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Giiniimiizde orgiitler sektorlerinde hizli degisimlerle ve
degisken risklerle karsi karsiya kalmaktadir. Bu sektor
ortami ayn1 zamanda yeni firsatlar da sunmaktadir. Or-
giitler, kurumsal risk yonetimi (KRY) siireglerini gelisti-
rerek ve KRY'yi strateji belirleme ve performans siireg-
lerine entegre ederek hem riskleri ele alma hem de fir-
satlardan yararlanma becerilerini gelistirebilirler. KRY
stireclerini gelistirmek, yonetimin daha iyi kararlar ver-
me ve strateji ile is hedeflerine ulagsmaya yardimci olma
roliiniin net bir sekilde anlagilmasiyla baslar. KRY, gerek
strateji ve risk arasindaki iliskiyi konumlandirmaya ge-
rekse orgiitlerin strateji ve is hedeflerine ulagmasina yar-
dimc1 olmaktadir. Bu iki husus sadece basar: icin degil,
ayni zamanda Orgltlerin risk killtiiriiniin olusturulmasi
ve yayginlagtirilmasinda da 6nemlidir. Bu nedenle KRY
tehditlere karsi baslangi¢c noktasindan itibaren stirekli
bir yaklasim olarak ele alinmalidir. Cevresel faktorlerde-

ABSTRACT

Nowadays, organizations face rapid changes and variable
risks in their sectors. This sector environment also offers
new opportunities. Organizations can improve their abili-
ty to address risks and take advantage of opportunities by
improving their enterprise risk management (ERM) pro-
cesses and by integrating ERM into strategy determination
and performance processes. Improving ERM processes be-
gins with a clear understanding of the role of management
in making better decisions and helping achieve strategy
and business goals. ERM helps organizations locate the
relationship between strategy and risk, as well as achieve
their strategy and business goals. These two issues are im-
portant not only for success but also for establishing and
expanding the risk culture of organizations. For this rea-
son, ERM should be considered as a continuous approach
from the starting point against threats. Given the devas-
tating changes in environmental factors and the dynamic

ki yikic degisiklikler ve sektorlerin dinamik dogas: goz
oniine alindiginda, orgiitler yeni risklere karsi gtincel
kalmali ve KRY stireglerini siirekli izlemelidirler.

Orgiitler basarilarini etkileyebilecek riskleri yoneterek
strateji ve is hedeflerini gerceklestirme sansini artira-
caktir. Calismanin amaci, orgiitlerin strateji olusturma,
performans ve risk yonetimi siire¢lerini, deger yaratma
ve koruma arayisinda genisletmeye devam edecek sii-
rekli bir KRY yaklasimi gelistirmede bilgiler sunmaktir.
Ayrica KRY uygulamasinin siirekli iyilestirilmesi adina
cesitli Onerilerde bulunulacaktir. Kii¢itk somut adimlar
atilmasinin ve siirekli iyilestirme kiiltiiriinii olusturma-
nin faydali oldugu sonucuna varilmaktadir.
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nature of the sectors, organizations must stay up to date
with new risks and monitor ERM processes constantly.

Organizations will increase their chances of achieving
strategy and business goals by managing risks that may af-
fect their success. In this context, the purpose of this study
is to provide information in developing a continuous ERM
approach that will continue to expand the organizations’
strategy formation, performance and risk management
processes in the pursuit of value creation and protection.
Also, various suggestions will be made for the continuous
improvement of KRY implementation. The research con-
cludes that taking small concrete steps and creating a cul-
ture of continuous improvement are beneficial.

Keywords: Corporate Management, Risk, Strategy

JEL Classification: M10, M 14, M42

*  Dr., CICP, Bagmiifettis, Tiirkiye Tarim Kredi Kooperatifleri, Ankara, Orcid 1d:0000-0001-8196-0764, muysal@tarimkredi.org.tr

Yaz1 Gonderim Tarihi: 16.04.2020, Yazi Kabul Tarihi: 06.05.2020

Yil: 11 o Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020




HAKEML

Denetisim

Stratejik Risklerin Yonetilmesi ve Orgiitlerde Stirekli Risk Yonetimi Entegrasyonu e DERLEME

1. GIRIS

Orgiitlerin geleceklerini tahmin etme ile amag ve he-
defleri tanimlama siireci, stratejik yonetim esnasinda
genis bir sekilde kategorize edilmektedir. Stratejik yo-
netim, herhangi bir sektdrde is bagarisinin anahtari
oldugu yoéniinde yaygin bir goriis hakimdir. Orgiitler
planlar yapmali ve ardindan uygulamalarini yonet-
melidir. Gergeklesmesi 6ngoriilmeyen riskler, orgiit-
lerde ciddi olumsuz etkileri olabilen olasilig1 diisiik ve
etkisi bityiik olaylardir. Dolayisiyla bu tiir riskler de
goz oniinde bulundurulmalidir. Stratejik yonetim ile
ongoriilemeyen riskler belirlenmeli ve 6rgiitiin uzun
vadeli planlar tizerindeki olas1 etkisini de goz oniin-
de bulundurarak degerlendirmelidir. Ayrica bunlara
kars1 verilecek risk cevaplar1 Yonetim Kurulu'na ra-
porlanmali ve Yonetim Kurulu ile goriigiilmelidir (Ta-
leb, 2019, s. 360).

COSO Ilke 17: “KRY'de iyilesme izleme”, siirekli iyi-
lestirme siirecini anlatmaktadir. ilke 17'de, KRY nin
verimliligini ve kullanighligini artirmak igin yone-
timin Orgiit genelinde siirekli iyilestirme pesinde
oldugu belirtilmektedir. Bu diisiinceyi o6rgiitiin risk
kiiltiriine kurmak ve bunu risk yoénetimi ¢abalarinin
stirekli faaliyetlerinden biri haline gelmesini sagla-
mak risk yonetimi liderinin sorumluluklarindandir.
Bu stirekli iyilestirme siireci farkli sekillerde ortaya
cikabilir. Baz1 orgiitler iyilestirme siirecini, devam
eden KRY siireglerinde siirekli degerlendirmelerin
yerlestirilmesiyle tamamlamaktadir. Diger orgiitler
ise iyilestirme siirecini ayr1 periyodik degerlendirme-
ler ile yapmaktadir. Kullanilan yaklasim ne olursa ol-
sun Orgiitler, gliniimiiz is diinyasinda riskin dinamik
dogasina karsilik olarak firsatlara daha agina oldukga,
KRY siireglerini olugturmak i¢in stirekli olarak ken-
dilerini gelistirmelidirler. KRY siireci gelistirmeye ¢a-
lisan organizasyonlar, ¢aligma ortamlarini 6ncelikle
risk yonetim stratejisiyle uygun olarak diizenlenmis
olmalidir. Etkin bir KRY stireci i¢in somut adimlarla
tanimli bir yol haritas: olduk¢a dnemlidir.

Stirekli iyilestirme ¢abalari, firsatlar1 degerlendirmeli
ve orgiitlerin KRY faaliyetlerini strateji belirleme ve
faaliyet siiregleri ile entegre etmelidir. Riskle ilgili veri
ve bilgilerle daha iyi karar alma stireclerinin gelistiril-
mesine katkida bulunulmas: igin orgiitler karar alma
siireclerine yogunlagsmalidir. Orgiitlerin performans

6lgtimii ve raporlamast, riskleri dlciip izlemesini, risk
kiiltiirtint ve risk stireclerinin performansini belirle-
mek i¢in incelenebilir. Bu, bir orgiitiin KRY siiregleri
gelistirilmesinde sonraki adimlara karar vermesine
yardimct olur. Atilacak adimlar, belirli bir 6rgiitiin ol-
gunluk durumunu ve hedeflerini gosteren uyarlana-
cak adimlari belirtmelidir. KRY, orgiitlerin faaliyetle-
rine, biiylimesine ve strateji ile hedeflerine ulasmasi
i¢in somut olarak katkida bulunan kararlar almasina
devam etmelidir.

