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Risk yonetimine iligkin yapilan ¢alismalarda, World-
com ve Enron skandallarindan kiiresel finansal krize
kadar birbirinden farkl krizlerin ortak sebebi olarak
risk yonetiminde yasanan eksiklik veya yanlsliklara
dikkat ¢ekilmektedir. Risk yonetiminin 6nemine ilis-
kin bu teshis dogru olmakla beraber risk yonetimi
genel metodolojisinin ya da bu alanda yayimlanan
standart ve ¢ergevelerin bu krizlerin ortaya ¢ikmasi-
n1 neden onleyemedigi ya da diger bir ifadeyle tedavi
edemedigi sorusu halen cevaplanmayi beklemektedir.
Ulkelerin ya da kurumlarin 6zel kosullar1 dikkate
alinmadan verilen genel regetelerin ne oranda tedavi
edici olacag1 da bu sorunun cevabi aranirken mutla-
ka dikkate alinmalidir. Bu ¢alismada, risk yonetimine
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agement is correct, the question remains: why the gen-
eral methodology of risk management or the standards
and frameworks published in this field cannot prevent
emergence of these crises or i.e. cure them. The extent to
which general prescriptions given without considering
the special conditions of countries or institutions can
have a curing effect should also be taken into account,
when seeking answer to this question. This study exam-
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1. GIRIS

Hayat risklerle doludur. Her giin insanlar sonuglarin
6nemli oldugu, ancak kararlari etkileyen kogullarin az
ya da ¢ok belirsiz bir ortamda karar almaya ¢alisirlar
(Murray-Webster ve Hillson, 2008). Modern dénem
oncesinde insanlarin karsi kargiya kaldiklar1 belir-
sizlikler gliniimiize kiyasla daha sinirli oldugundan,
insanlarin bu belirsizliklerle miicadele kapasiteleri
daha yiiksek olmustur. Nitekim, heniiz birka¢ nesil
oncesine kadar her bireyin toplum igerisinde kendi-
sine bicilen rolii kabullendigi, bir¢ok insanin meslegi-
nin babadan ogula gectigi veya ailesinin toplumdaki
konumuna gore belirlendigi bir diinyada, toplumun
bityiik bir bolimiiniin yasamlarmnin geri kalaninda
nelerle karsilasacaklarini kestirebilmelerinin makul
sinirlar dahilinde miimkiin oldugu ifade edilebilir
(Hillson, 2009). Her ne kadar depremler, yanardag
patlamalary, firtinalar ve sel gibi dogal afetlerden kay-
nakl: belirsizlikler her zaman var olsa da, niikleer sa-
vas, kiiresel 1sinma, cevresel felaketler, siber saldirilar
ve biyoterdr gibi riskler dikkate alindiginda modern
hayatin eskiye gore daha fazla belirsizlik barindirdig:
da bir gergektir (Furedi, 2001).

Riskler denetlenebildigi ve yonetilebildigi siirece ha-
yatin olagan akisinda esash bir sorun tegkil etmezler
(Power, 2004). Ancak, insanoglunun risklere karsi

miicadelede elde ettigi yetkinlik ya da diger bir ifadey-
le risk yonetiminde saglanan ilerlemeler, gliniimiizde
toplumun her kesiminin kars: karsiya kaldig: riskler-
deki (veya risk algisindaki) artisin oldukga gerisinde
kalmistir. Bu bakimdan, kars: karsiya kaldigimiz risk-
lerin, bu riskler ile miicadele kapasitemizin ¢ok tizeri-
ne ¢iktig rahatlikla ifade edilebilir (bkz. Sekil 1).

Belirsizlik ve riskler, riskler ile miicadele kapasitemi-
zin lizerine ¢ikarak risk yonetiminin etkinligini sinir-
lamaktadir. Riskler ile miicadele kapasitemizin {ize-
rinde olan riskler denince akla gelen ilk 6rneklerden
biri, kuskusuz, ekonomik kriz riskidir. Ekonomik kriz
ister gelismis ekonomilerde isterse gelismekte olan
ekonomilerde olsun, her an kars1 karsiya kalinmasi
muhtemel 6nemli bir risktir. Aslinda ekonomik krizin
ortaya ¢ikmasi ekonomik risklerin etkin olarak yo-
netilememesinin bir sonucudur. Bu dogrultuda, risk
yonetimine iligkin yapilan akademik c¢aligmalarda
Worldcom ve Enron skandallarindan kiiresel finansal
krize kadar birbirinden farkli krizlerin ortak sebebi
olarak risk yonetiminde yasanan eksiklik veya yanlis-
liklar isaret edilmektedir. (McGinn, 2009; O’Donnell,
2009; Price, 2008) Risk yonetiminin énemine iligkin
bu ‘teshis’ dogru olmakla beraber risk yonetimi genel
metodolojisinin ya da bu alanda yayimlanan standart
ve cercevelerin bu krizlerin ortaya ¢ikmasini neden
onleyemedigi ya da diger bir ifadeyle ‘tedavi’ edeme-

Sekil 1. Belirsizlikler ile Belirsizliklerle Miicadele Kapasitemizin Geligimi
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Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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digi sorusu halen cevaplanmay1 beklemektedir (Taleb,
2008; Power, 2009; Van der Stede, 2011; Mikes, 2011,
Cassar ve Gerakos 2013). Ulkelerin ya da kurumlarin
0zel kogullar1 dikkate alinmadan verilen genel ‘rege-
te'lerin ne oranda tedavi edici olacagr da bu sorunun
cevab1 aranirken mutlaka dikkate alinmalidir.

