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Calisma, organizasyonlarin maruz kaldig1 olaylar sonucunda, risk ve
firsat gibi iki tiir olgu ile karsilasabilecegi iddiasina dayali olarak, ortaya
¢ikabilecek sonuglarin yonetilme siirecini incelemektedir. S6z konusu olaylarin
olas1 sonuglarinin 6neminin ortaya konulmasi ise calismanin ana amacini
olusturmaktadir. Buna bagli olarak da ¢alismada ayrica, organizasyon
basarisin1 etkileyen karar ve faaliyetlerin iyilestirilmesine yonelik o6neriler
sunulmaktadur.

Calismada dolayli ve alintisal arastirma yonteminden yararlanilmis ve
konu ile ilgili cesitli goriislere yer verilmistir. Bu baglamda organizasyonlara
yonelik tiim risklerin incelenmesi ve s6z konusu bu risklere karsi gerekli
onlemlerin alinmasi gerekliligi ise makalenin ulastigi en 6nemli sonugtur.
Anahtar Kelimeler: Risk yonetimi, Risk yonetimi amaci, Risk yonetimi unsuru,
Risk yonetimi siireci.

RISK MANAGEMENT PROCESS IN ORGANIZATIONS:
STRATEGIES, OBJECTIVES AND ELEMENTS

Abstract

The study investigates the process of managing outcomes that may
arise based on the premise that organizations may encounter two types of
phenomena, namely the risks and opportunities, as a result of events they
experienced. The study mainly aims to put forward the importance of possible
consequences of these events. Consequently, the study also makes suggestions
for improving the decisions and activities that affect the success of
organizations.

The indirect and quotational research method was used in the study,
and various opinions were presented on the subject. In this context, the most
important conclusion of the article is the necessity to examine all the risks to
organizations and to take necessary precautions against these risks.

Key Words: Risk management, goal of risk management, factors of risk
management, risk management process.
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1. GIRIS

Giliniimiiz organizasyonlar1 farkli nedenlerden dolay1 cesitli risklere
maruz kalabilmektedir. Bu durum, ayn1 zamanda organizasyonlarin amaglarin
gerceklestirmede c¢esitli giicliikler ile Kkarsilasmasi demektir. Ayrica
organizasyonlar agisindan c¢evresel unsurlar gittikce karmasiklasmakta,
yuktumluliklerin yerine getirilmesinde sorumluluk ve etkililik gereksinimi
artmakta; gorevler cesitlenmekte ve biitce sinirliliklart 6nem kazanmaktadir.
Bu baglamda, finansal sorunlarin 6nem kazanmasi; organizasyonlart risk
yonetimi politikalarina yoneltmektedir (Departement Federal des Finances,
2004: 1).

Risklerin nedeni olarak gdsterilen belirsizlik, tim organizasyonlarin
basarisin1 etkileyen bir etmendir. Yani belirsizlik tiim organizasyonlarin
yasaminda 6znel bir durumdur. Bu nedenle yonetim tarafindan risk yonetimi
kavrami icerinde benimsenen temel amag, deger yaratimini etkileyebilecek
belirsizlik dizeyini azaltmaktir. Belirsizlik, risk veya firsat kaynagidir;
dolayisiyla deger yaratilmasina veya kaybina yol agabilir. Ayrica risk yonetimi,
risklere karsi etkili bir karsilik verme yeterliligini artirir; organizasyonun
karsilasabilecegi belirsizliklerde miicadele firsatlarina olanak saglar. Risk
yonetimi c¢ercevesinde belirlenen stratejiler organizasyon degerlerinin
maksimize edilmesini destekler (Institut de L’Auditinterne vd. 2005: 3).
Strateji, eylemleri se¢meyi, uygulamaya koymayi ve sonuglara ulasmak icin
bunlar arasindaki koordinasyonu 6ngoriir. Strateji bir yonelimdir ve “sonuglara
nasil ulasilacagl” sorusuna cevap verir. Bu baglamda tim organizasyonlarin
varolus nedeni, paydaslarina deger yaratmaktir. Yani deger yaratmak,
organizasyonun risk yonetiminde temel ilkedir.

Yaich’e gore (2009: 61) yonetim acgisindan asil giicliik, belirsizlik
diizeyini denetim altina almaktir. Bu da ancak uygun karar alimi ile
miimkiindiir. Karar alimy, i¢ ve dis gevrenin mevcut 6zelliklerini hesaba katmay1
ve ihtiyaca gore kaynak tahsisinde bulunmay ve genel degerlendirmeyi igerir.

Ulasilmak istenilen amaclar iizerinde etkisi bulunan olaylarin denetim
altina alinabilmesi risk ydnetiminin bir islevidir. Olaylar pozitif, negatif veya
her iki kutupta da olabilir. Olas1 olaylarin potansiyel negatif etkisi dogal olarak
risk olusturacaktir. Olay negatif etki biraktiginda risk, mevcut organizasyon
degerlerini azaltir veya deger yaratimini engelleyebilir. Bir risk ortaya ¢ikmasi
muhtemel bir olayin sonucudur ve amaca ulasmay1 engelleyebilir. Bir baska
bicimde olaylar potansiyel pozitif etkiye de sahip olabilir. Pozitif etkiye sahip
bir olay negatif etkileri ortadan kaldirabilir veya organizasyon agisindan
firsatlar  yaratabilir.  Firsat  yaratmaya  elverisli olay amaglarin
gerceklestirilmesine katki saglar.

Bir organizasyonda ortaya ¢ikan risk olgusu iki nedenden
kaynaklanabilir: Bunlardan ilki rastlantisal olabilir ve bu risk olgusu daha ¢ok
ilgili organizasyon ¢alisanlarinin iradesinden bagimsiz, tesadiifii olaylara bagh
olarak ortaya ¢ikar. Bu tiir riskler rastlantisal risk olarak adlandirilir. ikincisi
ise calisanlarin kullandiklari iradenin bir sonucudur ve bu risk iradi risk olarak
ifade edilir. iradi riskler, denetlenebilir, sinirlandirilabilir ve kabul edilebilir
risklerdir. Ornegin, bazi malzemelerin satin alinmasi, stoklanmasi veya farkl
yatirim alanlarinda kayip veya kazanimlar iradi riskler arasinda sayilabilir
Hangi nedenden kaynaklanirsa kaynaklansin risk, organizasyon agisindan
onemli sonuglar dogurdugundan dikkate alinmasi1 gerekir. Risk yonetimi
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cercevesinde yonetim, firsatlar1 degerlendirmeli, yeniden pozisyon almali ve
amaglari belirleme siirecinde stratejik diisiinmelidir.

