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KURUMUN SURDURULEBILIRLIGINDE “ITiBAR RiSKi”
Y ONETIMININ YERI VE ONEMi

Riiveyda KIZILBOGA OZASLAN
Filiz OZSAHIN KOC~
Ozet

Itibar, kazammi yillar alabilen; ancak kaybi bes dakika gibi kisa bir siirede gerceklesebilen kurumun
maddi olmayan bir degeridir. Kurumsal risk yonetim sisteminin onem kazanmasu ile birlikte itibar riskinin nasil
yénetilecegi ve kurumsal itibarin siirdiiriilebilirliginin nasil saglanacagi konusu da hem ozel sektor hem de kamu
kurumlar: icin énemli hale gelmistir. Bu nedenle ¢alismada itibar kavrami, itibar riski ve bu riskin yonetimi
konusunda bilgi verilmektedir. Amag, iyi bir itibarin kuruma sagladigi faydalar: ortaya koymak ve itibar kaybi
durumunda kurumu bekleyen olumsuzluklar hakkinda agiklamalarda bulunmaktadir. Calismada, kurumlarin
hem i¢ hem de dis paydaslarinca itibarin onemli kabul edildigi ve etkin yonetilmemesi durumunda kurumun
varligimin sona ermesine dahi neden olabilecegi sonucuna ulasimistir. Calisma bu alandaki yerli ve yabanci
literatiir dikkate alinarak hazivlanmigtiv. Bu alanda yerli literatiivdeki ¢alismalarin azligi dikkate alindiginda
calismanin hem literatiire hem de okuyucuya fayda saglayacag diigiintilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Risk, itibar, itibar riski ve itibar riski yonetimi
Jel Kodlari: M4, Z00

THE IMPORTANCE OF REPUTATION RISK MANAGEMENT
FOR INSTITUTIONAL SUSTAINABILITY

Abstract

Reputation is an intangible value and it takes so many years to build a reputation and five minutes to ruin
it. Along with the increasing importance of enterprise risk management system, how to manage reputation
system and how to ensure the sustainability of corporate reputation has become the important to both private
sector and public institutions. For this reason, information about concept of reputation, reputation risk and
management of reputation risk is given in this study. The aim of this study, to reveals the benefits of a good
reputation to the institutions and give explanations about problems that the institutions faced in the case of loss
of reputation. In this study, it was concluded that reputation has been accepted important to both internal and
external shareholder and if not managed effectively it may cause even to the end of the institution’s assets. The
study was prepared by taking into account local and foreign literature. While to consider the lack of study about
this subject in local literature, it was thought that the study will be useful to both literature and reader.
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GIRIS

Risk, kurumlarin belirledikleri hedeflere ulagsma basarisini olumsuz etkileyen olay ya da
durumlardir. Firsat olarak degerlendirildiginde ise, kurumun hedeflerine ulasma basarisini olumlu
etkileyen unsurlarla karsilagilmaktadir; ancak risk genel olarak olumsuz algilanan bir kavramdir ve
stratejik, kurumsal, finans ve afet kaynakli olmak iizere gesitli risk tiirleri bulunmaktadir. itibar ya da
sayginlik olarak da ifade edilen bu risk tiirii ise, stratejik riskler kapsaminda yer almakta ve 6nemi
gittikce artmaktadir.

Kurumlarin uzun dénemli ugraslari sonucunda elde edilen itibarlarin yikimi bir o kadar kolay ve
kisa siirede gergeklesmektedir. Bu nedenle kurumun varligini siirdiirebilmesi iyi bir itibar yonetimine
baglidir. Bu durum kurumlarin riske yonelik farkindaliklarini gelistirmelerini ve risk yonetim siirecini
basariyla siirdlirmeleri gerektigi gergegini ortaya koymaktadir.

Calismada oncelikle risk kavramina ve tiirlerine yer verilmektedir. Sonrasinda itibarin kurumlar
icin ne ifade ettigi ve bir risk tiirli olarak kurumlar i¢in tasidigi 6neme dikkat ¢ekilmektedir. Son
olarak ise, itibar riskinin nedenleri, etkileri ve yonetimi hakkinda bilgi verilmektedir. Calisma, teorik
cercevede kurgulandigi icin teorik bilgilerin ampirik uygulamalarla biitiinlestirilmesini hedefleyen
akademik ¢aligmalarin yapiminda fayda ve kolaylik saglayacag diistiniilmektedir.

I. RISK NEDIR VE RiSK TURLERiI NELERDIR?

Risk, cok yonlii bir kavram olmasi sebebiyle farkli durumlarda farkli anlamlar ifade
edebilmekte ve daha ¢ok algi ve tutumlara gore sekillenmektedir (Fone-Young, 2005: 11-12). The
Committee of Sponsoring Organizations of The Treadway Commission (COSO)’nun tanimina gore
risk “bir olayin meydana gelme ve kurumun hedeflerine ulagsma basarisini kotii etkileme olasiligidir”.
Basit bir tahminden 6te birgok olumsuz sonucu olan 6nemli bir etmendir (Reding-Sobel vd. 2009: 4-
3). Risk rastlantisal bir olayin meydana gelme olasiligidir ve gerceklestiginde kurumun hedeflerine
ulagma basarisini olumsuz etkilemektedir.