Bu ¢aligmada’, risk yonetimine iligkin ortak akli ve
uluslararas1 bilgi ve tecriibe birikimini yansitmakla
birlikte tilkelerin kendine 6zgii kosullarindan bagim-
siz olarak hazirlanan gergevelerin iilke ve/veya sek-
torlerin kendi gergekleri ile tamamlan(a)madig: du-
rumlarda kurumsal risk yonetimi yaklasiminin karsi
kargiya kalmasi muhtemel riskler irdelenmektedir.
Bu amagla, calismanin ikinci bolimiinde risk ve risk
yonetimine iliskin kavramsal ¢erceve genel hatlariyla
verilmektedir. Ugiincii boliimde, kurumsal risk yone-
timinin ge¢irdigi asamalar aktarilmaktadir. Dordiin-
cti boliimde ise kurumsal risk yonetiminin kargilas-
mast muhtemel riskler ortaya konulmaktadir.

2. RISKLER VE YONETIMi

Yiizyillar boyunca farkli dillerde farkli anlamlar bu-
lan, farkli kiiltiirlerden degisik bicimlerde beslenen ve
gectigimiz ylizyilin son yarisindan itibaren akademik
caligmalara da konu olmaya baglayan ‘risk’ kelime-
sinin birbirinden farkli tanimlar1 (Hampton, 2009;
Hopkin, 2010; Sweeting, 2011; Stamatis, 2014 vb.)
bulunmakla birlikte, tiim tanimlarin ortak noktasi
riskin, belirsizlik ve sonuglar ile yakin iligkili olma-
sidir (Hillson ve Murray-Webster, 2005). Her giin bir
yenisi eklenen modern zaman belirsizlikleri dikkate
alindiginda, etrafimizin sayisiz belirsizlikle kusatil-
mus oldugu dustiniilebilir (Furedi, 2001; Beck, 2014).
Ancak s6z konusu belirsizliklerin, temel olarak iki
ana baslik altinda toplanmasi miimkiindtr. Bunlar;
sonuglari itibariyle 6nemli olanlar ve sonuglari iti-
bariyle 6nemli olmayanlar. Belirsizliklerin sonuglar:
itibariyle siniflandirilmasi riske yonelik kavramsal ve
anlasilabilir bir tanim sunar. Buna gore, “risk, sonucu
itibariyle 6nem arz eden belirsizliktir” Hangi belirsiz-
liklerin 6nemli olup, hangilerinin 6nemsiz olduguna
iliskin degerlendirilmesi gereken husus ise, amaglar-
dir. Bu yoniiyle de risk, gerceklesmesi halinde amag-
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lara erigilmesine olumlu ya da olumsuz etkisi olan
belirsizliktir (Hillson, 2009).

Risk yonetimi ise risklerin tanimlanmasi, degerlendi-
rilmesi ve etkisinin kabul edilebilir bir seviyede tutu-
labilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi, bu tedbir-
lerin diizenli olarak gozden gegirilmesi ve raporlan-
masini saglayan bir yonetim siirecidir (IDKK, 2013).
Kurumsal risk yonetimi ise risk yonetimi siireglerinin
kurumunun tamaminda biitiinlesik ve koordinasyon
icinde uygulanmasini ifade etmektedir.

3. ‘DURUMSAL RiSK YONETIMINDEN
KURUMSAL RiSK YONETIMINE
GECIS

Esasinda kendimizi giivence altina almaya yonelik
aldigimiz kararlar ya da tehlikeler karsisinda verdigi-
miz tepkilerden ibaret olan risk yonetimi, i¢gtidiisel,
sezgisel, canlilar i¢in asli ve canli beyninin birincil
fonksiyonlarindan birini teskil eder (Schneier, 2008).
Ancak, risk yonetimi beynin birincil ve en ilkel fonk-
siyonlarindan biri olsa bile sistematik hatalara agik
oldugu da bir gergektir (Kahneman, 2011). Ender
olaylara iligkin olasiliklarin yanlis hesaplanmasi (si-
yah kugu teorisi®), verilerden ziyade yaygin kanaat-
lere itibar edilmesi, konfor alanindan ¢ikmamak igin
gerceklerin gormezden gelinmesi ve karar verilirken
yanlis kapsamin dikkate alinmasi s6z konusu sistema-
tik hatalara ornektir (Schneier, 2008).

Sistematik hatalarina ragmen insanoglu karsilastigi
riskler kargisinda diger canlilar gibi i¢giidiisel olarak
stirekli bir savunma mekanizmas: gelistirmek sure-
tiyle hayatta kalabilmistir. Genlerimize islemis bu
savunma mekanizmasini, ‘belirsizliklerle miicadele
disiplini’ olan risk yonetiminin baslangic asamas ola-
rak gormek yanlis olmayacaktir (Fraser ve Simkins,
2010). Cogunlukla sistematik bir yontem tegkil etme-
yen bu agamada, genellikle sagduyu, tecriibe ve icgii-
diiler ile anlik ‘duruma’ yonelik risk yonetiminden
bahsedilebilir (Merna ve Faisal, 2008).

‘Durumsal’ risk yonetiminin ‘kurumsal’lagsmasi ve
bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasinin izleri ise II. Diin-

1) Bucalismaya goriis ve onerileriyle katkida bulunan Sayin A. Koray Kazanci, Sayin Ersin Kurnaz, Sayin Evren Ermisket ve Sayin Ozgiir Saticr'ya

tesekkiir ederim.

