sahip yiiksek seviyede ki riskleri temsil etmektedir. Risk siddetine
gore yapilan gruplandirmada, yliksek risk seviyesindeki riskler i¢in riskten kaginma,
diisiik seviyedeki riskler i¢in riski kabullenme, yiiksek olasiliga sahip orta seviyedeki
riskler i¢in riski kontrol etme ve azaltma, yiiksek etki seviyesine sahip orta seviyedeki

riskler icin ise transfer etme tutumu tercih edilmektedir.

2.3.3.1.5.1.Riski Kabullenme

Riski kabullenme stratejisi riskin siddetinin risk tolerans seviyesinden daha
diisiik oldugu durumda tercih edilmektedir. Baska bir degisle, riskin siddetinin higbir
sey yapmaya gerek olmayacak kadar diisiik oldugu durumu ifade etmektedir. Risk
onlemek icin herhangi bir uygulama yapmanin maliyeti riskin sebep olacagi etkinin
maliyetinden daha yiiksek olacagindan, risk i¢in Onceden degil, riskin olusmasi
halinde diizeltici ve sorun ¢oziicii uygulamalara bagvurulmaktadir. Bununla birlikte
riskin kabul edilmesi risk hakkinda higbir sey yapilmayacagi anlamina gelmemektedir.
Riskin kabul edilmesine karar verildigin aktif ve pasif olmak iizere iki tip risk strateji

tercihi yapilir.

Aktif risk kabuliinde; riskin etkisi degerlendirilerek, risk olustugunda basa

¢ikmak i¢in zaman kaybetmek yerine yapilmasi gerekenler hakkinda 6nceden bir plan
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hazirlanir. Pasif risk kabuliinde ise, riskler endise edilmeyecek kadar kiigiik
oldugundan herhangi bir 6nlem almaya gerek yoktur. Bu tarz risklerde plan yapmanin

maliyeti hazirlik yapmadan riskle karsilasmanin maliyetinden daha yiiksektir.

Yapilmasi planlanan is i¢in basit bir yazilim alinmasi gerektigini ve s0z
konusu yazilima ait CD’ nin kusurlu olmasinin diisiik olasiliga sahip bir risk olarak
tanimlandigini1 diisiinelim. (CD ¢alismaz ise yeni ile degistirilebilir ve bu durum en
fazla birka¢ giin islerin aksamasma neden olabilecektir.) S6z konusu oOrnekte
muhtemelen pasif bir kabul stratejisi izlenmesi tercih edilecektir. Beklemek, CD’nin
kusurlu olup olmadigint goérmek ve risk olustugunda diizeltici islem yapmak
gerceklesmesi tahmin edilen sorun i¢in bir ¢aba harcamanin maliyetinden daha diisiik

olacaktir (Egeland 2009).

2.3.3.1.5.2.Riski Azaltma

Azaltma stratejisi uygulanacak riskler, risk toleransinin yani kabul edilebilir
risk seviyesinin iizerindeki risklerdir. S6z konusu risk stratejisinin amaci risklerin
siddetini azami risk tolerans diizeyi altina diistiigii bir noktaya ¢ekilene kadar olasilik

ve/veya etkilerini azaltmaktir.

Kurumda riskin dogumuna neden olan faaliyet devam ederken, riski, kabul
edilebilir bir seviyede sinirlamak igin faaliyetlerin Ozelligine gore kontroller
olusturulur. Riski azaltma tercihine karar verildiginde oncelikler riskin dnlenebilirligi

arastirtlir. Eger riskin meydana gelmesi Onlenemiyorsa o zaman riskin etkisini
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azaltmak igin bir eylem plani hazirlanmasi gerekmektedir. Ayrict riski azaltmanin
maliyeti hesaplanmali ve ilgili hedefin biitgesine eklenmelidir. Bu asamada
kontrollerin makul diizeyde giiven verebilecegi ancak riski tam olarak ortadan
kaldirmanin her zaman miimkiin olmadig1 unutulmamalidir. Bu sebeple riskin etki ve
kabul edilebilir bir seviyeye ¢ekilmesi halinde kalint1 (artik) riskin varligi ihmal
edilmemelidir (Bkz. Sekil 19). Kalint1 risk alinan 6nlem ve kontrollerden sonra devam
etmekte olan risk seviyesidir. Bu sebeple artik riskin olas1 maliyeti de proje biitgesi
icerisinde dikkate alinmalidir. Risklerin bilyiik ¢ogunluguna verilen risk azaltma

yoniinde bir tutum tercih edilmektedir (Yilmaz 2007, Arslan 2008, Egeland 2009).

Sekil 19: Kontrol ve Kalint1 Risk Tliskisi

I
I
I
I
I
I
I

v

DOGAL RiSK

KALINTI
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2.3.3.1.5.3. Riski Paylasma

Riski paylagsmak, miisteriler, tedarik¢iler veya sigorta sirketleri gibi li¢linCii
taraflarla yapilacak sozlesmeler araciligiyla riskin veya riske maruz kalmaya neden
olan faaliyetlerin bir kismmin devredilmesini ve artik riskin istlenilmesini ifade
etmektedir. Riski paylasma stratejisi, Ozellikle etkisi yiiksek olan risklerin
yonetilmesinde tercih edilmektedir. (Akfen Sirketler Grubu Risk Yo6netimi El Kitabu).
Riskleri transfer etme nedeni, ti¢iincii tarafin o riski yonetmekte daha yetkin olmasi
olabilecegi gibi, maruz kalinacak risk oranminin paylasim yoluyla azaltilmasi da
olabilmektedir. Riskin paylasilmasi stratejisi genel olarak finansal riskler icin
uygulanabilir bir yontemdir. itibari risk gibi kurumun temel degerleri ile bagl bazi
risklerin transfer edilmesi miimkiin degildir (Arslan 2008, 37). Bu tiir bir uygulama
riski meydana getiren varlik veya aktivitenin transferi sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bir
isletmenin binasini satmasi veya bir miiteahhidin taseron kullanmasi bu tarz bir

uygulamaya 6rnek olarak verilebilir (Emhan 2009, 217)

2.3.3.1.5.4. Riskten Ka¢inma

Bazi risklerin hem etkisi hem de olasiligi risk yonetimi yontemleriyle
azaltmak veya tiglincii kisilerle paylasmak miimkiin olmayacak kadar yiiksektir. Risk
azaltilsa ya da kontrol edilse bile kalint1 risk seviyesi risk toleransinin iizerinde
kalabilir. Bununla birlikte kurumun séz konusu riskli faaliyeti gergeklestirmesi

durumunda elde edecegi kazang risk yonetmenin maliyetinden daha diisiik olabilir.
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Boyle durumlarda riske verilecek en uygun karsilik riskten kacinmaktir. Baska bir

degisle o faaliyete hi¢ girismemektir.

Riskten kacinma diger risk stratejilerine gore farklilik gosterir. Kaginma
karar1 riskin tamamen ortadan kaldirir. Ancak ayni zamanda riskin olmamasi faaliyetin
de olmamasi anlamina gelmektedir. Kurumun risk istahi ve risk toleransini1 dogru tespit
etmis olmasi1 bu asamada 6zel bir 6nem arz etmektedir. Cok yiiksek riskli faaliyeti
gerceklestirmek kurumun ciddi dlgiide zarar etmesine sebep olabilecektir. Kazancin
riskin biiyiikliigii ile dogru orantili oldugu diisiiniildiiglinde ise yonetilebilecek bir risk
hakkinda hatali karar verilmesi ve faaliyetten vazgecilmesi kurumu muhtemel bir

kazang¢tan mahrum edebilecektir.

Bu sebeple riskten kaginma kararma alternatif olarak degistirme stratejisi
uygulamak miimkiindiir. Bu strateji iirlinlin tasarimin1 degistirmeyi icermekle birlikte
risk olusturmamaktadir. Riskini onlemek riskten kaginmak tiim projeyi terk etmek
demektir. Ancak bu gereksiz ve fazla muhafazakar bir strateji olabilir. Doniistiirme
stratejisi ile sorun ortadan kaldirilarak faaliyetin devam etmesi saglanabilecektir

(Egeland 2009).

Yukarida belirtilen riske cevap verme yontemleri genel olarak riskin olumsuz
etkileri ile ilgilidir. Ancak risklerin meydana getirdigi bazi olumsuz etkiler firsatlar da
yaratabilmektedir. Firsatlar1  degerlendirmek risklere verilecek cevaplama
yontemlerinin bir alternatifi olmayip, onlarla birlikte kullanilabilecek bir yontemdir.

Firsatlart degerlendirme stratejisinin, tehditlerin azalmasiin ve olumlu firsatlardan
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yararlanmanin birlikte gerceklesebilecegi durumlarda ve olumsuz durum meydana
gelmeden firsatlarin ortaya ¢iktigi durumlarda dikkate alinmasi uygun olacaktir

(Biilbiil 2011).

2.3.3.1.6. Kontrol Faaliyetleri

Risklere verilecek tepkiler belirlendikten sonra, riskleri azaltmak igin
yontemler gelistirme safhasina gecilir. Kontrol faaliyetleri, riske verilecek karsiliklarin
etkili bir bigimde yerine getirilmesi, devam eden risklerin kurumun risk kapasitesi ve
risk limiti sinirlar1 iginde yonetilmesi ve kurumun yirirliikteki yasa ve
yonetmeliklerle uyumunun siirekli saglanmasina yardimci olmak igin yerlestirilen

politika ve prosediirlerdir.

Kontroller, segilen risk yanitlarinin basarilmasina yardimci olacak sekilde
tesis edilir ve yuritilir. Kontroller organizasyonun plan, program ve hesap
verilebilirliginin ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle organizasyon igerisinde her bir
fonksiyonu ve yonetim diizeyini kapsayacak sekilde tasarlanir ve uygulanir. Kontrol

faaliyetlerini belirlerken kurumun dort soru tlizerine diistinmesi gerekmektedir:

Riskin olugmasini nasil 6nleriz?

e Isimizi nasil yapacagimiza yon veren hususlar nelerdir?

Risklerimiz gerceklestiginde diizeltmek i¢in neler yapmaliy1z?

Risklerimizin ortaya ¢ikip ¢ikmadigini nasil tespit ederiz?
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Kontrol faaliyetleri kurumsal risk yonetimi halkasinin en 6nemli unsurudur.
Riskler zaten mevcuttur, kontroller ise mevcut olabilecegi gibi eksik veya hig
olmayabilir. Kontrol faaliyetleri asamasinin amact risklerin etki ve olasiligin
azaltacak yeni kontroller gelistirmek veya mevcut kontrolleri gézden gecirmektir.
Yukarida belirtilen dort soruya verilecek cevaplar uygulanacak kontroliin seklini

belirleyecektir. Kontrol tiirleri sekil 20°de belirtigi gibi siniflandirilmaktadir.

Sekil 20: Kontrol Tiirleri

[ p——

ONLEYiCi DUZELTICi

YONLENDIRICI TESPIT EDICI

i.  Diizeltici Kontroller: Risk gergeklestigi durumda istenmeyen sonuglarin
etkisinin giderilmesine yonelik olarak uygulanan kontrollerdir.

ii. Yonlendirici Kontroller: Yonlendirici kontroller belirli bir sonuca ulagsmay1
hedeflemek i¢in yapilmaktadirlar. Rehberler, raporlar, brosiirler, el kitaplar

yonlendirici kontrollere 6nek olarak gosterilebilir.
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iii.  Tespit Edici Kontroller: Risk gerceklestikten sonra meydana gelen zararin
tespiti amaci yapilan kontrollerdir. Bu tiir kontroller ger¢eklesen istenmeyen olaylari
tanimlamak ve yonetimi olay hakkinda bilgilendirmek icin tasarlanirlar. Kayitlar ile
ilgili varliklar arasinda uyum saglanmasini, performans gostergelerinin olusturulmasi
ve kontrolii tespit edici kontrollerdir.

iv. Onleyici Kontroller: Risklerin gergeklesme olasiligim ve etkilerini miimkiin
oldugunca engellemek amacini tasimaktadirlar. Onleyici kontroller; gérevlerin
ayrimini, yetkilendirmeleri, onaylamalari ve dogrulamalari, kaynak ve kayitlara
erisimin sinirlandirilmasini igermektedir. Onleyici kontroller kapsaminda yer alan

kontrol faaliyetleri sekil 21°de gosterilmektedir.

Sekil 21: Onleyici Kontroller

\
\ Yetkilendirmeler, Onaylamalar ve Dogrulamalar

1

) Kayitlarile ilgili Varliklar Arasinda Uyum Saglanmasi

Performans Gostergelerinin Olusturulmasi ve
Kontroli

ONLEYici
KONTROLLER

Kaynak ve Kayitlara Erisimin Sinirlandiriimasi
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Onleyici ve tespit edici kontrollerin her ikisi de ayn1 kontrol hedefine ulasmak
i¢in yapilmakla birlikte, onleyici kontrollerin geri beslemesi, tespit edici kontrollere
gore daha hizli olur. Bu sebeple onleyici kontroller tespit edici kontrollere gore daha

yogundurlar.

. Gorevlerin Ayrimi

Gorevler ayrimi, gorev ve sorumluluklarin, etkin bir kontrol ve denge
saglayacak sekilde farkli kisiler arasinda sistematik olarak dagitilmasi ve her islemin
operasyonel, idari ve mali yoniiniin birbirinden bagimsiz kisiler tarafindan kontrol
edilmesi anlamina gelmektedir. Yani, faaliyetlerin her asamasi farkli ¢alisanlarca
yapilmali ve sorumluluk tek bir kisiye yiiklenmemelidir. Ornegin, organizasyonda

satin almada ¢alisan bir kisi ayn1 zamanda muhasebeden sorumlu olmamalidir

. Yetkilendirmeler, Onaylamalar ve Dogrulamalar

Calisanlar, smirlandirilmis parametreler ile belirli islemleri ve faaliyetleri
yerine getirmek {izere yetkilendirir. Bu yetkilendirmeler, yazili olarak ve agik bir
sekilde yoneticilere ve caliganlara iletilmelidir. Yetkilendirme sartlarina uyulmasi
calisanlarin yonetim ve yasalar tarafindan konulan sinirlar i¢inde kalarak direktiflere
uygun olarak hareket etmesi anlamina gelmektedir. Yetkilendirme islemi yapildiktan
sonra, hangi faaliyet veya islemlerin ne gibi yonetsel onaylara ve dogrulamalara

ihtiyact oldugunu ve ne sekilde yapilacagi belirlenir.
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i.  Kaynak ve Kayitlara Erisimin Simirlandirilmast ile Is boliimii

Islemlerin, ydnetimin devrettigi yetkilere dayal1 olarak kaynak ve kayitlara
erisim saglanarak yiiriitilmesi ve yeterli diizeyde isboliimii yapilmasi varliklarin
korunmasiyla ilgili kontrol faaliyetleridir. Kaynak ve kayitlara erisim sadece
yetkilendirilmis  ¢alisanlar  ile  sirlandirilmahidir.  Kaynaklara — erisimin
sinirlandirilmasi, kaynaklarin yetkisiz kullaniminin ve zarar gdérmesi riskinin
azaltilmasin1 ve yOnetim talimatlarmin yerine getirilmesini saglar. Kaynak ve
kayitlara erisimin smirlandirilmasina iligkin ¢alisanlarin neleri yapip neleri
yapamayacaklarint bilmeleri gerekir. Varliklarin hatali islemlere ve yolsuzluklara
elverislilik derecesine uygun olarak yetkisi verilecek personelin sayis1 ve uzmanligi
tespit edilmeli ve gorevlendirmeler buna uygun olarak yapilmalidir. Bu asamada
organizasyonun teskilat semasi ve yazili gorev tanimlari 6nem arz etmektedir.
Calisanlarin sayis1 ve yetkinlikleri dogrultusunda goérev ve yetkileri belirlenmeli,

kendilerine yazili olarak bildirilmelidir.

ii.  Kayitlar ile Ilgili Varhklar Arasinda Uyum Saglanmast

Varliklarin fiziksel olarak korunmasinin saglamasi ve faaliyetlerin, kontrol ve
karar alma stirecindeki islevinin yerine getirebilmesi i¢in, tiim fiziksel ve finansal
varliklar kayit altina alinmali ve periyodik olarak sayilmalidir. Varliklarin yasalara ve
organizasyonun politika ve prosediirlerine uygun olarak zamaninda kaydedilmesi
kayiplar1 en aza indirmekle birlikte, hata yapilmasi durumunda hatanin tespit

edilmesini de kolaylastirir.
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iii.  Performans Gastergelerinin Olusturulmast ve Kontrolii

Performans gostergeleri, kurumun amag ve hedeflerine ulasmak amaciyla
yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek i¢in kullanilan
araglardir (Yenice 2006). Performans gostergeleri, varlik, kaynak ve faaliyetler
arasinda ki iligkileri analiz etmek, farkliliklar1 arastirmak ve diizeltici islemlerin
yapilmasini saglamak i¢in ara¢ vazifesi goriir. Bu sebeple kurumlarda, faaliyet
diizeyinde, bireysel diizeyde, birim diizeyinde ve kurum diizeyinde performans

gostergeleri olusturulmali ve periyodik olarak dl¢iilmelidir.

Ancak sozii gecen kontrol faaliyetleri higbir zaman tek basina tiim risk
yonetimi problemlerine ¢6ziim saglayamamaktadir. Cogu durumda, farkli kontrol
faaliyetleri kombinasyonlarinin bir arada kullanilmasi gerekmekte bazi durumlarda ise

bir kontrol faaliyeti bir digerinin yerine konulabilmektedir.