Risk ii¢ unsurdan olusmaktadir. Bunlar: senaryo, meydana gelme olasiligi ve meydana
geldigindeki etki boyutudur (Vose, 2008: 3). Olumlu etkisi olan olaylar, negatif etkileri telafi etmeyi
ya da firsatlar1 temsil etmektedir. Firsatlar, bir olaymm meydana gelmesi durumunda hedeflere
ulagilmasimi olumlu etkileme olasiligidir. Deger yaratan ya da mevcut degeri koruyan (INTOSAI,
2007: 11) firsatlarin ortaya ¢ikmasi tesadiifi bir durumdur ve hedefler iizerinde olumlu etkisi
olmaktadir. Bu nedenle firsat da ayni risk gibi {i¢ unsurdan olusmaktadir. Risk ve firsat bir
madalyonun iki ylizii olarak degerlendirilebilir (Vose, 2008: 3).

Risk, plan ve karar sonuclarindaki belirsizliktir, kacinilmazdir, stratejik hedeflerin bir
fonksiyonudur (Burnaby-Hass, 2009: 540) ve kurumun basariya ulagsmasinda bariyer rolii
iistlenmektedir. Iyi durum ya da olaylarin olusumunu saglamak veya kotii durum ya da olaylarm
olusumunu engellemek amaciyla risklerin iyi yonetilmesi gerekmektedir (Reding-Sobel vd. 2009: 4-
3).

Riskler; stratejik, kurumsal ya da faaliyet, finans ve afet kaynakli riskler olarak gesitli adlar
altinda smiflandirilmaktadir (Walker-Shenkir vd. 2002: 3; Griffiths, 2005: 22-23; Olson-Wu, 2010:
57; Kizilboga, 2013: 112-113):

i. Stratejik Risk: Bu kapsama giren riskler ¢cogunlukla stratejik, politik, ekonomik ve yasal
durumlardan kaynaklanan, kurumun orta ve uzun dénemli hedef ve amaglarini etkileyen risklerdir.
Stratejik risklerin yonetimi genellikle risk yonetim komitesinin sorumlulugundadir. Stratejik risk
kapsaminda agagidaki unsurlar degerlendirilebilir:
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» Politik: Politika sunumundaki basarisizlik.

* Ekonomik: Ekonomi uygulamalarindaki degisiklik (6rnegin; enflasyon ve faiz oranlari).

+ Sosyal: Demografik, konut ya da sosyo-ekonomik degisimlere cevap vermedeki basarisizlik
ya da bunlarin kurum hedeflerine yansimasi.

» Miisteri: Misterilerin simdiki ve degisen ihtiyag¢larini karsilamadaki basarisizlik.

Kurumun itibar ile ilgili risk de bu kapsamda degerlendirilebilir. itibar ya da sayginlik riski,
kurumun adim lekeleme olasilig1 olan herhangi bir risktir.

ii. Kurumsal Risk ya da Faaliyet Riski: Kurumun sistem, siireg, teknoloji ve personeli ile
ilgili risklerdir. Yonetim ve personelin giinliik ¢alismalarinda karsilastiklart risklerdir. Faaliyet riski
kapsaminda asagidaki unsurlar degerlendirilebilir:

+ Rekabet: Ornegin; iiriin kalitesinin karsilanmasindaki basarisizlik.

+ Sozlesmeyle Ilgili: Kontrata gére hizmet ve iiriiniin zamaninda iletilmesi ile ilgili
basarisizlik.

» Bilgi Teknolojileri: Degisim hiz1 ve 6lgegi ile basa ¢ikmak i¢in gerekli kapasite eksikligi ve
degisen talepleri karsilamak i¢in teknolojiyi kullanmadaki yetersizlik.

iii. Finansal Risk: Doviz, faiz, varlik, kredi, nakit, pazar riskleri, finansal planlama, biitge,
kontrol, finans a¢ig1 ya da kotli yonetim ve yetersiz izleme ile raporlama bu kapsamda
degerlendirilmektedir.

iv. Afet Kaynakh Risk: Sigortalanabilen alanlara iligkin riskler bu kapsama girmektedir. Dogal
olarak gerceklesen ve insan kaynakli olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Ornegin; kayba sebebiyet
verebilecek dogal afet, yangin, sel vb. riskler dogal iken; teror ve savas insan kaynaklidir (Nazir, 5).

I. iTIBAR VE KURUMSAL iTiBAR TANIMI

Itibar, bircok sirkette ve kamu kurumlarinda degeri son yillarda yiikselise gecen maddi olmayan
duran bir varlig1 ifade etmektedir. Kisi ve kurumlarin sizinle neden is yaptigiin sebebidir. Bununla
birlikte etkisi miisteri ile sinirli olmayan, mevcut ¢aliganlari, yatirnmcilari ve stratejik ortaklari da
etkileyen onemli bir faktordiir (Davies, 2002: 414).

Itibar, kurumun sahip oldugu en énemli manevi degerdir ve kurumun diger insanlar tarafindan
nasil algilandigr ile ilgilidir. Itibarin; gelip gegici yani istikrarsiz, kolayca tehlikeli hale gelebilen,
kontrol edilmesi zor ve sinirlart belli olmayan 6zellikleri vardir (Honey, 2009: 1). Kurumun ne
yaptigimin ve nasil davrandiginin toplamina dayanarak zamanla bi¢imlenen itibar, kurumun uzun
Omiirli olmasi ile yakindan ilgilidir ve kuruma daha rekabetci bir pozisyon ve savunulabilir ya da
korunabilir bir yap1 saglar (Scott-Walsham, 2005: 311).

