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Risk yonetimi en genel sekliyle bir kurulusun miisteri-
lerini (vatandas, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslari),
personelini ve kendisini korumak i¢in ileride kargilasa-
bilecegi ve maruz kaldig: belirsizlik ve tehditlerin yone-
tilerek gelisim potansiyelinin artirilmasidir. Kurumsal
Risk Yonetimi (KRY) ise bu ¢alismalarin KRY ¢ergevesi
esas alinarak kurum iginde sistemli hale getirilmesidir.
Gerek Ingilizcede gerekse Tiirkgede “risk” kayip hasar
derecesi ya da bunlarin olasiligi olarak tanimlanmisg-
tir. Hem risk yonetimi hem de kurumsal risk yonetimi
bu kavram tizerinden kuramlagtirilmistir. Calismanin
odaginda yer alan Kurumsal Risk Yonetimi, bir kuru-
lusun hedeflerine ulagsmasini etkileyebilecek potansiyel
olaylar1 tanimlayan, risk alma istekliligi sinirlar1 icinde
yoneten ve kurulus hedeflerinin bagarilmasi konusunda
makul derecede giivence saglayan, kurulus genelinde
yapilandirilmis ve yonetim kurulundan, yénetimden

ve diger ¢alisanlardan etkilenen bir siirectir. Bu siirete
basar1 kriterleri kapsaminda en 6nemli unsurlar, basta
tist diizey yoneticiler olmak tizere kurulusun tim ¢ali-
sanlaridir. Caligmada Kurumsal Risk Yonetiminin et-
kinliginin s6z konusu bu sorumlulara bagl oldugu var-
sayimindan hareket edilmektedir. Bu dogrultuda 6nce
risk ve risk yonetimi ile ilgili kavramsal ¢erceve ortaya
konacak ardindan Kurumsal Risk Yonetimi ve son ki-
simda da s6z konusu bu sistemin organizasyon yapisi ve
sorumlular ile sorumluluklar1 incelenecektir. Buradan
hareketle etkin bir Kurumsal Risk Yonetimi sisteminin
nasil kurulabilecegi tartisilacaktir.
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ABSTRACT

In its most general form, risk management is to increase
the development potential of an organization by managing
the uncertainties and threats that it may encounter and be
exposed to in the future in order to protect its customers
(citizens, private sector and non-governmental organiza-
tions), personnel and itself. Enterprise Risk Management
is the systematization of these studies within the organiza-
tion based on the ERM framework. Both in English and
Turkish, “risk” is defined as the degree of loss or damage
or their probability. Both risk management and enterprise
risk management are theorized over this concept. Enter-
prise Risk Management, which is the focus of the study, is
a process that is structured throughout the organization
and influenced by the board of directors, management
and other employees, that identifies potential events that
may affect the achievement of an organization’s objectives,
manages it within the limits of its willingness to take risks,
and provides reasonable assurance that the organization’s

1. GIRIS

Ginliik hayatimizda sik sik karsi karsiya kaldigimiz
risk kavrami farkls kisilere farkli anlamlar ifade eder.
Bu nedenle risk hakkindaki eylem ve diisiinceler ki-
sinin ait oldugu diinyanin alg1 ve degerlendirmele-
rinin sosyal ve kiiltiirel yapilandirmasi ile 6grenilir.
Burada devreye giren risk algisi ile belli bir kaza ya
da tehlikeli olayin meydana gelme olasilig1 ve bizi ne
derecede ilgilendirdigi ya da endiselendirdigi ortaya
konarak (Edward & Smith, 1907, s. 1) riskin 6nem de-
recesi belirlenir. Boylelikle birey tarafindan duygusal
sezgilerin tehlike ve risklerle ilgili bilgilerin alinarak
benimsenmesi ve zihinde islenerek, birey tarafindan,
olaylarin meydana gelis ve sonuglarin siddet olasili-
ginin sezgisel olarak degerlendirilmesi miimkiin olur
(Hudspith, 2014, s. 1). Sonugta tehlike ve siddeti algi-
layan bireyler, karsilasacaklar1 risk durumu i¢in 6nce-
den tedbir alma cabasi i¢ine girerler.

Genel olarak ¢cogu toplumda degerler biitiini; risk
almaktan ¢ok, “duraganlig ve temkinliligi; belirsiz-
lik toleransindan ¢ok verilmis iligkilerin devam et-
tirilmesini” icerir” (Bozkurt & Bastiirk, 2009, s. 67).
Toplumlarin sosyokiiltiirel yapilarinin risk ve riskin
yonetimi siireglerine dogrudan etkisi vardir.

Yil: 13 @ Sayi: 25 e Temmuz 2022

Denetisim

Ortak Akin Harmani

objectives will be achieved. In this process, the most im-
portant elements within the scope of success criteria are
all employees of the organization, especially senior man-
agers. In the study, it is assumed that the effectiveness of
Enterprise Risk Management depends on these responsible
persons. In this direction, first the conceptual framework
related to risk and risk management will be revealed, then
Enterprise Risk Management, and in the last part, the
organizational structure of this system in question, and
those responsible and their responsibilities will be exam-
ined. From this point of view, how to establish an effective
Enterprise Risk Management system will be discussed.

Keywords: Risk, Risk Management, Enterprise Risk
Management, Responsibles

JEL Classification: D80, D81, G32.

Risk ve riskin yonetimi siirecini sosyokiiltiirel etken-
lerin yaninda; “goniilliiliik, kontrol edilebilirlik, asina-
lik, adil olmak, avantajlar, doniilemez bir potansiyel,
anlays, siddet ve belirsizlik, gecikmis etkiler, magdur
kimlik, giiven, kaza ge¢misi ve etik/ahlak kodlar1 da
etkilidir. Bu unsurlar, insanlar genellikle “gercek” za-
rar veya tehlike potansiyeli agisindan daha fazla riski
algiladiklarinda” (Covello & Sandman, 2001, ss. 164-
178) devreye girmektedir.

Risk ve riskin yonetimi ile ilgili bu hususlar, bu ¢a-
ligmanin odaginda yer alan Kurumsal Risk Yoneti-
mi (KRY) i¢in de dogrudan gegerlidir. Literatiirde
2004 yilinda Kurumsal Risk Yonetimi Cercevesinin
(COSO) yayimlanmast ile KRY tiim diinya genelinde
ozellikle de gelismis tilkelere ses getirmeye baslamis
ve bu gelismelere hicbir kurulus kayitsiz kalamamaig-
tir. KRY; “kurulusu etkileyebilecek potansiyel olaylar:
tanimlamak, riskleri kurulusun risk alma profiline
uygun olarak yonetmek ve kurulusun hedeflerine
ulagmasi, finansal raporlamanin giivenilirligi, faali-
yetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa
ve diizenlemelere uygunluk amaglarina ile ilgili ola-
rak makul bir derecede giivence saglamak amaci ile
olusturulmus; kurulusun yonetim kurulu, yonetici-
leri ve tiim diger caliganlari tarafindan etkilenen ve
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i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir strateji i¢inde
tiim kurulus ¢apinda uygulanan sistematik bir siire¢”
(COSO, 2004, s. 4) olarak goriilmektedir.

KRY, kurulus iginde organize olmus bir risk sistemi
kurmay1 hedefler. Hemen hemen tiim kuruluglar-
da risk yonetiminin uygulanmasini zorunlu kilmak
igin kurulusun uymakla zorunlu oldugu yonerge ve
yonetmeliklere revizyon yapilmigsa da uygulamada
yetersiz kaldig1 bilinmektedir. Bu sebeple, 6ncelikle
kuruluslarda caligan personelin giinliik yasantisinda
riskleri nasil algiladig1 ve yonettiginin belirlenmesi

gerekmektedir.

Bu siirete ortaya ¢ikmasi olasi sorunlari en aza indir-
mek ya da onlemek i¢in kurulus icinde KRY sistem
aciklarinin belirlenerek etkin bir yapiya kavusturul-
mast gereklidir. Bunun i¢in de KRY sistemini ku-
rup, yasatacak ve idamesini saglayacak olan kurulus
calisanlarinin riski nasil algiladiklar1 ve ¢6ztim yolu
bulduklar: algisinin, KRY ¢aligmalariyla iligkili olup/
olmadiginin belirlenerek sistemin etkin bir hale d6-

niistimiinii saglamak gerekmektedir.

Uygulamada KRY, “gerekli kontroller ve dengelere
dair temel ve gelistirilebilir bir yap: yoluyla kurulus-
lara yardimci olmaktadir” (Kiigitkyllmaz, 2007, s. 65).
KRY, “kuruluslar ve ilgili tiim taraflar1 ile birlikte bu-
giiniin hizla degisen diizenlemeleri, piyasalar, finansal
ve is baskilarindan kaynaklanan riskleri ve zorluklar:
yanitlamalarinda en iyi anlayisi, plan ve yonetim faa-
liyetlerini gerceklestirme firsat1 vermektedir. Risklere
iliskin yanit stratejilerinin gelistirilmesi ve yapilacak
kontrollerin saptanmasi da KRY kapsaminda gergek-
lestirilmektedir”. Risk yonetimine yatirim yapildig:
takdirde, ol¢iilebilir faydasinin en fazla oldugu sonug,
toplam maliyeti diisiiriicii (ARS, 2013, s. 60) etkisidir.

Bu ¢alismada s6z konusu kapsamda risk, risk yone-
timi ve bunlarin sentezini olusturan Kurumsal Risk
Yonetimi konulari ele alinacaktir. KRY siirecinde so-
rumlular tizerinden hareket edilerek, siirecin bagar1
kriterleri degerlendirilecek ve daha etkin risk yone-

timi uygulamalari i¢in yapilmas: gerekenler tartigila-

caktir.

2. RiSK VE RiSKIN YONETIMi

Risk en basit sekliyle; gelecekte karsilasabilecek olan
ve amaglarin gergeklestirmesini engelleyebilecek teh-
ditler/olumsuzluklar veya amaglara ulagmay1 kolay-
lagtirabilecek firsatlar olarak tanimlanmistir (Derici
vd., 2007, s. 1; Incesu, 2010, s. 4). Bu tanimla gelecek-
te ortaya ¢itkmasi muhtemel tehditleri olgunlastirarak
firsat haline doniistiirmeyi ifade etmektedir. $imdi bu
tanimdan hareketle riski ve riskin yonetim siirecini
ayrimtili inceleyelim.

2.1. Risk Kavrami

Esas itibartyla risk rastlantisal bir olayin meydana
gelme olasiligidir ve gerceklestiginde kurulusun he-
deflerine ulagsma bagarisini negatif yonde etkiler (Ki-
zilboga, 2012b, s. 297). Risk kavraminin bu tanim
tizerinden kuruluslarin giindeminde énemli yer isgal
etmesi, soz konusu bu negatif etkiden kaynaklanmak-
tadur.