Tiim kontrol faaliyetleri genel kontrol yapisina katkida bulunmakla birlikte
kontrol yontemlerine ve uygulanacak kontroliin seviyesine karar verilirken, riskleri
azaltmak igin yapilan faaliyetlerin asirtya kagmamasina dikkat edilmelidir. Siiphesiz
Ki gereksiz kontroller biirokrasiyi arttirir ve kontroliin etkinligini azaltarak riskin

gerceklesme olasiligin arttirir (Arslan 2008, Biilbiil 2011, Akgakanat 2012).
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2.3.3.1.7. Bilgi ve Iletisim

Bilgi ve iletisim, organizasyonun faaliyetlerine iligkin bilgi ve verilerin ilgili
kisilere dogru ve zamaninda bildirilmesini saglayacak bilgi ve iletisim sistemlerinin
olusturulmasini ifade etmektedir. Bilgi akisinin etkin bir sekilde saglanmasi risklerin
zamaninda fark edilerek degerlendirilmesini ve karsilik verilmesini saglar. Kurumun
bilgi ve iletisim sistemi karar vermeyi destekleyecek sekilde faaliyet ve sorumluluklar
hakkinda ilgililere dogru, tam ve zamaninda bilgi liretmesine uygun bir ortam
olusturmalidir. Bilgi ve iletisim sisteminin ¢ergevesini belirlemek i¢in su iki husus

dikkate alinmalidir:

e Her seviyede ki birim ve calisanin ihtiyaglar tespit edilerek aktarilmasi
gereken bilgi ve raporlamanin icerigine, hangi siklikta ve ne sekilde
yapilacagina karar verilmelidir.

e Yeni raporlama sistemleri olusturmak yerine mevcut raporlama kanallarinin

gerekli bilgileri saglamak i¢in ne 6l¢iide yeterli oldugu degerlendirilmelidir.

Kurumsal risk yonetiminin sekiz bileseni c¢ercevesinde kurum i¢i ve dist
kaynaklardan ¢ok sayida bilgi elde edilmektedir. Bu bilgiler nicel olabilecegi gibi nitel
verileri de igermektedir. S6z konusu bilgileri kayit etmek, analiz etmek, islemek ve
eyleme doniistiirmek ancak bilgi sisteminin varligi ile miimkiin olacaktir. Bilgi sistemi
vasitasiyla elde edilecek rafine bilgiler yoneticilerin karar vermesini

kolaylastirmaktadir. Risk yonetimi bilgi akis1 Sekil 22°de gosterilmektedir.
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Sekil 22: Risk Yonetimi Bilgi Akisi

i¢ Ortam

=  Risk Yonetimi Kiiltiirii
=  Risk Istaln

+« Hedefler Firsat + Risk

+« Performans i Toleransi
. . Envanteri
Gostergeleri

Olay Tanimlama

+ Risk
Envanteri

Risk Degerlendirme

*  Dogal *+  Kalmt1
Riskin Risk aplar Riskin
Yonetimi Yonetimi

Riske Cevap Verme

* Risk Cevaplan
* Risk Envanteri

Kontrol Faaliyetleri

*  Ciktilar
*  Gostergeler
* Raporlar

izleme

Kaynak: (COSO 2004, 69)’da uyarlanmustir.
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Risk yonetimi bilgi sistemi kullanimi "ger¢ek zamanhi" bilgileri elde etmeyi
saglayarak izleme sisteminin etkinligini arttirmaktadir. Etkin bir risk yonetimi bilgi
sistemi asgari diizeyde kurumun siireglerini, faaliyetlerini, hedeflerine gergeklesme
durumlarini, risk bilgilerini takibe imkan saglayacak oOzelliklere sahip olmalidir.
Ornegin, erken uyar1 sistemi dzelligine sahip raporlama sistemlerinin kullanilmasi
bilginin zamaninda ulagsmasini saglayacaktir (Public Sector Risk Management

Framework).

2.3.3.1.8. lizleme

Izleme, risklerdeki degisimleri ve kontrol faaliyetlerindeki gelismeleri
raporlamayi, gerektiginde biitiin siireci, ilk kurulumda oldugu gibi yenileyerek risk
yOnetim siirecinin igleyisini gdzden gecirmeyi ve etkinliginin 6l¢iimiinii kapsar. Baska
bir degisle izleme siireci; risk yonetim sistemi ve faaliyetlerinin dogru bir sekilde
tasarlanip tasarlanmadiginin, sistemin isleyisinde hata ve aksakliklar bulunup
bulunmadiginin, sistemin yeterli, etkin ve uygun olup olmadiginin izlenmesi ve
degerlendirilmesini ifade eder (Candan 2006). izleme siirekli ve miinferit olmak {izere
iki sekilde yapilabilir. Riskin yapist geregi biitlin riskler dikkate alinarak siirekli
izlenebilecegi gibi, bir veya birkag risk iizerinde miinferit izleme de yapilabilir. Risk
izleme asamasinda kurumun karsi karsiya oldugu riskleri yonetmek i¢in nasil bir
strateji izlendigi, ne tiir sorunlarin yasandigi, ne derece basarili olundugu ve risk
yonetimi konusunda gelecek doneme iliskin hedeflerin neler olduguna iliskin bilgiler

tizerinde degerlendirme yapilir (Derici, Tiiystliz ve Sar1 2007, 169).
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL RISK YONETIMINE GECIS SURECI

Kurumsal Risk Yonetimi, organizasyonun hedeflerinin elde edilmesi
konusunda makul bir glivence saglamak i¢in tesis edilen bir siirectir. Bu siire¢, kurumu
etkileyebilecek olasi olaylarin tanimlanmasi ve bunlardan dogabilecek risklerin
kurumun risk istahiyla paralel diizeyde kalmasini temin ederek risklerin yonetilmesini
hedeflemektedir. Daha 6zet bir tanimlamayla kurumsal risk yonetimi, kurum igin
onemli is risklerinin yonetimi i¢in gerekli yetkinliklerin olgunluk seviyesini siirekli

olarak daha iyiye gotiiren bir yapinin tesisini hedeflemektedir (Bkz. Sekil. 23)

Bu kapsamda stratejik bir yonetim yaklagimi ile risk yonetiminin kurum
geneline yayginlastirilmasini hedefleyen kurumsal risk yonetimi sistemine gegis
stirect, risklerin birbirlerinden bagimsiz bloklar halinde yonetildigi klasik risk yonetim
anlayisindan, risklerin bir biitiin olarak yonetildigi entegre risk yonetimi anlayisina
gecis siirecini ifade eder. Bu siire¢ basit bir proje yonetimi anlayist ile
yiiriitilemeyecek kadar onemli ve karmasiktir (Giines 2009). S6z konusu siirecte,
basta iist yonetim olmak {izere tiim kurum personelinin gdsterecegi performans ve risk

yonetimine bakis agisinda yasanacak degisim basar1 i¢in en dnemli etkendir.



Sekil 23: Kurumsal Risk Yonetimi ve Kurumsal Degisim Siireci
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Kaynak: (PricewaterhouseCoopers, Kurumsal Risk Yonetimi Temel

Kavramlar ve Uygulamalar 2007)

Kurumsal risk yonetimine gecis siireci kurumsal bir doniisiimii ifade
etmektedir. Kurumsal doniisiim hi¢ siiphesiz bir olay degil, birbirini takip eden
asamalarla ilerleyen bir siirectir (Kotter 2011). Bu siire¢ kurumun yonetim yapisi ve

risklerle basa ¢ikma sekline iligkin bir dizi hazirlig1 igermektedir.

Kurumsal risk yonetimi siirecinin uygulanabilmesi i¢in 6ncelikle kurumsal

yapmin sistemin uygulanmasma imkan verecek bi¢imde sekillendirilmesi
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gerckmektedir. Bu degisim; kurumun yonetim ve denetime iliskin organizasyon
yapisinin  kurumsal risk yOnetimine uygun sekilde diizenlenmesi, rol ve
sorumluluklarin belirlenmesi, iletisim yapisinin risk bilgisinin iretilmesi ve
izlenmesine uygun hale getirilmesi, gerekli teknolojik donanimin saglanmasi gibi

caligmalar1 gerektirmektedir (Derici, Tiiysiiz ve Sar1 2007, 154).

Kurumsal risk yonetimi alt yapisinin olusturulmasiin bir diger unsuru,
kurumun mevcut risk yonetimi tutumunun kurumsal risk yonetimi yaklagimi ile uygun
hale getirilmesidir. Kurumsal risk yonetimi sisteminin hedeflere iliskin makul giivence
saglamak temel amaci tizerine kurulu oldugu diistiniildiigiinde, kurumun vizyon ve
hedeflerinin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Risk yaklagima iliskin olarak ise i¢ ve
dis cevre sartlart dogrultusunda kurumun sahip oldugu risk profili, hedeflerini
gerceklestirmek i¢in ilistlenmeye hazir oldugu risk seviyesi, risk toleranslar1 ve
limitlerinin  belirlenerek kurumun risk felsefesi, politika ve prosediirleri
olusturulmalidir. Basarili bir kurumsal risk yonetimi doniisiimii i¢in kurumun strateji,
stireg, personel, teknoloji ve bilgi birikiminin birlikte hareket etmesi bir zorunluluktur

(Kizilboga 2012, 301).

Sekil 24’°de de goriilecegi tizere, risk yonetimi doniisiim siireci temel olarak
hazirlik agsamasi ve uygulama asamasi olmak tizere iki asamadan olusmakta olup, bu

asamalarda yapilmasi gereken calismalar asagida ayrintili olarak agiklanmaktadir.
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Sekil 24: Kurumsal Risk Yonetimine Gegis Siireci

Kaynak: (TUSIAD 2008)’dan uyarlanmistir.

3.1. HAZIRLIK ASAMASI

Kurumsal risk yonetimi sisteminin olusturulmasi i¢in 6ncelikle kurumsal alt
yapt degerlendirilerek, kurumun var olan sistemi ile kurumsal risk yonetimi sistemi
arasinda ki benzerlik ve farkliliklar tespit edilmelidir. Bu ¢alisma, doniisiim siirecinde
ithtiya¢ duyulacak ¢aligmalar i¢in kuruma rehberlik edecektir. Kurumsal alt yapinin

degerlendirilmesi i¢in takip edilmesi gereken agamalar sunlardir:

3.1.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme asamas1 kurum stratejilerinin ve risk profilinin belirlenmesi
olmak {izere iki bileseni igermektedir. Kurumsal risk yonetimi temel olarak kurumun

ama¢ ve hedeflerine ulasma arzusunu desteklemektedir. Bu nedenle oOncelikle
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kurumun tanimlanmis amag ve hedefleri ortaya konularak gelecege yonelik algisi

anlasilmalidir. Bir diger husus ise kurumun risk alma profilinin bulunmasidir. Risk

profili, iyi bir kurumsal risk yonetimi programinin oncelikli alanlarindan biridir

(Ingram 2012). Bu amagla kurumun karst karsiya oldugu tanimlanmis riskleri

incelenerek, kurumun s6z konusu hedeflerine ulasmak i¢in ne 6lgiide risk almaya hazir

oldugu tespit edilmelidir. Kurumsal risk yonetimi igerisinde uygulanacak her tiirlii

aksiyon planinin kurumun risk profili ile uygunlugunun saglanmasi1 gerekmektedir.

Risk profili kurumsal risk yonetiminin bir parcasi olmamakla birlikte bu agidan

degerlendirildiginde risk yonetim siirecleri ile risk profili arasinda bir baglant1 oldugu

goriilmektedir. Tablo 8’ de kurumun stratejik amag ve hedefleri ile risk profilinin bir

arada analiz edilebilecegi ornek bir calisma yer almaktadir.

Tablo 8: Risk Analiz Formu

AMAC VEHEDEFLER RiSK PROFILI KONTROLLER
‘ Pl
L Stratejik Amag | Stratejik Hedef | Risk T Riskinknagy Riske Neden O} 2 5 4 Mevcut | Planl
2 Tale)ls Amac TAIEJIK Lede! SK 1animi (].Q[Dlﬂ Taktirler i E ;‘ Veu anlanan
A
0
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3.1.1. Mevcut Durum Analizi

Mevcut durum analizi kurumun var olan risk yonetimi alt yapisinin
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Bu analiz kurumun kars1 karsiya oldugu riskleri,
bagimsiz olarak bu riskleri yonetmek igin var olan sistemleri ve yeterlilikleri
kapsamalidir. Mevcut durum analizinde amag, kurumun risk yonetim sisteminin
yeterliliginin ve kurumsal risk yonetimi bilesenleri ve gereklilikleri ile ne kadar

uyumlu oldugunun tespit edilmesi i¢in veri elde etmektir.

Risk yonetim sisteminin degerlendirilmesinde Tablo 9’ da belirtilen hususlar

incelenmektedir.

Tablo 9: Risk Yonetimi Sisteminin Degerlendirilmesi

Risk Yonetimi Ortaminin Degerlendirilmesi
* Kurumun risk yonetimi anlayisini agik¢a ortaya koyan yazili bir risk
yOonetimi politikasi mevcut mudur?
*  Kurumun risk istahi belirlenmis midir?
*  YoOnetim tarafindan onaylanmig bir risk yonetim stratejisi mevcut mudur?
*  Kurumun etik degerleri belirlenmis ve ¢alisanlara duyurulmus mudur?
» Kiritik rol ve pozisyonlar basta olmak iizere risk yonetimi gerekliliklerini

karsilayacak sekilde yetki ve sorumluluk tanimlamasi yapilmis midir?
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Risk Yonetimi Stratejisinin Degerlendirilmesi
» Fonksiyonel ve operasyonel bazda risk toleranslar1 belirlenmis midir?
* Kurumun risk yonetimi hedefleri belirlenerek, tiim ¢alisanlara duyurulmus

mudur?

Sistematik ve Biitiinlesik Risk Yonetimi Faaliyetleri
»  Kurumun risk yonetimi faaliyetleri ile;
o Risklerin belirlenmesini saglanabilmekte midir?
o Risklerin degerlendirilmesi adimi yerine getirebilmekte midir?
o Risk tutumlarmin ve aksiyonlarmin belirlenmesi saglanabilmekte

midir?

Kontrol
» Kontroller politika ve prosediirlerle belgelendirilmis midir?

» Kontroller yeterli glivence saglamakta midir?

Bilgi ve iletisim
» Risk yonetimi ile ilgili bilgi sistemi kullaniimakta midir?
 Faaliyetlerinin etkin sekilde izlenmesi ve raporlanmasini saglayacak bilgi ve
iletisim mekanizmalar1 mevcut mudur?

» Riskleri takip edecek erken uyar1 mekanizmalar: bulunmakta midir?

izleme ve Siirekli Gelisim
* lIzleme ve degerlendirme prosediirleri belirlenmis ve uygulanmakta midir?

» Risk sistemi iizerinde bagimsiz degerlendirmeler yapilmakta midir?

Kaynak: (TUSIAD 2008, 35-37)’dan derlenmistir.
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3.1.2. Hedef Yapinin Tespiti

Mevcut yapmin analiz edilmesini takiben yapilmasi gereken, iyilestirmeler
sonrasinda erisilmesi arzu edilen hedef yapmin belirlenmesidir. Kurumsal risk
yonetimi uygulamasi ig¢in tek bir dogru yol yoktur. Her kurum, uygulamay1 kendi
ihtiyaclar ve siirecleri dogrultusunda gelistirerek, kendi yonetim modelini olusturur
(Topgu 2010, 119). Bu asamada iyi uygulama modellerini incelemek énemli faydalar
saglasa da mevcut durum ve hedeflenen yapi tespit edilmeden girisilecek bir
calismanin basarisizlikla sonuclanmast muhtemeldir. Kurumsal risk yonetiminin
tesisinde en 6nemli unsur kurumun yapisina ve ihtiyaglarina uygun dinamik bir siirecin

olusturulmasinin saglanmasidir.

Hedef yapinin belirlenmesinde kurumun; risk yonetim anlayisi, temel
prensipleri, konuya verdigi onem, kabul edilebilir asgari risk seviyeleri, genel risk
alma igtah1 seviyesi, temel gorev ve sorumluluklar ile yetkinlikleri gibi hususlar analiz
edilerek kurumun risk yonetimi yaklagimi ve ihtiyaglari degerlendirilir. Bu asamada
temel olarak dikkat edilmesi gereken kriterler asagida siralanmistir (Topgu 2010,

119).

e Kurumun stratejileri ve hedefleri

e Kurumsal risk alma profili

e Faaliyet gosterilen sektorler ve cografi dagilim
e Kurumun biiytikligi

e Kurum kiiltiirii ve organizasyon yapisi
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e Eniyi uygulamalar

3.2. DONUSUM SURECININ UYGULANMASI

Bu asamada; kurumsal yapinin kurumsal risk yonetimi sistemine uygun hale
getirilmesi i¢in gerekli caligmalarin yapilmasi gerekmektedir. Bu siireg temel olarak
kurumsal risk yonetimi sistemi bilesenlerinin, kurumun arzu ettigi hedef yap1

dogrultusunda kuruma yerlestirilmesini kapsamaktadir.