Bagkalar tarafindan kuruma atanan itibar, baskalarinin sizi nasil algiladig1 ya da gordiigiiniin bir
yansimasidir yani kurumun kendi se¢imi veya tercihi degildir. Kurumsal davranislar vasitasiyla diger
paydaslara etki edilebilir; fakat itibarin kazanimi faaliyetlerin neticesinde gergeklesir. Itibar, paydaslar
arasinda kurumsal kimliginizin bir parcast haline gelen ikincil derecede énemli bir dzelliktir. itibarin
niteligi ve kalitesi kurumun pazardaki ya da yerel ¢cevresindeki iyi veya kotii davranislari ve tutumlar
ile belirlenir. Itibarm niteligi ya da Kkalitesi rakiplerin itibar1 esas almarak diger kurumlarla
karsilastirilabilir. Karsithklar, itibarin niteligini ifade etmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Iyi bir
itibara sahip olunabilmesi i¢in ilk olarak, faaliyet gosterilen piyasa igerisinde neyin koti
g6ziiktiigliniin ya da neyin kotii algilandiginin anlagilmasi gerekir (Honey, 2009: 11).

Itibar kavraminin daha fazla gelistirilebilmesi igin literatiiriin ilgisinin siibjektif ve gayri maddi
kurumsal niteliklere ¢ekilmesi gerekir. Bu yapildiginda itibarin; kurumsal kimlik, imaj, kiiltiir ve
kurumsal marka gibi birden ¢ok kavramdan etkilenen karisik bir kavram oldugu goriilecektir (Scott-
Walsham, 2005: 311). Ancak itibar kavraminin; marka, firma degeri ya da imaj kavramlariyla
esanlamli olmadigma dikkat edilmelidir. Marka, gelir elde etmek ve geliri artirmak amaciyla firma
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sahibi tarafindan yaratilan ve ydnetilen bir miisteri onermesidir. itibar ise, kurumun gelecekteki
davranislariyla ilgili baskalar1 tarafindan 6nceden yapilan algilamalardir. Iki kavram; miilkiyet
(tasarruf), kontrol ve amag acgisindan birbirinden farklilasmaktadir. Firma degeri, miisteri sadakatinin
gayri maddi kiymetini ifade eden bir muhasebe terimidir. imaj ise, tek boyutlu zihinsel bir resim ya da
itibarda ortaya konulan gelecekteki ya da tarihi bir unsur icermeyen anlik bir goriintiidiir (Honey,
2009: 2).

Bir kurumun genel itibari, belli kategorilerdeki degisik paydaslari arasindaki saygimnliginin bir
fonksiyonudur. Bu paydaslar; yatirimcilar, miisteriler, saticilar, ¢alisanlar, diizenleyiciler, politikacilar,
sivil toplum kuruluslari ve kurumun faaliyet gosterdigi alandaki topluluklardir. Belli kategoriler ise,
iriin  kalitesi, kurumsal yonetisim, personel iligkileri, miisteri hizmetleri, fikri sermaye, mali
performans ile ¢evresel ve sosyal konulardaki kurumun tutumudur. Birden fazla kategoriye iligkin
paydaslar arasindaki gii¢lii bir itibar algisi, kurumun geneli icin giiglii ve olumlu bir itibar saglar
(Eccles-Newquist vd. 2007: 109). Yapilan bir ¢alismada da, itibar siralamasi galismalarimin altisi®
incelenmis ve galigmalarin itibarin bes unsuru lizerine odaklandigi tespit edilmistir. Buna gore itibarin
unsurlar1 sunlardir (Bebbington-Larrinaga vd. 2008: 339-340):

i. Finansal performans
I. YOnetim kalitesi

iii. Sosyal ve gevresel sorumluluk performansi

iv. Calisanlarin kalitesi

v. Mal ve hizmetlerin kalitesi

Algimin bir sonucu olan itibarin dogruluk ya da gergeklige dayanmasi gerekmez; ancak menfaat

sahiplerinin ya da paydaslarin deneyimine, bilgisine ve algilarinin ya da kurumla ilgili kanaatlerinin
birlesimine dayanmasi gerekir. Kurum, paydaslarmin deneyim ve bilgi kapasitelerini artirma
yetkinligine sahiptir; ancak ayni yetkinlik paydaslarin diisiince veya kanaatleri tizerinde ¢ok da etkili
degildir. Ornegin; paydaslar, kurumun yetersiz ve dolandirici olduguna inaniyorsa, kurumun bu algiy
yikabilmesi i¢in yapabilecekleri ¢ok azdir (Honey, 2009: 4,31).

Kurumsal itibar; tim paydaslarin kurumsal itibara yonelik goriislerini, i¢ kimligi ve dis
paydaslarin 6zellikle miisterilerin kuruma iligkin goriislerini igeren dis imaji1 da kapsayan kolektif bir
kavram olarak ifade edilmektedir (Uzunoglu-Oksiiz, 2008: 112). Kurumsal itibar1 tanimlamada en
popiiler yol, itibar siralamasi calismalar1 ve akademik c¢alisma temelli ¢esitli itibar endeksleri
tizerinden gergeklestirilmektedir (Bebbington-Larrinaga vd. 2008: 339).

Itibarin bir faktér mii yoksa ¢ikti m1 oldugu yoniinde baz1 tartigmalar bulunmaktadir. Bir faktor
olarak, iligkiler lizerinde etkisi vardir ve iyi bir itibarin, onaylayici pozitif faydalar1 vardir. Cikt1 olarak
ise, faaliyetlerin etkinligi ve verimli hizmetler neticesinde ortaya ¢ikar ve elde edilen iyi bir itibardir
(Honey, 2009: 35). lIyi bir itibara sahip olmak ise, kuruma cesitli faydalar saglar. Bunlardan bazilari
sunlardir (Bayer-Hexter, 2009; Uzunoglu-Oksiiz, 2008: 112-113):

i. Kurumun piyasa degerini artirir.
ii. Siirdirtlebilir rekabet avantaji sunar.
ili. Daha az diizenlemeler yapilmasini saglar.
iv. Daha uygun bir yasal ortam sunar.
v. Kurumun {iriin ve hizmetlerine ekstra deger kazandirir.
vi. Kurumun endiistriyel sosyal sistem igerisindeki konumunu belirginlestirir.
vii. Pazar paymni artirir, yatirimeilari kuruma g¢eker ve yeni kiiresel pazarlara
erigimi kolaylastirir.
viii. Miisterilerin {iriin ya da hizmet satin alirken algiladiklar1 riskin azalmasina
yardimet olur.