Kisaca, beklenmeyen bir olayin organizasyona zarar verme ihtimali
(Waters, 2011: 5-6), organizasyon hedeflerindeki belirsizligin etkisi (iSO
31000, 2009) olarak tanimlanabilecek olan risk kavraminin tiirlerine gore
degisen pek ¢ok tanimi yapilmistir. Risklerin en belirgin 6zelligi, tam ve net
olarak bilinememesi, zamanla degiskenlik goéstermesi, olumsuz sonugclar
dogurabilir olmasi ve yonetilebilir nitelikte olmasidir (Cekerol, 2013: 32). Risk,
rastlantisal bir olayin meydana gelme olasiligidir ve gergeklestiginde kurumun
hedeflerine ulasma basarisini negatif yénde etkilemektedir (Ozaslan ve Kog,
2016: 274).

Organizasyonlarin karsilasabilecegi risk ve firsat gibi olaylarin olasi
sonuglarini ortaya koymak bu calismanin ana amacini olusturmaktadir. Bu
baglamda arastirmanin sorunsali ise organizasyonlarin karsilasabilecegi farklh
risk ve firsatlarin olasi sonuglarini farkl 6lgiitler agisindan degerlendirmektir.
Bu baglamda c¢alismada oncelikle risk yonetim tarihi ve kavrami ele alinmis;
daha sonra risk yonetimi ama¢ ve unsurlari ortaya konulmus arkasindan da
risk yonetim stireci akis semasi incelenmistir.

2. RiSK YONETIMININ TARiHi

Risk yonetimi konusundaki ilk calismalarin Ikici Diinya Savas
ylllarindan itibaren baslatildigi séylenebilir. O tarihe kadar organizasyonlarda
risk yonetimi, kazalara bagl farkli kayiplar1 karsilamak amaciyla sigorta
kuruluslar tarafindan yiiritilmekteydi. Ancak 1950°1i yillarda sigorta koruma
maliyetlerindeki ylikselme nedeniyle ¢ok sayidaki organizasyon riskinin sigorta
edilemedigi; edilse dahi bu risklerin sigorta maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugu
gozlenmistir. Bu durum sigorta piyasasina alternatif risk yonetimi uygulamalari
ihtiyacini giindeme getirmistir.

Lacroix’e gore ise (2007: 14) ilkel risk yonetimi uygulamalar1 1950-
1960 yillar1 arasinda oncelikle ABD’de baslatilmistir. S6z konusu bu doneme
gelinceye kadar sigortacilar tarafindan karsilanan riskler, sadece is ve hijyen
kazalarinin 6nlenmesi ve risklerin 6nceden sezilmesi bigimindeydi. Yine ayni
doénemde finansal unsurlar risk kapsamindayd: ve risk yonetimi uygulamalari
organizasyonun finansal ylikiini belirliyordu.

Tim bu gelismeler temelinde modern risk yonetimi konusundaki
calismalar 1955-1964 yillar arasinda hiz kazanmistir. S6z konusu bu dénemde
risk kaygilarina yonelik olarak miihendislerin teknolojik risk ydnetimi
modelleri gelistirdikleri ve operasyonel risklerin teknolojik risk kayiplarini
icerdikleri soylenebilir (Dionne, 2013: 1). 1960’ yillarda risk 6nleyici farkl
onlemler uygulamaya konulmus, ¢esitli yontemler ve bazi kayiplara karsilik
otomatik sigorta sistemleri gelistirilmistir. Bu yillarda yirttiilen aktiviteler
genellikle kazalardan ve hastaliklardan korunmayi igermektedir. 1970’1
ylllardan itibaren sigorta edilemez farkl risklerin yonetimi konusunda cesitli
enstriimanlar s6z konusu olmustur. Ayrica 1980’li yillarda organizasyonlarda
risk portfoyi ve finansal yonetimi uygulamalari giindeme gelmistir.

1980°li yillarda bilinglenme ve finansal araclarin gelistirilmesi
nedeniyle siirdiiriilebilir planlarin 6nemi anlasilmis ve risk ydnetimi
uygulamalar1 diger alanlara yayginlastirlmistir. 2000°li yillarda ise risk
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yonetimi, organizasyon yasaminda o6nemli bir yere sahip olmustur. Risk
yOnetimi, organizasyonun genel stratejisine entegre olma egilimi kazanmis ve
organizasyonun ilkelerini etkileyebilecek bir unsura déniismistiir (Lacroix,
2007: 14).

Geleneksel risk yodnetiminden kurumsal risk yonetimine gecis
uygulamasi ise 2004 yilinda COSO’nun (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission) gelistirdigi bir modeldir. Bu gelisme, kurumlarin
risklerinin birbirinden bagimsiz bloklar halinde yonetildigi geleneksel risk
yonetimi anlayisindan, risklerin bir biitiin olarak yodnetildigi kurumsal risk
yonetimine gecis olarak kabul edilebilir.

Dogal olarak diinyadaki tiim bu gelismeler, Tiirkiye'deki sigorta ve risk
uygulamalarina 6rneklik teskil etmis ve bu alandaki uygulamalarin ¢ergevesini
cizmistir. Tirkiye’de 1927 yilinda yiriirliige giren 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunu 2003 yilinda kaldirilarak yerine 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu kabul edilmistir. Tirkiye’de kurumsal risk
yonetiminin hukuki dayanagini bu yasal diizenlemeler olusturmaktadir.

3. RiSK YONETiMi

Risk, organizasyonun stratejik amaglarina ulasmasini engelleyen ve
kendine 6zgii 6zellikleri bulunan bir olaydir. Franck Moreau’ya gore risk bir
olay, bir eylem veya eylemsizlikle organizasyonun deger yaratimina ve stratejik
amaglarina ulagsma Kkapasitesini etkileyen bir tehdittir (Lacroix, 2007: 9).
Buradan anlagsildig iizere riskin kaynagi bir olay, bir eylem veya bir ihmal
olabilmektedir.