Sekil 25: Kurumsal Risk Yonetimi ile Hedeflenen Yapi

7

Hedeflenen
Durum

Gegis Donemi

Risk Yonetimi Cergevesinin Bilesenleri

* Kurum Kltdrd * Yetki Gorev * Birim Yetkinlikleri * Risklerin etkin
+ Ust Yonetim Sorumluluklar + lletisim ve ve verimli
Destegi + Organizasyon Farkindalik belirlenmesini,
+ Standartlar ve yapisi + Egitim ve olglilmesini ve
Prosediirler Ogrenme raporlanmasini
* Risk Alma stegi * lzleme destekleyen arag
* Risk Toleransi Fonksiyonlari ve teknikler
(Teknoloji)

Kaynak: (www.nmt.com.tr)’den uyarlanmistir.
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Kurumsal risk yonetimi sistemine gegis ile hedeflenen kurumsal yap1 Sekil
25’te Ozet olarak gosterilmektedir. Mevcut durumda kurumda birbirleri ile
iliskilendirilmemis, daginik parcalar halinde ki fonsiyonel yapilar yer almaktadir.
Organizasyonun tek bir misyon ve vizyon etrafinda toplanmasi, ortak amag ve hedefler
dogrultusunda faaliyet gdstermesi s6z konusu yapi1 altinda miimkiin gériilmemektedir.
Silo kiiltiirii ile yapilanmis bir 6rgiitte kurumsal amag ayn1 olsa bile her bir birimin is
yapis tarzi, risklere bakis acis1 farkli olacaktir. Bu yapida ortak kabul goérmiis bir
kurumsal kiiltiirden s6z edilememektedir. s birimleri arasinda dogru gecisler ve
baglantilar saglanmadigi i¢in is slireclerinde kopukluklar ve cakismalar olmasi
muhtemeldir. Hedeflenen yapida ise fonksiyonel bir organizasyon yapisinin olustugu,

stiregler ve raporlama iliskisinin varligi goriilebilmektedir.

Mevcut durumdan hedeflenen yapiya gegis siirecinde, kurumda risk
kiiltiirlintin ve risk yonetim yapisinin olusturulmasi ve bu yapinin gerekli kaynak, arac¢
ve tekniklerle desteklenmesi gerekmektedir. Orgiitte kurumsal risk ydnetiminin tesisi
ve uygulamada siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in zorunlu etkenler su sekilde
siralanabilmektedir (Giines 2009, Topgu 2010, Frigo ve Anderson 2011, Yilmaz

2007):

e Organizasyonda elde edilen ham veri yigmlarinin kontrolii i¢in izleme ve
raporlamaya imkan verecek bilgi sisteminin olusturulmasi,

¢ Risk yonetiminin faydasi hakkinda farkindaligin artirilmas,

e Ust yonetimin kurumsal kiiltiirii degistirme istegi ve giicil,

e Kisa yerine orta ve uzun dénemli fayda beklentisi,
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Ust yonetimin risk yonetimi kavraminin olusmasinda ve bunun kuruma
katacagi degeri belirlemede gerekli zemini olusturmast,

Riski yonetmek i¢in sorumlu bir birim olusturulmasi ve bu birimden sorumlu
yonetici belirlenerek gorev ve sorumluluklarin acik bir sekilde tanimlanmasi,
Risk yonetiminin isleyen bir siire¢ oldugunun, diizensiz aktivitelerle ve
girisimlerle sinirli olmadiginin kabul edilmesi,

Calisanlarin risk yonetimin basarisina katkida bulunmalarinin 6zendirilmesi,
Organizasyonun is slireclerinin tanimlanmasi ve kurumsal risk yonetimi
yaklagimlarinin siire¢lere entegre edilmesi,

Risk degerlendirmenin, organizasyonun en alt seviyelerinden baglayarak tiim
fonkiyonel birimlerde ve organizasyonun tamamini kapsayacak sekilde
gerceklestirilmesi,

Risk, risk yonetimi ve kontrol hakkinda ortak tanim ve terminolojinin
yaratilmasi,

Hedef ve stratejilerin net ve anlasilir bir yaklasim olusturularak belirlenmesi,
Organizasyonun risk yonetimi felsefesinin tanimlanmasi ve tiim galigsanlar
tarafindan ig¢sellestirilmesinin saglanmast,

Teorik yaklasimdan kagmarak islerin gerceklerine uygun ¢oziimler
iretilmesi,

Sistemin igleyisi agisindan uygulanmasi planlanan risk yonetimi sistemin
miimkiin oldugunca basit olmasi,

Risk yonetimi yapisinin kurulmasi icin belirli bir seviyeye kadar, tam veya

yar1 zamanli danismanlardan faydalanilmasi, (Bu ¢alisgmada kurumun risk
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yonetimine iliskin beklenti ve ihtiyaglarim1 tam olarak ortaya koymasi ve
caligmay1 bu agidan yonlendirmesi gerekmektedir.)

Yanlis ve bilingsiz yapilan bir risk yonetiminin kot sonuglar
dogurabileceginin unutulmamast,

Kurumun gerekliliklerini anlamak gerektigi ve bu igin hazir bir sablonunun
olmadiginin unutulmamasi,

Risk yonetimi konusunda kaliteli ve yetismis insan kaynagi,

Risk yonetiminde en 6nemli amacin iist yonetime kritik noktalarda proaktif
olarak yol gostermek oldugu,

Risk yonetimi uygulama altyapisini olusturmak ve uygulamaya baglamanin 6
ay ile 1 yil, doniistimiiniin ise en az 3 ile 5 arasinda bir zaman alacaginin
bastan bilinmesi,

Risk yonetiminin mekanik bir is olarak degil, siirekli bir yasam felsefesi
olarak algilanmasi,

Risk yonetimi ile siirprizleri 6nceden belirlemeye caligsarak, bunlara karsi ne
yapilacagina dair bir aksiyon planinin olusturulmasinin riskleri
azaltabileceginin ancak riskin hi¢bir zaman sifira inmeyeceginin kabul
edilmesi,

Kurumsal standartlar belirlenerek, risk haritas1i ve risk limitlerinin
belirlemesi, izlemesi ve raporlanmasi (giinliik, haftalik, aylik vb.),

Kurumun tiim birimlerinin katiliminin saglanacagi risk temsilcilerinin

(risklerin sahibini) belirlenmesi,
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e Uzun ve zorlu bir ¢alisma gerektiren risk yOnetimi tesisi siirecinde temel
ihtiyacin risk yonetimine gecisin saglanmasi oldugunun bilinmesi ve risklere
spesifik olarak odaklanmanin takip eden adimlarda yapilmasi gerektiginin
farkinda olunmasi,

e Risk yonetiminin denetimle olan iliskisi ve farkliliklar1 ile neden gerekli

oldugunun c¢alisanlara anlatilmasidir.

3.2.1. Organizasyonel Yapinin Olusturulmasi

Risk yonetimi bir kurulusun ana faaliyetlerinden ve siireclerinden ayri,
bagimsiz bir faaliyet degil organizasyonlarin sistematik olarak faaliyetleri i¢indeKi
riskleri ele aldigi bir siiregtir. Risk yonetimi; sorumluluklarin ve yonetimin bir parcasi,
stratejik planlama ile proje ve degisim yonetimi siiregleri dahil biitiin orgiitsel
slireglerinin  biitiinleyicisidir. Karar vericilerin, bilingli segimler yapmasina,
faaliyetlerin oncelik sirasini belirlemelerine ve bir faaliyetin alternatif yollar1 hakkinda

fikir yiirtitmelerine yardimet olur (ICT Danigmanlik ).

Stiphesiz ki faaliyetlerini siirdiiren her organizasyonun hali hazirda varolan
bir risk yonetimi yapist vardir. Ancak bu risk yonetimi genellikle sistematik olmayan
ve koordinasyonsuz bir sekilde uygulanmaktadir. Bu nedenle de organizasyonlar sik
stk operasyonel sorunlar ya da uyumluluk sorunu yasamakta bu da organizasyonun
basarisin1 etkilemektedir (Frigo ve Anderson 2011). Basarili bir risk yonetimi
girisiminde organizasyon; risk seviyesi ile orantili, diger kurumsal aktiviteleri ile

uyumlu, hedeflerini agiklayici, rutin faaliyetlerine yerlesmis ve degisen kosullara
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cevap vermede dinamik bir sistem alt yapisi olusturarak, s6z konusu hata ve
uyumsuzluklara iligkin makul giivence saglamaktadir (Kurumsal Risk YoOnetimine
Yapisal Bakis Acis1 ve ISO 31000 Yiikiimliiliikleri 2010). Bu kapsamda kurumsal risk
yonetimin tesisi i¢in gerekli alt yapinin olusturulmasi adimlar1 asagidaki basliklar

altinda agiklanmaktadir.

3.2.1.1.0rganizasyon Yapisinin Olusturulmasi

Organizasyon yapist bir kurumun yetki, gorev ve sorumluluklarinin ne
oldugu ile kurum igi bilgi akisini nasil sagladigin1 gosteren bir cergevedir. Bu nedenle
oncelikle kurumun organizasyon yapisi; birim ve birey bazli sorumluluklart ile
raporlama ve iletisim kanallarin1 da icerek sekilde fonksiyonel bir yapiya sahip
olmalidir. Kurumlar misyon ve vizyonuna paralel olarak fonskiyonlarini ve
calisanlarini faaliyetlerinde en yliksek diizeyde verim almak {izere gruplandirmali, tiim
birimlerin gérev ve sorumluluklar ile yetki sinirlarini agikga belirlenmelidir (Types of

Traditional Organizational Designs: Simple, Functional & Divisional Designs).

Organizasyon yapisi olusturulurken, rol ve sorumluluklarin, kurumsal risk
yonetimi sisteminin kurumun geneline ve tiim faaliyetlere entegre edilecek sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Konunun daha agik ifade edilmesi amaciyla bu baslik
altinda kurumsal risk yonetimi sistemi ile geleneksel risk yonetimi sistemlerinde yer
alan organizasyon yapilarimin Kkarsilastirilmast ve kurumsal risk yOnetimi

organizasyon modellerinin incelemesinde fayda goriilmiistiir.
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Sekil 26°da belirtildigi iizere; geleneksel risk yonetimi organizasyon modeli;
tehlike ve tehlikeye karsilik sigorta ¢oziimiine odakli, kurumun risklerine sinirl bakis
acisina sahip, orta yonetim onceligi diisiik, yonetisim kabiliyeti sinirl bir yapiy: ifade
etmektedir. Risk Yonetimi kurum fonksiyonlarindan bagimsiz ve hiyarersik bir yapiya

sahiptir.

Sekil 26: Geleneksel Risk Yonetiminde Organizasyon Yapisi

Kaynak: (Mandel 2003)’den uyarlanmustir.

107



Kurumsal risk yonetimi organizasyon yapisinda ise, (Bkz. Sekil 27) risk
yonetimi sistemi kurumun tiim fonksiyonlarina entegre edilmistir. Kurumun stratejik,
operasyonel ve finansal riskleri gruplandirilarak risk sahipleri belirlenmistir. Is

siirecleri tanimlanmuis Ve risklerle iliskilendirilmistir.

Sekil 27: Kurumsal Risk Yonetiminde Organizasyon Yapisi

Kaynak: (Mandel 2003)
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Sekil 28’de kurumsal risk yonetimi uygulamalarinda tercih edilen tig fakli risk
yOnetimi organizasyon yapisi goriilmektedir. Birinci modelde; risklerin belirlenmesi
ve idaresi merkezi birimlerce gerceklestirilmektedir. Riskler tek bir merkezden
yonetildiginden risklerin belirlenmesi ve idaresi tiim kurum i¢in standarttir. Alttan {liste
dogru bir bilgi akis1 ve raporlama sistemi s6z konusudur. Bu yapida, orta diizey
yoneticiler ile kurum calisanlari risklerin belirlenmesi ve yonetilmesinde etkin rol

alamadiklar1 i¢in risk kiiltiiriiniin anlasilabilirligi ve sahiplenilmesi sinirlidir.

Sekil 28: Kurumsal Risk Yonetimi Organizasyon Modelleri

Tamimlar 1. Segenek 2. Segenek 3. Segenek
Risklerin | Yonetim Kurulu Yanetim Kurulu / Yénetim Kurulu /
i belirlenmesi 3 lcra Komitesi Icra Komitesi Icra Komitesi i
Risklerin I:l I:l I:I
yénetilmesi i
o)
Merkezi - Merkezi - Merkezi =
Birim{ler) Birim{ler) Birim(ler) i

L

g

Kaynak: (PricewaterhouseCoopers, Kurumsal Risk Yonetimi Temel

Kavramlar ve Uygulamalar 2007)
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Ikinci modelde, riskler merkezi fonksiyonlar tarafindan ydnetilmekte,
risklerin tespiti ise kurum i¢i birimler tarafindan yapilmaktadir. Birinci modele kiyasla
risk tespiti konusunda alt fonksiyonlara gorev verilmesi, riskler konusundaki
farkindalig1 artirmakla birlikte yonetiminin merkezi birimlerce yiiriitiilmesi, risklerin
idaresi konusunda kurum genelinde bir bakis agis1 olusturmayi1 siirlandirmaktadir. Bu

model kurumlarda en sik rastlanan organizasyon yapis1t modelidir (Y1lmaz 2007).

Ugiincii organizasyon modeli kurumsal yonetim sisteminin en iyi uygulamasi
olarak gosterilmektedir (Yilmaz 2007). Bu modelde merkezi birimler ile birlikte
kurum igi tim fonksiyonlar riskin belirlenmesi ve yonetiminde gérev alirlar. Bu sayede
kurumsal risk yonetim sistemi organizasyonun her diizeydeki birim, yoOnetici ve
caligani tarafindan sahiplenilmekte, anlasilmakta ve uygulanmaktadir. Ancak risklerin
tespiti ve idaresi konusunda her fonksiyonun gérevli olmasi, kurum iginde farkl risk
yonetimi yaklasimlarina ve uygulamalara sebep olabilmektedir. Bu nedenle kurumun
risk felsefesi ve politikalarinin biitiinciil bir sekilde belirlenmesi ve uygulamaya

konulmasi gereklidir.

3.2.1.2 Kilit Siire¢ ve Kaynaklarin Tespit Edilmesi ve Tanimlanmasi

Kurumsal risk yonetiminde siire¢ bazli ya da sonuc¢ odakli yaklagim
uygulanmaktadir. Siire¢lerin tanimlanmasi ve uygulanmasi Kurumsal risk yonetiminin
kurum iginde igsellestirilmesi adina biiyilkk 6nem tasimaktadir. Siiregler dahilinde
kullanilan girdilerin belirlenmesi, islemlerin tanimlanmasi ve ¢iktilarin tespiti; bu

kapsam alaninda kars1 karsiya kalinabilecek risklerin tespitinde avantaj yaratmaktadir.
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COSO ve benzeri standartlar risk yonetimini siire¢ bazli olarak ele almaktadir (Topgu
2010, 62). Bu baglamda tiim siire¢lerinin; kurumun is yapis tarzini, mevzuatla
uyumunu, kisilerin siiregler {izerindeki rol ve sorumluluklarini gosterecek, risk ve
kontrolleri igerecek sekilde olusturulmasi gerekmektedir (Giines 2009). Ancak, siireg
bazli bir yaklasim detaylarda odaklanarak, biiylik resmin kaybolmasi sonucunu da
dogurabilmektedir. Bu nedenle, siiregleri olusturma ¢alismasiin, kurumsal risk
yonetimi i¢in bir amac¢ degil, ara¢ oldugu unutulmamali, kalite calismasina
dontismemesine (Topgu 2010, 119) 6zen gosterilmelidir. Siireglerin, fonksiyonel
yapilar arasindaki iligkileri gosterecek ve gegis siirecinde kurumun birinci derecede

oncelikli risklerinin tespitine imkan verecek sekilde yapilandirilmasi hedeflenmelidir.

Is modeli inovasyonu olarak da adlandirilabilecek bu ¢alisma, is siireclerinin
en verimli yonetilebilecek sekilde tasarlanmasini ve kurum iginde tiim siireclerin
uyumunu saglamaya yoneliktir. Siire¢ tasariminda ilk yapilmasi gereken, kurumun
deger Onerileri ¢ergevesinde kilit kaynaklarini ve siireglerini belirlemektir. Kurumun
deger oOnerisi, paydaslarin beklentilerinin karsilanmasi ve memnuniyetin arttirilmasi
icin neler yapilmasi gerektigi ile ilgilidir. Kilit siire¢ ve kaynaklar ise kurumun deger
onerisini destekleyen operasyonel ve yonetim siirecleri ile siireglerin yliriitiilmesinde
ihtiya¢c duyulan kaynaklari ifade eder. Bu siirecler; egitim, gelistirme, biitceleme,
planlama, destek hizmetleri gibi tekrarlanan isleri kapsamaktadir. Kilit siire¢ler ayni
zamanda organizasyonun kurallarini, 6l¢iitlerini ve normlarini da icermektedir. Ancak
bu ¢alismada kuruma deger katacak sey, miinferit kaynaklar ya da siirecler degil,
bunlarin birbirleri ile iligkisidir. Kurumun gorevlerini kusursuz bir sekilde yerine

getirebilmek ve faaliyetlerini hedef odakli siirdiirebilmek icin kilit kaynaklarini ve
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stireglerini 6zgiin bir bi¢imde biitiinlestirebilmesi gerekmektedir (Mark W. Johnson

2013, 137-163).