Bu nedenle kuruluglarin gelecekte karsilasabilecegi
risklerin tespit edilmesi ve bu risklerin yonetilmesi
son derece dnem arz etmektedir. Haberleri izledigi-
mizde ekonomi kotii gittiginde iflas eden sirketler,
zarar agiklayan kuruluslar ve performansinin diigitk
oldugu goriilen bazi kuruluslar bu duruma 6rnek
olarak verilebilir. Bu olaylardaki artis hizi, giinimiiz
dinyasinda risklerin taninmasini ve risklere karsi
tedbir alinmasini gerekli kilan, risk yonetimi kavra-
minin 6nemini bir kez daha gozler 6niine sermekte-
dir. Bu sayede her kurulus, ihtiyaglarina uyacak farkl
risklere odaklanabilmektedir (Kara & Sakarya, 2012,
s. 71).

“Ttum risk tiirlerinde dikkate alinmasi gereken temel
nokta, olaylarin gerceklesme olasiliklari ile onlarin
sonuglarina dair fayda firsatlarinin veya bagari tehdit-
lerinin farkina varilmasidir. Bu yoniiyle risk, kaginil-
mazdir ve ortadan kaldirilamaz” (Ktigtikyilmaz, 2007,
s. 39).

Calisma hayatinda da tiim ¢alisanlarin “cabalar1 veya
faaliyetleri belirsizlik ve risk icerir. Bu nedenle kuru-
luslarin, herhangi bir kaynagin sebep oldugu krizlerle
basa ¢ikmak icin kendilerini hazirlamalar1 gerekir.
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Ideal bir diinyada yoneticiler kétii olani belirlemek
ve krizin kaynagini tanimlayarak her biri i¢in acil du-
rum plan gelistirmek ister. Bu hazirlikli olma fikrinin
ilk adimdir. Krizler her zaman dogas: geregi, sistem-
leri hazirliksiz bir sekilde yakalar” (Demirel & Taner,
2009, s. 128). Bu siirecte sorunlar1 énlemek i¢in ne
yapilabileceginin ayrintili olarak disiiniilmesi gere-
kir. Olasiliklarin gerceklesme derecesini belirlemek
ve basa ¢ikma yollari i¢in ¢aligarak yeni sorunlara ya-
nit bulunulmasi giiniimiiziin sartlarinda temel bir zo-
runluluk olarak goriilmektedir. Belirsizliklerin vere-
cegi kayb1 bertaraf etmek icin, etkin bir risk yonetim
sistemi gerekmekte, aksi halde uluslararasi alanda sik
sik ornekleri goriilebilen krizler yasanabilmektedir
(Demirel & Taner, 2009, s. 128).

“Birey hayatinda oldugu gibi kuruluslar i¢in de gele-
cekte kargsilagilabilecek olaylardan en az zarar ve en
fazla fayda elde edebilmek, onlar1 dnceden fark ede-
bilmeye ve onlar igin en uygun eylemlerde bulunma-
ya baglidir” (Derici vd., 2007, s. 3). Risklerin kaynagi,
kurulusun faaliyet gosterdigi cevredeki belirsizlikler
ve gelecekteki bilinmeyen olaylardir. Burada risk gele-
cekte olacak olaylar1 ve getirileri sarmalayan bir belir-
sizlik durumunu betimler (Arslan, 2008, s. 18; Ogan,
2010, s. 9). Burada kisilerin, kuruluslarin, sistemlerin
ve devletlerin var olus nedenlerini ve stratejilerini ba-
sartyla yonetmelerini etkileyecek herhangi bir olay:
risk olarak tanimlamak miimkiin olacaktir (Kiigliksa-
hin vd., 2009, s. 12).

Risk, su anda var olanlara degil gelecekte ortaya ¢ik-
ma ihtimali olan seylere isaret eder. Risk “zararli veya
istenmeyen bir sey olabilecegi ihtimalidir. Yiiz yiize
gelinen yeni bir olay karsisinda en dogru eylemlerde
bulunmak, bu olayin olumsuzluklarini en aza indirip
olumlu etkilerinden azami 6l¢iide istifade edebilme-
nin en iyi yolu, meydana gelmeden dnce olay1 tahmin
etmek ve gerceklesme ihtimali olanlara 6nceden ha-
zirlik yapmaktir” (Derici vd., 2007, s. 21). Bu nedenle
risk, gelecege yonelik plan ve stratejilerimizi engelle-
yebilecegini diistindiigiimiiz etkileri bertaraf etmenin
en dnemli yolu olarak goriilmektedir.

Tarihsel siirece baktigimizda Mezopotamyada 3900
yil 6nce baglayan sigorta uygulamalarinin, riskler-
le basa ¢ikmak i¢in uygulanan eski stratejilerinden
biri oldugunu goriiyoruz. M.0.1950de Hammurabi,
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gemilerin kayip ihtimali i¢in risk primi igeren soz-
lesmeler hazirlatmisti. Yunanlilar da bu sozlesmeleri
kullanmuglardir. Tlk hayat sigortasi policesi ise ancak
1583 yilinda Ingilterede uygulanmistir (Molak, 1997,
s. 18).

[talyancasi “Risco”, Almancasi “Risiko”, Arapgast “Ri-
21K, Ingilizcesi “Risk” olan bu kavramin kékeni Fran-
sizca olup dilimize risk olarak yerlesmistir. Gerek
Ingilizcede gerekse Tiirkgede “risk” kayip hasar dere-
cesi ya da kayip, hasar derecesi olasilig1, sigorta edilen
sey ya da kimse” olarak tanimlanmustir (Ozer, 2010,
s. 211). Asagida literatiirde risk ile ilgili kabul goren
tanimlar yer almaktadir:

*  En basit tanimu ile, kayip ihtimalidir (Kizil-
boga, 2012a, s. 96).

* Bir olaymn dogurabilecegi olumsuz sonug-
larin toplamini ifade eden kavramdir (Son-
mez, 2013, s. 18).

*  Kuruluslarin hedeflerine ulagmasini tehlike-
ye diisiiren, beklenmedik olaylardir, gelecek-
teki olaylar ve sonuglar1 cevreleyen belirsiz-
liktir, bir olaymn dogurdugu olumsuz sonug-
larin toplamidir ya da belirli bir biytikliikte
meydana gelmesi halinde dogurabilecegi ka-
y1p olasihigidir (Uzungibuk, 2005, s. 18).

2.2. Risk Yonetimi

Risk yonetimi, kuruluslarin karhilik igerisinde faa-
liyetlerine devam etmesi igin gerekli diizenlemeleri
saglamak, kurulustaki mal ve kisilerin korunmas ile
isletmenin kazanma giiciinii korumak; organizasyon-
da olusabilecek beklenmeyen kayiplarin en diisiik
maliyetle minimize edilmesi i¢in gerekli olan kay-
naklarin ve faaliyetlerin planlanmasi, yonetilmesi ve
kontrol siireglerini kapsamaktadir (Emhan, 2009, s.
209). Bu ¢ergevede muhtemel kayiplara maruz kalma
olasiligini en aza indirmek icin gelistirilen sistematik
bir yaklasimdir (Sung & Zhang, 2013, s. 677). Bir
kisinin, bir proje veya firmanin, hedeflerine ulagma
suirecindeki belirsizliklerin tanimlanmasi, analizi ve
etkilerinin degerlendirilmesi risk yonetimi stirecin-
de gerceklesir (Tilki, 2013, s. 11). Yani risk yonetimi
hedeflenen sonuca ulasmak i¢in baglangici ifade eder.
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Ttim iilkelerde insanlar bir¢ok riske maruz kalir (Jina,
2014, s. 55). Risk yonetimi gelisimi ile bu siire¢ pa-
ralellik tagimaktadir. Risk yonetimi gelistigi takdir-
de yetersizlik, belirsizlik, yoksullugun azaltilmasi ve
ekonomik bilylimenin saglanmasi da dahil olmak
tizere kalkinma hedeflerine daha kolay ulagmak i¢in
yetersizlikler ortaya konularak problemler ve belirsiz-
liklerin kaynagina kadar inilme firsat1 saglanmis olur.
Burada gergek risk yonetiminin énemi (Cendrowski
& Mair, 2009, s. 6), bugiiniin rekabet¢i ekonomi diin-
yasinda daha belirgin hale gelmistir. Risk yonetimi
anlaysy, firsatlardan azami olgiide istifade etmek ve
tehditleri en aza indirmek, yani risklere kars1 yapa-
bileceklerimizin mantigini ve yontemlerini bize sun-
maktadir (Derici vd., s. 1). Bu sekilde risk yonetimi
hayatimizin vazgegilmez (Cendrowski & Mair, 2009,
s. 1) bir 6gesi haline hizla dontigmektedir.

Risk yonetimi; riskleri tanimlamayi, degerlendirme-
yi, onlara kars: ytriitiilecek faaliyetleri belirlemeyi,
sorumluluklar1 tayin etmeyi, belirlenen faaliyetleri
uygulamay1 ve bunlar1 izlemeyi ve sonuglarini gozden
gecirmeyi kapsayan bitlin siireglerdir (Derici vd.,
2007, s. 3). Olumlu ve olumsuz yonleri ile giderek
gelisen bir olgudur. Genel olarak kuruluslar bu duru-
mun olumsuz yonleri ile ilgilenerek riski 6nleme ve
hafifletmeye odaklanmislardir (Airmic, 2012, s. 1). 1yi
bir risk yonetimi odagi bu risklerin tanimlanmasi ve
tedavi edilmesi tizerine odaklanmalidur.

Riskler tanimlanirken risk algisi devreye girmektedir
(Shavd., 2001, s. 348). Risk yonetimi stirecinde dikkat
edilmesi gereken algilamay: etkileyen faktorlerden
bazilarina da su sekilde belirtebiliriz (Schmidt, 2004,
s. 3):

*  Gonilliilik: Bu durumda risk algis: diisecek-
tir. Zorlama oldugu takdirde ise alg1 yiikse-
lecektir. Gontlli olan Kkisi riski her zaman
durduracagina inanir.

* Kontrol Edilebilirlik: Algilanan risklerin
kendi kontroliinde olmas: risklerin kabul
edilmesini saglayacaktir. Calisanlar kontrol
dis1 olan riskleri kabullenmezler.