Iyi bir strateji ve risk yonetimi sistemi, orgiitlerin
stratejik, operasyonel ve insan kaynagi performans-
larimin artirilmasi adina 6nemli bir yonetisim elema-
nidir. Ancak orgiitler, strateji ve risk yonetimi faali-
yetlerinde hatalar yapmakta ve boylece sistemlerden
elde etmeyi bekledikleri faydalar1 gorememektedirler.
Hatalar ayni anda gerceklesebilecegi gibi ayr1 ayr1 da
gerceklesebilmektedir. Sistemlerin tasarim, uygulama
ve izleme siireglerinde gergeklestirilen ve dogru kabul
edilerek siirdiiriilen hatalar asagidaki gibidir (Kaya,
2016):

* Faaliyetlerin sistem ve siireclerini kisith bilgi, de-
neyim ve yetkinlik ile olusturmaya ¢alismak,

* Ust Yonetim diizeyinde farkindalik olusturama-
mak,

* Bunlari idari, operasyonel ve diger siiregler ile en-
tegre edememek,

* Dogru entegrasyon yazilimi kullanmamak,

* Bunlarin orgiitte belirli personel veya birimin so-
rumlulugu oldugunu diisiinmek.

Dogru risk yonetimi uygulamasi ile faaliyetlerde kar-
silagilacak hatalar 6nlenerek kurumsal yonetimde ba-
sar1 saglanacaktir. Risk yonetimi faaliyetlerini uygu-
lamak veya gelistirmek isteyen orgiitler, risk yonetimi
caligmalarina baslamadan 6nce giiglii bir kavramsal
temel olugturmalidirlar. Bu ¢alismada, KRY ile ilgili
s6z konusu kavramsal temelin olusturulmasina katki
saglayacak onemli bilgilerin derlemesi yapilmaktadir.

2. STRATEJIK RiSK KAVRAMI

Riskler, bir orgiitiin hedeflerine ulasma kabiliyetini
etkileyen belirsizliklerdir ve kimi olumlu kimi olum-
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suz bir¢ok bagli sonuca neden olabilir. Ayrica riskler,
etki ve olasiligin bir denklemidir, olusabilirler veya
meydana gelmeyebilirler. Riskler meydana gelmesi
hélinde birtakim istenmeyen durumlar yasanabilir
(Gehandler, 2015, s. 9). Cincede riski temsil eden
sembollerin risk yonetiminde 6nemli bir yeri bulun-
maktadir. {lk sembol tehdit, ikinci sembol firsat anla-
mina gelmektedir. Ikisi birlikte yazildiginda ise risk
demektir. Yani firsat ve tehdidin stratejik kombinas-
yonu risk olarak ifade edilmektedir (Aabo, Fraser, &
Simkins, 2010, s. 531).

Sekil 1de goruldugi gibi risk istahi belirlenirken,
KRY’nin amaci, risk istah1 diizeyi, uygulanacak risk
metodolojisi, risk kategorileri, risk belirleme kriter-
leri, risk degerlendirme kriterleri, risk yonetimine
iliskin organizasyonel yap1 ve gorevler, risklerin hangi
diizeye kadar yonetilecegi, toplant1 ve raporlarin sik-
liklar: ve usulleri, ¢alisanlarin risk yonetimine iliskin
rolii ve katkisy, kullanilacak belge formatlari ile kont-
rol faaliyetlerinde uygulanacak strateji ve yontemler
dikkate alinmalidir.

Strateji, bircok anlami olan bir kavramdir. Strateji,
bir yerden bagka bir yere nasil gidilecegi, yon bilgisi,
zaman iginde gelistirilen tutarli bir davranis modeli,
bazi sektérlerde 6zel bir tirtin grubu seklinde sonug-
lanan durum, bir seyler yapmanin perspektifi ve son
olarak bir rakibin oniine gegmek i¢in gerekli 6zel ma-
nevranin biri veya daha fazlasidir (Mintzberg, 1994,
s. 275). Bir strateji veya genel eylem plani, Yonetim

Sekil 1. Risk istahini Etkileyen Degerlendirmeye Genel Bakis

Meveut Risk Profii | | * Varhk ve gesitli r!sk kateg?r|ler|nde risk-
lerin mevcut seviye ve dagilimi

. - o isletmenin amaglai yerine getirirken
[ Al ] destekleyebilecedi risk miktar .

Risk Istahinin
Belirlenmesi

Risk Tolerasi o Birisletmenin amaglarina ulasma konusuna kabul

etmeye istekli oldudu kabul edilgbili cesitliik
Riske Kars) Tutumlar o Biiyiime, risk ve geri dontise yonelik
’ tutumlar
-

(Padro & Winwood, 2012, s. 46)
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Kurulu i¢in uzun vadeli 6rgiitsel amaglar ve hedefler,
daha spesifik faaliyetler icin amaglar ve hedefler veya
harcama birimi kadar kii¢tik bile olsa islevsel bir birim
i¢in formiile edilebilir. Bu tiir hedefler 6rgiitin doga-
sina, kiiltiiriine, liderin istedigi orgiit tiiriine, girilecek
veya girilmeyecek pazarlara, rekabet edilecek ortama
veya herhangi bir orgiit niteligine hitap edebilir veya
etmeyebilir. Strateji belirli bir sonuca nasil ulagilacag:
ile ilgilidir. Strateji, hedefler ve araglar arasinda bag
kurulmasidir. Kaynaklar, tahsis edilir ve hedefler goz
onitinde bulundurularak belirlenen bir stratejiyi yii-
riitme siirecinde kullanilir. Stratejinin anlagilma ve
uygulama sekli, sekil 2'de gosterildigi gibi orgiitiin
faaliyet gosterdigi sektore bagh olarak degismektedir.

Sekil 2. Kamu, Ozel ve Goniillii Sektérlerin Ozellikleri

0ZEL
Sektorel orgiit
Genellikle guicli
Rekabet avantaji
Pazar payl kazanma

Kar amagl
KAMU GONOLLD
Kamusal ve Bagiscilar, alicilar
siyasi liderler ve gondilliiler

Genellikle zayif Genellikle glicli

Hizmet sadlama Sosyal fayda amag
Ek 6denek icin Rekabet avantaji
onay Paydas yonetimi

(Maleka, 2014, s. 9)

Cok sayida strateji belirlemek ve ise yarayip yara-
madigini gormek icin yeterli veri toplamak gerekir.
Orgiitleri yonlendirmek igin sik sik stratejiler olug-
turulmalidir. Strateji olusturmak hem kiigitk 6lgekli
orgiitler hem de biiytik 6lgekli orgiitler icin gereklidir.
Cuinki buyiik ya da kiigiik bir 6rgiitiin ayakta durma-
s1 i¢in karsilagsacagi rekabete hazir olmasi ve rekabet
tstinligt kazanmasi onemlidir. Stratejileri yonet-
menin anahtari yeni stratejiler belirlemektir. Stratejik
yonetimde liderlik ile hesap verebilirlik iki kritik par-
cay1 olusturmaktadir. Basarili olmak icin stratejilerin
uygulanmasindan sorumlu liderler bulunmalidir. Bu
sorumlular, performans ve izleme planlarinda belir-
tilmelidir. Aksi takdirde stratejiler uygulanamamak-
tadir. Orgiitler bu stratejiler ile degerlendirmeler yap-
makta ve degisim yonetimini basariyla saglamaktadir.
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Eger ictenlikle yiirutiiliirse, stratejik yonetim siireci
genis katilim, fikir zenginligi, fikir birligi ve ileriye
yonelik netlik iiretir. Herkes ne yapacagini, ne zaman
yapacagini ve neden yaptigini bilir (Maleka, 2014, s.
11).

Stratejik riskler orgiitlerin ana amaglarina ulagma-
sinda veya hayatta kalmasinda dnemli etkisi olabile-
cek gelecekteki firsatlarin ve tehditlerin sistemi olarak
tanimlanabilir. Gergek bir baglangici veya sonu yok-
tur ve bityiik 6lgiide insanlarin algisina baglidir. Diger
bir ifadeyle stratejik riskler olay olarak degil dinamik
stiregler seklinde yonetilmelidir (Allan & Davis, 2006,
s. 10). Asagidaki sekilde de goriildiigii iizere stratejik
riskler, hissedar deger kaybindan kurumsal basarisiz-
liga kadar genis bir yelpazede, yonetilecek en karma-
sik ve dinamik riskler arasindadir ve farkli yonetim
yontemleri gerektirirler.