! Fortune, Management Today, Financial Times, Rayner (2001), Reputation Quotient and Reputex Social Responsibility
Ratings
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iX. Olumlu miisteri tutumlarmi artirtr ve kuruma yonelik giiven duygusunu
giiclendirir.
X. Kurumlarin iiriinlerinin ve vermis olduklart hizmetlerin birbirine yakin oldugu
ve kiyaslama yapilamadig1 zamanlarda tiiketicilerin tercihlerinde rol oynar.
Xi. Medyanin kurum haberlerine daha fazla yer vermesini saglar.
Xii. Olumsuz olaylar meydana geldiginde siiphenin kurum lehine yorumlanmasini
saglar.
xiii. Yetenekli ¢alisanlari kuruma geker.
xiv. Calisanlar1 motive eder.
XV. Kriz dénemlerinde kurumlar i¢in hayat koruyucusu olur ve kuruma yonelik
toplumsal direniste azalis saglar.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda iyi bir itibarin; kurumun kamuoyu tarafindan
desteklenmesini, tiiketiciler tarafindan tercih edilmesini, rakipleriyle rekabette 6nde olmasimi ve
kurumun kriz donemlerini en az hasarla atlatmasimi saglayacagi sOylenebilir. Ayrica calisanlarin
kuruma baglhiliklarini arttirir, nitelikli ¢alisanlart kuruma ceker ve yatirnmcilarin da kurumu tercih
etmesini saglar. Bu kapsamda sayg1 gorme, degerli ve giivenilir olma durumu olarak tanimlanan itibar,
kurumlara rekabet avantaji saglayan en 6nemli stratejik faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Savram-
Karakog, 2012: 330).

Il. ITIBAR RiSKINIiN TANIMI VE OZELLIiKLERI

Risk kavramu, risk tiirleri, itibar ve kurumsal itibar ile ilgili verilen genel bilgilerden sonra itibar
riskinin ne olduguna ve kurumlar i¢in dnemine deginilmesi gerekmektedir. Itibar riski, kurumun is ve
islemlerinde suistimallerin meydana gelmesi nedeniyle toplum ve paydaslar nezdinde kaybedecegi
giiven ve itibarin belirlenmesi amaciyla gerceklestirilen tahminlerden olusmaktadir (Topaloglu, 2013:
208). Bu kapsamda itibar riski, bir kurumun faaliyetlerindeki basarisizliklar ya da mevcut yasal
diizenlemelere uygun davranilmamasi sonucunda o kuruma duyulan giivenin azalmasi veya kurumun
itibarinin zedelenmesi ile ortaya c¢ikabilecek kaybi ifade etmektedir (Savram-Karakog, 2012: 329).
Itibar riski, paydaslarin olumsuz fikirlerinin kurumun simdiki ve gelecekteki kazanimlari iizerinde
olumsuz etki olusturmasidir ve kurum markasinda meydana gelen deger kaybi ya da kurumun
inandiricilik yetenegindeki kayiptir (The Bulletin- Ten Keys to Managing Reputation Risk, 2013: 1).

Itibar riski kavrami, genellikle olas1 tehditleri ya da kurumdaki mevcut hasarlar1 ve kayiplari
tanimlamada kullanilmaktadir. Uygulamaya dayali literatiirdeki egilim, itibar riski ile hissedar degeri
arasindaki iliskinin Onceliklendirilmesi yoniindedir. Amerika’daki The Office of the Comptroller of
the Currency (OCC) (ABD Ulusal Bankalart Denetim Kurumu) gibi bir takim diizenleyiciler
tarafindan ticari alanda itibar riskine iligkin tanimlar Snerilmektedir. Bu tanimlara gore itibar riski,
olumsuz kamuoyu algisinin kazang ve sermaye lizerindeki etkileri sonucunda kurumda maddi alanda
ve miisteri tabaninda kaybi ortaya cikarabilen bir tehdittir. Sanayi toplumunda, itibar riski ile ilgili
endiseler; sozlesmeden dogan yulkiimliilikkleri, vergileri ve Olgiilebilir kalite ya da performans
sorunlarim karsilamadaki basarisiziga odaklanmaktadir. Is diinyasinin sadece bir tane sosyal
sorumlulugu vardir ki o da, kaynaklar1 kullanmak ve faaliyetleri kérlarim1 artirmak amaciyla
planlamaktir (Scott-Walsham, 2005: 309). Itibar riskinin temel yedi siiriiciisii bulunmaktadir. Bunlar
(Honey, 2009: 44):

i. Mali performans
ii. Uriin ve hizmetlerin teslimi
iii. Vizyon ve liderlik
iv. Kurumsal sorumluluk
V. Caligma ortami
vi. Bilgi ve yetenekler
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vii. Duygusal talepler
Geleneksel risk olaylarinin etkisi dnemli olmakla birlikte itibar riskinin etkileri daha yikict
olabilir ve kurumun kaybettigi itibar1 tekrar kazanmas1 yillar alabilir. Kurumlar son yillarda itibar
riskine daha fazla odaklanir hale gelmistir. Bunun baslica sebepleri sunlardir (Bayer-Hexter, 2009):

i. Degeri zor artan maddi olmayan duran varliklarin artan 6neminin yatirimcilarin algilarini daha
onemli hale getirmesi.
ii. Iletisimdeki degisim ve déniisiimiin bilgiye ulasimi hizlandirmasi ve bilgiyi yayginlastirmas.
iii. Karmagik tedarik zincirlerinde i¢iincii taraflardan dis kaynak kullaniminin itibar riskini
artirmasi.
iv. Sirketlerin degisen kamusal beklentileri.
v. Daha aktif ve sofistike destek orgiitlerinin karar siirecinde daha etkin olmasi.