3.2.1.3.Rol ve Sorumluluklarin Tanimlanmasi

Kurum igerisindeki herkes kurumsal risk yonetimi hakkinda sorumluluga
sahiptir. Kurumsal risk yonetimine iligkin rol ve sorumluluklara asagida maddeler

halinde yer verilmektedir:

i Ust yonetici, kurumunda kurumsal risk yonetimi sisteminin kurulmast,
yiirlitiilmesi ve izlenmesinden sorumludur. Kurumda makul diizeyde giivence
saglayacak bir risk yonetimi ortaminin olusturulmasi konusunda gereken destegi
ve direktifleri vermelidir.

ii. Orta diizey yoneticiler; kurumsal risk yonetimi felsefesi ¢cercevesinde,
sahip olduklar1 ve sorumluluk alanlar1 dahilinde ki siireglere iliskin risklerin,
kurumun risk istah1 ile uyumlulugunun saglanmasindan ve risk toleranslar
dahilinde yonetilmesinden sorumludur. Tim orta kademe yoneticiler, kendi
birimlerinde kurumsal risk yonetimi politikalarinin benimsenmesini ve
uygulanmasini saglamalidir.

ii. Risk yéneticisi, gergeklestirilecek faaliyetlerin sonucunda ortaya
cikabilecek kritik riskleri, kurumun risk toleransi dahilinde tespit ederek,
yonetim kurulu ve {ist yoneticiye sunmaktadir.

iv. I¢ denetim, diizenli olarak sistemin isleyisini ve performansini

degerlendirerek, iist yoneticiye raporlamakta ve risk yonetim faaliyetlerinin
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kurum icerisinde etkin ve basarili bir sekilde yiiriitiilmesini saglamaktadir. I¢
denetgiler, riskler ile ilgili kararlar almamakta wve riskleri bizzat
yonetmemektedirler. I¢ denetcilerin risk yonetimine iliskin sorumlulugu; sirket
i¢cin mevcut risklerin, sirketin kabul edilebilecegi diizeylerde yonetildigine dair
yonetim Kuruluna giivence saglamaktir. I¢ denetciler, kurum icerisinde risk
yonetiminin etkinliginin degerlendirilmesinde ve diizeltmelerin onerilmesinde
onemli rol oynamaktadir.

V. Diger kurum calisanlari, olusturulmus olan direktif ve protokollere
gore kurumsal risk yonetimini uygulamak zorundadirlar. Tiim ¢aligsanlar, ortaya
cikabilecek her tiirlii riski zamaninda ve eksiksiz olarak iistlerine bildirmekten,
risk yonetimi bilgi ve iletisim akisin1 desteklemekten sorumlu bulunmaktadir.
Kurumsal risk yonetimi, kurumdaki her diizeydeki personelin gorev
sorumlulugunu gerektirmektedir (Giinbey 2008, 124-128, COSO’s Enterprise

Risk Management — Integrated Framework Executive Summary 2004).

3.2.2. Kurum Risk Felsefesi ile Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi

Risk yonetiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi ig¢in, kurumsal risk
yonetimi felsefesinin olusturulmasi1 ve organizasyon kiiltiiriine dahil edilmesi
zorunludur. Bu agidan, kurumsal risk yonetimi felsefesi, organizasyonun amaglarinin
basarilmasinda gerceklestirilecek uygulamalarin  merkezi ve ydnlendiricisi
durumundadir. Tyi tasarlanmis ve anlasilmis bir risk yonetimi felsefesi, kurumsal risk

stratejisinin taktiksel ve operasyonel hedeflere doniistiiriilebilmesini saglayarak
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yonetsel ve operasyonel verimlilik artisina katkida bulunacaktir (Kurumsal Risk

Yonetimine Yapisal Bakis Acisi ve ISO 31000 Yiikiimliiliikleri 2010, Yilmaz 2007).

Kurumun risk yaklasimi ve risk tutumunun vizyon, hedef ve politikalara ne
sekilde yansidigi, kurumsal risk felsefesinin ana c¢ercevesini olusturur. Felsefe,
kurumun risk yonetimi sisteminden ne bekledigini, kurumsal risk yOnetimi

bilesenlerini ne sekilde uyguladigini da gostermektedir (Yilmaz 2007).

Risk yonetimi ¢ercevesi, kurumun bazi is siireglerini ya da fonksiyonlarini
degil, kurumun tiimiinii kapsayacak sekilde belirlenmelidir. Risk felsefesi, risklerin
tespit ve yonetiminde katilimci bir yapiy1 6zendirmeli, i¢ denetim de dahil olmak tizere

biitiin rol ve sorumluluklar1 i¢ceren bir risk yonetisim yapisini temsil etmelidir.

Organizasyonlarda, her diizeydeki birim hatta calisan, verdigi kararlarda
degisen belirsizlik 6l¢iisiinde risk alir. Baz1 yoneticiler ¢cok daha fazla risk almaya hazir
iken, digerleri ¢ok daha tutucu olabilir. Kurumun risk mimarisi, stratejisi ve
politikalari, kurumda risk bilincinin olusturulmasina ve s6z konusu risklerin kurum
kiltiirii dogrultusunda ortak bir yaklasimla yonetilmesine katki saglayacaktir. Bu
acidan risk yonetimi felsefesi; kurumun her seviyesinde riskin alinmasi, yonetilmesi,
analizi, degerlendirilmesi ve raporlanmasina iligkin kararlar ve uygulamalara rehberlik

edecek bir politika belgesi niteligi tagimalidir (DICO 2011).

Tablo 10, 11 ve 12°de ii¢ farkli kurumun risk yonetim prensiplerine, 6rnek

olarak yer verilmistir. Kurumlarin risk politikalarinda gecen ifadelere bakildiginda;
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risk yOnetim siirecinin, tiim ¢alisanlarin sorumlulugunda oldugu, kurumun vizyon ve
hedeflerini gergeklestirmek {izere tasarlandigi, tim birim ve siiregler genelinde
uygulanacaginin belirtildigi ve s6z konusu hususlarin kurumsal risk yonetiminin yapisi

ile uyumlu oldugu goériilmektedir.

Tablo 10: Sabanci Holding Risk Yonetimi Felsefesi

> Piyasa ve kredi riskleri, operasyonel risk, aktif-pasif riski ve diger bankacilik
risklerini 6ngoriilii bir sekilde ve ilk agamada belirlemek, yonetmek, izlemek; is birimleri
arasinda uygun sermaye dagilimini saglamak,

> Risk yonetimi sistemini ig birimlerinden bagimsiz bir yapida olusturmak,

> Tiim finansal riskleri raporlamak,

> Hizla degisen piyasa kosullarina ayak uydurmak amaciyla degisime ve 6grenmeye
acik olmak,

> Hissedarlara, miisterilere ve ¢alisanlara uzun vadede maksimum art1 degeri sunmak,
> Finansal anlamda giivenilir, giiglii olmak; sektdrde devamliligi olan bir finansal

araci imaj1 sunarak, hissedarlar ve miisterileriyle uzun yillar siirecek is iligkileri kurmak,

> Basel II ve diger uluslararasi yol gosterici prensiplerle uyum halinde olmak

Kaynak: (Sabanci Holding Faaliyet Raporu 2006)
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Tablo 11: Akfen Sirketler Grubu Kurumsal Risk Yonetimi Prensipleri

Risk yonetimi, tist yonetimden her bir sirketteki, béliimdeki, birimdeki ¢alisanlara

kadar Akfen Grubu’ndaki herkesin sorumlulugudur.

Akfen Grubu, 6nemli risklerini, risk-firsat dengesini gozeterek tim sirketler ve

boliimler seviyesinde yonetir.

Sirketler risk degerlendirmelerini senede bir kereden az olmamak kaydiyla diizenli
olarak gerceklestirirler. Riskli projeler, faaliyetler, gorevler ve operasyonel

alanlarin risk degerlendirmeleri daha sik araliklarla gerceklestirilir.

Karar alma asamalarinda risklerin de goz oniine alinmasini1 saglamak igin kurumsal
risk yonetimi programu stratejik planlama, is planlama ve operasyonlarin yonetimi

gibi ana siireglere entegre edilir.

Kurumsal risk yonetimi programi endistrideki en iyi uygulamalari ve

Sirketlerinin ihtiyaglarini yansitacak sekilde siirekli gelisime agiktir.

Akfen Sirketler Grubu’nun diger alanlardaki politika ve prosediirleri de bu

prosediirde agiklanan yaklagimla uyumlu olmalidir.

Kaynak: (Akfen Sirketler Grubu Risk Yonetimi El Kitabi)
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Tablo 12: Orman ve Su Isleri Bakanhg Risk Yonetimi ilkeleri

» Bakanligin gaye ve hedeflerinin gergeklestirilmesini ve hizmet sunmasin
engelleyebilecek veya hizmet kalitesini diigiirebilecek, halkin kuruma olan giivenini
sarsabilecek, yolsuzluga meydan verebilecek, faaliyetlerin mevzuata aykir yiiriitiilmesine

ve kaynak kaybina sebep olabilecek her tiirlii olay risk olarak degerlendirilir.

» Riskler, gerceklesme ihtimali ve gergeklesmesi halinde ortaya gikacak sonuglarin

etkileri gdz oniinde bulundurularak 6lgiiliir.

» Risklerin siniflandirilmasi birimin faaliyetleri dikkate alinarak belirlenir.

» Risk yonetim siire¢leri, faaliyetlerin niteligine uygun tasarlanir ve uygulanir.

» Risk yonetimi hesap verilebilir, seffaf ve giivenilir olmalidir.

» Risk yonetim siireci ¢aliganlarla birlikte tasarlanir.

» Risklerin ger¢eklesme ihtimali ve muhtemel etkileri yilda en az bir kez analiz edilip

degerlendirilerek alinacak tedbirler belirlenir

» Risk yonetim plani, stratejik gaye ve hedeflere ulasmada yoneticilere makul derecede

giivence saglayacak sekilde tasarlanir.

» Riskler stratejik plan hazirlama stirecinde tespit veya kontrol edilir ve stratejik plana

eklenir.

Kaynak: (Orman ve Su Isleri Bakanligi Kurumsal Risk Y&netimi Y&nergesi

2013)
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Tablo 13 ve 14 te ise genel risk alma seviyesinin belirlenmesine 6rnek olarak

Akfen Sirketler Grubu ile Regina Universitesinin kurumsal risk istah1 standartlar1 yer

almaktadir. Tablolarda, kurumlarin risk algilari, maruz kalmaya hazir olduklar1 risk

seviyeleri ve risklere karsi tutumlar1 ortaya konulmaktadir.

Tablo 13: Ornek Risk Istahi Olcegi (1)

Riske toleransh | Riske duyarsiz | limh  gekilde | Riskten kaginan
riskten kaginan
Risk Risk almak sirket | Sirket risk almak | Sirket risk almak | Sirket risk almak | Sirket mimkin
almaya | stratejisinin  bir | konusunda agresif | konusunda konusunda tedbirli | oldugu kadar az risk
iligkin parcasl  olarak | bir yaklagim | dengeli bir { bir -~ yaklasim | kabul etmektedir,
felsefe | algilanmaktadir, | sergilemektedir. | yaklagim sergilemektedir.
sergilemektedir.
Risk - | Blyik getiri | Getiri hedeflerine | Risk ve  getiri | Risk yonetimi Riskten daha fazla
getiri kargiliginda riske | risk  tutarindan | hedeflerine  esit | hadeflerine korunma igin yiksek
iligkisi maruz daha fazla dncelik | Gnem qetiiden  daha | gefirlerden
kalinabilmektedir. | veriimektedir. veriimektedir. fazla  ncelik | vazgecilebilmektedir,
verilmektedir.
Tercih Risk, yasalar izin | Riski kabul ya da | Riske ~ cevap | Riskten kaginma | Etkin sekilde cevap
edilen verdii kontrol etme | yaklagiminda veya 3. faraflarla | verilemeyen veya 3.
riske Olclide/miiddetce | arasindaki tercih | herhangi bir tercih | paylagma faraflara  transfer
cevap kabul ediimektedir. | i¢ Olcitlere/ | bulunmamaktadir. | (transfer) arasinda | edilemeyen risklerden
yaklagimi tedbirlere  gdre tercih kaginiimaktadir,
yapilmaktadir. yapilmaktachr.
Riske Riske cevap vermek | Riske ~ cevap [ Riske  cevap | Riske  cevap | Riski bnleme
cevap iginherhangi  bir | vermek icin ancak | vermek igin | vermek igin | maliyetinin - meydana
vermek | karar kriteri | glcld bir maliyet | maliyet etkinligi ve | meydana gelme/ortaya  ¢ikma
icin Karar | aranmamaktadir. | etkinlk  analizi | yonetimin gelmelortaya maliyetinden  daha
Kriteri yapildigi taktirde | 6nceliklerine gore | clkma  maliyetine | fazla oldugu
aksiyon aksiyonlar dncelik  verilerek | durumlarda bile riske
alinmaktadr. alinmaktadir. aksiyon cevap vermek igin
alinmaktadr, aksiyon alinmaktadir.

Kaynak: (Akfen Sirketler Grubu Risk Yonetimi El Kitabi)
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Tablo 14: Ornek Risk Istah1 Olcegi (2)

ETKi

Risk Yonetimi Eylemleri

ONEMLI

- Mali Zarar > § 5SMM

- Paydas inanglarmin 18 aydan daha uzun siireli
etkilenmesi

- Faaliyetlerin durmasi ya da ¢oklu zarar

- Dolandiricilik ya da yasal islem gerektiren birden
fazla énemli olayin gerceklesmesi

- Kritik veri kaybu ile komple sistem ¢okmesi

- Personel can kaybina neden olacak bir olayin
gerceklesmesi

- Mezuniyeti etkiyelecek olaylar

Yonetilmeli

Orta

- Mali Zarar < § 5 MM

- Paydas inanglarinin 6-12 aydan arasinda bir siire
ile etkilenmesi

- Bir veya daha fazla 6nemli hasar

- Dolandiricilik ya da yasal islem gerektiren bir
olayin gerceklesmesi

- Onemli bir ddnemde sistemin ¢ékmesi

- Personelin giivenligini saglamakta zoruluk
yasanmasl

- Faaliyetleri bir stireligine etkileyecek olaylar

[zlenerek Yonetim Cabasi
Yonetilebilir Degerlidir

DUSUK

- Mali Zarar < $ 500 000

- Paydas inanglarinin 6 aydan daha kisa bir siire
etkilenmesi

- Miinferit bir yaralanma

- Cezai islem tehdidi

- Sistemin yogun olmayan bir donemde ¢6kmesi

Kabul Edilmeli ve Yonetilmeli ve

Kabul Edilmeli izlenmeli [zlenmeli

Diisiik Orta Yiiksek
> 36 Ay 18-36 Ay 12-18 Ay

OLASILIK

Kaynak: (University Of Regina Enterprice Risk Management Policy 2006)
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3.2.3. Bilgi, iletisim ve Raporlama Sistemlerinin Olusturulmasi

Risk yonetimi agisindan iletisim; kurum igerisinde riskler hakkinda yapilan
bilgi iletisimidir. Tiim ilgili taraflar arasinda devam eden karsilikli iletisim, risk
yonetimi siirecinin ayrilmaz bir parcasidir. Risk iletisimi; kurum i¢inde bilginin hizli
ve kolay yayilmasini saglayarak, risklerin etkin bir sekilde yonetilmesi igin gerekli
bilgi ve veriyi iireten bir siirectir. Kurumsal risk yonetimi agisindan risk iletisimin rolii

ve dnemi asagida belirtilmektedir (Lang, Fewtrell ve Bartram 2001, 319-320):

e Aydinlanma rolii; Kurum igerisinde risk anlayisinin gelismesine katkida
bulur.

e Uyarma ve bilgilendirme rolii; Y dnetici ve ¢alisanlar1 daha 6nce tanimlanmis
risklerle birlikte degisen kosullar hakkinda da bilgilendirerek maruz
kalacaklari tehlikelere karst uyarir.

o Tutum degistirme rolii; Risk bilgisi kisi veya kisilerin faaliyetleri ile ilgili
verecekleri kararlarin mesrulastirilmasini saglar. Bagka bir degisle kurumun
risk politikalar1 dahilinde kisiler, girisecekleri faaliyetleri ile ilgili riskleri
degerlendirerek riske karsi tutumlarini belirlerler.

e Mesrulastirma fonksiyonu; Yonetimin risk felsefesinin giiven artirict bir
bakis acistyla calisanlara anlatilmasina yardimeci olur. Risk yOnetimi
kurallarini, kurumun operasyonel ve yonetsel stirecleri ile iliskilendirerek,
risk yonetimi kararlarina iliskin gerekcelerin ¢alisanlara agiklanmasini

kolaylastirir.
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Risk azaltma rolii; Kurumun risk istahi ve risk toleransi ¢ergevesinde riskler
ve risk azaltma oOnlemleri hakkinda, ¢alisanlart bilinglendirerek, risklerin
azaltilmasini saglar.

Davranis degisikligi rolii; Kurum ici iletisim kanallari, riski tanimlayict ve
riskten koruyucu davranislarin tespitini saglayarak, bu eylemlerin
desteklenmesi ve tesvik edilmesine katkida bulunur.

Acil durumlara hazirhik rolii; Siirekli iiretilen, depolanan ve izlenebilen risk
bilgisi, acil durumlarin tespiti i¢in kuruma danismanlik saglar.

Kamu kattlimi rolii; Dis ¢evre risklerini de igeren risk iletisimi, kamu
kaygilar1 ve algilamalar1 hakkinda karar vericilere bilgi saglar.

Katihm rolii; Kurum icinde dikey ve yatay iletisimi saglayarak risk
yonetisimini  destekler, risk ile ilgili tartismalar ve ¢atigmalarin

uzlastirilmasina yardimci olur.