Stratejik riskler, is planimnin kéti yiritilmesinden,
yetersiz bir is planindan, hatta orgiitlerin rekabetci,
ekonomik, yasal veya ekonomik ortamdaki degisik-
liklere uyum saglayamamasindan kaynaklanabilir.
Yeni rakiplerden teknoloji atilimlarina, yenilikgi is
modellerine, demografik egilimlere, hatta siyasi de-
gisimlere ve yasal degisikliklere kadar cesitlilik gos-
terebilirler. Bir orgiitiin stratejisi ve siirdiiriilebilirligi

tizerindeki etkileri goz 6niine alindiginda, érgiitlerin
stratejik risklerini kendi alanlarinda tutmalari gerekir.
Bu, risklerin strateji siireciyle iliskilendirilmesi anla-
mina gelir. Ust yonetim ve Yonetim Kurulu, stratejiyi
etkileyebilecek riskleri tanimlamali, mevcut ve potan-
siyel riskleri izlemek i¢in bir yap1 olusturmals, etkile-
rini hafifletmek icin proaktif bir sekilde yanit vermeli
ve belirlenen riskler arasindaki uyumu saglamak i¢in
bir stratejinin altinda yatan hipotezi periyodik olarak
gozden gecirmelidir (Frigo & Anderson, 2011, s. 83).

3. STRATEJiK YONETIM NEDIiR?

Farkli tanimlari olmakla birlikte stratejik yonetim
terimi ile orgiitiin, hedefleri belirleyen, stratejik viz-
yonu olusturan orgiitiin i¢ ve dis i ortamina, yoni-
niin belirlenmesine, 6rgiitiin hedeflerine ulagmasina
yonelik stratejilerin olusturulmasi ile uygulanmasina
yardimeci olan siire¢ denmek istenilmektedir. Stratejik
yonetim ve stratejik planlama terimleri ayni anlama
gelmektedir. Stratejik planlama is diinyasinda daha
¢ok kullanilirken, stratejik yonetim terimi akademik
ortamda kullanilmaktadir (Cox, Daspit, McLaughlin,
& Jones I11, 2012, s. 27-28). Konunun ne oldugu hak-
kinda daha net bir goriis saglamak i¢in 1950’li yillarda
popiilerlik kazanan stratejik planlama, sadece strateji

Sekil 3. Stratejik Risk Kavram Haritasi

Hisse fiyati kaybi

f f

Siire¢ gokmesi

Onemli risklerin
degderlendirme eksikligi

f

Denetim ve stratejist
kontrolii yetersizligi

f

Yerinde sistem kontrol

itibar zarari

\ Uygun kontrollerin olmamasi <— Denetim eksikligi

Cok deneyimli stratejist

A

varsayimi

Risklerin belirleme siireci
bulunmamasi

gorevlendirilmesi

(Allan & Davis, 2006, s. 13)
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tasarlanmasina odaklanmakta ve sorunlarin ¢ozii-
miinde yeterli goriilmekteydi. Ancak 1990’1 yillar-
dan itibaren bir orgiitiin hedeflerine ulagmasini sag-
layan capraz fonksiyonel kararlarin strateji tasarima,
uygulama ve degerlendirme ile birlikte ele alinmaya
baslanmigtir. Akademik arastirmacilar tarafindan bu
sanat ve bilim stratejik yonetim olarak tanimlanmaya
baglamistir (David, 2011, s. 6).

Stratejik yonetim gelecegi tahmin etmek degil, gele-
cege hazirlanmak, orgiitlin stratejilerini uygulamak
ve rekabet avantaji elde etmek i¢in ne gibi adimlar
atmasi gerektigini bilmekle ilgilidir. Stratejik yonetim
ancak Ust yonetim stratejik diistinebildiginde ve bu
stratejik diisiinceyi hedef belirleme siirecine uygula-
yabildiginde basaril bir sekilde uygulanabilir. Ayrica,
maksimum fayday1 elde edebilmek igin 6rgiit calisan-
lar1 stratejiyi dogru anlamalidir. Stratejik yonetim,
caliganlarin is profillerini anlamalarini ve islerinin
orgitiin genel amaglarina ulasmasina nasil yardimei
oldugunu gormesini saglayan bir siiregtir. Calisanlar
rollerini ve drgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in ne yap-
malar1 gerektigini bilirlerse daha iyi ¢alisirlar. Strate-
jik yonetim, ¢alisanlarin maksimum potansiyellerin-
de calisabilmeleri i¢in drgiit calisanlarini yonetmenin
bir yolu olarak da goriilebilir. Yonetim teknigi, ¢ali-
sanlarin kurulusta meydana gelen cesitli degisiklik-
leri ve bu degisikliklerin islerini nasil etkileyecegini
anlamalarina yardimcr olur, béylece 6rgiit meydana
gelen degisikliklerle daha iyi ytizlesebilir (Blatstein,
2012, 5. 32).

Stratejik yonetim ikili bir rol oynamalidir. Bunlardan
biri, orgiitiin tiim fonksiyonel alanlarini tek bir seye
dahil etmek ve bu sekilde dahil edilen fonksiyonel
alanin birbiriyle iyi ¢aligmasini saglamaktir. Ikinci rol
ise orglit amag ve hedeflerinin dogru bir sekilde takip
edilip edilmedigini ve yerine getirilip getirilmedigini
kontrol etmektir. Stratejik yonetim, orgiit ile rekabet
glicintin siirekli olarak degerlendirilmesini gerekti-
rir. Degisen gevreye uyum saglamak igin olusturulan
stratejiler yeniden degerlendirilmelidir. Boylece yo-
neticiler islerini miimkiin olan en iyi sekilde yapabilir
ve rakiplerine gore rekabet tistiinliigii saglar. Bir 6rgiit
basarili oldugunda, neden basarili oldugunun belir-
lenmesi de faydalidir. Bu hususta da stratejik yonetim
yardimcir olmaktadir. Stratejik yonetim siirecinde
bes asama vardir. Bunlar sekil 4deki gibidir (David,
2011, s. 15):
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Sekil 4. Stratejik Yonetim Siireci

Asama 5 Asama 1
Varis nasil saglanir? Mevcut durum ne?
(Kontrol) (Baslangic)
Asama 2
A_§ama 4 L Nerede olmak
Hangi yol en iyisi? isteniiyor?
(Degerlendirme) (Formillasyon)
\ Asama 3
Hedefe nasil ulasilir?
(Uygulama)

3.1. Mevcut Durumun Belirlenmesi

Mevcut durum belirlenirken orgiitin durumu, fa-
aliyet gosterilen sektor ve sektoriin gevresi anlagilir.
En iyi sekilde orgiitiin temelini ve orgiitiin ne kadar
rekabetci olabilecegini anlamak i¢in bir i¢ ve dis de-
netim gerceklestirilmelidir. Bu asama orgiitiin giiglii
ve zayif yonlerinin derinlemesine analizini icermek-
tedir. Orgiit yonetiminde sonraki adimlara yardime
oldugu i¢in 6rgiitiin dogru analizi son derece 6nem-
lidir. Orgiitiin siirekliligi, rgiitiin gitmek istedigi yon
ve Orgiitiin degerlendirmesi gereken firsatlar, analizin
odaklanmasi gereken temel unsurlardir. Orgiitiin ¢a-
ligmasini etkileyen digsal ve igsel faktorler de analize
dahildir. Bu asamada riskleri tespit etmek i¢in genel-
likle PESTLE, SWOT ve beyin firtinas1 yontemleri
kullanilmaktadir (Shenkir & Walker, 2007, s. 4). Ku-
rumlar risk kititklerini olustururken, riskleri daha
kolay yonetmek icin siniflandirabilirler. PESTLE ana-
lizi kullanilarak risklerin belirtilen unsurlar halinde
siniflandirilmasi yontemiyle risk yonetimine katkida
bulunabilmektedir (Griffiths, 2016, s. 22-23).

3.1.1. Beyin Firtinas: Yontemi

Elestiri ve miidahaleler olmadan her tiirli diistince-
nin Ozgiirce belirtildigi toplantilara beyin firtinas:
denilmektedir. Bu sekilde yapilmayan beyin firtina-
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larinda bazi risklerin dile getirilememesi durumu
ortaya cikabilir. Beyin firtinalarinda hayata gecirme
imkan: en iyi olan diistinceler secilmektedir ve her
kurumun sahsina miinhasir riskleri belirlenmektedir.
Bu toplantilara katilacak i¢ denetgiler ile KRY ¢ali-
sanlar1 egitilmektedir. Ayrica beyin firtinas: érgiitiin
yonetimi veya denetim komitesi ile yonetim kurulu
tarafindan yapilmasi halinde daha ¢ok yararhdir (Im-
rek, 2003, s. 181). Beyin firtinasi ile risk belirleme sii-
reci sekil 5de gosterilmistir. Beyin firtinas1 gruplar
tekniklerin araciligiyla riskleri belirlemektedir.