2) Siyah kugu teorisi, Nassim Nicholas Taleb’in ¢ok satan “The Black Swan” kitab ile hayatimiza girmis finansal bir terim ve bir teoridir. Taleb,
etkisinin gok biiyiik soklara neden olabilecegi ve tahmin edilmesi pek de miimkiin olmayan ender olaylar1 Siyah Kugu'ya benzetir.
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ya Savagini takip eden dénemde goriilmeye baslan-
mis olup, modern risk yonetiminin ilk érneklerine bu
doénemde rastlanilmigtir. Risk yonetimine iliskin aka-
demik anlamdaki ilk kitaplar olan 1963 yilinda Mehr
ve Hedges tarafindan yazilan Ticari Isletmelerde Risk
Yonetimi (Risk Management in the Business Enterp-
rise) ile 1964 yilinda Williams ve Heins tarafindan
yazilan Risk Yonetimi ve Sigorta (Risk Management
and Insurance), risklerin basit¢e yonetilmesine odak-
lanmis ve yalnizca kurumlarin finansal risklerini dik-
kate almustir.

1980’lerin sonu ve 1990’larin basi isletmeler agisin-
dan hem kargilagilan risk tiirlerinin artti$1 hem de
risk yonetiminin giderek 6nem kazandigi dénemler-
dir. 1990’larda, risk yonetiminin uygulama alani, fi-
nansal risklerin yani sira operasyonel riskleri de kap-
sayarak geniglemis ve 6zellikle halka acik sirketlerde
kurumsal risk yonetimi konular1 daha fazla giindeme
gelmigtir. Ilk Risk Yonetimi Bagkan1 (Chief Risk Offi-
cer - CRO) da bu dénemde gérevlendirilmistir (Hop-
kin, 2010).

2000]i yillarin basinda Worldcom ve Enron skandal-
lar1 genel anlamda diinya finans ¢evrelerinde ve 6zel
olarak risk yonetimi disiplininde yeni bir doneme gi-
rilmesine neden olmustur. 2001 yil1 Aralik ayinda if-
las etmesinden 6nce Amerikanin en yenilikgi, en hizh
biiyiiyen ve en iyi yonetilen sirketlerinden biri olarak
kabul edilen, beyan edilen yillik geliri 1990’larin bas-
larinda 10 milyar dolar civarindayken 2001 yil1 itiba-
riyle 139 milyar dolara ulasarak Fortune 500 listesin-
de besinci siraya yerlesmeyi bagaran Enron Sirketinin
iflastyla diinya tarihinin en 6nemli muhasebe skan-
dallarindan biri giin yiiziine ¢ikmistir. Enron’un 2000
yili itibariyle mali olarak tamamen bitmis olmasina
ragmen, muhasebe kayitlarinda yaptigi maniptilas-
yonlar ile bunu gizlemesi, Amerika genelinde kurum-
sal yonetime olan giiveni derinden sarsmigtir. Benzer
risklerin yeniden yasanmamasi i¢in Amerika Birlegik
Devletlerinde 2002 yilinda Halka A¢ik Sirketler Mu-
hasebe Reformu ve Yatirimciyr Koruma Kanunu veya
diger adiyla Sarbanes-Oxley Kanunu kabul edilmistir.

Sarbanes-Oxley Kanunun yiiriirlige girmesi ile ku-
rumsal yonetim ve finansal raporlama ilkeleri Ame-
rika Birlesik Devletlerindeki borsalarda islem goren
halka agik sirketlerin tamamini kapsayacak bigimde
yasal bir zorunluluk haline gelmistir. Ozellikle Kanu-
nun 302 ve 404. maddeleri gercevesinde sirketlerin
finansal raporlamalar1 tizerindeki risklerin belirlen-
mesi, belirlenen risklere iligkin kontrollerin belgelen-
dirilmesi ve degerlendirilmesi zorunlu tutulmus ve
kontrollerin etkinliginden sirket yoneticileri dogru-
dan sorumlu tutulmustur.

Sarbanes-Oxley Kanunu “Yonetim I¢ Kontrol De-
gerlemesi” bagliklt 404. maddesi basta olmak iizere
sirketler acisindan Kanuna uyumun hem zaman al-
dig1 hem de olduk¢a maliyetli oldugu gerekgesiyle
elestirilmektedir®. Kanun ile i¢ kontrol ve risk yone-
timine iligkin olarak getirilen yiikiimliiliiklerin hangi
yontem ve yaklasimlarla hayata gegirilecegi konusu
ise daha sonra COSO (Committee of Sponsoring Or-
ganizations of the Treadway Commission) tarafindan
netlestirilmeye caligilmigtir. Bu amagla 1992 yilinda
yayimlanan I¢ Kontrol Cergevesinin ardindan COSO,
bu kez 2004 yilinda Kurumsal Risk Yonetimi Cerce-
vesini yayinlamistir.