Risk yonetimi, gelecekte uygulamaya konulacak stratejileri etkilemeye
elverisli olaylari, eylemleri ya da eylemsizlikleri tahmin ve tanimlamay; etki
azaltici seg¢imleri belirlemeyi ve stratejilerin uygulamaya konulmasini;
beklentiye uygun secilen ¢éziimiin etkililiginin denetimini 6ngoériir. Ellenberg’e
gore (2003: 63) risk yonetimi, olaylar1 tanimlama, riskleri degerlendirme ve
risklere hakim olmak icin s6z konusu faaliyetleri uygulamaya koymaktir. Bu
faaliyetlerin  yiiriitilme siirecinde tiim aktorler arasinda iletisimin,
enformasyonun ve isbirliginin bulunmasi gerekir. Bu baglamda
organizasyonlarda esas olarak tretim, etkili bir enformatige baghdir; grup
risklerinin bircogu enformatik sistem ile iliskilidir.

COSO 2 Raporu, risk yonetimini su o6zellikleriyle nitelendirmektedir
(Yaich, 2009: 61):

eRisk yonetimi, bir siirectir,

eRisk yonetimi, list ydnetim tarafindan uygulamaya konulur,

eRisk yonetimi, belirli stratejileri dikkate alir,

eOrganizasyonu etkilemesi muhtemel olaylara bagh olarak ortaya

¢ikan riskler; denetim altina alinmaya ve yonetilmeye ¢alisilir,

oEtkili bir risk yonetimiyle organizasyonun amaglarina ulasmasi

glivenceye alinabilir.

Risk yOnetimi, organizasyonel deger yaratimi ve korunmasi
konusundaki etkili firsatlari inceler. Risk yonetimi, list ve orta kademe y6netim
kadrosunun diger calisanlarla isbirligi icerisinde yirittiikleri bir siiregtir.
Organizasyonun tiim aktivitelerinde oldugu gibi hazirlik ve uygulamalarda risk
yonetimi agisindan mevcut stratejik plan dikkate alimir (Institut de L’Audit
Interne vd., 2005: 5). Risk yo6netimi, organizasyonu etkileyebilecek olaylari

94

——
| —



Organizasyonlarda Risk Yonetimi Siireci: Stratejiler, Amaclar ve
Unsurlar

ongoérmeyi icerir. Bu olaylar1 6ngormek, degerlendirmek organizasyonun
amaglarina ulasmasinda adeta bir giivence olarak kabul edilebilir.

COSO 2 Raporuna gore risk yonetiminin referansi i¢ kontrole dayanir.
Yani risk yonetim sistemi, genel yonetim stirecinde i¢ kontrol ile butiinlesiktir.
Risk yonetimi, genel konular iizerinde diisinmeyi saglayarak, i¢ kontrol
uygulamalarini tamamlar ve iyilestirir. Boylece genellestirilmis i¢ kontrol,
organizasyonun gereksinimlerini karsilamay1 ve gelistirilmis risk yonetim
slirecine yonelik degerlendirmeleri dngoriir. Risk yonetiminde temel postulat
(ilke), deger yaratimini artirmak icin kabul edilebilir diizeyde belirsizlik
derecesini azaltmaktadir. Gercekte belirsizlik her organizasyonun yasaminda
icsel temel bir etmendir. Risk yonetimi kavramy, risk, olay, deger yaratimy, firsat
ve belirsizlik kavramlari ile birlikte tanimlanir.

Risk yonetimi uygulamalar1 su 6zellikleri ile nitelendirilebilir (Institut
de L’AuditInterne vd., 2005: 5):

eRisk yonetimi, organizasyon calisanlarinin tiiminiin destekledigi

kararl bir stirectir.

eOrganizasyonun her kademesindeki paydasin birlikteligi ile bu siire¢

uygulanir.

eStratejilerin hazirlanmasinda stire¢ dikkate alinir.

eOrganizasyonun amaglara ulasmasini etkileyebilecek potansiyel

olaylar1 tanimlamayi ve bu olaylara bagli olarak ortaya c¢ikacak
riskleri 6neriler dogrultusunda yénetmeyi amaclar.

eRiskin, organizasyonun her biriminde ve her dizeyinde

algilanabilmesi i¢in genis bir goris elde edilmesine imkan saglar.
eYonetime ve  yonetim  kurullarina  6zellikle  amaglarin
gerceklestirilmesi konusunda mantikli bir giivence verir.

eUlasilmas1 gereken amaglara yonelik tutarli ydnlendirmelerde

bulunur.

Tim bu o6zellikleriyle birlikte ele alindiginda; risk yonetiminin ig¢
kontroliin ayrilmaz bir parcasi oldugu goriilmektedir. Risk yonetim diizenegi,
yonetimin ihtiyath karar alimini saglayan genel yonetim unsurlarini genellikle
kapsamina almaktadir. COSO 2 Raporunun tanimina gore risk, amaglara
ulasmay1 engelleyen olaylarin olma olasilif1 iken; firsat, amaglara ulasmaya
katki saglayan olaylarin gergeklesme olasiligidir.

Risk yonetimi, belirlenen amaclarla ortak riskler, randiman ve biliytime
hedefleri arasinda dengeyi saglar. Diger taraftan bu amaglara ulasilmasi i¢in
kullanilacak kaynak planlamasini yapar. Risk ydnetimi su unsurlari igerir
(Institut de L’AuditInterne vd., 2005: 3):

eRiske karsi organizasyon stratejisi anlamindaki onerileri siralamak:

Riske karsi belirlenen 6neriler; yonetim tarafindan farkl stratejik
seceneklerin degerlendirildigi, ortak amaglarin tanimlandigi, risk
yonetimine  yonelik araglarin  gelistirildigi  baslica  temel
diisiincelerdir. Risk yonetimi uygulamasi organizasyon stratejisine
baghdir. Organizasyonun farkl fonksiyonlar riske bagh aktivite ve
misyonu ile iligkilidir. Riskleri yonetme, o©nleme, azaltma ve
karsilamak icin, araglar ve yontemler silirekli olarak
gelistirilmektedir.
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eRisk verilerinin degerlendirilmesinde dlgiitler gelistirmek: Risk
yonetimi uygulamasi (diizenegi) risk verilerinin incelenmesinde,
farkli secenekler arasindan bir se¢im yapmaya imkan saglar.
Buradaki secenekler, riskin kabulii ve paylasimi, azaltilmasi veya
riskten kacinma bigiminde olabilir.