3.1.2. Stratejik Yonetimde PESTLE Analizi

Stratejik yonetimde analiz kilit bir rol oynamaktadir.
Bir orgiitlin 6zii degerlendirilmektedir. Analizle bir-
likte hangi stratejilerin kullanildigi, hangi teknoloji-
lerin mevcut oldugu ve hangi kaynaklarin degerli ol-
dugu kararlastirilmaktadir. Ayni zamanda, digsal fak-
torlerin bir érgiitiin isi sonuglandirma yollarini nasil
etkileyecegi de kararlastirilmaktadir. PESTLE analizi,
bir orgiitii etkileyebilecek dissal faktorleri tanimla-
mak i¢in bir aragtir. Digsal faktorler, rekabet avantaji
saglayan firsatlar olabilir veya orgiitiin kapanmasini

gerektirecek kadar siddetli tehditler olabilir. Stratejik
yonetim, PESTLE analizinden elde edilen bilgilerin
yararli olmasini gerektirir. Ikisini birlegtirerek bir &r-
glit, iglerini dogrudan etkileyen faktorleri yakindan
takip edebilecektir. Bu faktorleri izleyerek ve firsatlar
arayarak soz konusu etkilerle ¢alismak igin orgiitler
is performansi ve hedeflerini siirekli olarak optimize
etmeleri gerekecektir. Orgiitlerin, faktérlerle caligti-
gindan emin olmak icin stratejik yonetime ihtiyaclari
vardir. Aksi takdirde orgiit, rakipler tarafindan geride
birakilabilir. PESTLE analizinin faydalari, firsatlarin
nerede oldugu hakkinda fikir vermesi ve riskler ile
tehditleri azaltmak i¢in bir eylem plani baglatmasidir.
Stratejik yonetim, bu faktorlerin etkilerinin istesin-
den gelinebilecegini gostermektedir ve 6rgiitiin bagar1
faktorleriyle entegre olmasini saglamaktadir (Perera,
2018, 5. 8).

3.1.3. Stratejik Yonetimde SWOT Analizi

SWOT analizi, orgiitlerin hedeflere ulasmak, operas-
yonlart iyilestirmek ve faaliyetleri alakali tutmak i¢in
strateji olusturmaya yardime olan bir metodolojisi-
dir. SWOT analizi sirasinda orgiitler, organizasyonel

Sekil 5. Risk Belirleme Siirecinde Beyin Firtinasi Yonteminin Kullaniimasi

TEHDITLER
Kurum (zerinde
etkisi olabilecek riskler
neler olabilir?

Tiim tehditlerin listesi

A

* O Xk

v

RISKLER
Belirlenen riskler

Bu risklerin
kaynaklari nelerdir?

Buradaki tehditler su
alanlarda risk yaratir:

temelinde risklerin temel

* fiziksel gevre

kategorileri nelerdir?

L I S

Risk tiirleri veya
kategorileri

* sosyal gevre

* politik cevre

* ekonomik gevre

* diger (0rn. iin, marka)

A

(King & Cunliffe, 2004, s. 5)
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bityiime, iirtin ve hizmetler, is hedefleri ve pazar re-
kabeti ile ilgili gii¢lii ve zayif yanlar, firsatlar: ve teh-
ditleri belirlemektedirler. Hedeflere ulasmada SWOT
analizi olugturmak icin, i¢sel (giiclii ve zayif yonler)
ile digsal (firsatlar ve tehditler) faktorlerin yatay esles-
tirmeli ve yararli (giiclii yonler ve firsatlar) ile zararl
(zay1f yonler ve tehditler) faktorlerin dikey eslestir-
meli ikiserli matris kullanilir. Analizin nihai sonug-
lar1 6rgiit hedeflerinin stratejik bir uyumda olup ol-
madigini belirlemesine yardimei olmaktadir (Wright,
2019, s. 11-12). Uzun vadeli hedefler 6rgiitiin misyo-
nunda istenen sonuglar1 belirtir. Bir y1l veya daha kisa
vadeli hedefler, uzun vadeli hedefler dogrultusunda
izlenmelidir. Uzun vadeli hedefler belirlendikten son-

ra, uygun rekabetci stratejiler tasarlanmalidir.

3.2. Strateji Formiilasyonu

Orgiitiin temeli analiz edildikten sonraki adim, 6rgii-
tin bitylimesi i¢in neyin 6nemli oldugunu tanimla-
mak, orgiitiin yoniinii belirlemek ve orgiitiin yerine
getirmesi istenen misyonlart ile vizyonu tanimlamak-
tir. Orgiitiin hedefleri, nemli sorunlar1 dogru bir se-
kilde ele almak igin neler yapilmas: gerektigine gore
belirlenmelidir. Bu siire¢ ayrica {i¢ noktaya boliinebi-
lir; birincisi, orgiitiin kisa ve uzun vadeli hedeflerini
tanimlamak, ikincisi belirlenen hedefleri yerine ge-
tirmek i¢in yapilmasi gereken siireci ve eylem planini
tanimlamak, tglinciisti ise siirecin personelin daha
iyi calismast i¢in yeteneklerine gore ozellestirilmesi
(Noke & Hughes, 2010, s. 133). Boylece personel he-
deflere ulagmak icin daha iyi ¢alisabilecektir. Ancak
hedef belirleme siirecinde, hedeflerin; ayrintili, ger-
cekgi ve Orgiit i¢in belirlenen vizyonla entegre olma-
s1 gerekmektedir. Nihayetinde stratejiler, hedefler ve
vizyonu orgiitiin hissedarlarina ve ¢alisanlarina diiz-
glin bir gekilde iletebilecek kadar ayrintili olmalidir.
Misyon ve vizyon olmadan stratejilerin i¢i bos kala-
caktir. Misyon strateji tasarlamanin baglangi¢ noktasi,
vizyon ise stratejik yonetim ile hedeflere varmaya yar-
dim eden yol haritasidir. Stratejik yonetim siirecinde
stratejiler gelistirmek icin mihenk tas1 sagladig: siire-
ce degerler de 6nemlidir (Wright, 2019, s. 8).
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3.2.1. Vizyon, Misyon ve Degerleri Hedefler ile
Takip Etmek

Stratejiler, degerlere kargit durumda ise degerler goz-
den gegirilmelidir. Orgiitlerin iyi tanimlanmig mis-
yon, vizyon ve degerleri olsa dahi bunlarin stratejik
yonetim ile gozden gegirilmesi gerekmektedir. Orgiit-
lerin dis ¢evreye olan uyumunun saglanmasi adina ge-
girmeleri zaruri hale gelen degisim siirecinin oldukga
zor bir siire¢ oldugu degerlendirilmektedir. Stratejik
planlama ekibinin her iiyesinin, 6zellikle yeni cali-
sanlar ekipte bulunuyorsa, misyon, vizyon ve deger
beyanlarini ifade edebilecegi diisiiniilmemelidir. Eki-
bin giincel, kilit paydaslar ile etkilesim igerisinde ve
stratejik yonetim i¢in saglam bir temelde oldugundan
emin olunmalidir. Aksi hélde, hedef belirlenmesinde
gliclii bir ¢ergeve olusturacak misyon, vizyon ve deger
beyanlar1 olusturmak i¢in ¢alisma yapilmalidir. Eger
misyon, vizyon ve deger beyanlar1 gorevlerle ilgili de-
gilse stratejik yonetimin bagarili olma olasilig1 en aza
inecektir. Ayrica orgiitler, organizasyon yapist degisti-
ginde ya da degisen piyasa kogullarina yanit vermenin
bir yolu olarak stratejik hedeflerini yeniden yazabilir-
ler. Orgiitiin beyanlarina acik eklemeler yapmak de-
gisime yanit vermede yardimeci olabilecek bir aragtir.
Organizasyondaki degisime gegisin olumlu yonlerini
ifade etmek ve tekrarlamak, calisanlarin siirece d4hil
olmalarina ve motive olmalarina yardimci olacaktir.
Bir 6rgiitiin vizyonu ve misyonu bir araya geldiginde,
orgiitiin yonii hakkinda genis ve genel bir fikir sunar.
Bu genel istekleri gerceklestirmek igin 6rgiitiin ayrica
hedefleri yaratmalar1 gerekmektedir. Daha dar amag-
lar, caliganlara giinliik islerini yaparken acik ve somut
rehberlik saglamalidir. Ozel, dlciilebilir, basarilabilir,
gercekei ve zamana bagli hedefler en etkili olanlardir
(Ogbeiwi, 2017, s. 329).