I11. iTIBAR RiSKiNiN NEDENLERI VE ETKIiLERIi

Itibar ¢ok yénliidiir ve bu 6zelligi itibarin ydnetimi ile ilgili ipucu sunmaktadir. itibar riskinin
yOnetimi, yonetsel riskler igerisinde nadir goriilen bir kategoride yer almaktadir ve itibar riski ii¢
nedene dayandirilmaktadir (Honey, 2009: 10,24).

i. Kiiltiirel Nedenler (Kacimilmast gereken risklerdir):

e Yasal Diizenlemelerden Kaynaklanan Nedenler: Kurum dis1 diizenleyiciler tarafindan
dayatilir.

e Etik Kurallardan Kaynaklanan Nedenler: Ornegin; kurum tarafindan diizenlenen uyulacak
kurallar1 gosteren tiiziikler (davranis ve etik kurallar1), davranigsal ve deger sapmalari sonucu olusan
risklerdir.

ii. Yonetsel Nedenler (Yonetilebilir risklerdir):

e Idari Nedenler: Ust yonetimin kararlar1 sonucunda olusur.

e [slemlerden Kaynaklanan Nedenler: Orta diizey ydnetimin islevsel faaliyetleri sonucunda
olusur.

iii. Digsal Nedenler (Azaltilabilen risklerdir):

o Sirketlerden-Ortakliklardan Kaynaklanan Nedenler: Ugciincii taraflardan  kaynaklanan
risklerdir. Ornegin; ortaklik riski, rakip sirketlerden kaynaklanan riskler, deger ¢atismalar1 vb.

e Cevresel Kaynakli Nedenler: Ticari veya fiziksel (maddi) etkiler sonucunda ortaya g¢ikan
risklerdir.

Bunlar igerisinde en ciddi itibar kaybi1 olaylarn kiiltiirel ve dig kaynakli olmak iizere iki
kategoride meydana gelmektedir. Ozellikle etik kurallar ile sirketlerden-ortakliklardan dogan yani
tclincii taraf kaynakli nedenler, itibar riskinin kapsamini olusturan en 6énemli nedenlerdir. Kiiltiirel ve
etik riskler, kurum igi risklerdir ve farkli boliim ya da birim kaynakli gerceklesir. Bu riskler ¢eligkili
degerlerin savunulmasina ve bir biitlin olarak kurumun itibarma yonelik risklerdir. Genellikle bunlarin
kapsaminda kuruma zarar verici davramigtan ya da yonetimden kaynaklanan riskler vardir.
Ortakliklardan kaynaklanan nedenler ise, kurumlar arasi nitelik tasiyan risklerdir. Bunlar kurumlarin
ya da bireylerin degerlerinin ¢atigsmasi ya da degerlerin uyumsuzlugu noktasinda ortaya ¢ikar ve
ortaklarin davraniglart kuruma zarar verir. Bu uyumsuzlugun bir itibar riski olarak bilinmesi ve kabul
edilmesi gerekmektedir (Honey, 2009: 22, 24-25).

Itibar riski, gogunlukla ya kurum i¢i ya da kurum dis1 deger ¢atismalarindan kaynaklanir. Temel
olarak bir kurumun itibar riskine maruz kalip kalmadigimi belirlemede {i¢ olgiit gecerli kabul
edilmektedir (Eccles-Newquist vd. 2007:106-109; Honey, 2009: 26):

i. Kurumun asil performanst ile paydaslarin beklentileri arasinda olusan farkliliklar: Bunun
kapsamma kurumun gercek degeri ile mevcut itibarmin tutarlihigi sorgusu da girmektedir. Itibar,
kurumun asil karakteri ya da davraniglarindan farkli olabilir ve belki daha iyi veya daha kotiidiir.
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Kurumun itibari, ger¢ekte olandan daha olumlu ise, aradaki bu fark dnemli bir risk teskil etmektedir.
Kurumun basarisizlig ortaya ¢iktiginda itibar1 zarar gérecek ve itibar kaybi yasayacaktir.

Itibar ile gercek durum arasindaki fark arasinda baglant: kuruldugunda, bir kurumun beklentileri
karsilama yetkinligini gelistirmesi ya da daha az vaatlerde bulunarak beklentileri azaltmasi gerekir. Bu
noktada hem kurumun performanst hem de paydaslarin beklentileri yonetilmelidir. Beklentilerin
yonetimindeki Onemli bir husus, kurumun asil performansiyla uyumun saglanmasidir ciinkii
beklentilerin yliksek ya da diigiik oldugu durumlarda itibar kaybinin olusmasi muhtemeldir.
Paydaglarin tepkisi de uyumsuzlugun Ol¢iisiine baglidir. Uyumsuzlugun fazla olmasi durumunda
paydaslarin kotii tepkileri olabilir; az olmas1 durumunda ise, hayal kirikliklar olusabilir

Temel sorun, yoneticilerin ¢dziim igin kisa siireli manipiilasyonlara bagvurmasidir. Ornegin,
mali performansa iliskin sergilenen itibar ile ger¢ek durum arasindaki fark, genellikle muhasebe hilesi
(yolsuzluk) ve en nihayetinde de sonuglarin yeniden sekillendirilmesi ile sonu¢lanmaktadir. Son
yillarda bu tuzaga diismiis bilindik firmalardan bazilar1 Enron, Rite Aid, Tyco, WorldCom ve
Xerox’dur.