Yayimlanmasinin hemen ardindan COSO Kurumsal
Risk Yonetimi (KRY) Cergevesinin hizli bir bigimde
popiiler olmas: temel olarak iki nedene baglanabilir.
Bunlardan ilki, COSO’nun Amerikada faaliyet goste-
ren halka agik girketler i¢in Sarbanes-Oxley Kanunu
ile getirilen ytkamlilikler ile uyumlu bir gergeve
sunmasidir (Borghesi ve Gaudenzi, 2013). Sarba-
nes-Oxley Kanunu ile yatirimcilar1 ve daha genis an-
lamiyla halki korumak, daha dogru bilgilendirmek,
halka acik sirketlerin denetim standartlarini belirle-
mek ve denetgilerini denetlemek amaciyla Halka Agik
Sirketler Kamu Muhasebe Gozetim Kurulu (the Pub-
lic Company Accounting Oversight Board-PCAOB)
kurulmusgtur. Bu Kurul yayimladig: 2 numarali stan-
dartta COSO Cergevesinin yonetimin degerlendiril-
mesi i¢in uygun ve elverisli bir ¢ergeve sundugunu
belirterek, bir anlamda COSO Cergevesini Amerika

3) 20 milyar dolar veya daha fazla ciroya sahip bityiik ABD isletmelerinin yaklagik %60’1n1n, 100.000 adam-saate esdeger (bir yil boyunca 70 kisi-
nin tam zamanl istihdami anlamina gelmektedir) yatirim yapmasi gerektigi tahmin edilmektedir (Borghesi ve Gaudenzi, 2013).
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Birlesik Devletlerinde faaliyet gosteren halka agik
sirketler icin akredite etmistir (Borghesi ve Gaudenzi,
2013). Ancak, bu durum COSO Cergevesinin Ameri-
kada faaliyet gosteren ve risk olgunluk diizeyi yiiksek
olan halka agik, biiyiik sirketlere yonelik oldugu, risk
olgunluk seviyesi diisiik olan veya kurumsallagmasini
hentiz tamamlayamamus goreli olarak daha kiictik sir-
ketlerde veya kamu kurumlarinda uygulanmasinda
birtakim zorluklar: bulunup bulunmadig1 sorularin
akla getirmektedir.

COSO Cergevesinin hizli bir sekilde popiiler olmasi-
nin ikinci nedeni ise, COSO’nun yapisindan kaynak-
lanmaktadir. COSO, Uluslararasi i¢ Denetgiler Ensti-
tasti (ITA), Amerika Yeminli Muhasebeciler Enstitii-
st (AICPA), Amerika Muhasebeciler Birligi (AAA),
Yonetim Muhasebecileri Enstitiisi (IMA) ve Finans
Yoneticileri Derneginin (FEI) destekleriyle kurulmus
olan bir yapidir. Ozellikle denetim, muhasebe ve fi-
nans alaninda faaliyet gosteren 6nemli mesleki kuru-
luslarin destegi COSOnun, kurumsal risk yonetimi
yarigina 6nde baglamasini saglamigtir. Ancak, dene-
tim, muhasebe ve finans agirlikli bu yaklagim ayni za-
manda, COSO Cergevesinin kontrol ve uyum temelli
oldugu, yonetim siireglerine entegre edilmesinde ve
stratejik diizeyde uygulanmasinda birtakim zorlukla-
r1 barindirdigini diisiindiirtmektedir.

COSO ¢ergevesinin yani sira ISO (Uluslararas: Stan-
dartlar Orgiitii), ISACA (Bilgi Sistemleri Denetim ve
Kontrol Birligi), RIMS (Risk Yonetimi Toplulugu) ve
FERMA (Avrupa Risk Yonetimi Birligi Federasyonu)
gibi kuruluslar risk yonetimi {izerine rehber ve stan-
dartlar yayimlamiglardir (Kiral, 2014). Bu rehberler-
den ISO 31000, risk yonetimi ilkelerinin uygulanma-
s1 i¢in uluslararasi kabul gérmiis bir standart olarak
2009 yilinda yaymnlanmistir. COSO denetgiler, mu-
hasebeciler ve finans uzmanlari tarafindan yazilmis-
ken, ISO, risk yonetimi uygulayicilar: ve uluslararas:
standart uzmanlari tarafindan yazilmistir. Bu gerceve
ve standartlar: referans alan bazi iilkeler risk yoneti-
mine iliskin kendi rehberlerini yayimlamislardir. Bu
tilkelerden, Avustralya ve Yeni Zelanda risk yonetim
modeli olan AS/NZS 4360 Risk Yonetim Rehberi
ve Ingilterenin BS31000 Risk Yonetim Rehberidir.
Avustralya/Yeni Zelanda ve Ingiltere Risk Yonetim
Rehberleri ISO 31000 standartlar1 dikkate alinarak
hazirlanmigtir.
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4. KURUMSAL RiSK YONETIMININ
RiSKLERI

Kurumsal Risk Yonetimine olan ilgi kamu kurumlari,
diizenleyici kurumlar, meslek kuruluglar: ve derece-
lendirme sirketlerinin de talep ve yonlendirmeleriy-
le son 15 yilda hizla bliylimiistiir (Arena vd., 2010).
Bu talep ve yonlendirmelerin de etkisiyle daha fazla
firma ve kurum kurumsal risk yonetimi yaklagimin
benimsemis ve hayata gecirmeye caligmislardir. An-
cak, uygulamada kurumsal risk yonetimi yaklagimi-
nin kendisinden beklenen etkileri ger¢eklestirmenin
olduk¢a uzaginda oldugu yoniinde elestiriler de dile
getirilmektedir (Mikes, 2009; Power, 2007).