3.2.2. Strateji Secim Teknigi Olarak Kantitatif
Stratejik Planlama Matrisi

Stratejik karar almanin her giin gerceklestigi sdylene-
bilir. Bir yoneticinin ele aldig her se¢im dogasinda
stratejiktir, ¢iinkii kiiciik secimler bile orgiitiin ge-
lecegini bir sekilde etkileyecektir. Bir organizasyon
liderinin, giinliik olarak kaliteli ve mantikli kararlar
vermesi ¢ok 6nemlidir. Verilecek bazi kararlar i¢gii-
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dillerden biraz daha fazlasina dayanmalidir. I¢gii-
diilere giivenmek her zaman yeterli degildir, ¢tinki
bazen yapilacak se¢imlerin arkasinda numaralar ol-
mas1 istenmektedir. Durum boyle oldugunda, QSPM
(Kantitatif Stratejik Planlama Matrisi) yararli bir
aractir. Bu aracin etkili bir sekilde nasil kullanilaca-
&1 bilindiginde, yapilacak se¢imler i¢in bazi gerekge-
ler saglanabilir. QSPM, karar asamasi olarak da ad-
landirilan strateji formiilasyonunun son asamasidur.
Teknik ile daha 6nce tanimlanmis olan digsal ve igsel
stratejik faktorlere dayali alternatif stratejiler objektif
olarak degerlendirilir. QSPM analiz sonuglari, 6rgiit-
lerin goreli ilgisine uygulanabilecek 6nemli strateji-
ler olarak ifade edilebilir (Walukow & Pangemanan,
2015, s. 690).

3.3. Strateji Uygulamasi

Stratejik yonetimin bu asamasinda kimin hangi un-
surlara karst sorumlu oldugu belirlenerek, dolayli
olarak insan kaynagi, zaman kaynagi ve mali yardima
ihtiya¢ varsa bu yardim tahsis edilir. Organizasyon-
daki kisilerin rolleri ve sorumluluklar: agik¢a belirtil-
melidir. Boylece ¢alisanlar, aralarinda gorev ¢atismasi
yasamaz ve hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik
yogun bir sekilde calisirlar. Ayrica tiim stratejilerin
uygun sekilde yerine getirildiginden ve tiim 6ncelik-
li sorunlarin dogru bir sekilde ele alindigindan emin
olunmalidir. Béylece 6rgiit belirlenen hedefleri yerine
getirebilir (Harrington & Ottenbacher, 2011, s. 454).

3.4. Strateji Degerlendirme

Bir orgiitte strateji gelistirmek igin, planlamacilar
analizden toplanan bilgileri dikkate almalidir. Ulasil-
mas1 gereken hedefleri ve amaglari belirlemeli ve aymn
zamanda hedefe ulasmadaki dnemlerine gore hangi
sorunlarin onceliklendirilmesi gerektigini bilmeli-
dirler. Ayrica, orgiitiin herhangi bir alanda ihtiyag
duydugu dis yardim da belirlenmelidir ve planlama-
cilarin her adim i¢in bir yedek plani olmalidir. Deger-
lendirme asagidaki konularda yardimeci olmaktadir
(David, 2011, s. 295):

* Bir orgiitiin, 6zellikle miisteri ve i¢ faaliyet uygu-
lamalar1 alanlarinda temel performans gostergele-
rinin ne oldugunu tanimlama,

* Balanced Scorecard i¢in veri kaynaklarinin ne ol-
dugunu belirleme,

e Tiim verileri toplama ve 6zetleme.

Degerlendirme, orgiitlerin gostergeler yiizeyinde
daha derin inceleme yapmasina ve bulduklar1 sonug-
lara gére hareket etmelerine olanak tanir. Iki siireg
birlikte islemektedir. Orgiitler bir Balanced Score-
card gelistirdiyse, bu siirecte degerlendirme yapilip
yapilmamasi ve yapildiysa bu orgiite nasil yardimei
oldu? Degerlendirme yapilmadiysa, gelecekte Balan-
ced Scorecard i¢in degerlendirme yapilmasi disiinii-
lityor mu? Degerlendirme sadece Balanced Scorecard
tiretildikten sonra kullanilmaz, ayni zamanda Ba-
lanced Scorecardin orijinal gelisiminde de biiyiik bir
rol oynar. Balanced scorecard onemli bir strateji de-
gerlendirme yontemidir. Balanced Scorecard Robert
Kaplan ve David Norton tarafindan, yoneticilere bir
orgiitiin performans: hakkinda daha dengeli bir go-
riniim kazandirmak i¢in geleneksel finansal metrik-
lere finansal olmayan stratejik performans dl¢timleri
ekleyen bir performans dl¢iim gergevesi olarak tasar-
lanmigtir. Balanced Scorecard, baslangicta kar amagl
sektorlerde orgiitlerce stratejik oncelikleri tanimla-
mak icin kullanilirken daha sonra bu stratejilerin ne
kadar iyi uygulandigini izlemek i¢in dnemli perfor-
mans gostergeleri tasarlamada kullanilmistir. Giinii-
miizde ise, Balanced Scorecard kamu ve kir amaci
giitmeyen sektorlerde de benimsenmigtir ve liderler
orgiitlerinin neyle ilgili oldugunu tanimlamak ve viz-
yon ile strateji arasinda iletisim kurmak i¢in kullan-
maktadir. Geleneksel Balanced Scorecard, bir orgiitii
finansal, i¢ faaliyet siireci, miisteri, 6grenme ve gelis-
me olmak iizere dort perspektiften gormektedir. Or-
glit daha sonra her bir perspektifi karsilayan hedefler
gelistirir ve her biri icin veri toplamaktadir (Blocher,
Stout, Juras, & Cokins, 2018, s. 11).

3.5. Kontrol

Tim planlar yapildiktan ve uygulandiktan, tiim kay-
naklar tahsis edildikten bir sonraki adim planlarin
diizgiin bir sekilde izlenmesi ve gorevlerin planlan-
dig1 gibi yapilmasidir. Bunun igin siire¢ kontrol edil-
melidir. Ayrica uygulamada herhangi bir tutarsizlik
olmadigindan emin olunmalidir. Herhangi bir tutar-
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sizlik varsa, en iyi sonuglara ulagmak icin diizeltici
adimlar atilmalidir. Gergek sonuglar orgiitge belirle-
nen standartlara gore degerlendirilir. Kontrol sadece
biiyiik 6lgekli 6rgiit faaliyetlerinin yolunda gitmesini
saglamak i¢in degil, ayn1 zamanda kiigiik dl¢ekli 6rgiit
birimlerinin faaliyetlerinin biiyimesi i¢inde énemli-
dir. Ciinkil stratejik yonetim daha sonra ne yapilmasi
gerektigi konusunda ¢ok daha iyi bir fikir vermek-
tedir. Kontrol en azindan her ii¢ ayda bir tutarhilig:
saglamak icin yapilmalidir. Bu sadece biiyiik 6lgekli
orgiit faaliyetlerinin yolunda gitmesini saglamak i¢in
degil, ayn1 zamanda kii¢iik 6lgekli 6rgiit birimlerinin
faaliyetlerinin biiytimesi i¢in 6nemlidir (Harrington
& Ottenbacher, 2011, s. 456).

4. STRATEJiK YONETIM SURECINDE
RiSK YONETIMIi

Stratejik Risk Yonetimi, hissedar degeri koruma ve
yaratma nihai hedefi ile stratejinin her yerinde riski
belirlemek, degerlendirmek ve yonetmek igin bir sii-
rectir (Frigo & Anderson, 2011, s. 83). Stratejik risk
yonetimi, kabul edilebilir risk diizeylerinin stratejik
kararlar almak icin bir rehber olarak tanimlanmasini
gerektirir. Bir kerelik bir cabadan ziyade, stratejik risk
yonetimi, strateji belirleme ve uygulanmasina déhil
edilmesi gereken siirekli bir siiregtir.