Bununla  birlikte  yoneticiler, kurumsal  hedeflerin  gerceklesip

gerceklesmedigi ve kaynaklarin etkin, verimli kullanilmasina yonelik hesap verme

sorumlulugu amaglarinin karsilanip karsilanmadigimni tespit etmek bakimindan, hem

finansal hem de finansal olmayan faaliyetlerle ilgili rapor ve verilere ihtiyag

duymaktadirlar. Faaliyetler hakkinda karar vermek, performansi izlemek ve

kaynaklar tahsis etmek bakimindan, yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay

fonksiyonlar arasinda siirekli ve diizenli bir bilgi akisinin saglanmasi bir zorunluluktur

(Demirbas 2005). Yeni ekonomide, kurumlarin deger yaratabilme basarisi, kurum ile

paydaslar arasindaki iligkiler ve bu iligkilerden edindigi bilgi birikimine baghdir.
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Baska bir degisle; kuruluslarin paydaslarina deger katabilmesinin yolu; siireclerini
etkin ve verimli bir bi¢imde destekleyebilecek nitelikte giliclii bir bilgi sistemleri
altyapisini isletmelerinden ve bu altyapiy1 rekabet avantajina doniistiirebilecek sekilde
gelistirebilmelerinden gegmektedir (www.kpmg.com). Bir yandan dis ¢evrede dogan
riskleri ve firsatlar1 6nceden gorebilmek ve kurumsal bir avantaja ¢evirebilmek, diger
yandan da, elde edilen avantaji uzun dénemde siirdiirebilmek igin, bilgi ve bilgi
yonetimi kurumlar i¢in etkileyici degil belirleyici bir rol oynamaktadir (Giimiistekin

2004, 201-202).

Bir bilgi sistemleri, uygun bir bigimde veriyi toplar, diizenler, dagitir ve bilgi
olarak anlamli bir duruma getirir. lyi isleyen bilgi sistemi, biiyiik oranda y&netim
islevlerini kolaylastirir. Kurumda olusturulan oOrgiitsel bilgi sistemleri; hizli bir
bicimde planlama yapma ve karar almanin yaninda; etkili denetleme icin gerekli
bilgiyi saglamaya yardimci olurlar. Boylece, dogru ve zamanh bilgi ile yoneticiler;
gercekei olarak planlama yapabilir, risk ve firsatlarinin farkinda olarak, yonetebilir,

amaglaria ulasmaya yonelik denetleme siirecini izleyebilirler. (Giimiistekin 2004).

Ozellikle bilgisayar destekli bilgi sistemleri, kurumsal islemleri ve kosullart
tanimlamak, bir araya getirmek, analiz etmek, kayit etmek ve raporlamak igin
olusturulan yontemlerle, kurum icinde dogru, tam ve zamaninda bilgi akisim
saglamakta ve kontrol faaliyetlerini devam ettirmek igin gerekli bilgilerin
toplanmasina imkan vermektedir. Yoneticilere kendi izleme, denetleme ve raporlama
sistemlerini gelistirme imkan1 sunmakta, c¢alisanlarin faaliyetleri icin ihtiyag

duyacaklari verilere ulagmalarini kolaylagtirmakta ve hata olasiliklarini1 azaltmaktadir.
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Bu agidan bilgi sistemleri kurum igi iletisimin en 6nemli aracidir. (Demirbas 2005,

Gilimiistekin 2004).

Ozet olarak, kurumda faaliyetlerin risk ydnetimine iliskin belirlenen politika
ve prosediirlere uygun sekilde devam ettirilip ettirilmedigini ve yliriitiilen faaliyetlerin
kurumu yeni risklere sokup sokmadigini belirlemek, performansin belli bir zaman
icindeki kalitesini degerlendirmek, boylelikle denetim ve degerlendirme bulgularinin
derhal ¢6ziime baglanmasini giivence altina almak, diizenli ve sistemli bir bilgi akist
ile kurumsal iletisimi giliglendirmek amaglariyla, bilgi sistemlerinin kullanima,
kurumsal risk yonetimi agisindan degerlidir (Demirbas 2005). Kurumlarin, kurum
kiiltiirleri, raporlama ve iletisim aglari, bilgi liretme kapasiteleri, organizasyon yapilari
ve kurguladiklar risk yonetimi modeline uygun sekilde, bilgisayar temelli bir bilgi
sistemi alt yapisina sahip olmasi, doniisiim siireclerini hizlandiracak ve uygulamalarin

stirdirebilirligini arttiracaktir.

3.2.4. Kurum I¢i Egitim ve Bilinclendirme Faaliyetleri

Her sistem gibi risk yonetiminin basarist da, uygulayicilarin bu sistemi ne
derece etkin bir sekilde anladiklari ve uygulayabildikleri ile yakindan ilgilidir. Daha
oncede belirtildigi gibi, kurumsal risk yonetimine geg¢is siireci kurumlar i¢in ¢ok
onemli ve radikal bir degisimi igermektedir. Bu nedenle, tiim ¢alisanlarin, gérev ve
sorumluluklarina paralel olarak risk yonetimi konusunda bilgilendirilmesi ve

egitilmesi, basar1 i¢in kritik 6neme sahiptir. Egitim ve tanitim faaliyetleri olmaksizin
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calisanlarin bu sistemi anlamalarini ve derhal uygulamaya gegirmelerini beklemek

gercekei bir yaklasim olmayacaktir (Topgu 2010, 139). Bu nedenle;

e Kurumsal risk yonetimi konusunda yetismis insan kaynagi olusturmak i¢in,
oncelikle yonetici ve ¢alisanlar kendi sorumluluk alanlari1 dahilinde, hem
teorik hem de uygulamaya doniik olarak egitilmelidir. Egitimler, yeni katilan
calisanlarin siirece dahil edilmesi, mevcut c¢alisanlarin ise bilgilerinin
tazelenmesi ve gelismeleri takip edebilmesi agisindan diizenli olarak
tekrarlanmalidir.

e Kurumun risk felsefesinin, ¢alisanlar tarafindan anlasilmasinin saglanmasi
icin diizenli araliklarla toplant1 ve seminerler organize edilerek, kurum iginde
riske iligkin ortak bir yaklasim olusturulmalidir.

e Kurumun risk istahi, risk toleransi ve riske karsi tutumu agik bir sekilde tiim
calisanlara duyurulmali, faaliyet ve kararlara iliskin smirlarin anlasilmasi
saglanmalidir. Kurum politikalarini igeren brosiir, rehber vb. dokiimanlar ile
elektronik bilgilendirme sistemleri ve web sayfalariin farkindaligin
arttirilmasina katki saglayacak araclar olarak kullanilmasi uygun olacaktir.

e Kurumun misyon ve vizyonu ile amag ve hedefleri ile hedeflere iliskin gérev
ve sorumluluklarin tiim ¢aligsanlar tarafindan bilinmesi saglanmalidir.

e Kurum icinde risklerin tespiti, bildirilmesi ve yonetilmesi konusunda, tiim
calisanlarin siirece katilimini tesvik edecek mekanizmalar olusturulmalidir.
Bu konuda dikey ve yatay iletisimi destekleyecek bilgi sistemlerinin

kullanilmas1 faydali olacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMININ UYGULANMASI VE STRATEJIK

PLAN ILE ILISKILENDIRILMESI

4.1. KURUMSAL RiSK YONETIMi VE STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama, kurumun gelecekte yer almayi arzuladigi pozisyonu
belirlemeye yonelik olarak, uzun siireli amag¢ ve hedeflerin formiile edilmesini ve
kurumun iginde yer aldigi belirsiz ortamda, bu ama¢ ve hedeflerin basarilmasi igin
gerekli stratejilerin se¢ilmesini kapsar (Y1lmaz 2007, 63). Stratejiler sonuglari etkili ve
riskli olabilen segimlerdir. Bu a¢idan stratejik planlama esasen belirsizlikleri
yonetmek i¢in kullanilan bir yonetsel aractir. Basarili bir stratejik planlama, kurumu
kars1 karsiya kaldigi tehditlere karst korurken ayni zamanda firsatlardan da
yararlanmasin1 saglamak iizere organizasyonu dogru sekilde konumlandirmay:
gerektirmektedir. Bu gereklilik kurumun i¢ ve dis gevresinde neler oldugunu anlamak
ve buna gore Orgiitii yeniden sekillendirmek anlamina gelmektedir. Bir orgiit cesitli
olasiliklara hazir oldugunda strateji tiretmek daha kolay olacaktir. Olaylar kurum ig¢in
gorliniir hale geldikce ve tanimlandik¢a, hangi stratejiler iizerinde ¢alisilmasi gerektigi
konusunda dogru kararlarin verilmesi olasilig1 da artacaktir. Risk yonetimi araglar
sayesinde cesitli olasiliklar1 incelemek, stratejik planlama siirecinde kurumun

risklerini biiyiik 6lciide yonetilebilir sinirlar iginde tutmasina fayda saglayacaktir.



Risk yonetimi, Stratejiler ve belirsizliklerin birbirleri ile nasil bir etkilesim
kurduklarin1  gostererek kurumun farkli gelecek senaryolar1 {iretebilmesini
saglamaktadir. Yoneticileri gesitli olasiliklar1 diisiinmeye tesvik ederen ve belirsizlik
kosullar1 hakkinda 6zet bilgiler sunan risk yonetimi, stratejik planlama i¢in bir ¢ergeve
olusturulmasina yardimci olmaktadir. Bu anlamda stratejik planlama risk yonetimi

i¢in, risk yonetimi de stratejik planlama ic¢in temel teskil etmektedir.

Risk yonetimi, kurumun mevcut degerini korumak dahasi arttirmak amaciyla
riskleri yonetmek ve firsatlardan yaralanmayi kapsayan bir yonetsel siirectir. Risk
yonetimi araglar1 kurulusu gesitli risklere karsi hazirlikli kilmakta daha da 6nemlisi
onlar1 yonetmek i¢in somut eylem planlarinin hazirlanmasina yardimci olmaktadir.
Sistematik bilgi toplamak ve alternatif senaryolar iiretmek riskleri ortadan kaldirmasa
bile onemli oranda etkilerinin hafifletilmesini saglamaktadir. Eger dikkatli
yonetilemezse; ekonomide ki degisiklikler, demografik yapida ki degisimler, devlet
politikalari, kurum i¢i hata ve uyumsuzluklar gibi bir¢ok i¢ ve dis etken kurumun
stratejik hedeflerinin basarisin1 ve kurum performansini etkileyebilecek ve maddi

kayiplarla birlikte itibar kayiplarina da neden olabilecektir (Achampong 2010).

Kurumlarin stratejik planlarina bakildiginda genel olarak planlama ile
ugrasildig: risklerin 6zellikle de firsatlarin g6z ardi edildigi goriilmektedir. Ne yazik
ki, stratejik planlama ve risk yonetimi cogunlukla ayr1 etkinlikler seklinde
algilanmakta ve uygulanmaktadir. Risk yonetimi araciligiyla kurumun degerini
maksimize etmek ve stratejik planlama aracilig ile stratejik ama¢ ve hedefleri

belirlemek ¢abalarinin nihai hedefi kurumun vizyonuna ulasabilmektir. Bu kapsamda
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kurumsal risk yonetiminde ongdrildiigii gibi kurum stireglerinin basarisini arttirmak
igin siireg¢ler arasinda sinerjik bir etki yaratmak ve kurumun 6grenme siirecini
hizlandirmak gerekmektedir. Stratejik planlama ve risk yonetimi bir kurumun vizyon,
misyon ve stratejik hedeflere ulasma basarisin1 artirmanin en énemli araglaridir. Bu
anlamda stratejik planin risk yonetimi ile entegrasyonu mantiksal agidan zorunlu bir

calismadir.

Ortamin kararli oldugu, ¢evre kosullarmin degismedigi, rekabetin olmadigi
durumlarda plan yapmak ve basariya ulasmak kolaydir. Ancak giiniimiizde ne kamu
ne de 0zel sektdr icin biitiin sartlarin sabit kaldig1 bir durum s6z konusu degildir. Her
stratejik davranis, kendi igerisinde belirli oranlarda risk icermekte olup, strateji
tiretmek ve hayata gegirmek isteyen kurumlarin risk almaya istekli ve hazirlikli olmasi
bir zorunluluktur (Unald1 2006, 39). Stratejik ydnetim siireci uzun bir dénemi
kapsamakta ve planlama donemine iliskin biitiin karar ve siiregleri yonlendirmektedir.
Stratejik yonetim sisteminin oncelikli yaklasimi stratejik karar verme siirecidir. Cogu
zaman bu Oncelik kurumlar tarafindan yanlhs anlasilmakta ve riskler ihmal
edilmektedir. Bu durum ise kuruma deger katmak amaciyla yonetilen stratejik yonetim
ve planlama g¢alismalarinin basarisiz olmasina neden olmaktadir. Hatali uygulanan
stratejide 1srar, degisen sartlara uyum gostermeyi geciktirebilir. Oyle ki, riskleri
bilinmeyen stratejilerin varligi, kurumun yasami i¢in yoklugundan daha biiylik bir
tehlike teskil edebilir. Dolayisi ile uzun vadeli kararlarin kriz yonetimi ¢oziimleri ile
basartya ulastirilmasi miimkiin degildir. Uzun vadeli kararlar i¢in uzun vadeli bakis
acilart olusturmak bir zorunluluktur. Stratejik yonetim sisteminin stratejileri ve

kararlar1 kurumun risk istah1 ve risk toleransini dogrudan etkileyen faktorlerdir. Bu
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asamada kurumlarin kurumsal risk yonetimine iliskin ihtiyaglar1 glindeme

gelmektedir.

Kurumsal risk yonetimi ister kamu ister 6zel sektorde faaliyet gdstersin tiim
kurumlarin stratejik yonetim siireglerinin merkezi bir pargasidir. Bu nedenle, kurumsal
risk yOnetiminin, stratejilerin iiretilmesinden, uygulanmasina, izlenmesine ve
degistirilmesine kadar aktif, siirekli ve gelisen bir siire¢ olarak yer almas1 saglanmali,
risk senaryolar1 gelistirilerek gelecege iliskin riskler belirlenmelidir (Yilmaz 2007,
64). Stratejik yonetim ve planlama siireci ile risk yonetimi metotlarinin entegresi,
kurumsal risk zekasmin olusturulmasini gerektirmektedir. Risk zekasina sahip bir
kurumun modellemesi kurumsal risk yonetimine benzer bir yapiya isaret etmektedir
(Bkz Sekil 29). Kurumsal risk yonetimi sistemine gecis kurumsal risk zekasina sahip
bir kurum olmay1 hedefleyen organizasyonlar i¢in bir zorunluluktur. Bu a¢idan iist
yonetim olusturacagi politika ve prosediirlerle kurumsal risk zekasinin olusmasini
tesvik etmelidir. Risk zekasina sahip bir kurum hem mevcut varliklarina, hem de
gelecekteki biiylimelerine yonelik riskleri etkili ve verimli sekilde yonetebilecek, uzun
vadede ise risklerini yonetemeyenlere kiyasla daha yiiksek bir performans
sergileyecek ve rekabet avantaji elde edecektir (Deloittle Risk Zekasi Serisi-1). Basitce
ifade etmek gerekirse kurumlar risk almadan kazang saglayamazlar ancak risklerini
dogru yonetemezlerse de kaybederler. Risk zekasina sahip kurumlar sadece olani
degil, olabilecegi de anlar ve buna uygun tepkiler verirler. Bu nedenle gergeklesmese
bile riskin var oldugunu bilmek risk zekasna sahip kurum olmanin 6n sartidir

(http://www.moment-expo.com/kurumsal-risk-yonetimi-hakkinda-hersey 2012).
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Sekil: 29 Kurumsal Risk Zekas1 Modellemesi

Risk Yonetigimi GO Yonetim Kurulu
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é? Ortak Risk Altyapisi %
Risk Altyapisi ve & K

Ust Yonetim

Risk o
Risk is Birimleri ve
Sahipligi & ket ey Destek

Risk Sinifian Fonksiyonlari
Strateji ve Operasyonlar

Yonetigim SR ve Altyapi Uyum Raporiam

Kaynak: (Kurumsal Risk Yo6netimi Dernegi)

Ugak filmlerinde ilgi ile izledigimiz kokpit; i¢indeki ara¢ ve gostergelerin
coklugu ile herkesin ilgisini ¢eker. Ancak, usta bir pilot, birakin kirmizi ikaz
lambalarinin yanip sonmesini beklemek, gostergelerdeki en ufak bir titremeyi bile
hemen degerlendirir ve gerekli tedbirleri alir. Aksi taktirde, pilotun o pahali
oyuncagmin yere ¢akilmasi an meselesidir. Iste, bu ara¢ ve gostergeler, pilot igin ne
ifade ediyorsa, bir kurumun risk yonetimi sistemi de kurum yoneticileri i¢in ayn1 seyi

ifade etmektedir (Unald1 2006, 51).
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Ozetle; kurumsal risk ydnetim sisteminin temel amaci, hedeflere ulasmak
konusunda kurumlara makul giivence saglamaktir. Stratejik plan ise kurumun orta
vadeli hedeflerini igeren bir politika belgesi niteligi tasimaktadir. Kurumsal risk
yonetimi, stratejik yonetimi destekleyerek, stratejik planlarin basarili bir sekilde
uygulanmasi konusunda kuruma giivence veren bir yonetim sistemidir. Risk yonetimi
bir aragtir. Amag¢ kurumun, stratejik hedeflerine ve vizyonuna ulasmasidir. Ancak
hedefler belli degilse, riskler tanimlanamaz, hesaplanamaz ve dlgiilemez, 6lgiilemeyen
de yonetilemez. Dolayisi ile kurumsal risk yonetimi ile stratejik yonetim ve planlama
slireglerinin bir arada yiiriitiilmesi gereken ve birbirini besleyen siirecler oldugu siiphe

gotiirmez bir gercekliktir.