Esasinda kurumsal risk yonetimine iligkin 6nemli
ol¢tide akademik ¢aligma olmasina ragmen, kurum-
sal risk yonetiminin uygulama sonuglar: ve gercekte
etkileri olup olmadig1 konusunda yapilan ampirik
caligma sayisi olduk¢a siirhidir (Arena vd., 2010;
Gordon vd., 2009). Bu ¢aligmalarin sinirli olmasi,
kurumsal risk yonetimi yaklasiminin gercekten etkin
mi oldugu yoksa kurumsal karar ve faaliyetlere her-
hangi bir etkisi olmayan, yalnizca yatirimcilarin veya
kamuoyunun “goziinii boyamak” i¢cin mi hazirlandig:
yoniindeki sorularin net olarak cevaplanamamasina
yol agmaktadir (Arena vd., 2010; Van der Stede, 2011;
Paape ve Spekle, 2012).

Sinirl olan ampirik ¢aligmalardan birisi, Vinnari ve
Skaerback (2014) tarafindan yapilan ve risk yonetim
araglarinin etkilerinin analiz edildigi ¢alismadir. Yari
yapilandirilmis miilakatlar: ile yapilan caligmanin
sonucunda, risk yonetiminin giderek daha karmagik
hale geldigi ve paradoksal olarak risk yonetiminin
kendisinin siirekli olarak cesitli ve bagka belirsizlik-
ler direttigini ileri siirmiislerdir. Vinnari ve Skerbaek
(2014), standartlagtirilmig risk yonetimi ¢oziimleri-
nin uygulamada zaman zaman yoneticilerin mesleki
birikim ve profesyonel anlayislariyla catistigi ve bu
¢ozlimlerin artan bir sekilde uygulamalardan uzak-
last1g1 tespitlerine yer vermislerdir.

Kurumsal risk yonetimi anlayiginin bizzat kendisinin
bazi riskleri barindirdig1 yoniindeki elestiriler Vin-
nari ve Skaerbaek (2014) ile sinirli degildir. Power
(2004, 2009), Miller vd. (2008), Arena vd. (2010) ve
Mikes (2011) gibi akademisyenler de kurumsal risk
yonetimi yaklasiminin bazi riskleri barindirdigini ile-
ri sirmiislerdir. Bu risklerden; her seyin risk yonetimi
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anlayisi, teknik araclarin yetersizligi ve asir1 kavram-
sallasma risklerinin varlig1 sebebiyle risk yonetiminin
de i¢ kontroliin yasadig: riskler ile kars: karsiya kal-
mast muhtemel goziikmektedir.

4.1. Her Seyin Risk Yonetiminden Hicbir Seyin
Risk Yonetimine Doniisme Riski

Power (2004), 1990’l1 yillarin sonlarindan itibaren
meydana gelen biiyitk kurumsal skandallar ve ba-
sarisizliklarin ardindan, saglik, giivenlik, sigorta ve
proje yonetimi gibi geleneksel birincil riskler ile son
zamanlarda ortaya ¢ikan itibar riski* gibi “insan ya-
pimr” ikincil risklerin timiini tek bir modelde bir-
lestirmeyi amaglayan kurumsal risk yonetimi gerge-
velerinin kurumsal risk yonetimini “her seyin risk
yonetimi” anlayisina dondstirdiigiini ileri siirmiis-
tiir (Vinnari and Skeerbeaek, 2014). Yazar, ayrica her
seyin risk yonetimi anlayiginin dogmasinda, ABDde
Sarbanes-Oxley Kanunun oénemli bir etken oldu-
gu ve Kanunun, pratikte “siire¢-takintili, her seyin
risk yonetimi” (process-obsessed risk management
of everything) anlayisinin dogmasina yol actigini da
iddia etmektedir (Power, 2004).

Bu kapsamda, Power (2009) kat1 bir bi¢cimde kural
tabanli uyumluluk (rule-based compliance) ve dene-
tim izi® iiretmeye odaklanan kurumsal risk yoénetimi
anlayisinin islevinin sinirh oldugunu, yalnizca hayali
ve belki de tehlikeli bir giivence duygusu yarattigini
ve kurumlar i¢in pahaliya mal olabilecek “hicbir se-
yin risk yonetimi” (the risk management of nothing)
ile sonuglanabilecek yiizeysel bir kavramsal cerceve
olusturdugunu iddia etmektedir (Mikes, 2011). Her
seyin risk yonetimi anlayisi, ayrica, risk yonetimini,
kurumun tiim siireglerini kapsayan bir anlayistan zi-
yade bir seferlik ve biraz da zoraki biirokratik/idari
gerekliliklerin yerine getirilme anlayisinin dogmasina
neden olmustur (Arena vd., 2010).

Mevcut kurumsal risk yonetimi ¢ergevelerinin sahip
oldugu her seyin risk yonetimi anlayis1 sonucunda
karg1 karsiya kalian higbir seyin risk yénetimi so-