ii. Degisen Fikir ve Beklentiler: Paydaslarin degisen fikir ve beklentileri itibar riskinin bir diger
onemli belirleyicisidir. Beklentiler degistiginde; ancak kurumun karakteri ayni kaldiginda, itibar ile
gerceklik arasindaki fark biliyliyecek ve risk artacaktir. Lider bir kurumun davramis ya da
politikalarindaki degisiklikler paydaslarin beklentilerini de hizli sekilde etkileyebilir ve bunlar da
kurumun itibarini tehlikeye atabilir.

iii. Kurum I¢ci Koordinasyonun Kalitesi: Itibar riskinin bir diger 6nemli kaynagi, farkli is
birimlerinin karar alim siirecindeki yetersiz koordinasyondur. Eger bir grup, diger grubun karsilamasi
zor beklentiler olusturursa, kurumun itibar1 tehlikeye girer. Buna, bir yazilim sirketinin pazarlama
boliimiiniin, tirlin gelistirme biriminin iiriinle ilgili sorunlar1 ¢6zmesini beklemeden, ilgili {irlin i¢in
biiyiik bir reklam kampanyasi baglatmasi 6rnek olarak verilebilir. Bu durumda kurum kusurlu bir
iriinli satma ile {irlinii daha sonra tanitma arasinda bir secim yapmak zorunda kalir. Birbiriyle
koordinasyonsuz kararlarin zamanlamasi da &zellikle bir paydas grubunun yeterince diisiinmeden
olumsuz bir sonuca ulagmasina neden oluyorsa bu durum kurumun itibarimi risk altina sokabilir. Bu
risk, 2003 yilinda iflastan kurtulmaya ¢alisan Amerikan Hava yollarmin karsilastigi bir durumdur. O
donemde sendika ile maaglarda diisiise iliskin bir miizakere yapilmaktaydi. Ayni1 donemde Amerikan
Hava Yollar Yonetim Kurulu, iist diizey yoneticiler i¢in biiyiik 6demeler igeren bir emanet fonunu
onayladi. Bu durum ortaya g¢iktiginda ise, sendika ve iiyelerinin 6fkelenmesine ve kurumun itibar
kaybetmesine neden olmustu. i¢ koordinasyondaki zayiflik, kurumun degisen fikir ve beklentileri
belirlemesini de engellemektedir.

IV. ITiBAR RIiSKIiNIN YONETIMi

Mevzuati hazirlayanlar, sanayi gruplari, danismanlar ve bireysel sirketler yillar boyunca emtia
fiyatlariin kontroliinden tedarik zincirleri ve siyasi istikrarsizlik ile dogal afet durumuna kadar ¢cok
genis bir alam iceren risklerin degerlendirilmesi ve yonetilmesi igin yonergeler hazirladilar. Ancak
itibar riskinin tanimlanmasi ve Ol¢iilmesine iliskin diizenlemelere yer verilmedigi ic¢in bu risk tiirii
ithmal edilmistir. Amerika’daki muhasebe ve finans ydneticilerinden olusan mesleki bir dernek olan
The Committe of Sponsoring Organizastions of the Treadway Commission tarafindan 2004 yilinda
kurumsal risk yonetimi ile ilgili 135 sayfalik bir ¢ergeve metin hazirlanmisti. Bu metinde hayal
edilebilir tiim risklere yer verilmesine ragmen itibar riskine iliskin en ufak bir agiklamaya yer
verilmemistir. Uluslararas1 biiylik bankalar icin sermaye gerekliliklerini diizenleyen Basel 11
Uluslararas1 Anlagmasi’nda da itibar riskine iliskin bir husus yer almamaktadir (Eccles-Newquist vd.
2007: 106).
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Itibarin kirilgan yapisi, kurumlarin kendilerini risklerden korumasini saglayabilecek bir yonetim
anlayisin1 gerekli kilmaktadir. Her ne kadar proaktif itibar yonetimi uygulanmaya calisilsa bile,
herhangi bir anda ortaya g¢ikan riskli durumlar i¢in kurumsal itibarin, risk yonetimi cergevesinde
yonetilmesi gerekmektedir. Fakat iyi bir itibar riski yonetimi, kurumlarin hangi risklerin itibarlarim
tehdit edecegini bilmeleri ve bu tehditleri dogru teshis ederek gereken oOnlemleri almalarryla
miimkiindiir (Cakir, 2012: 96).

Itibar riskinin y&netilmesinde amag¢, kurumu risklerden olabildigince korumaktir. Bunu
saglamak i¢in de genellikle, “teshis, degerlendirme ve yonetim” olarak bilinen bir sisteme bagvurulur.
Bu kapsamda itibar riskini yonetmek, tanimlanmig bir riskin kabul edilebilirligi ile tanimlanan ve
degerlendirilen bu riskin hangi eylemle yatistirihp yatistirilmayacaginin veya kontrol edilip
edilmeyeceginin kararlastirildigi bir siireg olarak ifade edilebilir (Cakir, 2012: 102).