eQOperasyonel  kaywplart  ve  hayal  kirikliklarini  azaltmak:
Organizasyonlar tanimlanan kapasitelerini iyilestirmek, ortak kayip
ve maliyetleri azaltmak icin belirsizlikleri aydinlatan potansiyel
olaylar tartisirlar.

eKarsit ve muhtelif riskleri tanimlamak ve yénetmek: Organizasyon
kendisini farkli bicimde etkileyen cesitli risklerle karsi karsiyadir.
Risk yonetim mekanizmasi ¢6zliim yollarini arastirir ve riskin ¢esitli
sonuglarinin etkisini azaltici ¢éztimler tiretir.

e Firsatlari yakalama: Yonetim olasi olaylari genis bir cercevede ele alir
ve proaktif olarak firsatlardan yararlanmayi arastirir.

eSermaye kullaniminda etkililigin artirilmasi:  Yonetim, sermaye
gereksinimini etkili bir bicimde degerlendirir ve dagilimini
iyilestirmeyi 6ngoriir.

Risk ydnetim mekanizmasinin unsurlari, performans hedeflerinin
gerceklestirilmesine, organizasyonlarda verimliliginin saglanmasina ve
kayiplarin azaltilmasina katki saglar. Risk ydnetim uygulamalari, etkili bir
raporlama sisteminin uygulamaya konulmasi, kural ve yasalara uygunlugun
saglanmasi agisindan da yararlidir. Organizasyonlarin her birimi tarafindan
gerceklestirilen raporlama, risk yonetimi uygulamasini destekler, niteliktedir.
Risk sorunsali ile giintimtizde daha ¢ok karsilasan organizasyonlar, riskin etkili
yonetimi agisindan daha duyarl hale gelmislerdir. O kadar ki organizasyonlara
yonelik tehditleri dikkate almak ve bundan sonra daha ¢ok tartismak
gerekmektedir.

3.1. Risk Yonetiminde Etkililik

Risk yonetimindeki etkililik, risk yonetimi diizeneginde yer alan sekiz
unsurdan (Sekil 1’de kiipiin ényiizii) her birinin islevini yerine getirmesidir. Bu
unsurlarin islevi risk yonetimi diizeneginde etkililik 6l¢iitiinii olusturur. Dort
kategorideki amacglar (Sekil 1'de kiipiin iist yiizeyi) etkililik ortaya
konuldugunda organizasyonel basari glivenceye alinmis olur (Institut de
L’Audit Interne vd., 2005: 9).

3.2. Risk Yonetiminde Sinirhhik
Risk yonetimi diizenegi 6nemli avantajlar saglamasina karsin, bazi
siirhiliklar1 da igermektedir. Risk yonetiminde su faktorler sinirliliklara yol
acabilir (Institut de L’Audit Interne vd., 2005: 10):
eKarar aliminda yargilama hatasi,
eMaliyet raporlarini dikkate alma/risk karsilama secimindeki yararlar
ve kontroliin yapilmasindaki eksiklik,
eDilizenek igerisindeki potansiyel ve insani hatadan kaynaklanan
zayifliklar,
eiki veya daha fazla kisi arasindaki normlara aykir1 anlasma nedeniyle
kontrol yeteneginin bozulmasi,
eRisk yonetimi konusunda alinan kararlara riayet edilmemesi.
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S6z konusu bu faktorler nedeniyle yonetimin organizasyonel amaglara
ulasabilme olasilig1 zayiflamaktadir.

3.3. Risk Yonetiminin Yararlari
Risk yonetimi, organizasyon yonetiminde bir kaldira¢ gorevi goriir. Bu
nedenle risk yonetimine gereken 6nemin verilmesi gerekir. Bu ¢ercevede risk
yonetimi su alanlara 6nemli katki saglar (Autoritedes Marches Financiers,
2010: 4; Ellenberg, 2003: 66):
eOrganizasyonun varlik, itibar ve degerlerini korur ve gelistirir.
Organizasyonun potansiyel firsat ve tehditlerini analiz eder ve
tanimlanmalarina katki saglar. Burada kapsamli ve sistemik endiiktif
bir analiz s6z konusudur. Riske girmek yerine bunlar1 énceden
gormek ve bodylece organizasyonun degerlerini, varhklarini ve
itibarin1 korumak miimkundiir.
e(Organizasyonun amaclara ulasmasinda siirece ve karar alimina katki
saglar. Organizasyonun amaclara ulasmasinda etkisi olan olaylar1 ve
elverisli durumlar1 tanimlar. Riskleri hakimiyet altina alma soz
konusu oldugunda c¢alismalar1  destekler. Risk  yonetimi
organizasyonel operasyon ve karar alma siiregleri ile birlikte bir
biitiinii olusturur ve karar alimina yardim eden bir pilotaj aracidir.
Yoneticilerin kiiresel tehdit, potansiyel firsatlar, risk alimindaki 6l¢iit
ve diisiinceler, kaynak tahsisi konusunda nesnel disiinmelerini
saglar. Yoneticiler bu esnada farkl disiplinlerden yararlanir ve risk
yonetimi kavramlarini biitiinlestirirler.
eOrganizasyonel degerler ve eylemler arasinda da uygunluk, esneklik
saglar. Cok sayidaki risk giinliik eylemler, kararlar ve organizasyon
degerleri arasindaki uyum eksikliginin bir yansimasidir. Bu riskler
ilke olarak organizasyonun kredibilitesini etkilemektedir.
eCalisanlarin, risk ilkeleri ve ortak vizyona yodnelik olarak harekete
gecmek ve igsel riskler konusunda duyarhliklarini artirir. Ayrica
¢alisanlar arasinda enformasyon degisimi s6z konusudur.

Bunlara ek olarak COSO Raporuna gore risk yonetimi su yedi yarari
saglamaktadir (Yaich, 2009: 62):

oRisk egilimi ile organizasyon stratejilerini uyumlastirir.

eRisk karsilama yontemlerini destekler.

eOperasyonel kayiplari ve risk icerikli olaylar1 azaltir.

eQlasi riskleri tanimlar ve yonetir.

o Coklu riskleri butiinlesik bicimde ¢6ziimler.

eFirsatlari yakalamaya katki saglar.

eSermaye kullanimini iyilestirir.