4.2. KURUMSAL RiSK YONETIMININ UYGULANMASI

Ugiincii boliimde kurumsal risk ydnetimi sisteminin uygulanabilmesi igin
gerekli kurumsal alt yapiin nasil olusturulacagi detayli olarak agiklanmustir. S6z
konusu agsamalar1 tamamlamis olan kurum, kurumsal risk kiiltiiriinii olusturmus, risk
istah1 ve risk toleransini belirlemis ve bu dogrultuda risklerin tespit edilmesi ve
yonetilmesi i¢in gerekli organizasyonel yapiyr kurmus, rol ve sorumluluklari
tamimlamugtir. Bununla birlikte kurum, kilit siire¢ ve kaynaklarini tespit ederek
operasyonel ve yonetsel siireclerini net bir sekilde ortaya koymus, stire¢ler arasindaki
iliskileri belirlemis, is stirecleri ile ilgili gérev ve sorumluluklari agikea tespit etmistir.
Risk yonetiminin en onemli unsurlarindan biri olan kurumsal bilgi, iletisim ve

raporlama kanallarini sistemik hale getirerek kurumsal risk iletisimini saglayacak alt
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yapiyl olusturmustur. Kurum, g¢alisanlarimi risk yonetimi konusunda egiterek bu
konuda yetismis ve kaliteli insan kaynag1 olusturmus, kurum i¢inde risk yonetimine
iligkin her diizeyde ki ¢alisanini hem risk yonetimi hem de kurumun risk algisi, risk
istah1 ve riske cevap verme tutumu hakkinda bilinglendirmistir. Kurumsal degerler
belirlenerek, kurumun politika ve prosediirlerinde agik¢a ifade edilmis, galisanlarin
karar ve faaliyetlerini hangi smirlar igerisinde yiiriiteceklerinin gergevesini

olusturmustur.

Sekil 30: Kurumsal Risk Yonetimi Uygulanmas1 Adimlar:

HEDEFLER

1. Kap Belirl

~Stratejik igerik

+Risk yanetimi igerig

+Risk yonetimi yap s nin belidenmesi

3. Risklerin Analiz Edilmesi

GIRDILER Olasilgin belidenmesi
£tkinin belidenmesi

Yonetim Kurulu / Ust Yonetim

Kaymp Veritabam
+I¢ Olaylar
+Dig Olaylar «P1'lar ve kabul edilir risk profili ile

karglastrma
Risk onceliklerinin belifenmesi

s Olustur stratejileri Gner ey
olasihgire azalt olas g azalt
HAYIR e | svateieriseg | [ Kabuten o

Kaynak: (Aktas), “‘Kurumsal Risk Yonetimi’’ den alinmigtir.
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S6z konusu uygulamalarla, kurumsal risk yonetiminin sekiz 6gesinden biri
olan ve kurumsal risk yonetiminin temelini olusturan ‘‘i¢ ortam’’ bileseninin
gerekliliklerini yerine getirilmis olmaktadir. Bu asamada, kurum artik stratejik amacg
ve hedeflerine ulasmak icin risk ve firsatlarini tespit etmek ve yonetmek iizerine
yogunlasacaktir. Kurumsal risk yoOnetiminin uygulanmasi siireci Sekil 30’da
gosterilmekte olup, kurumun takip etmesi gereken asamalar kurumsal risk yonetimi

bilesenleri ¢ercevesinde asagida basliklar halinde agiklanmaktadir.

4.2.1. Hedef Belirleme ve Olay Tanimlama

Daha 6nce de bahsedildigi tizere risk yonetiminin amac1 kurumu hedeflerine
ulasgtirmaktir. Bu sebeple risk yonetiminin uygulanabilmesi i¢in kurumsal hedef ve
stratejilerin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Kurumlar genellikle bes yillik stratejik
planlar hazirlayarak gelecek hedeflerini ortaya koymakta, hedefleri ger¢eklestirmeye
yonelik stratejilerini ve faaliyetlerini olusturmakta, faaliyet sonuglarin1 6lgmek amact
ile hedeflere iliskin performans gostergelerini belirlemektedirler. Stratejik planlar bu
acidan kurumun ulagmak istedigi gelecegin resmini sunmaktadir. Amag ve hedeflerin
belirlenmesi agamasina Stratejik Planlama Siireci basligi altinda (Bkz. Syf. 17) detaylh
olarak yer verilmistir. Ancak bu asamada kurumsal risk yonetimi ile iliskilendirilmesi
gereken husus amag¢ ve hedeflerin belirlenmis risk felsefesi, risk istah1 ve risk

toleranslari ¢ergevesinde belirlenmesi gerekliligidir.

Stratejik planlama ve risk yonetiminin ortak noktasi belirsizliktir. Kurumlar,

belirsizliklerle dolu bir gelecek {izerine stratejiler gelistirmekte ve {iretilen stratejiler
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Olgiisiinde riski kabul etmektedirler. Bu nedenle, stratejik planlarin hazirlik
caligmalarindan uygulanmasma kadar tiim siliregte, risk yoOnetimini stratejik

planlamanin ayrilmaz bir pargasi olarak gormek gerekmektedir.

Stratejik plan hazirlama asamasinda, kurumlar amag¢ ve hedeflerini
olustururken farkli tekniklerden yararlanmaktadirlar. Bu teknikler igerisinde en sik
kullanilan SWOT analizidir. SWOT analizi ile kurum, i¢ ve dis etkenlerden
kaynaklanan firsat ve tehditlerini tanimlayarak stratejik ama¢ ve hedeflerinin
siirlarini ve yoniinii belirlemeye ¢alismaktadirlar. SWOT analizi, ¢evresel etkenler
ve belirsizlikler hakkinda kuruma bir 6ngorii sunmus olsa da, etkin bir risk yonetimi
acisindan yeterli glivence saglamamaktadir. Kaldi Ki, 6zellikle kamu kurumlarinin
stratejik planlama ¢aligmalar1 incelendiginde, uygulanmasi zorunlu bir prosediir olarak
goriilmesi ve yeterince anlasilamamasi gibi sebeplerle SWOT analizine gereken

Oonemin verilmedigi goriilmektedir.

Kurumsal risk yonetimi, riskin belirlenmesi asamasina ‘‘olay tanimlama’’
ifadesi ile yaklagsmaktadir. Bu ifade SWOT analizini icermekle birlikte bir adim daha
ileri gétiirmekte ve senaryo analizi teknigine yonlendirmektedir. Arguden, 6zelikle
belirsizligin yiiksek oldugu donemlerde gerek stratejik planlama, gerekse biitce
caligmalarin1 gergeklestirenlerin islerinin giiglestigini, son yillarda birgok sirketin
yillik biitgeler yerine {liger aylik biitcelerle calismayi tercih ettigini belirtmektedir. S6z
konusu durumda bes yillik stratejik planlar yapmak, geleneksel risk yontemlerinden
ve duyarlilik analizlerinden daha fazlasini gerektirmektedir. Stratejik planlama i¢in

senaryo, giiven uyandiran bir gelecek i¢in hikaye anlatimi olarak tanimlanmaktadir
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(Yavan 2012, 121). Bu nedenle giiniimiizde senaryolar, stratejik planlama siireglerini
destekleyen giiclii araglar olarak kabul edilmekte, bir¢ok kurum stratejik diisiinceyi

“senaryo analizleri” seklinde gerceklestirmeyi tercih etmektedir (Arguden).

4.2.1.1.Senaryo Analizi

Pek cok yonetici, faaliyet ve kararlarinda uzun vadeli tahminlerini gegersiz
kilan ¢ok sayida beklenmeyen degisim ve belirsizlikle karsit karsiya kalmaktadir.
Genellikle yarinin diinyasinin bugiine benzeyecegini varsayan tahmin yontemleri,
gelecegin is cevresini Ongorebilmede yetersiz araglar olarak kalmaktadirlar. Bu durum,
gelecege hazirlanmak zorunda olan uygulamacilar1 senaryo analizlerine
yoneltmektedir. “‘Senaryo analizi, yonii gelecege doniik (ex-ante) bir analiz
yontemidir’’ (Uysal 2009). Farkli sonuglar1 hesaba katarak gelecekteki olasi olaylari
analiz etmek amaciyla kullanilmaktadir (Emel, Sarag ve Kabak). Senaryo analizi ile
kurumun risk profilini siibjektif kriterler c¢ercevesinde degerlendirerek,
gerceklestiginde biiyiik tutarli zararlara yol agabilecek, beklenmeyen ve sira disi
risklerin degerlendirilmesi amaglamaktadir. Bu durum stratejik planlama ve risk

yOnetimine yaratici bir perspektif kazandirmaktadir (Uysal 2009, 79).

Senaryo analizleri  genellikle beyin  firtinas1  ¢alismalart  ile
gerceklestirilmektedir. Bu calismaya katilacak ekibin olusturulmasi analizin etkinligi
acisindan  Onemlidir. Senaryo analizi, gelecek ile ilgili belirsizliklerin
modellenmesinde siibjektif bir yaklasimi igerdiginden, Kisisel diisiince farkliliklarinin

yer aldigr bir ortama ihtiyag duymaktadir. Kurumlarda stratejik planlamayi
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gerceklestiren ekipler genellikle isle ilgili benzer bir zihinsel modele sahiptir ve
strateji iiretme siirecine katilacak kadar énemli bir pozisyona gelmek i¢in kurumda
uzun zaman ¢alismis olmak beklenir. Ancak, uzun zaman ayni ortamda bulunanlarin
benzer deneyim birikimine sahip olmalari, aralarindaki disiinsel farkliliklar1 da
azaltir. Bu nedenle strateji gelistirme siirecine kurum iginden farkli gérev, statii ve
deneyime sahip kisiler ile kurum disindan katilimcilarin da saglanmasi basarili bir
strateji iiretme siirecine katki saglayacaktir. Senaryo analizinde izlenecek temel
asamalar (Yavan 2012) asagida siralanmis olup, iiretilecek senaryolara yonelik 6rnek

bir gerceveye Tablo 15’ te yer verilmistir:

Orgiit icin anahtar firsat ve tehditleri tanimlamak amaciyla senaryolar

gozden gegirmek,

e Bu analizlere dayanarak herhangi bir durumda orgiitin yapmasi ve
yapmamasi gerekenlere karar vermek,

e Plan odakli senaryo segmek,

e Plan-odakli senaryoyla uyumlu stratejileri belirlemek,

e Senaryolarin esnekligini veya savunmasizligin1 degerlendirmek i¢in bu
stratejileri test etmek,

e Strateji degisimine, risk azaltmaya ve belirsiz olaylar i¢in planlamaya

duyulan ihtiyaci ortaya koymak i¢in bu testin sonuglarini gbzden

gecgirmek.
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Tablo 15: Senaryo Analizi

Kurum I¢i Suistimal

Eylemleri

Kurum Dis1 Suistimal

Eylemleri

Cahismal/istihdam
uygulamalar ve isyeri

emniyeti

Paydaslar, iiriinler ve is

uygulamalar

e Yetkisiz ve usulsiiz biiyiikk tutarli islemler yapilmasi
suretiyle olusabilecek biiyiik zararlar,

e Ust diizey yoneticilerinin dahil olabilecegi, itibar riski de
yaratan, biiyiik tutarli zimmet olaylari,

e Cezai yaptirima sebep olacak ve itibar kayb1 yaratacak diger

suistimaller.

e Bilgi giivenliginin 3. kisiler tarafindan ihlal edilmesiyle ilgili
zararlar biiyiik zararlar,

e ihaleye fesat karistirma eylemleri,

e Tageron firmaya devredilmis gorevler ile ilgili Gnemli

kurumsal gorevlerin kotii amagla kullanilmasi.

e Kilit personellerin kurumdan ayrilmasi,

e Faaliyetleri engelleyecek sayida calisanin isi gegici veya
siirekli olarak birakmasi,

e Cok sayida calisani etkileyebilecek (Oliim, yaralanma,
bulasici hastalik) derecede Onemli giivenlik sorunu
yasanmasl.

e Uriin veya hizmet siiregleri ile ilgili olarak paydas
memnuniyetini yiiksek oranda azaltacak hatali kararlar
alinmasi,

e Yapilan bir yatirimin proje asamasinda yanlis analiz
yapilmasi sonucu yatirimin biiyiik zarara ugratilmast,

e itibar riski ve miisteri kaybina neden olacak diger karar ve
uygulamalar,

e Mali tablo ve belgelerin hatali ve yaniltict oldugunun
kamuoyu tarafindan fark edilmesi ve kurumsal itibarin

zedelenmesi.
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e Dogal afetler nedeni ile yiiksek oranda fiziksel kayip
Fiziksel mallarin

yasanmast
hasarlarn
e Kurumsal siire¢ ve kisilerin hatalarinin sebep oldugu fiziksel

kayiplar (yangin, su baskini vb)

e Onemli siireglerde ki iletisim, veri depolama ve raporlamaya
) iligkin bilgi sisteminin ¢okmesi,
Isin kesintiye ugramasi

. e Grev, protesto vb nedeniyle is akisinin durmasi
ve sistem arizalar

e Kurumun faaliyetlerini etkileyecek elektrik veya bilgi
iletisim araglarinda ki kurum (telefon, internet, faks vb) ici

ve disindan kaynaklanan arizalar

o Operasyonel siiregler,

. e Yonetsel siiregler ve
Islemler Ve siirec

S o Kisisel hatalar nedeniyle yasanan mali kayiplar ya da islerin
yonetimi
aksamasi nedeniyle meydana gelecek diger zararlar

e Mevzuata bagli siireglerde meydana gelecek ihmaller ya da

hatalar nedeniyle yargiya taginan konular

Kaynak: (Uysal 2009)’da uyarlanmustir.

Senaryo analizlerinden sadece stratejik plan hazirlik asamasinda degil,
mevcut stratejik planlarin risklerinin  belirlenmesinde ve risk yonetimi ile
iliskilendirilmesinde ya da daha once hazirlanmis eylem planlarimin igeriginin
genisletilmesinde de yararlanilmasi gerekmektedir. Senaryo analizi kapsaminda beyin
firtinas1 yapilacagi i¢in eylem planlariin eksik kalmig olan béliimleri genisletilebilir,

onlemlerin diizeyi artirtlabilir (Uysal 2009).

Senaryolar iiretilirken tehlike ve belirsizlik kadar firsatlar {lizerinde de

diisiiniilmesi gerekmektedir. Bir taraf i¢in risk olusturabilecek durumlar baska bir taraf
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i¢in firsat yaratabilecektir. Ornegin kis sartlarmin ¢ok agir gecmesi ve yogun kar
yagisi, ingaat gibi fiziki yatirim sektorleri i¢in bir tehlike olabilecegi gibi kis turizmi
alaninda faaliyet gosteren kuruluslar i¢in bir firsat olabilecektir. Tam tersi bir durumda
normalin lizerinde seyreden hava sicakliklar1 tarim sektorii i¢in bir riskken deniz
turizm i¢in bir avantaj olabilmektedir. Fiyatlar genel seviyesinde ki yiiksek artis bir¢ok
kurum i¢in hammadde fiyatlarin1 da arttiracagindan bir risk olabilmekte iken yiiksek
stok seviyesine sahip olan kurumlar i¢in Ustiinliik yaratabilmektedir. Bununla birlikte
kurumun riskleri basaril bir sekilde yoneterek avantaja doniistiirmesi de miimkiindiir.
Son yillarda gerek kamu da gerekse Ozel sektdrde yasanan birlesme siirecleri bu
duruma 6rnek gosterilebilir. Birlesme farkli kurumsal kiiltiire sahip organizasyonlarin
ve kisilerin ayn1 ¢at1 altinda toplanmasin1 gerektirmektedir. Calisanlar, yoneticiler ve
paydaslar acgisindan farkl etkiler yaratabilecek bu siireg, iyi yonetilemedigi takdirde
kuruma biiyiik zararlar verebilecegi gibi itibar kaybina da neden olabilecek, stratejik
riskler igermektedir. Ancak muhtemel riskleri 6nceden tanimlayarak, etkin bir sekilde
yonetebilmek siirecin basarili bir sekilde tamamlanmasin1 dahasi kurumsal degerin

arttirilmasini saglayabilecektir (Paksoy 2013, Kotter 2011).

Olay tanimlama asamasi, kurumun hedef ve stratejilerini gerceklestirirken
maruz kalabilecegi tiim belirsizlik, tehlike ve firsatlart belirlemeyi amaglamaktadir.
Dolayisi ile bu asamada risklerin etki ve olasiliklar diisiiniilmeden muhtemel biitiin
senaryolarin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bununla birlikte; olay tanimlama
asamasinda kurumun karsilasacagi risklerin anahtar kavramlara gore ayristirilmasi

risklerin is siiregleri ile iliskilendirilmesine ve analizine kolaylik saglayacaktir. Bu
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nedenle belirlenen senaryolar Tablo 16’daki anahtar kavramlar kullanilarak

gruplandirilmalidir (Aktas).

Tablo 16: Olay Tammmlamada Anahtar Kavramlar

Riskin Tipi Nedir?

Riskin
Nedir?