rununun ¢6zimil i¢in 80/20 Kurali (Pareto Prensi-
bi) uygulanabilir. Bu Kurala gore, sonuglarin %80,
nedenlerin %20’sinden kaynaklanir ya da diger bir
ifadeyle, faydanin biiyilk ¢ogunlugu, ¢abanin nis-
peten kiigiik bir yiizdesinden elde edilir. Bu Kural,
risk yonetimine uyguladigimizda ise, bir kurumun
amagclarina ulagmasini etkileyecek risklerin %80’ine,
tim siireglerin yalnizca %20’sine denk gelen ve kri-
tik olarak kabul edilen siirecler neden olmaktadir. Bu
nedenle, etkili bir risk stratejisi gelistirmek ve riskleri
basarili bir sekilde yonetmek i¢in kurumlar her seyin
risk yonetimi anlayis1 yerine kurumsal hedeflere ulas-
mada en biiyiik riske neden olan dogru kirilganhklari
belirlemelidir. Ancak, bu kurali hi¢ dikkate almadan,
6nemli veya 6nemsiz tiim siiregleri kurumsal risk y6-
netiminin her asamasinda ve stirekli olarak dikkate
almak, risk yonetimi ¢aligmalarini verimsizlestirerek,
bu ¢aligmalar1 yalnizca belli donemler itibariyle ya-
pilmasi gereken bir is yiikiine (rutine) doniistiirmekte
ve risk yonetimi ¢alismalarinin etkilerini ortadan kal-
dirmaktadir.

Aslinda her diizeyde yonetici veya personelin go-
revlerini yaparken karsilastig1 ¢ok sayida riskler bu-
lunmaktadir. Bu risklerin biiytik ¢ogunlugu hayatin
olagan akisinda yasal diizenlemeler, tecriibe ve biri-
kimler 151g1nda zaten yeterli diizeyde yonetilmektedir.
Ancak her kurum igin etkin bir bigimde yonetilmedi-
¢i takdirde ve gerceklesmesi durumunda insan sagli-
gin1 tehdit edebilen, kurumsal faaliyeti aksatabilecek
veya kurumun itibar kaybetmesine neden olabilecek
belli sayida kritik risk vardir. Ayni sekilde her dizey-
de yonetici veya personel bu riskleri de kendi bilgi bi-
rikimi ve tecriibesi 151$1nda ve ¢ogunlukla sistematik
olmayan yoéntemlerle yonetmeye caligir. Iste tam bu
noktada risk yonetimi, sonuglari itibariyle 6nemli et-
kileri olabilecek bu risklerin yonetiminde, risk yone-
timini amaglastirmadan bir ¢6ziim sunmalidir. Aksi
halde risk yonetimi anlayist samanlikta igne aramak-
tan farksiz olacak ve her seyin risk yonetimi, hicbir
riskin yonetilememesi ile sonuglanabilecektir.

4) Power (2004), itibar riskinin ge¢ modern giivensizliginin bir belirtisi (a symptom of late modern insecurity) oldugunu belirtmektedir. Yazar ay-
rica, Shell’in 1995 yilinda Kuzey Denizindeki bir petrol arama platformunu (Brent Spar) batirmak istemesi sebebiyle kamuoyu tepkileri tizerine
¢ekmesiyle giindeme gelen itibar yonetimi fikri ve uygulamasinin oldukga yeni oldugunu vurgulamaktadir (Power, 2004).

5) Denetim izi: Bir finansal ya da operasyonel islemin baglangicindan bitimine kadar adim adim takip edilmesini saglayacak kayitlar: ifade etmek-

tedir.

Yil: 8 « Sayi: 18 e Eyliil / Aralik 2018



Kurumsal Risk Yonetiminin Riskleri ® DERLEME

Denetisim

4.2. Teknik Araglarin Yetersizliginden
Kaynaklanan Riskler

Ozellikle risk yonetiminin erken asamalarinda, si-
gorta anlayis1 kapsaminda risklerin devredilmesi s6z
konusu oldugunda bu risklerin sigorta firmalarinca
olgtilmesi ya da finansal riskler s6z konusu oldugun-
da teknik analiz ve 6l¢ctimler ile bu risklerin hesaplan-
mast goreceli olarak daha kolay yapilmaktaydi. An-
cak risk yonetiminin bu dar ve teknik yaklasimindan
(Aseeri ve Bagajewicz, 2004; Jaafari, 2001), kurumsal
diizeyde tiim siiregleri kapsayan ve stratejik amaglarla
iligkilendirilen bir yaklagima gecilmesiyle kurumsal
risk yonetimi belirsiz ve kullandig1 araglar bakimin-
dan iyi tanimlanmamus bir yapiya dontigmiistiir. Bu
belirsizligin sonucu olarak giin gegtikge daha fazla
kurum ve sirket kurumsal risk yonetimini benim-
semesine ragmen uygulama sonuglarinin kurum ve
sirketleri yeterince tatmin etmedigi goriilmektedir
(Arena vd., 2010).

Kurumsal risk yonetiminin teknik diizeyden stratejik
diizeye gecmesiyle risk hesaplamasi zorlagmis ve risk
hesaplama yontemi siibjektif bir hale gelmistir. Zira
Knight (1921), risk hesaplamasinin (teknik hesaplara
ya da ge¢mis tecriibelerin istatistiklerine dayanarak)
istatistiksel olarak bilinen bir olasilik dagiliminin var-
ligin1 gerektirdigi ve bu dagilimi bilmenin miimkiin
olmamast durumunda riskten geriye sadece hesap-
lanma imkén1 olmayan belirsizligin kaldigini belirt-
mistir. Diger bir deyisle, neyi bilmedigimizi de bil-
medigimiz bir durum s6z konusu olmaktadir. Benzer
sekilde, Mikes (2011) modele dayali risk yonetiminin
yalnizca belirsizliklerin olasilik dagilimlarinin bilin-
digi veya istatistiksel olarak cikarilabildigi durumlar-
da uygulanabilecegini, ancak tamamuyla 6lgiilemeyen
belirsizliklere iliskin bir sey séylemesinin bekleneme-
yecegini belirtmistir.