*  Gecikme Etkisi: Gecikme fiziksel, kimyasal
veya biyolojik nitelikte olabilir. Ilk olay ve

gecikmeli etki arasindaki iliski hemen belli
olmayabilir. Ciinkii gecikme etkisi belli bir
risk etkisini tanimada ek giiglitklere neden
olmaktadir. Bu duruma &rnek olarak siga-
ra sebebi ile akciger kanserine yakalanmalk,
dengesiz beslenme ile kalp hastasi olmak
gosterilebilir. Genetigi degistirilmis triinler
ve bunlarin potansiyel cevresel etkileri de bu
duruma Ornek verilebilir. Risk algisinin geg
olusmasini saglayacak nedenlerin etkisi dii-
stiniilerek riskler belirlenmelidir.

*  Dogal ve Yapaylik: Risk hakkinda bilgi sahi-
bi olunmasi gerekir. Risk ya da zararin suni
veya dogal olup olmadi: risk algisinda fark
yaratir. Suni hasar daha temkinli ve ihtiyatl
davranislar ile dnlenebilir, ya da riskli konu
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olunmasini
gerektirir.

* Agsinalik ve Aligkanlik: Bilinmeyen ve yeni
bircok riske sahibiz. Risk kabul etmekle bas-
lar ve riske yavas yavas aligmay1 gerektirir.
Uzun bir siire i¢in mevcut olan bir teknik
risk ayn1 kalmig olsa da aligkanlik nedeniyle
zayiflatilmaktadir. Bilinen riskler bilinme-
yenlere gore daha fazla kabul edilir. Maruz
olma veya olmamanin belirsizligi asinaligi
etkiler.

* Fayda ve Risk-Fayda Dagilimi: Adil dagi-
tilacak algilanan riskler, haksiz dagitilacak
algilanan risklerden daha fazla kabul goriir.
Bu durumda risk esit dagitilacak (herkes risk
tagir) ancak sadece bir birime fayda sagla-
yacaktir. Personelin bu durumdan olumlu
etkilenmesi i¢in risk dagitimindan saglanan
faydanin, riski alanlara dagitiminin hakkani-
yetli yapilmasi gerekir.

Goriildiugi gibi en kisa sekliyle risk yonetimi, bir ku-
rulusun miusterilerini, personelini ve kendisini ko-
rumasl i¢in uymasi gereken prosediirlerdir. Kurulu-
sun hedeflerine ulagmasini engelleyecek risklerin ve
firsatlarin belirlenerek, risklerin degerlendirilmesine
ve yonetilmesine ortam hazirlar. Ayrica, kabul edile-
bilir risk toleranslar1 i¢inde kuruluga yonelik tehdit
ve firsatlarini yonetmek olarak da (Ferma, 2014, s. 1)
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goriilen risk yonetimi herhangi bir kurulusun strate-
jik yonetiminin merkezi bir par¢asidir. Organizasyo-
nun stratejisi ve bu stratejinin uygulanmasi boyunca
stirekli ¢alisan ve gelisen bir siireg (Airmic, 2012, s. 2)
niteligindedir.

Giiniimiizde risk yonetimi hizla gelisen bir disiplindir
ve 6ngordigi uygulamalarin ne i¢in ve nasil olacag:
ile ilgili bir ¢ok gortis bulunmaktadir (Kimbrough,
2006, s. 18). Bugiin kiiresellesmenin hizla gelistigi
diinyamizda, isletmelerin faaliyet gosterdigi ulusal ve
uluslararasi ¢evrede onemli degisimler yasanmakta;
ekonomik, siyasal, sosyal, teknolojik, yasal ve endiist-
riyel kosullar hizla farklilasmakta, kuruluslar kiyasi-
ya bir rekabet ortamina girmektedirler (Harmanka-
ya, 2012, s. 54). Kiiresellesme, ¢ok biiyiik firsatlarla
birlikte, 6liimciil riskleri de beraberinde getirmistir.
Boyle bir ortamda ise sektor ayirt etmeden, her kuru-
lus kendi ¢apinda risk yonetimine ihtiya¢ duyar hale
gelmistir (Giines & Teker, 2010, s. 64).

Bu tiir ortamlarda; riskleri tanimlamayi, degerlendir-
meyi, onlara kars: yiiriitiilecek faaliyetleri belirleme-
yi, sorumluluklar: tayin etmeyi, belirlenen faaliyetleri
uygulamay1 ve bunlari izlemeyi ve sonuglarini gézden
gecirmeyi kapsayan (Incesu, 2010, s. 6) risk yonetimi
uygulamalari biitiincil bir sistem olarak kuruluglarin
giindemine girmistir. Kuruluslar, risk yonetimi stra-
tejisine sahip degiller ise, hizla bu konuda kendilerini
gelistirmeye baslama geregine inanmislardir. Kuru-
luslar ayrica risk yonetiminin, bunu benimseye hazir
olan personel i¢in bir verimlilik anahtar1 oldugunun
da bilincindedirler.

Risk yonetimi kuruluslarda deger olusturur ve bu
degerleri de korur. Organizasyon ve karar verme sii-
reglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Agik¢a belirsizligi
giderir. Sistematiktir, yapilandirilmistir ve boylelikle
zamani tam kullanir. Mevcut en iyi bilgiye dayanir.
Kurulusun icinde oldugu duruma 6zel olarak tasar-
lar. Bu siirecte insani ve kiiltiirel faktorleri dikkate
alir. Her daim seffaf ve kapsayici olmak zorundadir.
Bu ortamda dinamik, tekrarli ve degisime duyarlidir.
Bu nedenle kurulusun siirekli gelisimini kolaylastirir
(Crawford, 2012, s. 9). Literatiirde ayrica risk yone-
timi uygulamasinin katkilary; siirpriz ve kayiplari en
aza indirmesi, hizli ve etkili karar almaya yardimci
olmasi, zaman tasarrufu saglamasi, kaynak israfini
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onlemesi, risklerin makul seviyelerde tutulmasim
saglamasi ve kisileri, yeniliklere a¢ik olma hususunda
cesaretlendirmesi seklinde de belirtilmektedir (Derici
vd., 2007, s. 3). Gliniimiizde bagarili organizasyonlar
belirsizlik ortamindan kaginma yollarini aramak gibi
bir ¢aba yerine risklerden firsatlar elde etmeye odak-
lanmisladir (Akgakanat, 2012, s. 36). Bunun sonucu
olarak da geleneksel bakis agisiyla uygulanan risk
yonetimi mevcut kosullarda yetersiz kalmakta ve or-
ganizasyonel, stratejik ve kurumsal bir risk yonetimi
uygulamasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Risk yonetiminin tarihsel gelisimine baktigimizda
hemen hemen biitiin kaynaklar sigortact Edward
Lloydu isaret etmektedir. 1667de Edward Lloyd
Londrada bir kahve diikkani a¢mis ve bu diikkani za-
manla gemicilikle ilgili bilginin degis tokus edildigi
bir merkez haline getirmistir. 1696da Lloyd Listesi-
nin olusturulmasi ile bu bilgi aktarimi resmi bir boyut
kazanmistir. Béylece Lloyd’un kahve diikkan: diinya-
nin denizcilik sigortasinin merkezi olarak geligsmistir.
Zamanla Lloyd daha biiyiik risk havuzlar: olusturarak
ve risklerin kapsadigi alanlar1 genisleterek tiim sigor-
tacilik sektoriinde lider konumuna gelmistir (Arslan,
2008, s. 23; Kizilboga, 2012b, s. 83).

1963 yilinda, ilk risk yonetimi makalesi “Risk Yoneti-
mi ve Isletme” baghgiyla yayimlanmigtir. Bu donem-
de Petrol ihra¢ Eden Ulkeler Orgiitii (OPEC) fiyat
artirmak amaciyla tiretimini azaltmaya karar vermis,
bu siiregte petrol fiyat artisi, doviz kuru ve enflasyon
oranindaki istikrarsizlik, finansal risk yénetimi uygu-
lamalarini zorunlu olarak giindeme getirmistir. Uzun
bir siire sigorta sektorii ile es anlamli kullanilan risk
yonetimi kavrami 1970’lerde Amerikada is diinyasin-
da genis kabul gérmeye baslamistir. Bretton Woods
anlagmasinin sona ermesi ve 1973 petrol krizi sonu-
cunda risk oranlama ve degerlendirme danigmanlik
hizmeti talepleri artmaya baslamistir (Cendrowski &
Mair, 2009, s. 1).

Bu donemde goriildigi gibi risk yonetimi uygulama-
lar1 en fazla Amerika Birlegik Devletlerinde kiiresel-
lesmeye yanit olarak gelismistir. Daha sonra 1980°li
yillarda, farkl iilkelerde farkli siyasal rejimlerin bir
sonucu olarak politik riskler, ¢ok uluslu sirketler ta-
rafindan dikkate alinmaya basglanmigtir. Bu dénemde
hitkiimetler yeni politikalarini agiklayarak yatirimei-
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larin ve sirketlerin riskini azaltmak icin tesvik edici
uygulamalar yapmislardir. Bu siiregte risk yonetimi
metotlar1 ve yontemleri, 6nce likidite, kredi ve ope-
rasyonel risk olarak baglatilmis (Lou & Heitger, 2005,
s 6) daha sonra alani genisletilmis, tiim faaliyetlerde
distintilmesi ve calisilmasi gereken bir olgu haline
dontgmustir.

Goritldigt gibi son yillarda risk yonetimi uygulama-
lar, sadece tehlike riskleri ile degil ayn1 zamanda fi-
nansal, operasyonel ve stratejik riskler kapsaminda da
giindeme gelmistir. Risk yonetiminin ¢ok fonksiyonlu
bir olgu olarak ele alinmasi gerekliligi boylece ortaya
gikmistir (Kizilboga, 2012/b, s. 299). Boylelikle risk
yonetimi, piyasadaki artan rekabetten dogan risklerin
degerlendirilmesi ve kuruluslarin biiytimesini hedef-
leyen is risk yonetimine (Arslan, 2008, s. 23) dogru
kaymaya baglamistir. Risk yonetiminin biitiin kamu
kuruluglarinda basarili bir sekilde uygulandig1 ingil-
terede, 1994 yilinda Hazine tarafindan yayimnlanan
Risk Yonetimi Rehberi esas alinarak risk yonetimi uy-
gulamas baglatilmistir.

Bu sekilde modern anlamda risk y6netimi tabiri ilk
kez 1950’li yillarin sonlarinda Amerika Birlesik Dev-
letlerinde kullanilmaya baslanmistir (Emhan, 2009, s.
212). 1lk risk yonetimi makalesi yukarida belirttigi-
miz gibi “Risk Management and Business Enterprise”
basligini tasimakta olup, Robert I. Mehr ve Bob Hed-
ge tarafindan yazilmis ve 1963 yilinda yayimlanmigtir
(Cendrowski & Mair, 2009, s. 1). Bu ¢alismada 6nce-
likle risk yonetiminin amacinin kurulugun iiretici et-
kinligini maksimize etmek olduguna (Kugiikyilmaz,
2007, s. 42) vurgu yapilmustir.