Risk, genellikle dnceden belirlenmis bir strateji iize-
rindeki potansiyel etkisiyle iligkili olarak degerlendi-
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rilir. KRY nin genel amaci, drgiitiin performansinin
arttirlmasidir. KRY bu amaci, orgiitlerin stratejilere
iliskin riskleri tanimlamalarina, degerlendirmelerine
ve yonetmelerine yardimci olarak gergeklestirmekte-
dir. Yonetim de etkin izleme rolii ile orgiitiin deger
yaratmasina ve korumasina yardimeci olmaktir. Bu rol
ile Yonetim Kurulu ve iist yonetim, stratejilerin 6rgii-
tiin risk istahi ile uyumlu ¢alisip calismadigini, 6rgii-
tiin hedeflerin belirlenmesine ve kaynaklarin verimli
bir sekilde tahsis edilmesine nasil yardimeci olacagini
belirlemelidir. Bir strateji segmek, riski analiz eden ve
kaynaklar1 orgiitlerin misyonu ve vizyonu ile enteg-
re eden yapilandirilmis karar almay: gerektirir. Bu,
KRY'nin dogru konumlandirilmas: i¢in 6nemlidir
(COSO, 2017, s. 4).

KRY’nin konumu sekil 6da temsil edilmistir. Strate-
jiyle ilgili risk yonetimi faaliyetleri, 6rgiitiin misyonu,
vizyonu ve temel degerleri ile performansi arasinda-
ki deger zincirinin ortasinda bulunan daire ile temsil
edilir. Strateji ve risk arasindaki iligkinin netlestiril-
mesi ve bunlarin genel performans tizerindeki etkisi-
nin belirlenmesi 6nemlidir. Ttim stratejilerin yerlesik
riskleri vardir. Stratejilerle ilgili, orgiitiin misyonu,
vizyonu ve temel degerleri ile uyusmama riski ve se-
¢im sonucunda dogacak risk olmak {izere iki tiir risk
de 6n plana ¢ikmaktadir. Misyon, vizyon ve temel de-
gerler risk yonetimi ve degisim donemlerinde giiglii
kalma konusunda 6nemlidir. Yonetim Kurulu ve st
yonetim, strateji ve is hedeflerine ulagsmay: engelle-
yecek risklerin etkin bir sekilde yonetilmesini sagla-
yacak bilingli kararlar almasina yardimei olur. Hatalt

Sekil 6. COSO KRY Gergevesi ve Strateji

STRATEJI,

FAALIYET HEDEFLERI &

GELISTIRILEN PERFORMANS

PERFORMANS

(COSO, 2017, 5. 5)
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strateji secimi yapilmasi halinde stratejiler bir 6rgii-
tiin misyonu, vizyonu ve temel degerleri ile uyumsuz
olacaktir. Uyumsuz bir strateji, orgiitiin misyonunu
ve vizyonunu gergeklestirememe veya degerlerinden
odiin verme risklerini barindirir. Bu nedenle KRY,
stratejilerin orgiitlerin misyonu ve vizyonu ile uyum-
lu olmamasini saglamaktadir.

KRY, bir orgiitiin strateji belirleme ve performans
stireglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Yonetim Ku-
rullar1 ve st yonetim, strateji kararlarindan giinliik
kararlara kadar degisen kararlarla siirekli kars: karsi-
yadir. KRY, strateji belirleme, yonetisim, performans
yonetimi ve i¢ kontrol de dahil olmak iizere érgiitiin
mevcut siireclerine entegre edilmelidir. Stratejik yo-
netimle entegre edilmemis bir KRY ile riskler cevap-
lanmaya galisilirsa belirsiz bir yanitla karsilagilacaktir.
Yonetim Kurullari ve @ist yonetimin KRY ile misyonu
yerine getirmeye, strateji ve is hedefleri gerceklestiril-
meye ¢alisildikea, orgiitlerin performansi gelisecektir.
Aksi takdirde bir orgiitiin faaliyet stireclerinde KRY
tam bir fayda gostermeyecektir. Stratejik yonetim ile
entegre KRY faydalari vardir ve bunlar firsatlarin be-
lirlenmesini, onceliklendirilmesini ve aragtirilmasini
igerir. Daha sonra, orgiitlerin yaptiklar1 faaliyetleri
objektif olarak gormelerini ve Orgiitlerin karli olup
olmadigina dair bir maliyet-fayda analizi yapilmasi-
n1 saglar (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008, s.
11-12). Mevcut durumunu elestirel olarak analiz et-
mesinden dolay1 her tiirli faaliyet icin ¢ok 6nemlidir.
Rekabet avantaji, bityiik orgiitleri rakiplerinin oniin-
de tutan seydir. Rekabet avantaji olan orgiitler finan-
sal olarak sektordeki diger sirketlerden ¢ok daha iyi
performans gostermektedir (Rotharmel, 2012, s. 5).

5. STRATEJi UYGULAMASINDA RiSK
YONETIMININ ENTEGRASYONU

Temel stratejilerin ve bunlarla ilgili risklerin tanim-
lanmasina yardimci olmak i¢in baslangi¢ risk yone-
timi metodolojisinin nasil uygulanacagina yonelik
sekiz adim bulunmaktadir. Risk yonetimi metodolo-
jisinin uyarlanmasi ve genisletilmesi ¢abasinda orgiit-
lerin goz oniinde bulundurmas: gereken baslangig
olaylar1 vurgulayan bu adimlar asagidaki gibidir
(Anderson & Frigo, 2020, s. 11-18):

* Yonetim Kurulu ve iist yonetimin gézetimi: On-
celikle entegre bir risk yonetimi yaklasimindan
beklenen faydalari belirlenmelidir. Risk yonetimi-
nin stratejik yonetimle iliskisini agikliga kavustur-
mak icin Yonetim Kurulu ve iist yonetim ile egitim
ve goriismeler yiriitilmesi, basarmin zeminini
hazirlamada 6nemlidir. Strateji sorumlulugu Yo-
netim Kurulunda oldugundan, en biiytik riskleri
izleme rolii de Yonetim Kuruluna aittir. Ancak
riskleri yonetmek i¢in bir komiteye siireglerin yo-
netiminin belirlemesi, degerlendirmesi ve onayla-
masi roliinii devredebilir.

* Risk yonetimi metodolojisini yonlendirecek
bir liderin belirlenmesi: Risk yonetimi gorevini
gerceklestirecek dogru ozelliklere sahip bir lider
secilmelidir. Bu lider, 6rgiitiin genel stratejileri ve
is hedefleri hakkinda derinlemesine bilgiye sahip,
orglit iginde gerekli kaynaklari elde etme yetenegi
bulunan ve sorumluluklarini yerine getirebilecek
seviyesinde olan bir kisi olmalidir. Risk yonetimi
liderinin, 6rgiitiin {ist ydnetimine erisimi olan ve
stratejik yonetim siirecinde yer alan biri olmasi da
onemlidir. Aksi takdirde risk yonetimi deger kat-
ma roliinii gerceklestiremeyecektir.

* Risk komitesinin olusturulmasi: Risk liderini
desteklemek ve orgiitte daha genis bir risk yone-
timi ¢abasi elde etmek i¢in bir risk komitesi olus-
turulmas: faydali olacaktir. Risk komitesi, risk
yOnetiminin stratejik yonetim ile entegrasyonun
o6nemini anlamasi gerekmektedir. Risk komite-
si baglangicta risk yonetimi hedeflerini ve eylem
planini belirlemelidir. Komite, personel yaninda
stratejileri ve risk yonetim siireglerinin nasil yer-
lestirilecegini bilen yoneticileri de icerebilir.