4. RiSK YONETIMININ AMAC VE UNSURLARI

Risk yonetimi uygulamalarinin ama¢ ve unsurlar1 dncelikle Sekil 1
iizerinde gosterilmekte; daha sonra da izleyen alt baslhiklarda tamtilmaktadir.
Sekil 1'de goriildiigii lizere organizasyonun ulasmaya calistig1 amaclar arasinda
dogrusal bir iliski bulunmakta ve risk yonetimi diizenegi unsurlar1 bunlarla
etkilesim igerisindedir.
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Bir organizasyonda amag ve unsurlar1 belirlemeden 6nce risk yonetim
politikalarinin belirlenmesinde yarar vardir. Uygulamada genellikle asagidaki
onermeler risk yonetiminde politika olarak benimsenmektedir (Departement
Federal des Finances, 2004: 2):

eOrganizasyonlarin maruz kaldig cesitli risklerin sistemik ve homojen
bir yaklasimla tanimlanmasi,

eidari birimlerin asil olan yiikiimliiliikklerini faaliyetler biciminde
yerine getirmelerinin saglanmasi,

eidari birimlerin gérevlerini etkili bir bicimde yerine getirmelerinin
desteklenmesi,

ePotansiyel risklerin etkili ve tutarli bigimde tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, hakimiyet altina alinmasi ve izlenmesi i¢in 6l¢iit ve
enstriimanlar gelistirilmesi.

Her organizasyonun istenilen performansa ulasabilmek ac¢isindan bu
politikalar1 benimsemesi, bu dogrultuda amacglar belirlemesi daha sonra
da bu amaglara dayal olarak eylem plani hazirlamasi gerekir.

Sekil 1. COSO Kiip

/ Misyonu Destekleyen Stratejik Amaglar

/ Etkililigi ve Verimliligi Saglayan Operasyonel Amaglar

/ Finansal Glvenirligi Saglayan Raporlama Amaglari

Normlara Uygunluk Amaglari

aqng

ic Cevre

Amaglarin Belirlenmesi

IWNaUQA WLy

wnjog

Olaylarin tanimlanmasi

Risk Degerlendirmesi

uoAsezjuebiQ+

/

Riske Hakim Olma

N\

Faaliyetlerin Kontroli

fletisim ve Enformasyon /

Pilotaj

Kaynak: Institut de L’AuditInterne vd., 2005: 9.

Organizasyonlarda tehdit ve firsatlar, stratejilerin belirlenmesinden
giinliik operasyonlarin gerceklesmesine kadar her asamada dikkate alinir.
Olumsuzluklara maruz kalmamak i¢in risk yonetim politikalar1 sorumluluklar:
dizenlemeli ve tiim riskleri (mesleki, cografik, hukuki) karsilamak bakimindan
mekanizmalar1  uygulamaya koyacak genel pilotaj uygulamalarim
desteklemelidir (Yaich, 2009: 59).

Riskleri dnleme bakimindan organizasyonlarda basvurulan cesitli
stratejiler s6z konusudur. Bu anlamda organizasyonlar risk kontrolii agisindan
genellikle kacinma, azaltma ve finansa etme gibi stratejilere basvururlar
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(Depertman Federal des Finances, 2004: 3). Stratejik yonetimin finansman
kanadi kendi kendine destegi ve risk transferini de icerir. Bu strateji, 6zellikle
sigorta diizenlemeleri ile ilgilidir. Kamu organizasyonlari ise genellikle maruz
kaldiklari finansal riskleri kendileri iistlenirler.

4.1. Risk Yonetiminin Amaglari

Her organizasyon; vizyon, strateji ve misyonu c¢ercevesinde kendi
stratejik amaclarini tamimlar. Gergekte organizasyon stratejileri ve bunlara
bagh olan stratejik amaglar arasinda dogrusal bir iliski bulunmaktadir. Bu
referans cerceve, organizasyonun amaclarina ulagsmasina katki saglar ki bu
amaglar dort kategoriye ayrilabilir (Institut de L’AuditInterne vd., 2005: 6):

o Stratejik: Stratejik amaclar organizasyonun misyonuna hizmet eder.

eOperasyonel: Bu amaglar kaynak etkililigini ve verimliligini 6ngoriir.

eRaporlama: Bu amaglar, organizasyonun muhasebe Kkayitlarinin
giivenirligini saglar.

eUygunluk: Uygunluk amaglar1 faaliyetlerin ytriitiilmesinde yasa ve

yonetmeliklere uyumu 6ngorir.

Raporlama, bir organizasyonun hesap durumunun izlenmesi
anlamindadir. Risk yo6netimi yasalara uygunluk ve hesaplara giivenirlik
anlaminda da adeta mantiksal bir giivence olusturmaktadir.

Farkli kategorilerdeki bu amaglar, risk yonetiminde farkli boyutlara
odaklanmay1 gerektirir. Organizasyon, yasa ve yonetmeliklere uygunluk
amaglar1 ve hesap kayitlarinin giivenirlik amaglar: iizerinde kontrole sahiptir.
Risk yonetiminde bu amaglara ulasmak bakimindan mantikli bir giivence
olusturmak gerekir. Buna karsilik, stratejik amaglara ve operasyonel amaglara
ulasmak bazen organizasyonun kontrolii disindaki dis olaylara baglanabilir. Bu
anlamda ydnetim, organizasyonun gelisme siirecindeki bilgileri kullanarak bu
amaglara ulasma yoniinde ¢aba harcar.

Risk yonetim politika ve amaglariyla birlikte organizasyonlar su
hedefleri izlerler (Departement Federal des Finances, 2004: 2):

eSonuglara, karlihiga ve beklentiye odaklanan gorevleri yerine

getirmek,

eidari islevleri her zaman iyi idame etmek,

oKisi, malvarligi ve degerlere iligkin fiziksel gilivenligi list diizeyde

saglamak,

eHukuksal sorumluluk davalarini azaltmak,

eYonetsel makamlar tarafindan, eksiksiz, seffaf ve giincel risklerden

haberdar olunacak bicimde organizasyonel enformasyonunu
saglamak,

eCalisanlarda risk bilincini artirmak,

eidari birimlerde risk yénetimi konusunda genel degerlendirmeler

yapmak,

eRisk maliyetini kontrol etmek ve asgari diizeye indirgemek,

eKurumsal itibar1 korumak.