Kaynag

Risk Altinda Olan
Nedir?

Riski Kontrol Etme
Kabiliyetinin
Seviyesi Nedir?

Teknolojik, finansal,
operasyonel,
yonetsel ve stratejik
riskler, giivenlik ve
insan kaynaklari

I¢ ve dis riskler

Etki alaninin ne
oldugu, riske maruz
kalmanin sekli
(kisiler, itibar,
program sonuglart,

Yiksek (faaliyetler),
Orta

(itibar),

Diisiik

(dogal afetler)

riskleri vb.

malzeme... gibi)

Kaynak: (Aktas) “‘Kurumsal Risk Yéonetimi’’ ‘den uyarlanmistir.

Achampong stratejik planlama ve risk yOnetiminin birlikte yiiriitiilmesi
gerektiginin Snemine 6zellikle vurgu yaparak, Pensilvanya Universitesinin 2008-2013
Stratejik Planlama g¢alismalarin1 6rnek olarak gostermekte ve ¢alisma asamalarini

ozetle su sekilde ifade etmektedir (Achampong 2010):

“Universitenin stratejik planminda yer alacak amaclara iliskin hedefler
belirlendikten sonra bu hedeflere iliskin riskler detayli olarak analiz edildi. Caliymaya
oncelikle amaclarla ilgili sorumlularin belirlenmesi ve bu kisilere hem sorumlu
olduklari konu hem de risk yonetimi ile ilQili egitimler verilmesi ile baslanildr. Riskleri
tammlamak icin aym anda ii¢ farkl strateji kullanildi. Iik strateji; riskleri tespit etmek

icin her boliim veya birim igin iiniversite tarafindan gelistirilen risk degerlendirme
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anketi calismasi oldu. Ikinci strateji; kampiis faalivetleri ile ilgili akis semalar
(6rnegin mezuniyet ve ogrenci kabul is akisi, emeklilik, ayrilik veya yeni atanan
calisanlarla ilgili siireglerin akisi) gelistirmek ve tamimlamakti. Tanimlanan siiregler
ile ilgili riskler tespit edildi ve ¢ok sayida riskin oldugu ortaya ¢ikti. Ugiincii strateji
ise; ziniversitenin i¢ ve dis denetim sonuclarini analiz etmek oldu. Son asamada ise
riskler; sorumluluk, tazminatlar, bilgi teknolojisi, dogal afetler, itibar, sadakat, is
kesintileri vb. kategorilere ayrilarak, 55 sayfalik bir risk yonetimi raporu

olusturuldu.”

Goriildiigii lizere olay tanimlama asamasinda SWOT ve senaryo analizi
tekniklerinin yan1 sira bir¢ok fakli teknik kullanilabilmektedir (Bkz Tablo 6).
Kurumun faaliyet alani ve yeterliliklerine uygun olarak tekniklerin gesitlendirilmesi,

stirecin, dolayis1 ile amag ve hedeflerin basarisi arttiracaktir.

4.2.2. Risk Degerlendirmesi

Risk degerlendirme, riski kabul edilebilir diizeye indirebilmek amaciyla
yapilan her tirlii belirsizlik ve tehlikeyi degerlendirme yontemidir. Riskleri
degerlendirirken tehlikenin neden oldugu, olayin sonuglart ve olasiligi dikkate
alinmaktadir. Bu sayede gelecekte olabilecek olaylar ve onlarin potansiyel sonuglari

hakkinda kararlar verilebilmekte ve 6nlem alinabilmektedir (Andag).

Risk degerlendirme asamasinda, bir 6nceki asamada tanimlanan riskler

kurumun risk  istah1  ¢ergevesinde etki ve olasiliklar1  belirlenerek,
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onceliklendirilmektedir. Kurumun risk istahina iliskin agikladig sinirlar riskleri hangi

kriterler dogrultusunda degerlendirecegini gostermektedir.

R o A B O

Tablo 17: Risk Degerlendirme Tablosu

Olay ¢ogu durumda bekleniyor

(ihtimal : %90) Kesinlikle
Olayin ¢ogu durumda ortaya

¢ikmasi muhtemel Biiytik Olasilikla
(ihtimal: %90-50)

Olay bazen meydana

gelmektedir Miimkiin
(Thtimal: %50-30)

Olay bazen meydana gelebilir Muhtemelen

(Thtimal: %30-10)

Olay sadece istisnai durumlarda

olugabilir Nadir
(Thtimal: %10)
1 2 3 4 5
Cok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek Cok Yiiksek
ETKi
Rutin Birimlerin | Birimlerden [Proje ekibinin|Proje ekibinin
aktivitelerle | koordineli | proje ekibi hazirhkl harekete
coziilebilir | calismasmni | olusturmasi olmasi gecmesi
gerektirir gerekir gerekir gerekir
Risk istah1 $03M |$03-05M | $05-1 M $1-2M $2M
Risk Tolerans $1M $1-2M $2-3M $3-10M $10M

Kaynak: (Heriot Watt University 2008)’den uyarlanmistir.

Tablo 17°de Heriot Watt Universitesinin Risk Strateji Belgesinden alinmis bir

risk degerlendirme calismasi yer almaktadir. Universite kabul edebilecegi etki ve

olasilik smirlarini agikca belirlemistir. Riskin gergeklesme potansiyeli %90 olan

riskler ¢ok yiiksek, %90 ile 50 arasindaki riskler yiiksek, %50 ile %30 arasinda ki

riskler orta, %30 ile 10 arasindaki riskler diisiik ve % 10 gergeklesme potansiyeline
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sahip riskler ise ¢ok diisiik olarak derecelendirilmistir. Etki dereceleri ise yapilacak
aksiyonun Onemine ve biiyiikliigiine gore oOnceliklendirilmis ve 1 ile 5 arasinda
numaralandirilmistir. Ayrica kurum risk istah1 ve risk toleransi seviyelerini de mali

kayiplarin1 dikkate alarak tespit ederek risk politikalarinda gostermistir.

Risk degerlendirme asamasinda yapilmasi gercken, en basit ifade ile
belirlenen riskleri s6z konusu smirlar dahilinde degerlendirmek, kurumun risk istahi

ve risk tolerasi i¢inde kalip kalmadigini belirlemektir.

4.2.3. Riske Cevap Verme

Riskler derecelendirildikten sonra riske karsi nasil bir tutum olusturulacagina
karar verilmektedir. Baska bir degisle kirmizi ve sar1 alanlarda kalan risklere nasil bir
cevap verilecegi belirlenmektedir. Risklere verilen cevaplar sonucunda ulasilmak
istenen, riskin olasihigini ve/veya etkisini azaltarak stratejik planda ongoriilen hedefe
ulagmaktir. Risklere cevap verme yontemini belirlemek i¢in en 6nemli ara¢ fayda ve
maliyet analizi olacaktir. Kurum biitiin riskleri kontrol etmek zorunda degildir. Kald1
ki bu miimkiin de degildir. Riski kontrol etmenin yam sira, riskten ka¢inma, riski
transfer etme ve riski kabul etme tutumlarindan birini de segebilecektir. Riskin etki ve
olasiliginin kurumun kabul edebilecegi sinirlar igerisine diistirmenin miimkiin
olmadig1 ya da maliyetinin ¢ok yliksek oldugu durumlarda riskten kaginma yolunu
segmek uygun olacaktir. Kurunun risk istahina gore ¢ok diisiik seviyedeki riskler
hakkinda kabul edilebilir karar1 vererek herhangi bir eylem planlamayacagi gibi

izlenmesi gerektigine de karar verebilecektir. Kurumun risklere karsi verecegi
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cevaplar stratejik amag, hedef veya stratejilerde degisiklik yapilmasina neden
olabilmektedir. Ornegin kaginma karar1 verilen bir riskte hedefin tamamen ortadan
kalkmas1 gerekmektedir, transfer etme karar1 verilmis ise muhtemelen hedefe iliskin
stratejinin degistirilmesi gerekmektedir. Riske cevap verme yontemlerine iliskin bir

calisma 6rnegine Tablo 18’ de yer verilmektedir.

Tablo 18: Riske Cevap Verme Yontemleri

Riskten Ka¢inma Risk: Yesil alan olarak belirlenen bir alanda bir spor
merkezi insa etmeyi planliyoruz ancak planlama izninin
Riske yol agabilecek durumlari reddedilmesi ya da projenin gecikmesi riski

tamamen ortadan kaldirilmaktadir. | bulunmaktadir.

Bu durumda stratejik planda da
degisiklik yapmak gerekecektir. Yanit: Alternatif olarak projemizi kullanilmayan
endiistriyel binalarin bulundugu bir alanda inga etmeyi
diigtiniiyoruz. Ancak bu degisiklik eski binalarin
yikilmasini ve tehlikeli atik kaldirma ¢alismalarimni
gerektirdiginden yliksek bir ek maliyet dogurdugunu
goriiyoruz. Netice itibariyle projeden bu plan donemi

icin vazgecme karar1 aliyoruz.

Riski Azaltma Risk: Bir proje i¢in kaliteli ve donanimli teknik

personele ihtiya¢ duymaktayiz. Ancak aradigimiz
Riskin olasiliginin veya etkisinin niteliklerde ki personeli gekmek zor olabilecektir.
azaltilmasi amaglanmaktadir.
Yanit: Proje calisanlara ek maas imkan1 sunmaya karar

veriyoruz.
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Riski Aktarma Risk: Caliganlarimiza yemek hizmeti sunmak istiyoruz.
Ancak mutfagimizin fiziki kapasitesinin buna uygun
Riskin etkisinin ti¢lincii bir tarafa olmadigini ve bu is i¢in malzeme almak, personel
riskin devredilmesidir. istihdam etmek gibi ek ¢aba ve maliyet gerektiren

durumlar oldugunu gordiik.

Yanit: Yemek hizmeti sunan bir firma ile anlagarak
yemek hizmetinin daha diisiik maliyet ve risk i¢erdigine

ve riskin devredilmesine karar verdik.

Riski Erteleme Risk: Hedeflerden biri 6grenci yonetimi siireglerinden
6nemli bir tanesinin revize edilmesini gerektirmektedir

Hedefin riskin olusma olasihiginin | ve yonetim bu kararin derhal uygulanmasini

daha diistik oldugun bir tarihe istemektedir. Ancak insan kaynaklar ile yeni siireg
ertelenmesini ifade etmektedir. arasinda uyumsuzluk vardir ve kisa siirede ¢6ziilmesi
miimkiin degildir.

Yanit: Siirec i¢in gerekli insan kaynagi saglanana kadar

hedefin ertelenmesine karar verildi.

Riski Kabul Etme Risk: Personelin gelisiminin desteklenmesi i¢in mali
hizmetler birimine kurum i¢i bir egitim diizenlenmesi

planlanmaktadir.

Yanut: Her strateji ya da faaliyet gibi belirli bir oranda
risk igermektedir. Ancak kurum agisindan etki ve
olasilik derecesi diisiiktiir. Riski kabul etme karar1

verildi.

Kaynak: (Northumbria University 2012)
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4.2.4. Kontrol Faaliyetleri

Kurumlarin hedef ve stratejiler belirleyerek stratejik planlar hazirlamas;
faaliyet alanlar1 dahilinde hem kendilerine hem de paydaslarina deger katmak, paydas
memnuniyetini arttirmak, rekabet tstlinliikleri saglamak, karliliklarin1 arttirmak gibi
amaclar1 igermektedir. Ancak her hedef ve strateji degisen derecelerde risk
icermektedir. Riski reddetmek hedefleri ger¢eklestirmekten vazgegmek anlamina
geldiginden, kurumlarin risk cevaplarinin biiyiik bir kismini1 genellikle riskleri kontrol
etme kararlar1 olusturmaktadir. Kontrol faaliyetleri, azaltilmasi ya da kontrol
edilmesine karar verilen risklere kars1 uygulanacak eylemleri ifade etmektedir. Bu
nedenle kontrol faaliyetleri, kurumun hedeflerine ulasmasi agisindan Onem
tasimaktadir. Kontrol faaliyetleri; Onleyici, tespit edici, diizeltici ve yonlendirici
kontroller olarak tasarlanmaktadir. Kontrollerle ilgili detayli bilgilere kurumsal risk

yonetimi bilesenleri altinda yer verilmistir (Bkz. Syf. 84).

Kontrol faaliyetlerinin, risklerin etki ve olasiligini azaltma derecelerinin
dogru tespit edilmesi gerekmektedir. Baz1 durumlarda, tek bir kontrol faaliyeti yeterli
olmamakta ve kontrol faaliyetlerinin bir kombinasyonunun kullanilmasi
gerekmektedir. Bazi durumlarda ise tek bir kontrol faaliyeti bir ya da daha fazla riskin
azaltilmasinda yeterli olabilmektedir. Kontrol faaliyetlerinin uygulanmasi her zaman
kurumlarin personel, finansman ve zaman gibi smirli kaynaklari kullanmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle kontrol faaliyetleri belirlenirken o6zellikle fayda ve
maliyetleri gz onilinde bulundurulmali, kontrollerin birbirlerini ve diger riskleri

etkileme durumlari 1yi analiz edilmelidir. Asir1 veya miikerrer kontrol faaliyetlerinden
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kagiilmalidir; riski ortadan kaldirmak igin yiiriitiilen ¢abalar ulasilabilirligi diisiik ve
pahali kontrolleri icermeye basladiginda biiylik olasilikla verimliligin yavaslamasina
neden olabilecektir. Genel bir kural olarak, bir kontrol faaliyetinin uygulamaya
konulmasi ve siirdiiriilmesinin maliyeti, bu kontrol faaliyetinin saglamasi 6ngoriilen
fayday1 gegmemelidir (Minosata Manageement and Budget). Tablo 19°da onaylama

islemlerine iliskin bazi kontrol 6rneklerine yer verilmektedir.

Tablo 19: Onaylama Islemlerine iliskin Kontrol Ornekleri

“‘Her sorumluluk onayla birlikte gelmektedir. Bu nedenle onayla ilgili risklere dikkat
edilmesi gerekmektedir. ”’

v~ Onaylayanlarin dogru karar verebilmesi i¢in konuya iligkin yeterli destekleyici
belge sunulmalidir. Olagandist herhangi bir durum onay veren tarafindan
sorgulanmalidir.

v” Miihiirler yerine paraf, imza veya elektronik sifreler kullanilmalidir.
Bos formlar 6nceden imzalanmamalidir.

Ozellikle, baglayic1 sdzlesmeler, satin alma islemleri, personel ise alimlar1 gibi
faaliyetlerin onaylama isleminden sorumlu kisiler bilingli kararlar vermek igin
yeterli bilgi ve yetkinlige sahip olmalidir.

v~ Mali kaynaklarla ilgili suistimalleri onlemek igin, Seyahat masraflari, ihaleli isler,
is yemekleri, eglence giderleri gibi harcamalar iist yoneticinin belirleyecegi bir
danismanin onayina tabi tutulmalidir.

v~ Kurumdan ayrilan personele verilen, bina, ofis ya da ara¢ anahtari, seyahat karti,
kurumsal ayricalik taniyan personel kartlar1 geri alinmali, imza yetkileri
degistirilerek mali isler birimine bildirilmeli, bilgisayarlar ve diger kurumsal
bilgilere erisimi saglayan yetkiler silinmelidir.

Kaynak: (Syracuse University Audit and Management Advisory Services

2012)
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Kontrol faaliyetleri belirleme siireci agisindan dogal risk ve kalinti risk
kavramlar1 onem teskil etmektedir. Dogal risk, risklerin kontrol faaliyetleri
uygulanmadan oOnceki etki ve olasilik derecelerini ifade eder. Kurum, kontrol
faaliyetlerini uygulamaya koyarak, riskleri azaltmaya calismaktadir. Ancak higbir
kontrol, riski tamamen ortadan kaldirmaz sadece makul giivence saglar, kontrol
faaliyetleri sonrasinda kurumun maruz kaldigi risk seviyesi kalint1 riski olarak ifade
edilmektedir. Kurum kontrol faaliyetlerinin maliyetini ve faydasim1 degerlendirerek
tasarlar. Ancak bu asamada daha 6nce 6ngoriilemeyen bir durum fark edilebilir ve riski
kontrol etmenin faydali olmayacagina ya da kontrol faaliyetleri uygulansa bile kalint1
risk seviyesinin hala yiiksek olduguna karar verilebilir. Boylesi bir durumda s6z
konusu riskler i¢in risk degerlendirme asamasina geri doniilmesi ve risklerin tekrar

degerlendirilmesi gerekmektedir.

4.2.5. Amac ve Hedefler ile Siireclerin Gozden Gegirilmesi

4.2.5.1. Amac ve Hedeflere Iliskin Diizenlemeler

Riskler tespit edilerek degerlendirildikten ve gerekli kontrol Onlemleri
tasarlandiktan sonra verilen kararlarin amag, hedef ve stratejiler tizerinde degisiklik
yapilmasii gerektirip gerektirmedigini kontrol etmek gerekmektedir. Kurum
caligmalarda; riskten kaginma, transfer etme ya da erteleme karar1 almis olabilir. Boyle
bir durum amag, hedef ve stratejilerin degismesi anlamina gelmektedir. Dolayisi ile
bazi hedeflerden vazgecmek, bazi hedefleri ertelemek, strateji ve faaliyetleri

degistirmek, azaltmak ya da yenilerini eklemek gerekebilir. Ayrica kontrol
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faaliyetlerinin uygulanmasi ya da strateji ve faaliyet degisiklikleri ile ilgili ek bir
maliyete katlanilmasi s6z konu olabilir. Bu nedenle kurum amag ve hedeflerine iliskin
belirlemis oldugu kaynaklar1 da tekrar gozden gecirmeli; ek kaynak gerekip
gerekmedigi, vazgecilen hedeflere iliskin kaynaklarin ne sekilde kullanilacagi,
hedefler arasinda kaynak transferine gerek olup olmadig1 konularini degerlendirerek

stratejik plana iliskin kaynak ihtiyacini tekrar planlamalidir.