Dogaldir ki tilke uygulamalarindaki risk yonetim sis-
teminin amac1 ayni, ancak uygulama modeli tilkeden
tilkeye farklilik gosterebilmektedir. Bu alanda en fazla
dikkat ¢eken uygulamalar ABD, Kanada, Avustralya,
Yeni Zelanda ve Ingiltere risk yonetim modelleri (Ki-
zilboga, 2012a, s. 83) kapsaminda hayata gecirilmis-
tir. Son yillarda 6zellikle Avustralya, Yeni Zelanda ve
Ingilterede risk yonetim alaninda 6n plana ¢ikmaya
baslamiglardir.

3. KURUMSAL RiSK YONETIMI (KRY)

Yukarida da belirttigimiz gibi esasinda riskleri belir-
lemek ve degerlendirmek icin kuruluslar i¢in en kap-
samli yontem, tanimlama ve degerlendirme, yapilan-
dirilmis bir kurumsal risk (ARS, 2013, s. 62) yonetimi
stirecinde gergeklesir. Kurumsal Risk Yonetimi (KRY)
“kurulusun amaglarma ulasmasin etkileyen risklerin
belirlenmesinde, analizinde, onem sirasina gore sira-
landirilmasinda ve belirlenen risklere karsi onemli he-
defleri, ilgili projeleri ve giinliik faaliyetleri goz oniinde
bulundurarak gerekli tepkinin verilmesinde, kurulusun
biyiikliigiine ve gorevine bakmaksizin, tiim isletmeleri
kapsamli ve sistematik bir sekilde ele alan bir yaklasim-
dir. Burada KRY, kuruluglarda ortaya ¢ikan belirsizlik-
leri etkin bir sekilde yonetme yetenegini gelistirmeyi he-
deflemektedir” (Kugiikyilmaz, 2007, s. 54). Simdi bu
modeli daha ayrintili inceleyelim.

3.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Tanimi ve Kapsami

Kurumsal risk yonetimine iliskin COSO Treadway
Komisyonuna gore en yaygin kabul gérmiis tanim
soyledir, s.  “Kurumsal Risk Yonetimi; kurulusu et-
kileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak, riskleri
kurulusun risk alma profiline uygun olarak yonetmek
ve kuruluslarin hedeflerine ulasmast, finansal raporla-
mamn giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimli-
ligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk
amaglari ile ilgili olarak makul bir derecede giivence
saglamak amaci ile olusturulmus; kurulusun yonetim
kurulu, yoneticileri ve tiim diger ¢calisanlar: tarafindan
etkilenen ve i¢ kontrolii de kapsayarak belirli bir stra-
tejide tiim kurulus capinda uygulanan sistematik bir
siirectir” (COSO, 2004, s. 4).

KRY sistemi, stratejilerin olusturulmas: ve kurulus
capinda uygulanmasi, kurulusu etkileme olasilig
olan olaylarin belirlenmesi, risklerin risk istahi kap-
saminda yoOnetilmesi ve kurulus hedeflerine ulasil-
masina yonelik giivence saglar. Boylelikle kuruluslar
bir organizasyonun karsi karsiya kaldig: tiim riskleri
yonetmek icin sistematik ve tutarhi bir yaklagim be-
nimsemeye odaklanir. Daha sade bir tanimla KRY,
“kurulusun hedeflerine ulasmasina iliskin giivence sag-
layan, risk istah icinde risklerini yoneten, tiim siiregle-
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rinde etkili olmasini saglayan tanimlanmis potansiyel
riskleri bastan asag1 gozden gegiren, strateji belirleyen,
yonetim, yonetim kurulu ve diger personel tarafindan
kurulus genelinde isbirligiyle gerceklestirilen bir siireg-
tir” (ERM, 2004, s. 4).

Diger bir tanimda ise KRY, bir kurulusun hedeflerine
ulasmasini etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanim-
layan, risk alma istekliligi sinirlar1 iginde yoneten ve
kurulus hedeflerinin bagarilmasi konusunda makul
derecede giivence saglayan, kurulus genelinde yapi-
landirilmis ve yonetim kurulundan, yonetimden ve
diger ¢alisanlardan etkilenen bir siirectir (Pehlivanly,
2022, s. 3).

KRY'nin temel ilkeleri, stratejik planlama, finansal
uygulama ve uygulama faaliyetlerinden kaynaklanan
riskler icin kurumsal yonetim saglayarak, herhangi
bir varyasyonu 6lgme ve adresleme igin bir karar ver-
me siireci olarak giindeme gelmistir (Connolly, 2004,
s. 23). Bu kapsamda kurumsal risk yonetimi, kuru-
lus i¢inde devam eden bir siire¢ olarak kabul edilir.
Organizasyonun her seviyesinde insanlar tarafindan
etkilenen, strateji belirleyen, her diizeyde ve birimde,
isletme genelinde uygulanan, risk istahi icinde riski
yonetmek, potansiyel olaylar1 tanimlamak, bir kuru-
lusun yonetimi ve yonetim kuruluna makul giivence
saglamak, bir veya daha fazla ayri ama st tste gelen
kategorilerde bulunan hedeflerin gergeklestirilmesi
icin (ERM, 2004, s. 4) tasarlanmaktadir.

Gortldigi gibi KRY devamli bir siirectir. Bu hedef-
ler belirlenmesi ve risklerin belirlenmesi ile baslar
(Products, 2013, s. 8). Riskler belirlenirken degisen
sartlar dikkate alinmalidir. Kuruluslar; kiiresellesme,
teknoloji, diizenlemeler, yeniden yapilanma, degisen
pazarlar ve rekabetin belirsizlik yarattig1 bir cevrede
faaliyet gostermektedirler (Kiigiikyilmaz, 2007, s. 33).
Kiiresellesme agisindan bakildiginda, hizli bityiiyen
teknolojik bagimliligin (Razali & Tahir, 2011, s. 12)
artmast riskleri cesitlendirmistir.

3.2. Kurumsal Risk Yonetimimin Kuruluslara
Faydalari

KRY’nin amacit kayiplar1 azaltarak, risk ve firsatla
kars1 karstya olan insanlarin (WDR, 2014, s. 62) ge-
lecekteki beklentilerine cevap verebilmektir. Buna ek
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olarak, kuruluslarin risk ve firsatlar1 yonetebilmesi-
ni saglayan risk yonetim sistemini; kurulusa deger
katmak, gelistirmek ve kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasini saglayarak kurulus hedeflerine ulasil-
masint (Kizilboga, 2012b, s. 8; Pehlivanli, 2022, s. 3)
kolaylastirmaktir. Bu kapsamda hedeflerin basaril-
mas1 i¢in belirsizlikleri yoneterek kuruluslari canlh
tutmaya, korumaya ve gelistirmeye ¢alisir (Ontario,
2011, s. 6). KRY, kurulus yonetimlerine belirsizlikler
ve onunla birlegmis risk ve firsatlarla, deger olustur-
ma kapasitesini artirma yoluyla etkin ve verimli bir
yapi saglamaktadir (Kii¢tikyilmaz, 2007, s. 88).

KRY faaliyetleri; risklerinin yonetimi ile ilgili kurulu-
sun beklentilerini 6zetleyen bir politika gelistirmek,
stireci belgelemek ve analiz yapmaya olanak sagla-
mak, 6grenme siirecine yardimei olmak i¢in kurulus
icin 6zel risklerin belirlenmesini saglamak, kurum-
sallagmig KRY sistemini etkili bir sekilde yerlestir-
mek, analitik araglar ve Oneriler gelistirmek, risk ve
firsat yonetimi i¢in kritik konulara farkli bakis agilar
aramak, sistemin dogru algilanmasi saglanarak 6rgiit
kiiltiriine butiinlestirilmesini saglamak (Hardy, 2010,
s. 8) amaglariyla yurtilir.

Kuruluslar i¢in KRY; olast mali kayiplar azaltmak
i¢in Orgiit arzusu, is performansini artirmak igin or-
ganizasyon arzusu, yasal uyumluluk gereksinimleri
nedeniyle, risk hesap verebilirligi artirmak i¢in or-
ganizasyon arzusu olusturmak amaciyla (Razali &
Tahir, 2011, s. 12) gergeklestirildigi i¢in biiyitk 6nem
tagir. KRY sayesinde stratejik-iist diizey hedefleri ile
uyumluluk saglanir ve ilgili gérevler desteklenir. Kay-
naklarin etkin ve verimli kullanimi, raporlama gii-
venilirligi ve yiiriirliikteki kanun ve diizenlemelere
kolay uyum saglanir (ERM, 2004, s. 4).

KRY, kuruluslara; istenen sonucun elde edilmesine
giiven duyulmasi, tehditlerin kabul edilebilir seviye-
de sinirlanmasi, firsatlardan yararlanma konusunda
elde edilen gerekli bilgiye dayanarak kararlar alinma-
s1, paydaslarin kurulusun yonetimine ve hiikiim ver-
me yeteneklerine olan giivenlerinin artmasi (Arslan,
2008, s. 21) gibi kolayliklar saglar. Ancak bu fayda-
larin elde edilebilmesi igin risk yonetimi, belirli bir
birimde veya fonksiyonda degil, kurulusun genelinde
bir biitiin halinde yiriitilmelidir (Arslan, 2008, s. 24).
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Goriildtgi gibi risk yonetimi, kuruluslara birgok fay-
da saglar, tehlikelerden korur ve hedeflerini destekle-
yerek organizasyon ve paydaslarina agagida belirtilen
katkilar1 saglar (Airmic, 2012, s. 4):

*  Gelecekteki faaliyetleri gerceklestirecek bir
organizasyon i¢in bir ¢erceve saglanmasi tu-
tarl1 ve kontrollii bir sekilde gerceklesir.

*  Faaliyet, dalgalanma ve proje firsat / tehdit
kapsamli ve yapilandirilmis bir anlayis ile
karar verme, planlama ve onceliklendirme
iyilestirmesi saglanir.

*  Gerekli olmayan alanlarda degiskenlik azal-
tilar.

*  Varlik ve firma imaj1 korunur ve artirilir.

*  Kisi ve kurulusun bilgi tabani gelistirilir hat-
ta ilgili siirecler bu dogrultuda desteklenir.

*  Operasyonel verimliligi optimize etmek ¢ok
daha kolaylasir.