* Mevcut risk yonetimi envanterinin ¢ikarilmasi:
Risk komitesi mevcut uygulamalar1 tanimlamak
icin bir ¢aba sarf etmelidir. Bu ¢aba, komitenin
fasilitasyon caligmalari, birimlerin arastirilma-
s1 veya i¢ denetim gibi gerekli bilgiye sahip risk
veya kontrol birimlerinin personeli araciligiyla
gergeklestirilebilir. Mevcut uygulamalarin envan-
teri ¢ikarildiktan sonra, komite bunlarin drgiitiin
stratejik yonetim siirecine nasil uyumlu oldugunu
kararlagtirmalidir. Bu ¢aligma ayni zamanda 6rgiit
birimlerinin riskleri farkli sekilde tanimlamasi ha-
linde ortak bir risk dili gelistirilmesine katki sag-
lamaktadir.
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* Temel stratejilerle ilgili risklerin degerlendir-
mesi: Stratejilerle ilgili riskler, orgiitlerin strateji
ve is hedeflerine ulagmasini olumsuz etkileyebile-
cek olaylardir. Bu riskler oérgiitlerin 6nemli deger
kaybetmesine neden olabilecek risklerdir. Orgiit-
ler ayrica, stratejilerini etkileyebilecek cevresel ve
gelismekte olan riskleri belirlemeye calismalidir.
Orgiitler, riskleri siirekli degerlendirmek ve yo-
netmek i¢in sekil 7de gosterilen yedi asamali sii-
regten yararlanabilir.

Orgiitlerin temel stratejilerini anlamak icin Geriye

Dayal1 Strateji Modeli kullanilmalidir. Model 6rgiit-

lerin faaliyet hedeflerine ulagmasi i¢in en kritik stra-

tejileri tanimlamada ve siiflandirmada kullanilir.

Burada birim yoneticilerinden gelen girdiler énem

arz etmektedir. Temel stratejiler belirlendikten sonra

bunlarla ilgili riskleri degerlendirmek igin sekil 8de
gosterilen Stratejik Risk Yonetim Modeli kullanilir.

Stratejik Risk Yonetim Modeli, belirlenen stratejilerle

Ortak Akin Harmani I/

ilgili riskleri tanimlamada kullanilmaktadur.

Stratejik Risk Degerlendirme Siireci ve ilgili model-
leri, orgiitlere temel stratejileri agisindan en 6nemli
yonetilebilir sayida kritik riski tanimlamak ve bunlar-
la ¢alismak igin bir yaklagim sunmaktadir. Bu siireg
ayn1 zamanda stratejiler ve riskleri arasinda baglanti
kurmakta ve bu risklere 6ncelik vermek i¢in bir yol
saglamaktadir.

* Eylem planinin gelistirilmesi: Risk yonetiminin
basarili olmast i¢in risk yanitlar1 gelistirilmeli ve
uygulanmalidir. Bu orgiitlere, stratejilerine ve is
hedeflerine ulasmada fayda saglamaktadir. Orgii-
tiin belirlenen kritik risklere verdigi yanitlar: ele
alan birlestirilmis bir eylem plani gelistirilmelidir.
Eylem plani, cevaplara dncelik vermeli ve bu ey-
lemler arasinda tahsis edilecek kaynaklar: goster-
melidir. Ayrica 6rgiitiin eylemlerinin izlenmesine
yonelik sorumlular tayin edilmelidir. Konsolide

Sekil 7. Stratejik Risk Degerlendirme Siireci

p

Stratejik Riskler
Hakkinda Veri ve Goriis

Toplama
Stratejik Risk Yonetim
Modeli

Riskleri Tammlama

e Strateji ve faaliyet
hedeflerine ulasmayi
etkileyecek olaylarin
gerceklesme olasiligi

3

On Stratejik
Risk Profili Hazirlama

Organizasyonun
Stratejilerini Anlama

Getiriye Dayali Strateji
Modeli

Stratejik Risk Profilini
Onaylama ve
Sonuglandirma

Risk Yonetim
Eylem Plani Gelistirme

Siirekli izleme ve
7 Degisikliklerin
Degerlendirilmesi

e Sik sik degisen faaliyet
ortami siirekli izlenmeli

o Onemli degisiklikleri
tanimlanmali ve
degerlendirilmeli

o Stratejiler ve risk
profili uygun sekilde
degistiriimeli

Risk Yonetimi <
Eylem Planini Uygulama

6

Stratejik Risk Profilini
ve
Eylem Planini
Bildirme

Strateji Haritasi

Risk Bilgilerini Bildirme
e Miidrler

o (st yonetim

e Siireg yonetimi

e Risk ve kontrol birimleri

Risk izleme

Risk Cevaplarini Tammlama ve Secme
* Hafifletme faaliyetleri

L]
e Degerlendirme siirecini glincelleme
* Risk raporlama

(Anderson & Frigo, 2020, s. 14)
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Sekil 8. Stratejik Risk Yonetim Modeli

Sistem olarak i¢ organizasyon

Dissal gevre

Etkiler ve degistiriciler
iletisim siirecleri
sistem karar vericile([n fie_(;erleri / deneyimleri
kiltir insanlar
faaliyetin biiyiikligu ve niteligi
kararin 6nemi

Girdiler

Orgiitsel 6grenme

Kilit paydas hedefleri Stratejik karar AES _ e
dissal cevre olusturma Firsat g
bilgi / belirsizlik T lfSa
Gevre Kontrolérler
Paydaslar
yonetim kurulu Stratejik Operasyonel
denetim

diizenleme

Girdi olarak algilar Degerlendirme

(Allan & Davis, 2006, s. 13)

Sekil 9. Risklerin Raporlamasi

Denetlenen birimin
Aklsl - risk olgunlugunun
Denetim isi E—— degerlendirilmesi
Ic denetim raporlar) ========

orm orm

Kiyasla
arm to vrm

Lrm vrm

Gorev kapsaminin
onaylanmasi

izleme kontrollerinin
degerlendirilmesi

Denetim

Veritabam
Kanitlarin
dogrulanmasi

Denetim
Komitesi degerlendirilmesi

Kalint: risklerin

Cevaplarin
sonuclandiriimasi

(Chartered Institute of Internal Auditors, 2014, s. 2den esinlenerek olusturulmustur.)
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eylem plani daha sonra Yonetim Kuruluna ve iist
yonetimine sunulmalidir. Burada, orgiitiin risk li-
deri veya risk komitesi aktif olarak gorev yapma-
lidir. Ayrica, 6rgiit genelinde belirlenen riskleri ve
yanitlar1 iletmek i¢in bir iletisim kanali gelistiril-
melidir.

* Risk raporlamasi gelistirilmesi: Strateji degisik-
likleri de goz oniine alindiginda orgiitler stirekli
KRY siirecinin bir pargasi olacak risk raporlama-
st gerceklestirmelidir. Raporlar basit, odakli ve
anlagilabilir olmalidir. Risklerin 6nceliklerine ve
6nemine gore raporlarlar daha ayrintili diizenle-
nebilir. Orgiitler ayr1 bir raporlama sekli gelistir-
mek yerine mevcut performans raporlama siireg-
lerini yapilandirarak risksel raporlamay1 entegre
edebilirler. Yeni gelisen riskler de raporlamada
degerlendirilmelidir. Sekil ve grafikler gibi gorsel-
lerin kullanilmas: raporlamada yararl araglardur.
Ornek stratejik risk raporlama sekil 9'da gosteril-
mistir.

¢ Siirekli risk yonetiminin gelistirilmesi: Risk ko-
mitesinin ¢alismalarinin degerlendirilmesi ve risk
yonetiminin sonraki adimlarinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Degerlendirme, elde edilen fayda-
larin belirlenmesi, stratejik yonetim entegrasyon
diizeyinin degerlendirilmesi ve orgiit kiiltiirii iize-
rindeki etkinin degerlendirilmesi gibi faaliyetleri
icermektedir. Komite bu adimda, iyilestirme icin
ileride yapilacaklar: tanimlamak icin risk yoneti-
mini gozden gegirmelidir. Eylem plani, beklenen
faydalar1 ve hedef tarihlerini belirtmelidir. Gerekli
kaynaklarin ve destegin alinmasi i¢in, eylem plani
tist yonetim ve yonetim kurulu tarafindan gézden
gecirilmelidir. Ayrica risk lideri, risk yonetim sii-
recinin glincel kalmasini saglamak igin st yone-
tim ile belirli donemlerde goriismeler diizenlemeli
ve risk kiltiriinii gelistirmek i¢in 6rgiit genelinde
iletisim halinde olmalidur.