4.2.5.2. Siireclere Iliskin Diizenlemeler

Bir siireg, herhangi bir isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan islem
basamaklarinin ve kararlarin toplamidir. Baska bir degisle kurum kaynaklarini,
faaliyetlere doniistiiren islemlerin birlesimi olup, insan kaynagi, finansal kaynaklar,
fiziksel kaynaklar, karar ve onaylar, yontemler gibi birgok girdi ve ¢iktiy1 icermektedir
( www.enm.yildiz.edu.tr). Kurumda gerek risk yonetimi, gerekse stratejik planlama
uygulamalar1 s6z konusu siirecler araciligi ile yerine getirilmektedir. Bu nedenle,
stiregler, amag ve hedeflerin temel pargalarini olusturmaktadir. Hedefler tek bir siireci

igerebilecegi gibi birden fazla siireci de kapsayabilecektir.

Stratejik amag¢ ve hedefler i¢in sorumluluklar tayin edilirken Oncelikle
hedefin siire¢ ile baglantis1 belirlenmeli, hangi stireglerin hangi hedeflere hizmet ettigi
tespit edilmelidir. Bu c¢alismayla, ilgili siireglerin sorumlulari ayni zamanda
hedeflerden sorumlu olan kisi ya da birimleri de ifade ettiginden, stratejik plan amag

ve hedeflerine iliskin sorumluluklar da daha dogru bir sekilde tespit edilmis olacaktir.
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Kurumsal bir farkindaligin saglanmasi ve faaliyetlerin hedef odakli olarak
yiiriitiilebilmesi acisindan, siireclerin, gerek risk calismalari, gerek amag, hedef ve
stratejiler, gerekse kontrol faaliyetleri acisindan gozden gecirilmesi gerekmektedir.

Stiregler iizerinde yapilacak iyilestirme ¢aligsmalari iki farkli bakis agisini igermektedir;

Amag, hedef ve stratejiler acisindan; Stratejik Planlama ile olusturulan
hedeflerin herhangi bir siiregte degisiklik yapilmasmi gerektirip gerektirmedigi
degerlendirilmelidir. Bu degisiklik; kaynaklar (siire¢ girdileri) ve siirecin
tamamlanmasi i¢in dngoriilen siire, slirece yeni asamalarin eklenmesi veya ¢ikarilmasi
vb. ile ilgili olabilecegi gibi siirecin tamamen degistirilmesi seklinde de olabilecektir.
Ornegin riskin transferi seklinde bir risk tutumu belirlendiginde, hedefe iliskin strateji
de degisecek dolayisi ile siirecin yeni duruma uygun olarak tamamen yenilenmesi
gerekecektir. Bu degisikligin, siirecin tamamen c¢ikarilmasi ya da yeni bir siireg

eklenmesi seklinde gerceklesmesi de miimkiindiir.

Riskler ve kontrol faaliyetleri acisindan; risk yonetimi uygulamalarinin
etkinligini ve siirdiiriilebilirligini saglamak agisindan tanimlanan riskler ile kontrol
faaliyetlerinin siireclerle iliskilendirilmesi gerekmektedir (FDIC/OIG 2007). Ornegin
kontrol faaliyetleri ile siirece yeni bir onay mekanizmasi eklenmis olabilecektir. Bu
kontroliin siire¢ ile iliskilendirilmesi izleme ve uygulama acisindan kuruma fayda
saglayacaktir. Bununla birlikte risk tespiti ve kontrol faaliyetlerinin belirlenmesi
asamasinda tespit edilmis olan birbirlerini etkileyen siiregler lizerinde herhangi bir
iyilestirme gerekip gerekmedigi de ayrica degerlendirilmelidir. Risk ve kontrol ile

stiregler arasinda ki baglant1 Sekil 31 ve 32’ de 6rneklenmektedir.
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Sekil :31 Aym Birimdeki Siireclerin Risk ve Kontrollerle Iliskisi (1)

Kaynak: (Saka ve Ugural) ‘‘Kurumsal Risk Yo6netimi’’den uyarlanmistir.

Sekil 31°de risk, kontrol ve siire¢ baglantisina iligkin olarak fakl
kombinasyonlara yer verilmektedir. Sekilde de goriildiigii tizere bir risk veya kontrol
bir veya daha fazla siiregle, bir siire¢ birden fazla risk ve kontrolle iliskili
olabilmektedir. Ayrica siirecler hem birbirlerinden hem de baska bir siirecin risk veya
kontrollerinden de etkilenebilmektedir. Sekil 32° de ise farkli fonskiyonel birimlerde
ki siireglerle, risk ve kontroller arasindaki baglanti agiklanmaktadir. Kontrol
faaliyetlerinin farkli fonksiyonlarda ki siiregler de gz oniine alinarak uygulanmasi

hem kontroliin maliyetini azaltacak hem de kurum iginde ortak bir sinerji
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olusturacaktir. Ayrica sekilde risklerin farkli birimlerde ki siiregler i¢in de benzerlik

gosterebilecegi goriilmektedir.

Sekil: 32 Farkh Birimlerdeki Siireclerin Risk ve Kontrollerle iliskisi (2)

Ortak risk
gostergeleri

Kontrol
aksiyonlarinda
sinerji alanlari

Slreg ve is
performans
karsilastirmasi ve
en iyi
uygulamalarin
paylasimi

Kaynak: (Saka ve Ugural) ‘‘Kurumsal Risk Yonetimi’’ den uyarlanmistir.

Stirekli iyilestirme ve gelisim kurumsal risk yOnetiminin temel
felsefelerinden biridir. Dolayis1 ile s6z konusu ¢aligmalar, ayn1 zamanda kurumsal alt
yapinn riskler hedefler ve risk degerlendirmeleri dogrultusunda iyilestirilmesine de

katki saglayacaktir.
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4.2.6. Bilgi, Iletisim, izleme ve Raporlama

Risk yonetimi ve stratejik plan uygulama cabalar siirekli olarak izlemeyi ve
gerekli iyilestirmeler yapmay1 gerektiren bir siirectir. Bes yillik stratejik planin
izlenmesi siirecinde bir sizi zaman g¢izelgesi kullanilmaktadir. Planlama dénemi
boyunca hedeflerin performansinin dlgiilebilmesi igin yillik performans gostergeleri
olusturularak, gostergelerin gerceklesme durumlarinin, gostergenin 6zelligine gore
aylik, 3 aylik, alt1 aylik ya da yillik donemler halinde izlenmesi gerekmektedir.
Bununda birlikte devam eden risk yonetimi dl¢iimleri i¢in de belirli bir izleme ve
raporlama programi olusturularak, kontrol faaliyetlerinin etkinligi, izlemeye karar
verilen risklerin etki ve olasilik derecelerinde bir degisiklik olup olmadigi tespit
edilmelidir. Boylece, risk yonetimi hedefleri de dahil olmak {izere biitiin hedefler

tizerinde ilerleme ve eksiklikler degerlendirilmis olacaktir (Achampong 2010).

Hedef performanslar1i hem mali hem de fiziki gerceklesme durumlari
acisindan takip edilmelidir. Beklenen degerin altinda ya da iistiinde bir ger¢eklesmenin
tespit edilmesi halinde nedeninin tespiti i¢in yine risk yonetimi c¢aligmalarina
basvurulmalidir. Daha 6nce 6ngdriilmemis ya da yeni olusmus bir risk olup olmadig,
kontrol faaliyetlerinin etkin olarak uygulanip uygulanmadigi, gereksiz kontrollerin
varlig1 tekrar degerlendirilmelidir. S6yle ki; uygulamaya konulan kontrol faaliyetleri
eger sorumlularinca dogru bir sekilde uygulanmazsa riski azaltma yeterlilikleri
azalabilecektir. Bununla birlikte gereginden fazla kontrol faaliyeti belirlenmis olmast,

verimliligin diismesine sebep olarak hedeflerin performansini etkileyebilecektir. Daha
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once diisiik bir olasiliga sahip oldugu diistiniilen bir riskin, beklendiginden daha kisa

siirede gerceklesmesi halinde, ek kontrollere ihtiyag duyulabilecektir.

Goriildugi tizere stratejik plan hedeflerin performanslari ile risk yonetiminin
basaris1 arasinda siki bir iliski bulunmaktadir. Bu nedenle birbirlerini destekleyecek
sekilde, bir arada izlenmeleri ve degerlendirilmeleri gerekmektedir. Ancak bu siireg
kurumun biitlin birimlerinden, biitiin hedefleri ile ilgili bilgi akis1 gerektirdiginden ¢ok
sayida raporlamay1 ve dokiimantasyonu icermektedir. Bu durum, bilgi ve iletisim
mekanizmalart dogru tasarlanamadigi takdirde siirecin etkin yiiriitiilememesine ve
zaman kaybina neden olabilecektir. Dolayist ile veri toplama, izleme, degerlendirme
ve raporlama sisteminin bilgi yonetim sistemi iizerinden yiiriitiilmesi en dogru tercih

olacaktir.

Etkili bir degerlendirme siireci i¢in raporlarin; igerik, sekil, cabukluk, siklik,
dagilim diizeni vs. bakimindan daha 6nceden bir takim kurallara baglanmasi sarttir.
Kurallar, hedeflerin gergeklestirilmesinden sorumlu olan yoneticilere vaktinde
bildirilecek sekilde diizenlenmelidir. Degerlendirme safhasi, tipki planlama siireci
gibi, devam eden bir yonetim silirecinin hem sonu, hem baslangicidir. Plan donemi
boyunca elde edilen veriler ve degerlendirme sonuglar1 gelecege yansitilarak, strateji

gelistirme safhasi yeniden baslatilir. (Koger 2007, 72-77)
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SONUC

Kurumsal yonetim yaklasimlar1 ve bu yaklasimlara dair olusturulan modeller
gecmisten gilinlimiize stirekli bir degisme ve gelisme gostermistir. Bilgi ve iletisim
teknolojisindeki gelismeler, kiiresellesme, gittik¢e cesitlenen ve karmasiklasan orgiit
ve isgiicii yapis1 yonetim diisiincesini degismeye zorlamaktadir. Bu, hiz1 ve siddeti her
gecen giin artan degisme ve gelismeler orgiitleri biiyliyen bir rekabet ortam1 ve buna
iliskin sorunlarla kars1 karsiya getirmekte, orgiitler ise bu sorunlarla basa ¢ikabilmek
icin yeni yonetim modelleri gelistirmekte ve uygulamaktadirlar. Bu baglamda
giiniimiizde, stratejik yOnetim, stratejik planlama ve kurumsal risk yOnetimi
yaklagimlar1 kurumsal performansin arttirilmasi ve rekabet edebilirligin saglanmasi

acisindan en gelismis yonetsel araglar arasinda yer almaktadir.

Stratejik yonetim Orgiitiin amag¢ ve hedefleri ile degisen cevresel kosullar
arasinda stratejik bir uyum gelistirme ve siirdiirme siirecini ifade etmektedir.
Kurumlar, gelecege iliskin hedefler belirleme ve strateji iretme ¢alismalarini stratejik
planlar araciligi gerceklestirmektedirler. Bu baglamda, stratejik planlama, stratejik
yonetim siirecinin temel aracidir. Giinlimiizde, kar amaci giiden veya giitmeyen,
kiiciik, orta ya da biiyiik, kamu veya 6zel ayrimi giitmeden neredeyse biitiin kuruluslar

orta veya uzun vadeli stratejik planlar hazirlamakta ve uygulamaktadirlar.

Stratejik planlama yaklagimi oOrgiitlerin faaliyetlerini amag¢ ve hedefleri
dogrultusunda siirdiirmelerini, kaynaklarin1 en verimli sekilde tahsis etmelerini ve

kullanmalarin1 gerektirmektedir. Ancak, her kurumsal faaliyet icerisinde sayisiz risk
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barmndirmaktadir. S6z konusu gerekliliklerin yerine getirilmesi kurumlar igin riski
karsilamaktan 6te bir tutumu zorunlu kilmaktadir. Bu asamada, kurumlarin i¢ ve dis
cevrelerinde meydana gelen degisimleri, operasyonel ve yonetsel faaliyetlerinden
kaynaklanan risk ve belirsizlikleri etkin bir sekilde yonetebilme yetkinlikleri,
kurumsal basar1 ve performans acisindan Onemli bir faktdr olarak karsimiza

¢ikmaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, riskin tiim perspektifleri ve kaynaklar1 kullanarak
yeterli bir sekilde degerlendirilmeyi, potansiyel olarak biiyiik 6nem tasiyan riskleri
sistematik olarak 6nceden gorerek, bunlara dogru sekilde karsilik verilmeyi 6zetle tim
riskleri akillica yonetebilmeyi saglayacak bir organizasyonel yapinin olusturulmasini
amaclamaktadir. Bu anlamda, kurum hedeflerini desteklerden ayni zaman da kurumun
gelecekteki faaliyetlerinin tutarli ve kontrollii bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in bir
cerceve olusturan kurumsal risk yonetimi sistemi basarili yonetim yolunda kurumlara
ve dolayisiyla yoneticilere onemli bir arag sunmaktadir. Kurumsal Risk Ydnetimi
yaklagimi sadece fiziksel ve finansal kaynaklarla sinirli kalmayip, tiim varliklarin
korunmasinin yani sira bunlara deger katmay1 hedeflemektedir. S6z konusu yap1 ayni
zamanda bir i¢ kontrol sisteminin gerekliliklerini de teskil etmektedir. Bu agidan
bakildiginda risk yonetimi birgok unsuru agisindan, kurumun i¢ kontrol sisteminin de

bir parcasidir.

Tiim bu yonleri ile kurumsal risk yonetimi, strateji iiretme ve uygulama
siireclerini Orgiitsel basar1 agisindan farkli bir boyuta tagimaktadir. Etkin bir kurumsal

risk yonetiminin varhigi ile orgiitler, sadece gelecege dair planlar yapmak yerine gergcek
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anlamda stratejiler iiretmek, tiim kaynak ve varliklari ile faaliyetlerini irettikleri
stratejiler odaginda yoOnetebilme yetenegi kazanmis olmaktadir. Bu baglamda,
kurumsal risk yOnetimi sisteminin stratejik planlama acgisindan bazi faydalar1 su

sekilde siralanabilmektedir:

e Amag ve hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik etkin stratejiler liretilmesini
saglamak,

e Kurumsal siiregleri stratejik amag¢ ve hedefler dogrultusunda yonetmek ve
tyilestirmek,

e Amag ve hedefleri etkileyecek kurum i¢i ve kurum dis1 riskleri dnceden
tahmin edilmesini, 6nceliklendirilmesini, ve yonetilmesini saglamak,

e Kurumun her diizeyde ki yonetici ve ¢alisaninin riskler konusunda
bilinglendirilmesini saglayarak, sorumluluklar1 dahilindeki faaliyetlerin en
verimli sekilde yerine getirilmesini saglamak,

e Amag ve hedefler dogrultusunda kaynak tahsisi ve kullanimi siirecinin etkin
bir sekilde yonetilmesini saglamak,

e Stratejik plan ama¢ ve hedeflerinin ilerleme durumlarimi siirekli olarak
izlemek, degerlendirmek ve performans kaybina neden olan etkenleri
belirlemek ve kontrol etmek,

e Giivenilir, dogru ve zamanli bilgi tiretilmesini ve raporlanmasini saglayarak,
yOneticilerin dogru kararlar vermelerine yardimei olmak,

e Hedeflere iliskin risklerin etkin kontrol faaliyetleri ile azaltilmasi saglamak,
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e Kurumun risk istah1 ve risk toleranslarii belirleyerek, kurumsal hedef ve
kararlarinin sinirhiliklarin tespit etmek, bu yolla kurumun mali kayiplarla
birlikte itibar kayiplarinin da 6nlenmesine yardimer olmak,

e Kurumsal olay, risk ve kontrol hafizasinin olugmasini saglayarak bir sonraki

stratejik planlama donemi i¢in saglam bir zemin hazirlanmak,

Son olarak sunu belirtmek gerekir ki, faaliyet alanlar1 kurumsal yap1 dikkate
alinarak kurma en uygun yapinin tespit edilmesi ve tasarlanmasi, organizasyon yapisi,
is siiregleri, gorev sorumluluklar, ama¢ ve hedefler, kontrol yapisi, bilgi, iletisim ve
denetim gibi biitiin organizasyonel unsurlara entegre edilmesi gereken kurumsal risk
yOnetimi sistemi uzun ve mesakkatli bir cabay1 gerektirmektedir. Bu agidan sistemin
olusturulmasinda ve etkin bir sekilde yonetilmesinde hedef ve basari konusunda
adanmis bir kurumsal tutum en Onemli unsurdur. Bununla birlikte tiim bu caba;
stratejik diislince, risk zekasi, kurumsal 6grenme gibi farkli kavramlarin 6n plana
ciktig1 glinimiizde, kurumsal gelisim agisindan biiyiik bir katma deger yaratacak ve

kurumlarin arzu ettikleri gelecege ulagsmalari i¢in makul bir glivence saglayacaktir.
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