Bunlarin yaninda risk yonetimi faaliyetleri kurulus-
larin farkindalik kiiltiiriiniin olusturulmasina da yar-
dimai olur (Cendrowski & Mair, 2009, s. 22). “Temel
KRY faydalar: teorik olarak kurumsal yaklagim, or-
ganizasyonel verimlilik, proaktif tutum, raporlama,
i¢ denetim fonksiyonu, is performansi ve kurumsal
yonetim alanlarini kapsayacak sekilde belirlenmistir”
(Kiigitkyilmaz, 2007, s. 92). Bu dogrultuda KRY or-
ganizasyonun performansini artirarak; degisikliklere
hazir olma durumunu gelistirir. Operasyonel kayip-
lar1 azaltir. Diizenlemelere uyum ve risklere cevap
vermeyi miimkiin kilar. Performans hedefleri ile ilgili
belirsizliklerin tahmin edilmesini saglar. Sistematik
risk degerlendirme siirecine giiven saglar. Fazla ve
gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirir. Risklere uygun
verilen cevaplar1 bir araya getirir. Risk islem maliye-
tini diizenler. Riskin ne kadarmin tolera edilecegini
belirler (Akgakanat, 2012, s. 3).

3.3. COSO Kurumsal Risk Yonetimi Modelinin
Gelisimi

2000’li yillarda ABDde biiyiik kayiplara neden olan
is skandallar1, ekonominin yavasglamasinin islerde ka-

yiplara neden olmasi ve diinyadaki gelismelerin yeni
riskleri ortaya ¢ikarmasi ile herkes risk yonetiminin
6neminin farkina vardi. Bu dénemde yapilarin uyum-
suzlugu nedeniyle farkl: alanlar1 kapsayan risk yone-
timi modellerinin bir arada kullanilmas: bir¢ok soru-
na yol agtt. Bu durum riski tartismak, tanimlamak,
degerlendirmek ve yonetmek icin ortak bir model
olusturulmasi geregini ortaya koydu. Boyle bir mo-
delin olusturulmas: projesine COSO (Committee of
Sponsoring Organizations-Sponsor Olan Kurumlar
Komitesi) tarafindan 2001 yilinda baslandi. Caligma
bir¢ok kaynaktan edinilen bilgilerle gelistirildi, birgok
farkli tarafi temsil eden birgok kisiden anketler ve di-
ger yontemlerle goriisler alindi ve bu sayede edinilen
bilgiler de modele girdi olusturdu. COSO ’nun yetki
verdigi bir danigma kurulu da stirece katki saglad: ve
rehberlik etti. 2004 yii sonunda model tamamland:
(Arslan, 2008, s. 26) ve kamuoyuna duyuruldu.

Bu kapsamda kuruluglar; “finansal ve operasyonel
risklerinin yani sira etik, sosyal ve gevresel riskler
de dahil olmak tizere, kars1 karsiya olduklar: tiim is
risklerini tanimlama ve onlar1 makul seviyelerde tu-
tacak sekilde nasil yonettiklerini agiklama konularin-
da yiikiimliiliik altina girdiler. Bunun sonucu olarak
da KRY; bir¢ok kurulus tarafindan stratejik, finansal,
operasyonel tiim risklerin belirlenmesine ve yonetil-
mesine, karsilasilan ekonomik belirsizlikler karsisin-
da dayaniklilik, stirdiirtilebilirlik ve esneklik elde edi-
lebilmesine imkan saglayan bir arag olarak giindeme
geldi” (Ak¢akanat, 2012, s. 44). COSO boylelikle KRY
Cergevesini, ¢ogunlukla asagi yonlii risklerin yam
sira, uyum ve raporlama yonetmek igin de (Faris, Gil-
bert & LeBlanc, 2013, s. 2) kullanmaya basladi.

COSO KRY Cergcevesinin dikey bilesenleri; kontrol
ortami, hedef belirleme, olay tanimlama, risk deger-
leme, risk tutumu, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim
ile izleme faaliyetlerinden meydana gelmektedir. Ay-
rica ¢ercevede amaglar kategorisi stratejik, operasyo-
nel ve mali raporlama ve uygunluk seklinde siniflan-
dirilmistir. Bu kapsamda amacglar kategorisini olustu-
ran riskleri su sekilde agiklayabiliriz (Faris, Gilbert &
LeBlanc, 2013, s. 3-6):

e Stratejik Riskler: Kuruluslarin siirdiirtilebi-
lirlik konularinda dikkatli davranmasi gere-
kir. Genellikle bu riskler neyin yanlis gide-

Yil: 13 e Sayi: 25 e Temmuz 2022



Kurumsal Risk Yonetimi: Sorumlular ve Basan Kriterleri Uzerinden Bir Degerlendirme (58-76) ® ARASTIRMA

HAKEMLI

Denetisim

bilir olduguna odaklanan yonetim sistemleri
tizerinde yonetilirler. Kurulus yoneticisi ne-
yin dogru gittigi hakkinda proaktif diistinii-
yor olmalidir.

*  Operasyonel Riskler: Is operasyonlari igerik-
leri son 5-10 yilda 6nemli 6l¢tide degismistir.
Ornegin Japonyada 2011 yilinda Fukushima
depremi ve tsunamisi, 2012 yilinda Sandy
kasirgas1 operasyonel risklerin 6nemini bir
daha ortaya koymustur. Bircok kurulus artik
bir tiriintin yagsam dongiisii degerlendirme-
sini yapmak ve miisterilerine bu bilgiyi sag-
lamak zorundadir. Operasyonel risk kapsa-
minda, siirdiirtilebilirlik faktorlerinin genel-
likle kurumsal itibar ve is sonuglari tizerinde
orantisiz biiyiik etkisi bulunmaktadir.

*  Uygunluk Riskleri: Birgok sirket, yeni giin-
deme gelen c¢ok sayida yeni ve genisleyen
yasal uyum riskleri ile kars1 karstyadir. Dii-
zenleyici 6nlemler almak i¢in dogrudan veya
dolayli olarak ¢ikan 6nemli risk alanlars;
saglik, gtivenlik, insan haklari, is yasalari,
anti-riigvet ve cevresel riskler gibi olduke¢a
farkli olabilmektedir.

* Risk Raporlama: Giderek biiyiiyor olan kuru-
luslar stirdiriilebilirligi tercih ediyorsa daha
seffaf olmalidirlar. Siirdiiriilebilirlik raporla-
r1, kurulus organizasyonunu iyi anlamaniza
yardimeci olur. Son yillarda kamu kuruluslar:
da siirdiiriilebilirlik uygulamalarini dikkate
almis ve daha geffaf olma yolunda ilerlemeler
kat etmislerdir.

3.4. Kurumsal Risk Yonetimi, ig Kontrol ve Denetim

Risk yonetimi, bir¢ok unsuru agisindan i¢ kontrol
sisteminin bir parcasidir. Bagka bir ifadeyle, KR-
Y’nin biitiinsel parcasidir. Burada i¢ kontrol; belirle-
nen hedef ve amaglara ulagilmasi, kaynaklarin etkin
ve verimli kullanilmasi, kuruluglarin faaliyetlerinde
yer alan yapisal risklerin uygun bir bicimde kontrol
edilmesi, mali ve diger yonetim bilgilerinin giivenilir-
liginin, dogrulugunun, yasalara, yonetmeliklere, stra-
tejilere, planlara, i¢ kural ve prosediirlere uyumunun
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saglanmasi amaglarini gerceklestirmeye ¢alisan bir
stirectir (Arslan, 2008, s. 42).

I¢ kontrol sisteminin daha rutin konular1 icermesine
karsilik, risk yonetimi, daha ileriye doniik, tst diizey
ve kurulus disina da yonelik stratejiler ve daha genel
politikalar icermesi nedeniyle ¢ok fonksiyonlu bir ya-
piya sahiptir. Risk yonetiminde risklere karsi en dog-
ru kontrol faaliyetleri belirlenir ve en iyi sekilde uy-
gulanir. Elbette ki bu, 6ncelikle risklerin tam ve dogru
olarak tespit edilmesi, sorumlularin tayin edilmesi,
stirecin isleyis mekanizmalarinin olusturulmasi, isle-
yisin izlenmesi ve gozden gegirilmesi asamalarini ge-
rekli kilar (Incesu, 2010, s. 13; Derici vd., 2007, s. 22).

KRY kurulus genelinde olan ve strateji olusturma
sirasinda yerlestirilen; kurulug yonetim kurulu, yo-
netimi ve diger personelinden etkilenen; kurulusun
hedeflerine ulagmasina yonelik makul bir giivence
saglamak i¢in onu etkileyebilecek potansiyel olaylar:
tanimlamak ve risk kapasitesi i¢cinde yonetmek ama-
cryla tasarlanmig bir siirectir. Kurulusun varliginin
nedeni belirli hedeflere ulasmaksa, i¢ kontrol bunu
basarmak icin kurulusa rehberlik eder ve risk yoneti-
mi de kurulusun hedeflerine ulasmasina engel olacak
olaylara miidahale ederek kurulusun rotasindan ¢ik-
masin1 &nler. I¢ kontrol ile faaliyetlerin uygun tarzda
yapilmasi sonucunda, iyi kurumsal yonetiminin ama-
c olan sirdiriilebilir kurulus performans: yoluyla
deger yaratma, koruma ve artirma hedeflerine ulagilir
(Kugtikyilmaz, 2007, s. 80).

I¢ kontrol gibi i¢ denetim de son yillarda bu dogrul-
tuda yon degistirmis, gegmisle ve sadece kontrollerle
ilgilenmek yerine gelecege ve gelecekte kurulusu bek-
leyen risklere odaklanmaya baslamigtir (Kara & Sa-
karya, 2012, s. 71).

Risk yonetimi, kontrol ve yonetisim alanlarinda giic-
la sistemler olusturamayan kuruluslar, uzun vadede
basarisiz olacaklardir. Ug yillik olarak tasarlanan ig
denetim planlari, kurulugun faaliyetlerinin ve kars:
kargiya oldugu risklerin kapsamli bir incelemesi ve
analizi yapildiktan sonra hazirlanir. Kurulus i¢in en
yitksek riski olusturan faaliyetler, cografi bolgeler,
Ozel projeler, is siirecleri ve istirakler; distik riskli
alanlara gore i¢ denetimin dikkatinin daha ¢ok oldu-
gu alanlardir. Yiiksek riskli alanlar, diigiik riskli alan-
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lara gore daha sik i¢ denetime tabi tutulur (Tufan &
Goriin, 2013, s. 121).

Bu kapsamda hazirlanan denetim standartlary; poli-
tika ve prosedirlerin olusturulmasi, kamu sektorii
denetgilerinin risk degerlendirmesi yapmalarinda ve
raporlama sorumluluklarini yerine getirmelerinde
degerli bilgiler saglayabilir. Bir denetimde veya de-
netim sinifinda olagan dis: risklerin veya durumlarin
tespit edilmesi ve denetim sirasinda belirlenen 6nem-
li riskler ve bu risklere kars: yapilacak isleri kapsar.