Ote yandan Borghesi ve Gaudenzi (2013) ise, islet-
menin degerinin 6l¢limiiniin geleneksel olarak islet-
menin finansal, gelir ve varliklar1 dikkate alinarak
hesaplandigina dikkat gekerek, risk analizlerinin de
benzer yontemlere dayandigini vurgulamiglardir. Bu
durumda, ozellikle kamusal ve yari-kamusal mal ve
hizmet iireten kamu kurumlari i¢in nasil bir risk ana-
liz modeli gelistirmemiz gerektigi sorusu halen ce-
vaplanmay1 beklemektedir.
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4.3. Asir1 Kavramsallasmadan Kaynaklanan Riskler

Risk yonetiminin bir diger 6nemli riski ise, agir1 kav-
ramsallagsma riskidir. Risk kapasitesi, risk istahi, risk
toleransi, risk tutumu ve risk esigi gibi bir sekilde
tanimlanabilse de ne sekilde 6lgiilecegi hala belirsiz
olan bir dizi kavramlar ekseninde risk yonetim strate-
jilerini hayata gecirebilmenin isletme veya kurumlar
i¢in zorlugu ortadadir. Ayrica, hem sirket veya kuru-
mun faaliyet gosterdigi sektorel alana hem de zama-
na veya yonetimin Onceliklerine gore degisebilen bu
kavramlarin (eger miimkiinse bile) belirlenmesinin
stibjektif olacag: ve bu siibjektif kararlara gore alinan
risk stratejilerinin son derece hassas ve bu stratejiler-
den sapmanin son derece yiiksek olacagi da goz ard:
edilmemelidir.

Ote yandan, kavram se¢imi de olduk¢a 6nemlidir.
Ornegin en basitinden, yonetimin kabul edilebilir
oldugunu diisiindiigii risk seviyesini ifade etmek i¢in
kullanilan ‘risk istahr’ kavramin: ele almak gerekir-
se, istah1 biling degil gtdiilerin yonlendirdigi agiktir.
Belirlenmesi ve 6l¢iilmesinin miimkiin olup olmadi-
g1 tartigmalari bir yana birakildiginda, kurumsal risk
yonetimi anlayiginin tam da merkezine yerlestirilen
risk istah1 kavraminin bilingli bir se¢im degil de gii-
diler ile yakindan ilgili ‘istah’ kavramiyla sekillen-
dirilmesini sistematik ve biitlinciil bir kurumsal risk
yonetim anlayisi ile bagdastirmak zordur.

4.4. Risk Yonetiminin ‘I¢ Kontrollesme’ Riski

Bilindigi gibi i¢ kontrol ve ilgili kavramlar yeterince
netlegtirilemeden ve herkes tarafindan ayni sekilde
anlasilamadan, diger bir ifadeyle, ‘i¢leri doldurula-
madan’ yipranmis, anlasilmasi ve kavranmas: gii¢
‘soyut terimler lugatrna doniismistiir. Siiphesiz, i¢
kontrol kavramlarinin anlagilamadan yipranmasinda
ve soyutlasmasindaki en 6nemli faktér, bu metinlerin
tilke ve sektor kogsullarina uyarlan(a)madan dogru-
dan terctime edilmesidir. Terciimenin verdigi konfor
ile adeta sihirli kiire misali her soruya cevap verme-
si beklenen COSO kiipii veya piramidi ile i¢ kontrol
egitimi veren ¢ogu egiticinin olmazsa olmaz drnegi
“sinava ge¢ kalmamak i¢in bir 6grencinin risklerini
nasil kontrol etmesi gerektigi olmug” ancak tek bagina
bu anlatim bi¢imi i¢ kontrol kavramlarinin somutlas-
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tirllmasini ve is siireglerine uyarlanmasini yeterince
saglayamamustir.

Boylece kavramlar 6zt itibariyle dogru ve herkes ta-
rafindan ayni sekilde anlagilamadigindan i¢ kontrol
metodolojisi adeta bir ‘dokiimantasyon ve prose-
diirler yumagrna dontismistiir. Bunun sonucu ola-
rak da i¢ kontrol sistemine yonelik is ve islemler, belli
donemler itibariyle yapilmasi zorunlu, kurumsal he-
def ve faaliyetlerle dogrudan iliskili olmayan ve bun-
lara katki da saglamayan ‘is yiikii’ olarak goriilmeye
baslanmistir. Ancak, bu goriis ve yaklasima ragmen
ozveri ve (bir) gayretle kurumlarda i¢ kontrol siste-
mine yonelik ¢aligmalar yapilmistir. Daha sonra, bu
caligmalarin tist yonetimin 6ncelikli konular listesin-
de kendine yer bulamamasi ve yillar gegmesine rag-
men st yonetimde halen “farkindalik” olusturmaya
yonelik ¢aligmalara devam ediliyor olmasi, i¢ kontrol
sisteminin heniiz canlanamadan solma riski ile kars:
karsiya kalmasina neden olmustur.