6. SONUC VE ONERILER

Son yillarda yasanan gelismelerle risk yonetimi fa-
aliyetlerine verilen 6nem artmustir. Tatbik edilmesi
oldukg¢a zor bir sistem olan risk yonetimini, 6zel sek-
torde dahi ¢ok az firma tam olarak uygulayabilmeyi
basarabilmistir. Orgiitler, risk yonetimini karar alma
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stireclerinin bir pargasi haline getirmektedir. Boylece
sonradan geri doniilmesi ve telafisi zor hatalarin olug-
masinin 6nlenmesi amaglanmaktadir. Kurumsal bir
yonetimin olusabilmesi i¢in olay eksenli ¢aligmanin
terk edilip, risk esasli ¢caligmaya gecilmesi, bir gerek-
lilik olarak kendini gostermektedir. Faaliyetlerin, risk
yOnetimi esasina gore yiiriitiilmesi durumunda, 6r-
giitlerin yasadig1 olumsuz olaylarin birgogunun vuku
bulmayacagini séylemek miimkiindiir.

Risk yonetiminde gerekli farkindaligin olusturulma-
sindan sonra sira, KRY sistemini olusturmaya ve eger
varsa mevcut sistemleri giiclendirmeye gelmektedir.
Orgiitlerde KRY tasarlamak, koordinasyon ve izle-
mesini yapmak tizere profesyonel ekipler olusturmak,
slirecin en kritik asamalarindandir. Risk yonetimini
koordine edecek uzmanlara her zaman ihtiya¢ doga-
caktir. Koordineyi yapacak uzmanlarin ozellikle risk
yonetimi, KRY modelleri, stratejik yonetim, risk ra-
porlamast ve iletisim konularinda donanimli olmasi,
bu alanlarda uygulamali egitim ve danismanliklar
almalar1 gereklidir. Risk yonetiminde son asama,
sistemin isletilmesine yonelik altyapilarin tamam-
lanmasidir. KRY sisteminde rol ve sorumluluklar, go-
revler, risk degerlendirme ve risk tepkilerine yonelik
sistematik risk istah1 ve toleranslari, risk yonetimi ile
stratejilerin iligkisi, risklerin raporlanmasi ve eylem
planlarmin takibine yonelik tim kurum igi usul ve
esaslar belirlenmelidir. Ayrica risk yonetiminin iyi bir
KRY yazilimi ile desteklenmesi, uygulamaya pratiklik
kazandiracaktir.

Yonetim Kurulu adina risk yonetimini olusturmak
ve yiriitmek orgiit yonetiminin sorumlulugundadur.
Dolayisiyla KRY sistem ve stiregleri konusunda ¢ali-
sanlar nazarinda sadece farkindalik saglamak da ye-
terli degildir. Bu farkindalig1 sorumluluga déniistiir-
mek igin, farkli 6nlemlerin de alinmasi gerekir. Stra-
tejik yonetim déngiisii onemli bir aractir. Is siiregleri
icin risk komiteleri olusturulmalidir. KRY nin, yo-
netsel sistemlerle biitiinlestirilmesi gerekir. Zira iyi
bir KRY sistemi, orgiitlerin stratejik, islevsel ve insan
kaynag: performansinin yiikseltilmesi i¢in ¢ok 6nem-
li bir kurumsal arag olma 6zelligine de sahiptir.

Son olarak KRY nin strateji ve performans ile enteg-
re olmasi, KRY uygulamasinin baslangi¢ noktasidir.
KRY uygulamasinin 6rgiitlerin ihtiyaglarina gore dik-
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katle uyarlanmasi gerekir. Entegrasyonda kiigiik so-
mut adimlar atilmasi ve siirekli iyilestirme kiltiiriint
olusturmasi faydali olacaktir. Orgﬁtlerin/kurumlarm,
basarilarini etkileyebilecek riskleri stireklilik gosteren
bir yaklagimla yonetebilmeleri, strateji ve is hedefleri-
ni gergeklestirme sansin1 artiracaktir. Orgiitler strateji
olusturma, performans ve risk yonetimi siireclerini,
deger yaratma ve koruma arayisinda genisletmeye de-
vam etmelidirler.

Kaynakga

Aabo, T, Fraser, J. R., & Simkins, B. J. (2010). The rise and
evolution of the chief rrisk officer: Enterprise risk mana-
gement at hydro one. J. Fraser, & B. J. Simkins, Enterprise
risk management today’s leading research and best practices
for tomorrow’s executives iginde (ss. 531-556). New Jersey:
John Wiley & Sons.

Allan, N., & Davis, J. (2006). Strategic risks? thinking about
them differently. Civil engineering (159), 10-14.

Anderson, R. J., & Frigo, M. L. (2020). Creating and protecting
value: Understanding and implementing enterprisk risk ma-
nagement. Durham: COSO.

Blatstein, I. M. (2012). Strategic planning: Predicting or sha-
ping the future? Organization Development Journal, 30(2),
31-38.

Blocher, E., Stout, D. E, Juras, P, & Cokins, G. (2018). Cost
management: A strategic emphasis (8 b.). New York: McG-
raw-Hill.

Chartered Institute of Internal Auditors. (2014). Risk based
mnternal auditing. Londra: Chartered Institute of Internal
Auditors.

COSO. (2017). Enterprise risk managementintegrating with
strategy and performance executive summary. COSO.

Cox, M. Z., Daspit, J., McLaughlin, E., & Jones III, R. J. (2012).
Strategie management: Is it an academic discipline? Jour-
nal of Business Strategies, 29(1), 25-42.

David, E R. (2011). Strategic management: Concepts and cases
(13 b.). New Jersey: Prentice Hall.

Frigo, M. L., & Anderson, R. J. (2011). Strategic risk manage-
ment: A foundation for improving enterprise risk manage-
ment and governance. The Journal of Corporate Accounting
& Finance, 22(2), 81-88.

Gehandler, J. (2015). Road tunnel fire safety and risk: A review.
Fire Science Reviews, 4(2), 1-27.

Griffiths, P. (2016). Risk - Based auditing. Florida: CRC Press.

Harrington, R. J., & Ottenbacher, M. C. (2011). Strategic ma-
nagement an analysis of its representation and focus 1n re-
cent hospitality research. International Journal of Contem-
porary Hospitality Management, 23(4), 439-462.

Imrek, M. K. (2003). Yoneticiler icin karar verme teknikleri el
kitab1. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2008). Exploring
corporate strategy (8 b.). New Jersey: Prentice Hall.

Kaya, B. (2016, Nisan). I¢ kontrol ve risk yonetiminde yapilan 5
kritik hata. bertankaya.net: http://bertankaya.net/2016/04/
ic-kontrol-ve-risk-yonetiminde-yapilan-5-kritik-hata/ ad-
resinden alind1 (Erisim Tarihi, 19 Mart 2020).

King, D., & Cunliffe, S. (2004). Project: B3 destination risk ma-
nagemenet modelling. Townsville: Centre for Disaster Stu-

dies James Cook University.

Maleka, M. S. (2014). Strategy Management and strategic plan-
ning process. DTPS Strategic Planning ¢ Monitoring. 1, s.

1-29. Pretoria: South African Perspective.

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning:
Reconceiving the roles for planning, plans, planners. Hert-
fordshire: Prentice Hall.

Noke, H., & Hughes, M. (2010). Climbing The value chain:
strategies to create a new product. International Journal of
Operations & Production Management, 30(2), 132-154.

Ogbeiwi, O. (2017). Why written bbjectives need to be real-
ly SMART. British Journal of Health Care Management ,
23(7), 324-336.

Padro, E E, & Winwood, N. (2012). Embedding a risk fra-
mework using a SWOT analysis. University of Southern
Quensland: https://slideplayer.com/slide/12874432/ adre-
sinden alind1 (Erigim Tarihi, 20 May1s 2020).

Perera, R. (2018). The pestle analysis (2 b.). Londra: Nerdynaut
Publishing.

Rotharmel, E T. (2012). Strategic management: concepts and
cases. Londra: McGraw-Hill Education.

Shenkir, W. G., & Walker, P. L. (2007). Enterprise risk mana-
gement: Tools and Techniques for effective implementation.
New Jersey: Institude of Management Accountants.

Taleb, N. N. (2019). Siyah kugu: Olasiliksiz goriinenin etkisi (4
b.). Istanbul: Varlik Yaynlari.

Walukow, M. I, & Pangemanan, S. A. (2015). Developing
competitive strategic model using quantitative strategic
planning matrix (QSPM) Approach for handicraft ceramic
industry in Pulutan, Minahasa Regency, Procedia. Social
and Behavioral Science (211), 688-695.

Wright, T. (2019). Strategic management process: The complete
guide. Sidney: Cascade Strategy.

Yil: 11 e Sayi: 21 e Temmuz / Aralik 2020