28945 Sayili Riskin Erken Saptanmast Sistemi ve Ko-
mitesi Hakkinda Denetci Raporuna iligkin Esaslara
Yonelik Tlke Kararina gore (KGK, 2014); “denet¢inin
amac, riskin erken saptanmasi ve yonetimi sistemine
yonelik bir degerlendirmenin dogasindan kaynakla-
nan kisitlamalar sebebiyle denet¢inin, yaptig1 dene-
tim cercevesinde, sistem tarafindan biitiin risklerin
dogru bir sekilde tespit edilip edilmedigini ortaya
konulmasidir. Bu sekilde kurulusun varligini, gelis-
mesini ve strekliligini tehdit edebilecek muhtemel
risklerin zamaninda teshisi, analizi ve ilgili birimlere
bildirimlerin (komite tarafindan yonetim kuruluna
yapilan raporlamalar déhil), yonetimin bu risklere
uygun bir karsilik vermesine imkan saglayacak se-
kilde zamaninda yapilip yapilmadig: belirlenir. De-
net¢i, kurulusun; finansal raporlama amaglariyla il-
gili is hayatina iliskin risklerin belirlenmesi, risklerin
6neminin tahmin edilmesi, bu risklerin gerceklesme
ihtimallerinin degerlendirilmesi, bu risklere karsi
atilacak adimlara karar verilmesine iligkin bir siire-
cinin bulunup bulunmadig: gibi hususlar hakkinda
bilgi edinir. Denet¢i uygulanacak miiteakip denetim
prosediirlerini tasarlarken her bir islem sinifi, hesap
bakiyesi ve agiklama i¢in yonetim beyani diizeyindeki
onemli yanlishik riskine iliskin degerlendirmenin asa-
gidakileri de igeren gerekeelerini dikkate alir:

e llgili islem sinifi, hesap bakiyesi veya acik-
lamanin belirli 6zellikleri sebebiyle 6nemli
yanlishik bulunmasi ihtimali (yapisal risk),

* Risk degerlendirmesinin ilgili kontrolleri
dikkate alip almadig1 (kontrol riski); dolayi-
siyla, kontrollerin etkin bigimde isleyip isle-
medigine karar vermek amaciyla denet¢inin
denetim kaniti elde etmesinin gerekip gerek-
medigi,

*  Yaptig1 risk degerlendirmesi sonucunda be-
lirledigi risk diizeyi ne kadar yiiksekse, o
kadar fazla ikna edici denetim kaniti elde

etmesi”

4. KURUMSALRIiISK YONETIMi VE GENEL
YONETIM SURECI

Orgiit kiiltiirii ve kontrol ortaminin diger kuruluslar
i¢in de olusturulabilmesi i¢in risk yonetimi sistemle-
rini kamu otoritesi adina sahiplenen, stireci izleyen ve
ilgili kuruluglar1 raporlama fonksiyonu ile takip eden
bir iist kurula (bagimsiz idari otoriteye) ihtiyag vardir
(Pehlivanly, 2022, s. 7). Yonetim kurulu se¢imi ve st
diizey yoneticilerin degerlendirilmesi ile; planlama,
performans izleme, strateji ve risk denetlemek; yo-
neticileri dengeleme, kurumsal politika ve planlarini
onaylamak; isin olagan akis1 icinde maddi sermaye
harcamalarini onaylama; biitinligiin ve seffafliginin
saglanmasi, yirirlikteki kanun ve yonetmeliklere
uygunluk denetiminin saglanmasi (Cendrowski &
Mair, 2009, s. 14) ile gerceklestirilir. Kurulusun tiim
tiyeleri, organizasyonun her diizeyinde 6nemli konu-
larda yonetime girdi saglamak igin siirece (Duckert,
2011, s. 28) dahil edilmelidir.

Degisimin ve gelisimin bir sonucu olarak artan belir-
sizlik ortaminda, caliganlar, belirli 6l¢tilerde risk ala-
rak hareket etmek durumundadirlar. Risk alma, giri-
simci yoneticilerin 6nde gelen 6zelliklerinden biridir.
Belirsizligin dogurdugu bilgi yetersizligi nedeniyle
zamaninda verilmeyen kararlar, kuruluglarin firsat-
lar1 kagirmalarina sebep olabilir. Rekabet avantajin
kaybedebilirler. Belirsizlik altinda ¢alisanlar, uygun
sekilde risk alarak karar vermelidirler (Kurt, 2012, s.
33). Bu da ancak, yonetim kademesinin KRY sistemi-
ni tam anlami ile kabullenmis olmast ve tiim persone-
lin katilimu ile etkin bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi
ile gerceklestirilebilir.

4.1. Kurumsal Risk Yonetimi’nde Organizasyon
Yapisi

KRY siirecinde yoneticiler, 6ncelikle riskin etkin yo-
netiminden danismanlarin belirledigi risk segenekle-
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ri arasindan tercih yapmaktan, elde edilecek faydaya
gore riski kabul veya reddetmekten, risk yonetimi ko-
nusunda c¢alisanlarin egitilmesi ve tesvik edilmesin-
den, etkisini asan risk kararlarin1 daha ist seviyelere,
uygun karar verme organlarina iletmekten sorumlu-
durlar (Ozer, 2011, s. 347).

Risk yonetimi degisiminin karmasgiklig1 ve hizi artiyor
(ARS, 2013, s. 82) olmasina ragmen, organizasyonda
uygun risk yonetimi yapist ile degisime cevap vererek
karsilagilacak negatif durumlarin pozitife gevrilme-
si saglanacaktir. Kurulus yoneticileri, kurumsal risk
yonetimi siirecini degerlendirmek, giiglendirmek ve
hedefe dogru yonlendirilmesini saglayacak (ERM,
2004, s. 9) en etkili kademedir. Yoneticiler, stirecleri
ve kaynaklarin daha etkin yonetimi i¢in yeni yollar
bulabilir ve en iyi uygulamalar1 bulmak i¢in sorumlu-
lugu (Hardy, 2010, s. 9) almasi gerekebilir. Clinkil yir-
mi birinci yilizyilin yoneticisi, risk yonetimini ¢ok iyi
bilmek ve uygulamak zorundadir (Ozer, 2010, s. 211).

-Yonetim Kurulunun Sorumlulugu: Giiniimiizde
yonetim kurullart icin risk yonetimi uygulamala-
r1 agisindan kurulus buytiklagi veya tirii giigli bir
odak noktasi olmaya devam etmektedir (ARS, 2013,
s. 8). Ust yonetim kurulu, kurulusun kurumsal risk
yonetim durumunu tartigmak ve gerekli gozetimi
saglamaktan sorumludur. Yonetim kurulu, etkili bir
kurumsal risk yonetimini saglamanin yani sira, en
o6nemli risklerden de haberdar olmalidir. Yonetim
kuruly, i¢ denetgiler, dis denetgiler ve diger girdi ara-
yanlar1 da dikkate almalidir (ERM, 2004, s. 9). Etkin
yonetim kurulu iiyeleri, objektif, yetenekli ve sorgula-
yicidir. Yonetim kurulunun sirketin stratejik yoniinii
tayin etme ve risk yonetimi igerigini olusturma so-
rumlulugu vardir. Yonetim kurulunun risk yonetimi
sorumluklary; riskin stratejik bakis acisini belirleme
ve risk istahi ayarlama, risk yonetimi yapisini kur-
ma, en belirgin riskleri anlama, kurulusu kriz aninda
yonetme olarak sayilabilir. Kurul belirli is risklerini
degerlendirir ve anahtar riskleri diizenli bir giincel-
lestirmeye tabi tutar (ARS, 2013, s. 74). Yoneticiler,
uygulamanin risk toleranslarryla uyumlu olmasini
saglayarak, kendi sorumluluk alanlarindaki KRY par-
calarinin uygulanmasini yonlendirirler (Kigiikyil-
maz, 2007, s. 134).
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Bu kapsamda yonetim kurulunun baglica sorum-
luluklary; kurulusun stratejik yoniinii belirlemek ve
etkin ¢aligmasi ve risk yonetimi i¢in bir ¢ergeve olus-
turmak, kabul edilemez risklerin nasil yonetilmesi
gerektigini belirlemek, olumsuz risklerin kurulus
tizerindeki etkisini en aza indirilmek, risklerin fayda
ve maliyetlerinin kontroliinii iistlenmek, risk yonetim
stirecinin etkinligini saglamak (Airmic, 2012, s. 12),
risk istahi seviyelerini belirlemek, KRY faaliyetlerini
denetlemek, maruz kalinmis 6nemli risklerin niteli-
gini ve byiikligiinii belirlemek, belirlenmis stratejik
risk hedefleri i¢in risk seviyelerini karsilagtirmada
ilgili raporlar1 degerlendirmek, risk yonetimi ve risk
istah1 politikalarinin uygun ve ihtiyatli kalmasini sag-
lamak (Ontario, 2011, s. 13) olarak sayilabilir.

-Ust Yoneticinin Sorumlulugu: Ust yonetici, kurulu-
sun niteligine gore, bagkan, yonetim kurulu baskani,
genel miidiir ve benzeri unvanlar: tagiyabilecek olan
kurulusun en iist diizeydeki yoneticisidir (Derici vd.,
2007, s. 14). Ust yonetici, kurulusun KRY yetenekle-
rini degerlendirmek zorundadir. Bu kapsamda daha
derinlemesine degerlendirme olup olmadigin: belir-
lemesi gereklidir (ERM, 2004, s. 9). Ust Yonetici KRY
yetenekleri ve etkinliginin degerlendirmesini goriis-
mek lizere ig birimi yoneticileri ve 6nemli personelle-
rini bir araya toplayarak fikirlerine bagvurur. “Belirli
stireglerdeki, operasyonlardaki ya da boliimlerdeki
yoneticilere belirli KRY uygulamalar i¢in sorumlu-
luk verir. Bu yoneticiler, olaylarin belirlenebilmesi ve
risk degerlemesi igin teknikler gelistirirler. Birimin
hedeflerine yonelik risk prosediirlerinin gelistirilip
uygulanmasinda ve hammadde satin almasi ya da
yeni miisterilerin kabul edilmesiyle ilgili kurallarin
gelistirilmesi gibi karsiliklarin belirlenmesinde rol
oynarlar” (Kiiglikyllmaz, 2007, s. 134).