Marka degeri varsa ve bu Olgiilebiliyorsa kurumun itibar degerinin de Olgiilebilir olmasi
gerektigini savunanlar bulunmaktadir; ancak itibar kaybiin bir maliyeti olmasina karsin itibarin
parasal olarak ifadesinin zorluguna dikkat ¢ekilmektedir. Bunun yam sira kurumun maddi olmayan
varliklari itibar degeri icin parasal bir deger belirlemede son derece yardimcidir. Kabul edilen tek bir
yontem yoktur ve piyasa degeri ya da aktif karlilik analizi gibi yontemler itibarin deger tespitine
yonelik parasal kiymet 6lglimiine olanak vermektedir. Cok fazla varsayim bi¢imi olmakla birlikte tek
sorun degerin nadiren anlamli olmasi durumudur (Honey, 2009: 1,29). Eger amag itibarin fikri
sermaye degerini arastirmak ise, maddi deger i¢ermeyen Ol¢tim yontemleri daha yararli olacaktr.
Ornegin, skor kart (degerlendirme ¢izelgesi) yontemi kullanilarak 10’dan 100’e kadarki degiskenler
karsilastirmali olarak o6l¢iilebilir. Bu yontem itibar kapsamina giren sosyal ve maddi olmayan
degerlerin tespiti i¢in kullanilabilir (Honey, 2009: 30).

Itibar riski yonetim siirecinde basamaklar gelistirilmekte ve bu basamaklar dogrultusunda
calismalar gerceklestirilmektedir. itibar riski yonetimi icin sekiz adim onerilmektedir. Bunlar
(Savram-Karakog, 2012: 330-331; Eccles-Newquist vd. 2007: 110):

i. Itibara iliskin risk dgelerinin ve paydaslarm tammlanmast,
ii. Ogelerin ve paydaslar igin dnceliklerin belirlenmesi,
iii. Ulagilabilir itibara ait bilgilerin kaydedilmesi ve bilgi bosluklarinin
tanimlanmasi,
iv. Kontrol araglarinin ve yonteminin tasarlanmasi,
v. Denetimin yiiriitiilmesi,
vi. Elde edilen bulgularin birlestirilmesi ve yonetime rapor edilmesi,
vii. Taslak ¢oziim yollarinin gelistirilmesi ve uygulanmasi,
viii. Itibar denetim programlarinin yaratilmasi ve gerceklestirilmesi.

Itibarin insasi cok uzun zaman alirken yikilmasi bes dakika gibi kisa bir zamanda
geceklesebilmektedir. Bu durum dikkate alindiginda itibar riskinin yonetimi ile ilgili yapilmasi
gerekenlerin oldugu gergegi ile karsilasiimaktadir. Itibarin ydnetimi icin on temel anahtar vardir.
Bunlar (The Bulletin- Ten Keys to Managing Reputation Risk, 2013: 1):

i. Stratejik Uyum:

a Yonetim Kurulunun etkili denetimini saglama.
b. Strateji olusturma siirecine ve is planlarina riskleri entegre etme
C. Etkili iletisim, imaj ve marka gelistirme.
ii. Kiiltiirel Uyum:
a. Uygun performans tegvikleri ile desteklenen gii¢lii kurumsal degerler olusturma.
b. Kanun ve yonetmeliklere uygun pozitif kiiltiir gelistirme.
iii. Kalite Taahhiidii
a. Paydaslarla birlikte 6ncelikli olarak olumlu etkilesimlere odaklanma.
b. Kamu raporlarinin kalitesini saglama.

iv. Calisma Odag
a. Giicli kontrol ¢evresi olusturma.
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b. Rakipler hakkinda kurumsal performans bilgisi edinme.
V. Kurumsal Dayamkhlik
a. Cok bilinen bir riske yonelik diinya standartlarinda bir tutum sergileme.

Yukaridaki maddelerden anlagilacag: iizere strateji belirleme, politikalar1 uygulama ve seffaf
raporlama siireglerinin ydnetim kurulu tarafindan gozetimi etkin kurumsal yonetisim igin ¢ok
Onemlidir. Yonetim kurulu, kurum i¢in 6énem teskil eden risklerin belirlenmesi, 6nceliklendirilmesi,
yonetilmesi ve izlenmesine iligkin siireglerin giivenilirligini analiz etmelidir. Risklerin strateji
olusturma siireci ve ig planlari ile entegre edilmesi riskleri karar alim siirecinde bir unsur haline
getirmekte ve risk yonetimi ile performans yonetiminin kesisimini kolaylastirmaktadir. Sadece strateji
ve is planlama degil, tiim siireglerin risklerle koordinasyonu kurumun dogru kararlar almasini
kolaylastiracak ve risk yonetimin etkinligini artiracaktir. Marka yonetimi de itibar1 artiran 6nemli bir
faktordiir. Bunun yani sira kurumun kiiltiirel uyumu da itibar1 olusturmada etkilidir. Giiglii bir kiiltiirel
yapida uyumsuzluklarin yonetimi daha proaktiftir, maliyetlerin azaltilmasina katki saglar ve riskli
durumlarda itibarin siirdiiriilebilirligine imkan tanir. Giiglii itibar1 olan kurumlar, kaliteye bagliliklar
ile taninmakta ve fark edilmektedir. Kendini kaliteye adamis kurumlarin siirekli gelisen giicli ve
disiplinli bir yapilar1 vardir. Kurumun degerleri ile uyumlu bir sekilde paydas beklenti ve
deneyimlerini gelistirmesi de itibar1 i¢in dnemlidir. Bir kurumun her yaptigi dogru olsa bile eger is
planlar1 piyasada rekabet edemiyorsa kurumun itibar1 kotiilesecektir. Bunun yani sira kurumun
faaliyetlerine iliskin sunduklari raporlarin giivenilirligi de itibar degeri olarak kurumu beslemektedir
(The Bulletin- Ten Keys to Managing Reputation Risk, 2013: 2-5).