S6z konusu bu hedefler, stratejik amaclarin gerceklestirilmesinde birer
asama olarak kabul edilebilir.
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4.2. Risk Yonetimi Diizeneginin Unsurlar:

Her organizasyon kendi konumuna goére risk yonetimi diizenegini
belirlemek durumundadir. S6z konusu bu risk yonetim diizenegi sekiz unsuru
icerir. Bu unsurlar organizasyon yonetimine ve yonetim siirecine entegre olan
bilesenlerdir (Institut de L’Auditinterne vd., 2005: 7; Autoritedes Marches
Financiers, 2010: 4-5):

e(Organizasyonun ruhunu ve kiiltiiriinii igeren i¢ ¢evre,

e Amagclarin belirlenmesi,

eOlaylarin tanimlanmasi,

oRisk degerlendirmesi,

eRiske hakim olma,

eFaaliyetlerin kontroli,

OHetisim ve enformasyon,

o Pilotaj.

Risk yonetimi sadece birbirini izleyen bu unsurlarin olusturdugu bir
siire¢ degildir. Clinki silireg, bazen faaliyetlerin birlikte yiiriitiilmesi (es
zamanli) biciminde cereyan etmektedir.

I¢ Cevre: i¢ cevre bir organizasyonun bigimini belirler ve Kisilerin
risklere karsi duyarliigini ortaya koyar. Risk yonetimi diizeneginin diger
unsurlarinin dayandigi temel yapidir. Bu anlamda i¢ ¢evre su gostergeler
tizerinde 6nemli etkiler birakir (Yaich, 2009: 62):

eTanimlanan stratejiler ve stratejik amaclar,

eYapilandirilmis faaliyetler ile risk degerlendirilmesi, tanimlanmasi ve

yOnetimi,

eislevsel kontrol faaliyet ve tasarimlari,

eiletisim ve enformasyon sistemleri,

eOperasyonlarin izlenmesi.

COSO Raporuna gore i¢ ¢evrenin etkisinin azalmasi durumunda, iflas,
imaj bozulmasy, itibar ve finansal kayiplar s6z konusu olabilir. Yonetimin kaygi
ve kuskular1 etkili risk yonetimi c¢ercevesinde tiim calisanlarla birlikte
tartisilmalidir.

i(; cevre, risk kultiriinii, olasiligini, yonetim modelini, kiiltiirel
bozulmalari, benzesimi, organizasyonel yapiyi, etik degerleri, sorumluluk ve
giic aktarimini ve insan Kkaynaklar1 politikalarini igerir. Aktorlerin
sorumluluklarini ve rollerini tanimlayan organizasyon semasi soz konusu bu ig
cevre baglaminda olusturulur.

Amaclarin Belirlenmesi: Organizasyonun tiim faaliyetlerine dayanak
olusturan amaglarin belirlenmesi, performans acisindan 6nemli bir asamadir.
Ortaya cikabilecek bu riskler amaglara ulasmay1 engelleyebilir. Tanimlanan
amaglarla birlikte yonetim, basari faktorlerine odaklanarak performans él¢iim
olciitlerini de saptar. Yonetim dncelikle stratejileri bunlara bagh olarak stratejik
amaglar1 belirler ve daha sonra bunlarin gerceklesme diizeyini agiklar. Bu
anlamda amaglar, agik, anlagilir ve 6l¢iilebilir olmalidir (Yaich, 2009: 64).

Bir organizasyonun amaglari;; o6zellikle stratejik ve operasyonel
amaglari, anlasilmaz veya yanlis anlasilabilecek nitelikte ise kaynak
kullaniminda israfa ve organizasyonel basarisizliga neden olabilir. Her ¢alisanin
organizasyon amaglarini ve bunlara baglh olarak da faaliyetleri iyi algilamas1 ve
cozlimlemesi gerekir.
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Risk olasiliginin tanimlanmas1 stratejilere referans olusturur ve
belirlenen risk diizeyi stratejilerin belirlenmesine yardim eder. Gergekte her alt
strateji bllyiime amaglarini, tanimlanan verimliligi ve risk biytikligiinti dikkate
alarak organizasyonel misyonu tamamlamay1 6ngortir.

Olaylarin Tanimlanmasrt: Firsat ve risklere kaynaklik teskil eden
olaylarin tanimlanmasi risk yonetiminde temel bir c¢alismadir. Bir olay,
organizasyonla iligkili i¢ faktérlerden veya dis faktorlerden kaynaklansin;
ortaya ¢ikisi ister aksiliklere bagli ister rastlantisal olsun etkililigi, verimliligi
dolayisiyla performansi etkiler. Olaylar negatif, pozitif veya her iki etkiye de
sahip olabilir. Pozitif veya negatif etkileri olan olaylarin ulasilmasi gereken
amagclar tzerindeki etkileri i¢c ve dis faktdrlere baghdir. Bu faktorleri, ne tiir
olduklarini, karsilikli bagimliliklarini ve daha sonra ortaya ¢ikacak risk zincirini
tanimak o©nem arz eder. Faktorlere bagli olaylarin tanimlanmasi ve
nitelendirilmesi reaktif veya proaktif bicimde olabilir. S6z konusu i¢ ve dis
faktorlerin bir listesi Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1. i¢ ve Dis Faktorler Simflandirmasi

DIS FAKTORLER iC FAKTORLER
Ekonomik Altyap:
eSermaye mevcudiyeti, eVarliklarin kullanilabilirligi,
eVarsayilan kredi sorunu, e Aktiflerin kapasitesi,
eKonsantrasyon, eSermayeye erisim,
e Likidite, eKarmasiklik.
eFinans piyasasi, Personel
eissizlik, eCalisan yetenegi,
eRekabet, eHileli faaliyetler,
eBirlesme-devralma. eSaglik ve glivenlik.
Dogal Cevre Siire¢
eEmisyonlar ve atiklar, eKapasite,
eEnerjj, eDizayn,
eDogal afetler, eUygulama,
e Strdiriilebilir kalkinma. eTedarikgiler/bagimllar.
Politik Teknoloji
eHiikiimet degisikligi, eVeri giivenirligi,
eMevzuat, oSistemin kullanilabilirligi,
e Kamu politikasi, eSistem se¢imi,
eDiizenleme. oGelisme,
Sosyal eDagitim,
e Niifus, eBakim.
e Tiiketici davranisi,
eSosyal sorumluluk,
e(zel yasam,
eTerdrizm.
Teknolojik
eKesintiler,
eElektronik ticaret,
eHarici veriler,
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| eYeni teknoloji.
Kaynak: (Yaich, 2009: 65).