-Yoneticilerin Sorumlulugu: Ust yoneticilerin so-
rumlulugu “KRY nin tiim pargalarinin yerinde oldu-
gunu gozetmektir. Ust diizey yonetici, diger yonetici-
lere liderlik ve yon saglayarak, satis, pazarlama, iire-
tim, satin alma, finans, insan kaynaklar1 gibi 6nemli
operasyon alanlarindan sorumlu iist diizey y6netici-
lerle periyodik olarak toplanarak, riski nasil yonet-
tikleri de dahil olmak tizere sorumluluklarini gozden
gegirerek gorevlerini yerine getirirler. KRY siirecinin
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olusturulmasi karar1 sonrasi yapilmasi gereken ilk is
bir risk yonetimi lideri atanmasidir” (Ozer, 2012, s.
144). Kurulugun buyiiklugiine bagh olarak risk yo-
netim islevi tek bir risk savunucusu, yar1 zamanl bir
risk yoneticisi, tam Ol¢ekli risk yonetimi bolimi gibi
degisebilir (Airmic, 2012, s. 12). Kurumsal risk yone-
ticisinin sorumluluklary; risk yonetimi stratejisini ve
politikasini belirleme, stratejik ve operasyonel diizey-
de risk yonetiminin birincil savunucusu olma, kuru-
lus iginde risk farkindalig1 olusturulmasi i¢in egitim
verme, is birimleri i¢in risk politika ve yapilar1 kur-
ma, risk yonetimi i¢in siiregleri tasarlama ve gézden
gecirme, kurulus i¢inde risk yonetimi konularinda
tavsiyelerde bulunma, ¢esitli fonksiyonel faaliyetleri
koordine etme, acil durum ve is siirekliligi program-
lart hazirlama, risk tepki siireglerini gelistirme, yone-
tim kurulu ve paydaslar i¢in risk raporlar: hazirlama,
onemli stratejik, is ve siire¢ risklerini tanimlama, 6l¢-
me, degerlendirme (Ontario, 2011, s. 14) olarak be-
lirtilebilir.

-Finansal yoneticilerin, I¢ ve Dis Denetgilerin
Sorumlulugu: KRY sorumlularina bakildiginda
“finansal  yoOneticilerin ve ¢alisanlarinin  ¢ok
onemli pozisyonda olduklari goriiliir. Finansal
yoneticiler hedeflerin olusturulmasinda, stratejilerin
belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesinde ve
kurulusu etkileyen degisikliklerin nasil yonetilecegi
konusunda karar verilmesinde, vazgecilmez bir
gorev tslenirler. Cok degerli bilgiler saglarlar, yon
gosterirler ve karar verilen aksiyonlarin izlenmesi ve
takip edilmesi saglayacak bir pozisyonda bulunurlar”

(Kigtikyilmaz, 2007, s. 137).

I¢ denetgiler de KRY ’nin etkinliginin degerlendiril-
mesinde ve diizeltmelerin 6nerilmesinde 6énemli rol
oynarlar. I¢ denetci KRY siirecinde iist yonetime risk
alma istekliligi seviyelerinin belirlenmesinde, riskle-
rin 6lgiilmesinde ve etkili bir sekilde kurulus politika,
stire¢ ve uygulamalarina dontstirilmesinde danis-
manlik saglayabilirler veya giivence hizmetini iistle-
nebilir. izleme faaliyetini de gerceklestirirler (Pehli-
vanli, 2022, s. 6). I(; denetciler, KRY olgunluk seviyesi
ve organizasyon itibariyle kendilerine bicilen sinirlar
dahilinde risk tanimlama asamasinda aktif gorev ala-
bilecekleri gibi siirecin etkinliginin denetiminden de
sorumlu tutulabilirler. I¢ denetgiler, risk degerleme ve
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risklerin siralama faaliyetini giivence verme fonksiyo-
nu cercevesinde incelerler. Onemli riskler hakkinda i¢
denetim ¢alismalarina odaklanarak, yonetim tarafin-
dan tanimlanan ve risk yonetim siireglerinin deneti-
mini yapmak, risk yonetimine gtivence saglamak, risk
yonetimi siirecinde aktif destek ve katilimini saglaya-
rak risk tanimlama/degerlendirmesini kolaylagtirmak
ve risk yonetimi ve i¢ kontrol hat elemani yetigtirmek,
yonetim kurulu ve denetim kuruluna koordine risk
raporlama, yapmak gibi (Airmic, 2012, s. 13; Ontario,
2011, s. 14) temel gorevleri vardir. I¢ denetgiler, risk
etki ve olasiliklarinin 6l¢timiinde kullanilan araglarin
kalitesini sorgularlar ve risklerin tam olarak deger-
lenip degerlenmedigi hakkinda giivence verirler. Bu
asamada raporlanan anahtar riskleri degerlendirme-
leri gerekir. Bu kapsamda kurul ve denetim komitesi-
ne verilen risk raporlarini1 koordine ederler (Kara ve
Sakarya, 2012, s. 76). I¢ denetgiler kurulusun kontrol
yapisini degerlendirirken mali denetim, uygunluk de-
netimi, performans denetimi ve sistem denetimi uy-
gulamalarini yaparlar (Ak¢akanat, 2012, s. 43).

Kurulusglarda risk ve kontrol kiltiiri olusturulurken
orgit kiltird ile biitiinliik saglanmasi, altyap: dona-
nimin saglanmasi ve ¢alisanlarin bilgi ve yeteneklerin
belirlenmesi gerekmektedir (Aydeniz, 2008, s. 14).
Kuruluslarin sahip olduklar: en biiyitk degerin insan
glicti oldugu bir gergektir. Teknolojideki gelismeler ne
denli bityiik ve hizli olursa olsun kuruluglarin insa-
na ve onun yaraticiligina olan ihtiyact hi¢bir zaman
6nemini yitirmeyecektir. Bu ise var olan bir gercegi
bir kez daha gozler 6niine sermektedir; basar: ancak
sahip olunan bilgi ve yetenekler potansiyelini, belir-
lenen hedefler dogrultusunda harekete gecirmek ve
onu en etkin sekilde kullanabilmekle miimkiin (Do-
gan, 2007, s. 15) olabilmektedir.

Neredeyse tiim ¢alisanlar risk yonetimini etkilerler.
Risklerin belirlenmesi ya da degerlendirilmesinde
kullanilan bilgileri olusturabilir ya da KRY’yi etkile-
mek icin gerekli diger faaliyetlerde bulunabilirler. Bu
faaliyetlerin 6zenle gerceklestirildigi bir kurulusta bu
durum KRY'’nin etkinligini dogrudan etkiler. Tiim
personel, KRY nin i¢inde bulunan bilgi ve iletisim
akisini desteklemekle sorumludur. KRY herkesin isi-
dir ve tiim ¢alisanlarin rolleri ve sorumluluklar: agik-
¢a tanimlanmali ve etkin bir sekilde bildirilmelidir
(Ktgtikyilmaz, 2007, s. 139).
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Kuruluslarda yukarida belirtilenler diginda kalan di-
ger personelin giin bazinda riski yonetmek i¢in birin-
cil derecede sorumlulugu vardir. Is birimi yonetimi,
risk yonetim hedeflerini tanitmak ve risk bilincini
tesvik etmekle sorumludur. I birimi yonetimi, kav-
ramsal projelerin yani sira proje boyunca risk yoneti-
minin de dahil edildiginden emin olmalidir (Airmic,
2012, s. 12). Bunun yaninda dis denetgcilerin de KR-
Y'de sorumlulugu vardir. D1s denetim dis denetgiler
tarafindan yapilan denetimi ifade eder. D1is denetgiler,
denetimini yaptiklar kurulusla iliskisi olmayan yani
organizasyondan bagimsiz olan denetgilerdir. Dis de-
netimin, risk yonetim sisteminin yapisini anlamasi,
kontrol riskinin degerlendirilmesi siirecinde 6nemli
veriler saglar. Burada kontrol riski, denetim riskinin
onemli bilesenlerinden biridir. Denetgiler, kurulusun
kontrol yordamlarini gozlemleyerek, belgeleri incele-
yerek, yonetimi ve ¢alisanlar1 sorgulayarak KRY siste-
mini izlerler (Akg¢akanat, 2012, s. 45). Dis denetciler
yonetim ve yonetim kuruluna, bagimsiz ve objek-
tif bir bakis acist saglarlar. Bu durum diger amaglar
kadar kurulusun dis finansal raporlama amaglarini
bagarmasina da katkida bulunabilir. KRY ve kontro-
lindeki eksikliklerle ilgili bulgular: bildirme yoluyla
dikkatleri ¢ekmek ve gelistirilmesine dair tavsiyeler
sunmak (Ki¢tikyilmaz, 2007, s. 39) en 6nemli sorum-
luluklarindandur.

4.2. Kurumsal Risk Yonetimi'nde Basari I¢in Kritik
Faktorler ve Etkinlik

Etkin KRY sistemine gecisin baglatilabilmesi i¢in
atilmasi gereken ilk adim; herkesin bu konuda aymni
kavramlarla diisiinmesine yonelik ortak bir dilin
olusturulmasini saglamak ve risk yonetim rol ve so-
rumluluklarini agiga kavusturarak, yonetime giive-
nilirligi arttirmak amaciyla idareden destek (Arslan,
2008, s. 50) almaktir. Bir risk uygulayicinin ilk olarak
katilimin kapsamini belirlemek i¢in bir risk yonetimi
stratejisi belirlemesi 6nemlidir (Cendrowski & Mair,
2009, s. 13). Bu stratejiyi belirlerken kurulus 6zelligi,
caligma alani, dis etmenler, i¢ etmenler ve iist yoneti-
min tutum ve davranisi siirece dahil edilerek yol hari-
tasinin ¢ikarilmasi 6nem arz etmektedir.
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Risk yonetim siiregleri i¢inde olan insan unsuru ve
prosediirleri bir kurulusun kiltiiriinde 6nemli bir et-
kendir. Risk yonetimi kiiltiiriiniin en 6nemli bilesen-
lerinden biri olan hesap sorgulama, KRY felsefesidir.
Risk yonetimi merkezli bir kurulusun tiim seviyele-
rinde hesap verilebilirlik sorumlulugu kurulmas: ge-
rekir. Hesap verebilirlik olmadan ¢aliganlarin, riskle-
rin bilincinde olmast miimkiin degildir (Cendrowski
& Mair, 20009, s. 20).

Literatiirde KRY ‘de basar1 i¢in en yaygin kritik fak-
torler agsagida siralanmigtir (Hardy, 2010, s. 9):

*  KRY i¢in kisa ve uzun vadeli stratejik planlar
kurulmasi,

*  KRY'’yi kabul ederken, faydalarin paydaslara
iletildiginden emin olunmasi,

* Diger kuruluslarla karsilikl isbirligi icinde
olunmasi,

e “Tekerlegi yeniden icat etmeyin” anlayisinin
tim aktorlerce kabullenilmesi,

* KRY vizyonunu bagarmak i¢in deneyimli ve
nitelikli personele sahip olunmasi,

e Kurulusun en alt1 ile en iistii arasinda iletigi-
min giiglii olmasinin saglanmas.