Aslinda i¢ kontrol sisteminin anlagilamamas ve ade-
ta dokiimanlara bogulmasi, kurumlar1 bu dokiiman-
tasyon ve prosediirlerden ‘kurtarmayr’ amaglayan ve
‘milsteri memnuniyetini 6n planda tutan ‘i¢ kontrol
sistemi kurucularrna da giin dogmasina yol agmis-
tir. Boylece kurumlar i¢ kontrol sistemi kurma risk-
lerini bu ‘kurtaricr’lara devrederek, risklerini etkin
bir bigimde yonetmeye ¢aligmislardir. Ancak, ‘giiniin
sonunda’ i¢ kontrol kurucular: da herhangi bir ku-
rumda kullanima hazir ‘anahtar teslim’ bir i¢ kontrol
sistemi kurmayi basaramamiglardir. Zira herhangi
bir kurumda i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi ve
islerlik kazanabilmesi oncelikle buna iliskin kurum-
sal bir ihtiya¢ hissedilmesi, kurumun tiim ¢alisanlari
ve iist yonetimi tarafindan sahiplenilmesi ve gerek-
lerinin yerine getirilmesi ile miimkiin olabilecektir.
Elbette i¢ kontrol sisteminin kurulus asamasinda dis
kaynak kullanimi/danismanlik hizmeti alimi dogal ve
kabul edilebilir bir durumdur. Ancak, bu danigman-
larin kurum ¢alisanlar1 adina veya onlarin yerine i¢
kontrol sistemini kurmalarini ve ‘tek tusa basarak’ bu
sistemin ¢alismasini beklemek i¢ kontroliin yeterin-
ce anlagilamadiginin en somut kaniti olsa gerektir. I¢
kontrol i¢in oldugu kadar kurumsal risk yonetimi i¢in
de gecerli olan bu tiir riskler iyi yonetilemezse, maale-
sef, risk yonetimini de i¢ kontroliin i¢cinde bulundugu
tehlike beklemektedir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Kurumsal risk yonetimine yonelik yayimlanan ulus-
lararas: rehber ve standartlar risk yonetimine iliskin
genel bir cerceve ve temel prensipleri belirlemekte-
dirler. Ulkelerden veya sektérlerden bagimsiz olarak
risk yonetimine iligkin genelgeger kurallarin belirlen-
mesinin, risk yonetimi anlayisinin sistematik olarak
ortaya konulmasi bakimindan 6nemli oldugu bir ger-
cektir. Ancak bu gercek, genelgecer kurallarin ‘terzi
isi’ (tailor made) yaklasimla iilkenin ve/veya sektoriin
kendine has 6zelliklerini g6z oniinde bulundurarak
‘uygulanabilir’ bir modele doniistiiriilmesi konusu-
nun 6nemini azaltmamaktadir. Aksine, bahsedilen
cercevelerin icinin tilkenin ve sektoriin gercekleri ile
doldurulmas: bu ¢ergevelerin uygulanabilirligini de
artiracaktir.

Ozel sektér, kamu sektorii, kamu tegebbiisleri veya
operasyonel, finansal ve giivenlik gibi farkl: sektorler-
de faaliyet gosteren, birbirinden farklr gesitli karma
yapilarin varlig dikkate alindiginda kat1 bir bigimde
standartlastirilmis cercevelerin bu yapilarin tiimiine
niifuz edebilmeleri ve kurumsal yonetim siireglerine
erigsebilmeleri oldukea zor goziikmektedir. Aslinda bu
durum, siirekli degisen bir diinyada degismez ¢6ztim-
ler bulmaya calisan tiim ¢aba ve girisimlerin karsilas-
mas1 muhtemel bir sonugtur.

Dolayisiyla tilke ve sektor kosullarini dikkate alarak,
tanimlanmast ve 6lgiilmesi pek de miimkiin olmayan
kavramlardan kaginarak ve tiim siireglerin risk yone-
timi degil, 6nemli ve az sayida risklerin etkin yone-
timini esas alan bir modele ihtiya¢ bulunmaktadir.
Aksi halde, risk yonetiminin, i¢ kontroliin yasadigina
benzer bir risk ile karsi karsiya kalmas1 kaginilmaz
olacaktr.

Bu bakimdan i¢ kontrol alaninda yasanan durumun
risk yonetimi alaninda da yasanmamasi i¢in halen
elimizde imkén bulunmaktadir. Bunun i¢in 6ncelik-
li olarak risk yonetimine iliskin yaygin kabul goren
standart ve ¢ercevelerden yararlanilmakla birlikte bu
cergeve ve standartlari oldugu gibi ¢evirip yayimlama
kolayligindan kaginarak, iilke ve sektor birikimleri-
nin yansitildig1 bir risk yonetimi modeli tasarlanma-
lidir. Yalnizca Tiirkiyedeki bankacilik sektériine ba-
kildiginda bile, son yillarda olusan bilgi birikimi ve
tecriibenin en az s6z konusu standart ve gerceveler
kadar degerli ve dikkate alinmasi gereken bir unsur
oldugu goriilecektir.
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Ote yandan, kurumsal risk yonetimi, kurumun tii-
miinde uygulanan sistematik bir siirectir. Kurumsal
risk yonetiminin etkinligini bir kurumun veya islet-
menin tiim faaliyetlerinin sistematik bir hale getiril-
mesini ifade eden kurumsallasmadan bagimsiz dii-
sinmek miimkiin degildir. Bu kapsamda, herhangi
bir kurum veya igletme kurumsallastig1 6l¢tide ku-
rumsal risk yonetimi de kurumsallasacaktir. Heniiz
kurumsallagsmanin erken asamalarinda bulunan bir
kurum veya isletmede kurumsal risk yonetiminin
tartigiliyor olmast ise, “kdy kahvesinde soguk fiizyon
tartisma® nin Gtesinde bir anlam tagimayacaktir.
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