Organizasyonlarin izledigi, kullanimi farkli ¢ok sayida risk
siniflandirmasi bulunmaktadir. Bunlardan ekonomik tiir igerisinde yer alanlar;
organizasyonun ekonomik ¢evresindeki ani degisimlerin sonuglaridir.
Operasyonel olanlar, organizasyonun iiretim veya endiistriyel faaliyetlerinin
islevsizligine baglhh olarak ortaya cikarlar. Bazilar1 ise dogal olaylardan
kaynaklanir. Bunlarin yaninda insanlarin iradi veya gayri iradi eylemlerine
bagl olanlar1 da bulunmaktadir.

Riskler ayni zamanda finansal aktiflere, operasyonel islemlere ve
uyumluluga etkisine gére de simiflandirilabilir. Ornegin finansal riskler arasinda
su tiirler goriilebilir (Lacroix, 2007: 11):

eFinansal ve parasal krizlere bagh olanlar: Ornegin 6deme riski,

oBir yiikiimlaligin yerine getirilmemesinden kaynaklanan, karsilik

riskleri,

eOlumsuz bicimde artan kredi oranlar1: Kullanilan kredi miktarinin

artmasi,

eKur oranlarinin degismesi,

ePiyasa arz ve talep yasalarindan kaynaklananlar,

e Aktiflerin azalmasi ve likidite sorunu.

Olaylarin tanimlanmasinda kullanilan ¢ok sayida teknik olciit
bulunmaktadir. Bu anlamda olaylarin tanimlanmasi ge¢misi ve gelecegi icerir.
Gegmis egilimler ve olaylar lizerine odaklanmis teknikler, olaylar ve sonuglari
iizerine temel verileri olusturabilir. Gelecekteki riskler {izerine odaklanan
teknikler yardimiyla, baskin egilimler, 6ngoriilebilir kosullar ve sonuglari
tahmin edilebilir.

COSO Raporu ¢oklu bir teknik ve olaylar1 tanimlama araglari olarak su
unsurlar1 6nermektedir (Yaich, 2009: 65):

eOlaylar kiitiiphanesi,

eic analiz,

oEsik dlcekleri gelistirme veya arka bilgi yoklama,

eTartisma semalar1 ve grup ¢alismalari,

o Stireg gelisim analizi,

eTemel olay gostergelersi,

o Aksilikler ve kayiplar konusundaki temel veriler.

Olaylarin incelenmesi, ulasilmasi istenilen amagclarin
gerceklestirilmesine engel olabilecek ana risklerin tanimlanmasina katki saglar.
Bir olay, ka¢irilmis firsatlar1 veya tehditleri temsil eder; olasi neden ve sonugla
karakterize edilir (Autoritedes Marche Financier, 2010: 5).

Basel Komitesi’'ne gore operasyonel riskler genellikle kayip riski, kisisel
yetersizlik, basarisizlik gibi i¢c sebeplerden; sistemden veya dis olaylardan
kaynakli olmak iizere sekiz kategoride diisiiniilebilir (Lacroix, 2007: 12):

eD3hili sahtecilik,

eHarici sahtecilik,

o Sistem giivenligi,

e Alandaki ¢alisma ve giivenlik uygulamalari,

eMiisteriler, lirlinler ve ticari uygulamalar,
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e Aktiflerin zarara ugramasi,
oSistem ve aktivite islevsizlikleri,
eSiire¢ yonetimi, tasimacilik uygulamalari.

Bunlarin disinda yasal diizenlemelere uygunluk riskleri ise yasal ve
diizenleyici eksiklikler; idari, hukuki, disiplin alanindaki yaptirim eksiklikleri;
itibar kaybi; deontolojik sayginin olmayisi biciminde ortaya ¢ikabilir.

Risk Degerlendirmesi: Risk degerlendirmesi, analizlere dayali olarak
tahmini tehlikenin degerlendirilmesidir. Genellikle (Beklenmedik Olay X Etki)
carpimi ile formiile edilir. Bu baglamda her organizasyonun kendine 6zgii risk
degerlendirmesi bulunmaktadir. COSO Raporuna gore risk yoOnetimi
uygulamalar1 ¢ercgevesinde, organizasyonun biiytkligiine, faaliyetlerin
karmasikligina ve uygulanabilir mevzuata gore riskler degerlendirilir (Yaich,
2009: 66). Kisacas1 bu evre olaylarin olma olasiligini analiz etmeyi ve
potansiyel ana risklerin sonuclarini incelemeyi icerir. Bu evrede risk,
degerlendirme neticesinde 6nemine gore siralanir.

Risk degerlendirmesinde biinyesel (ana) ve kalinti (artik) risk soz
konusudur. Biinyesel risk, aksiliklerin ve olaylarin etki olasiligini ortadan
kaldirmak icin diizeltici tedbirlerin alinmamasindan dolayr maruz kalinan
risktir. Kalinti risk, yo6netim tarafindan wuygulanan ¢6ziim yollarina
basvurulmasindan sonra organizasyonun riske maruz kalmaya devam
etmesidir. Yonetim, Oncelikle ana riskleri degerlendirmeli; sonra bulunan
coziimler cercevesinde kalinti riskler tizerine yogunlasmalidir. Aksilik olasiligy,
ortaya cikan olayin gerceklesmesi sonucundaki etkiyi ifade eder.

COSO Raporuna goére organizasyonlarda risk degerlendirme
metodolojisi nitel ve nicel tekniklerin birlikte kullanilmasina dayanir (Yaich,
2009: 67). Yani nitel ve nicel olmak iizere, iki degerlendirme bigimi
bulunmaktadir. Nicel teknikler genellikle daha belirlidir ve nitel teknikleri
tamamlamak i¢in sofistike ve kompleks faaliyetlerde kullanilirlar. Nicel
degerlendirme tekniklerini uygulamada kesinlik ©onemlidir ve bazen de
matematiksel modellere ihtiya¢ duyulur. Organizasyon ile ilgili olarak bazen
benchmarking yontemine de basvurulur. Bu sekilde baska organizasyonlarin
yonetim bicimi incelenir. Organizasyonlarin nicel degerlendirilmesi zayif, orta
ve giicli anlamlarda nitelendirilir. Sayet risk, miktar olarak ol¢iilemiyorsa;
yeterli veri saglanamamigsa analiz i¢in mantikli bir bulgu elde edilemeyebilir.