Risk yonetiminde etkin olabilmek i¢in yukarida bah-
settigimiz gibi yoneticiler bu siiregte 6nem tagimakta-
dirlar. Kisisel olarak riski, algilama, 6ngérme, sezme,
gerekli tedbirleri hizli bir sekilde alabilmek gibi kisisel
yeteneklere sahip olan yoneticiler, riskin her tiirliisii-
niin yonetiminde ¢ok daha basarili olmaktadir (Ozer,
2012, s. 160). Kurumsal risk yonetimi bir stirectir. Bu
slirecin basariya ulagsmasi; kurulus genelinde saglam
bir yapinin olugmasi, insan odakli kararlar alinmasi
ve stratejik hedefler dogrultusunda KRY nin etkinles-
tirilerek belirsizlik ortamindan firsat ve kazang orta-
mina gecis yapilmasi ile gerceklestirilecektir.

Uygulamada risk y6netimi arastirmalari, riskin ne
kadar erken teshis edilip miidahale edilirse, o kadar
projenin basarisizliginin ve maliyet kaybinin 6nlen-
me olasiliginin yitksek oldugunu goéstermektedir.
Risk y6netimi, olumsuz soklara kars1 kurulus daya-
nikliligini arttirabilmek i¢in 6nemli roller tistlenmek-
tedir (Erdem & Younis, 2012, s. 4).
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KRY sistemi geleneksel risk yonetimindeki gibi risk-
leri “kétit olumsuz” olarak algilamaz. Riskleri yoneti-
lebilir ve kurulus i¢in art1 bir degere donistiiriilebilir
goziiyle degerlendirdiginden, hedeflere yonelik risk-
ler tanimlanarak, nasil tutumlara uygulanabilecegi
belirlenir ve boylelikle gézden kagan firsatlarin farki-
na varilir. KRY sistemi kurulusun basarisiz sonuclara
degil, siirecte basarisiz sonuglarin ortaya ¢ikmasina
sebep olan nedenlere odaklanilmasini ve onlarin yo-
netilmesini ve hatta firsat saglayic1 durumlarin ortaya
¢ikarilmasini saglamaya odaklanir (Kizilboga, 2012a,
s. 312). Kurulusu tehdit eden durumun tanimlana-
rak ve degerlendirilerek firsat haline donustiiriilme-
si ancak KRY anlayisi ile gerceklestirilebilir. Egitim,
KRY i¢in sorumluluk saglayan 6énemli bir arag olarak
hizmet edebilir. Siirekli ve dogru egitim politikalar1
ve prosediirlerinin uygulanmasi dogru karar almay1
destekler (Green, 2013, s. 34). KRY sisteminin, ku-
rulusun hedeflerine ulasma basarisini artirmasina ve
kurulusa deger katarak gelisim stirecini desteklemesi-
ne 6nem verilmelidir (Kizilboga, 2012b, s. 96).

Uygulamada KRY nin etkili olmasi i¢in; kurulus st
yonetiminin destegi, kurulus icinde sorumlularin
atanmasi, egitim ve gelisim i¢in uygun kaynaklarin
tahsisi ve tim paydaslar tarafindan risk bilincinin
gelistirilmesi (Airmic, 2012, s. 12) gerekir. Ayrica et-
kili bir KRY uygulanmasi; gézetim (tiim kritik risk-
ler; tanimlanmis, yonetilmis ve izlenmis olmalidir),
sorumluluk (riskin; tanimlanmasi, degerlendirilme-
si, hafifletilmesi ve raporlamasi i¢in sorumlular, yo-
netim tarafindan atanmalidir), giivence (yoneticiler
riskin belirli seviyede yonetildigine giivence vermeli-
dir) (Ontario, 2011, s. 5) seklinde belirtilen hedeflere
ulasmak icin kurulus {ist yonetimleri yogun ¢aba har-
camalidirlar.

5. SONUC

Caligmada genel olarak degerlendirdigimiz gibi risk
yonetiminin kurulus stratejisinin etkin bir sekilde
uygulanmasini destekleyecek stirekli bir siire¢ olarak
gelistirilmesi (Airmic, 2010, s. 6) gergegi artik tim
kuruluglarda kabul edilen temel bir yonetim anlayisi-
na doniismiistiir. Kuruluglarin karl ve verimli bir or-
ganizasyon yapisina kavugmak icin yonetim stratejisi

12

olusturarak dahili ve harici tim risklerin tistesinden
gelmesinin (Brannan & Taylor, 2006, s. 2) degisen
diinyanin kagiilmaz zorunlulugu oldugu gercegi,
bugiin KRY nin hizla gelisiminde temel bir itici faktor
olmustur. Bu nedenle giiniimiizde gerek 6zel sektor-
de gerekse de kamu sektoriinde kuruluglar bu modeli
kurabilmek icin yogun ¢aba harcamaktadirlar.

1990’11 yillarin sonunda ABD basta olmak iizere diin-
ya genelinde yasanan sirket skandallari, kuruluslarin
daha adil ve seffaf yonetilmesini destekleyen kurum-
sal yonetim anlayigini ve bu anlayis1 destekleyici, ku-
rulusun geneline uygulanabilen KRY sistemine iliskin
taleplerin artmasini saglamistir (Kizilboga, 2012a, s.
297, 2012b, s. 84). 2000’1i yillarda ABDde biiyiik ka-
yiplara neden olan yénetim skandallari, ekonominin
yavaslamasinin islerde kayiplara neden olmasi ve
diinyadaki gelismelerin yeni riskleri ortaya ¢ikarma-
s1 ile herkes risk yonetiminin 6neminin farkina var-
mistir (Ogan, 2010, s. 8). Bu dénemle beraber diinya
genelinde KRY uygulamalar: hizla artmis ve yaygin-
lagmustir.

Gerek 0zel sektor gerekse de kamu sektorii kurulug-
lari; ekonomik, teknolojik, politik, pazar ve rekabet
cevrelerindeki belirsizlik arttikca bir takim risklere
maruz kalirlar (Cakinberk, 2010, s. 354). Degisen
diinya nedeni ile kuruluglarin hata yapma olasilig1
ve hatalarin maliyetleri siirekli artmaktadir. Onii-
miizdeki donemde risk yonetim fonksiyonuna sahip
kurulular ve buralarda gorev alan risk yoneticilerinin
sayis1 kuskusuz ki artacaktir. Eger basarilarin tesadiifi
olmasi istenmiyorsa, degisen kosullar ve dinamikler
altinda dahi her kosulda bagar1 stirdiiriilmek isteni-
yorsa (Saka, 2010, s. 18), klasik risk yonetimi anlayi-
sindan kurumsal yapinin esas alindig1 KRY anlayisina
gecilmesi gerekmektedir. Kurumsal riskleri azaltmak
ve klasik risk yonetimine kiyasla is kollarinda veya bi-
rimler arasinda iletisim kurmak, teknikler kullanmak
ve entegre bir sistem kurmak (Razali & Tahir, 2011,
ss. 8-16) i¢in KRY sistemine ihtiya¢ duyulur. Calis-
mada sik sik vurguladigimiz gibi KRY, organizasyon
i¢inde riskleri yonetmede sistematik bir disiplin yak-
lasimidir. Birimler aras: iletisimi giiglendirir. Bilgi
aligverisini kolaylagtirir, yayginlastirir. Kurulus i¢inde
orgiit kiiltiirti olusmasini saglar ve iyi yerlesmis orgiit
kiiltiirii de risk yonetimi tabanli karar verme {izerinde
etkili olur.
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Bugiin, kars1 karsiya oldugumuz en 6nemli gergek-
lik degisimdir. Bu durum 6nemini tiim diinya tarihi
igerisinde son 60 yilda ¢ok hizli artmustir. Klasik risk
yonetim sisteminin dar kapsamindan ¢ikarilarak ku-
ruluglarin her tirla faaliyet alaninda kargsilasabilecek-
leri riskleri (stratejik, faaliyet, uygunluk, raporlama,
teknolojik ve personel gibi) ele alabilecek sekilde ge-
nisletilmesi artik bir zorunluluk haline gelmistir.

Risk yonetiminin 6nemi arttikea klasik risk yonetimi
yontemlerinin; riski tanimlama, degerlendirme ve yo-
netmede yetersiz oldugu gortlmiistiir. Bu klasik yon-
temler, kurulugsun hedeflerine ulasmasini kolaylagtir-
mak ve deger yaratma siirecine katkida bulunmaktan
¢ok, kayiplar1 engellemeye yonelik oldugundan ¢ogu
kurulus risk yonetimini yeniden tanimlamak zorun-

da kalmiglardir.

Son yillarda risklerin cesidi ve miktar1 artmakta ve
¢oziim iiretme ihtiyaci bir zorunluluk olarak hem
kurulus yoneticilerinin hem de kamu kuruluslarinin
kargisina devamli olarak ¢ikmaktayken bu zorlugun
tistesinden gelmek ve KRY uygulamalarina yon ver-
mek amaciyla COSO tarafindan cesitli cerceve metin-
ler yayimlanmistir. KRY uygulamalarini baglatmak
isteyen ya da mevcut ¢alismalarini yeniden yapilan-
dirmak isteyen kuruluslar agisindan bu mevzuat bii-
yik katki sunmustur.

Bugiin ilgingtir ki, KRY i¢in tiim bu uygun zemine
ragmen; kuruluslar “finansal ve operasyonel riskleri-
nin yani sira etik, sosyal, i¢ ve dis ¢evresel riskler de
dahil olmak iizere, kars: karsiya olduklar: tiim is risk-
lerini tanimlama ve onlar1 makul seviyelerde tutacak
sekilde nasil yonettiklerini agiklama konularinda ye-
tersiz kalmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da KRY,
kuruluslar tarafindan stratejik, finansal, operasyonel
tiim risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi i¢in ekono-
mik belirsizlikler karsisinda dayaniklilik, stirdiiriile-
bilirlik ve esneklik saglamak amaciyla benimsenmek-
tedir” (Ak¢akanat, 2012, s. 15). S6z konusu siirecte,
bagta COSO olmak iizere tiim aktorler KRY sistem ve
uygulamalarinin daha da rasyonel hale getirilip kuru-
luslara maksimum fayda saglamalar: icin tizerlerine
diisen gorevleri yerine getirmek zorundadirlar. Aksi
halde diinya, riskini yonetemeyen, basarisiz olmus,
iflas etmis kuruluslar “¢opliigiine” donecektir.
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