Itibar riskinin etkin ydnetimi itibarin bir algi konusu oldugunun anlasilmasi ile baslamaktadur.
Cogu kurum genel olarak itibarin1 yonetmede ve 6zellikle itibarina iligkin riskleri yonetmede yetersiz
kalmaktadir. Kurumlar daha c¢ok itibarlaria iligkin giin yiiziine ¢ikmis tehditlere odaklanma
egilimindedirler. Bu ise, risk yonetimi degil, kriz yonetimidir ve amag, itibar kaybini azaltmaya
yonelik reaktif bir yaklasimdir. Kriz yonetimi planlar itibar riski ile karsi karsiya kalan biiyiik ya da
orta dlgekli kurumlar i¢in daha uygundur. Bu planlar 6nemli olmakla birlikte, bunlarin “itibar riskinin
yonetimindeki yeterliligi” sorgulanmasi gereken bir baska husustur. “ilk yardim bilmek sagligi
korumakla ayni anlami ifade etmemektedir” climlesi kriz yonetimi planlart ile itibar riskinin yonetimi
arasindaki iliskiyi agiklamaktadir (Eccles-Newquist vd. 2007: 106).

Itibar risklerinin yonetimi ile ilgili yardimci olabilecek birgok kilit énerme bulunmaktadir.
Ekonomi ve ticari literatiirde kurumun itibarinin, islem maliyetlerini azaltarak mekanik olarak tedavi
edilebilecegi egilimi hakimdir (Scott-Walsham, 2005: 311). Bunun yam sira kurumlar ydnetim
kurullarinin, kurumsal strateji ve stratejinin itibar ile degerler lizerindeki etkisi arasindaki baglantiy1
kurmasin1 saglamalidir. Ayrica lider ve yonetici ekibin is siireglerindeki faaliyetlerinin itibar
lizerindeki etkisi konusunda agiklayici bilgiler bulunmalidir. itibar riski yonetimi kurumsal risk
yonetimi ya da diger risk yonetim sistemleri ile biitiinlestirilebilir. Itibar degeri, risk yonetimi icin
gerekli kaynak tahsisinin yapilabilmesi i¢in dlgiilebilir olmalidir. Calisanlar sayginlikla ilgili eksiklik
ya da bosluklarin anlasilmasi i¢in kurumsal elgiler olarak kullanilabilir. Kurumlar bir anlayis
gelistirmeli ve paydaglan ile iliski kurmalidir. Sosyal ag ve yeni medya web siteleri ciddiye alimmali
ve paydaslar tizerindeki etkileri degerlendirilmelidir (Bayer-Hexter, 2009).

Kisaca, itibar riskinin yonetilebilmesi i¢in dnce “itibarin” risk altinda oldugunun farkinda
olunmalidir. Yani itibar kaybinin &nemli bir kayip gerceklesmeden fark edilmesi onemlidir. itibar
riskinin yonetimi de diger risklerin yonetiminden farklilik arz etmemektedir. Elbette ki farkli riskler
icin farkli risk yonetim stratejileri s6z konusudur. Ancak etkin bir risk yonetimi her zaman risk
farkindaligit ve risk yonetimi ihtiyacinin en iyi sekilde anlagilmasi ile baglamaktadir
(http://bertankaya.net/2008/06/12/yeni-surumune-nasil-yukseltilir/).
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Kurumlarin temel amaglarindan biri kér elde etmek, fayda ve siirekliligi saglamaktir. Bu
kapsamda faaliyetlerini siirdiiriirken gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel firsat ve tehditleri ifade eden
cesitli risklerle karsi karsiya kalirlar. Finansal ve ekonomik agidan ele alindiginda risk, belirsizlik ve
belirsizligin sonuglari olarak tanimlanmaktadir. Riskler; stratejik, kurumsal ya da faaliyet, finansal ve
afet kaynakli riskler olarak cesitli adlar altinda siniflandirilmaktadir. itibar riski, stratejik risk
icerisinde yer almaktadir. Bu baglamda itibar riski, kurumlarin is uygulamalar1 hakkindaki potansiyel
“olumsuz-negatif iin” olarak tanimlanmaktadir. Yani, bir kurumun faaliyetlerindeki basarisizliklar ya
da mevcut yasal diizenlemelere uygun davranilmamasi sonucunda o kuruma duyulan giivenin azalmasi
veya kurumun itibarmin zedelenmesi ile ortaya c¢ikabilecek kaybi ifade etmektedir. Bu nedenle
kurumlarin itibarlarin1 korumak ve siirdiirmek amacuyla itibar riskini yonetmeleri gerekir.

Etkin bir itibar riski yonetimi ise, kurumlarin hangi risklerin itibarlarin1 tehdit edecegini
bilmeleri ve bu tehditleri dogru teshis ederek gereken Onlemleri almalariyla miimkiin olmaktadir.
Kurumun siirdiiriilebilirliginin saglanmasi, paydaslarda giiven olusturulmasi, c¢alismalarda sosyal
ehliyetin korunmasi ve siirdiiriilmesi, yatirimlarin g¢ekilmesi, miisteri ve tedarik¢i baghiliginin
arttirllmasi, diizenleyici miidahalelerin azalmasi, nitelikli ¢alisanlarin  kuruma ¢ekilmesi,
bagliliklarinin saglanmasi, gelecekteki krizlere karsi itibar sermayesinin korumasi gibi faydalar ancak
risklerin dogru ve zamaninda ydnetilmesi ile miimkiin olmaktadir. Ozellikle hizmette ve iiretimde
rekabetin arttig1 dikkate alindiginda kurumlar igin risklerin yonetiminin oncelikli ve 6nemli konular
arasina girmesi gerekmektedir. Risklerin yonetiminde ise kurumlarin proaktif bir yonetim yaklagimini
benimsemelerinin kurumun siirdiiriilebilirligi a¢isindan yararli olabilecegi diisiiniilmektedir.
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