Riske hdakim olma: COSO Raporu, kaginma, indirgeme, paylasma ve
kabul etme olmak {izere dort tiir risk kontroliiniin olabilecegini ileri
stirmektedir (Yaich, 2009: 68). Buradaki kaginma eylemi, organizasyonun
heniiz hazir olmadig risk lreten faaliyetleri birakma veya durdurmay igerir.
Indirgeme, olayin olusumunu veya etkisini azaltmaya yénelik girisimleri icerir.
Paylasma, riski transfer etmeyi (dis kaynak bulma, fason iiretim bicimi gibi)
veya uygun maliyetle riski karsilamay: igerir. Risk transferi genellikle sigorta
sozlesmesine yoneliktir. Bir organizasyona 96zgii risk, tolere edilebilir diizeyde,
yani isletmeye oOnemli yiikiimliliikler getirmiyorsa, olay ve etkisi kabul
edilebilir. Kisacasi riske hakim olmak; riskin transfer edilmesi, elimine edilmesi
veya kabul edilmesi segeneklerinden birini tercih etmektir. Bunlar arasindaki
tercih, firsatlar arasindan en iyisini belirlemeyi, risk maliyetlerini azaltmay: ve
risk sonuglarinin agirhigini dikkate almay: gerektirir.
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Ancak riskin ortadan kaldirilmasi veya etkisinin azaltilmasi igin
genellikle uygun bir eylem plani uygulamaya konulur. Bu eylem plani
cercevesinde, riskin miimkiin oldugu kadar sinirli bir alanda kalmasi i¢in
gereken ¢aba gosterilir (Autoritedes Marche Financier, 2010: 5).

Uygun bir riske hakim olma siireci su faktorleri dikkate almayi
gerektirir (Yaich, 2009: 68):

eRiskin ortaya ¢ikma ihtimali ve etkisi tizerinde kontrol saglama ve

katlanilacak risk toleransinin tanimlanmasi,

eHakim olma potansiyelinde maliyet/yarar orani,

#S6z konusu risk yonetim siirecindeki olasi firsatlarin organizasyonun

amaglarini gerceklestirmeye katkisi.

Faaliyetlerin kontrolii: Faaliyetlerin kontrolii, islevsel olarak riske
hikim olmay1 saglayan faktorler altinda yiiriitilen siire¢ ve politikalardir.
Kontrol faaliyetleri uygulamaya konulan teknoloji ve yontemin yaninda ayrica
uygulayic1 personelin yetenegine, yeterliligine baghdir. Bu faaliyetler segilen
risklerin degerlendirilmesini ve kalint1 (artik) risklerin kabuliinii de igerir. Bu
slirecte amaglar, risk degerlendirmeleri ve kontrol faaliyetleri arasinda tutarlik
bulunmalidir.

Cok cesitli faaliyet kontrolleri bulunmaktadir. Bunlar soyle siralanabilir
(Yaich, 2009: 68):

eOnleyici kontrol,

eDedektif kontrol,

eBasit kontrol,

o Bilgi islem kontrolii,

eHiyerarsik kontrol,

eYonetim uygulamalarinin gézden gegcirilmesi,

eRaporlara gore kontrol,

o Bir islevin veya faaliyetin dogrudan gézlenmesi,

eSonug bilgilerinin degerlendirilmesi ile ifsa eden kontrol,

eFiziki kontrol,

ePerformans gostergeleri aracilifiyla kontrol,

eGorevlerin ayrilmasi,

eEnformasyon sisteminin kontrolii.

Faaliyetlerin kontrolii, politikalara ve politikalarin uygulanmasim
saglayan stirece dayanir. Uygulamaya konulan kontrol faaliyetlerinin kalitesi,
yontem ve tekniklere baglidir. Ayn1 zamanda kontrol faaliyetlerinin etkililigi,
mesleki faaliyetlerin ve ahlaki degerlerin belirleyicisidir.

Iletisim ve enformasyon: Enformasyonu inceleme, anlama, derleme ve
tanimlama kapasitesi risk yodnetim sisteminin bilesenleridir. Enformasyon
sisteminin etkili bigimde uygulamaya konulmasi ve basarisinin tanimlanmasi,
anlasilmasi, incelenmesi, formatina uygun siire igerisinde uygun enformasyon
saglanmasinda, tiim ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirmesi dnemlidir.
Bu sistem icerisinde yonetim, dis ¢evre hakkinda bilgi edinmek ve bunlardan
gerekli olanlar1 6nemle arsivlemek zorundadir.

Enformasyon sisteminin etkili olabilmesi i¢in, enformasyon
sirkiilasyonu yatay, asagiya ve yukariya olmak tlizere ¢ok yonlii olmalidir. Bu
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anlamda enformasyon i¢ paydaslara yonelik oldugu kadar dis paydaslara da
yoneliktir.

Enformasyon verileri i¢ kaynaklardan iiretilebilir veya dis
kaynaklardan alinarak resmi veya gayri resmi olarak bicimlendirilebilir. ¢
tartisma bir enformasyon kaynagi olarak kabul edilebilir ve riskin dneminin
ifadesidir. D1s enformasyon ayni1 sekilde ¢ok sayida genis (istatistikler, internet
ve medya) kaynaga sahiptir. Enformasyon sisteminin gelistirilmesi
organizasyon kapasitesini; performansi, izleme ve degerlendirmeyi iyilestirir
ve organizasyon basamaklar1 hakkinda analitik bilgiler sunar.

Enformasyon kalitesi su bes 6zellikle nitelendirilir (Yaich, 2009: 70):

eUygun igerik,

eZamaninda tedarik edilmesi,

eGlincel olmasi,

eDogruluk,

eKabul edilebilirlik.

Riskin degerlendirilmesinde iletisimden de olduk¢a yararlanilir. Bu
baglamda iletisim su unsurlari igermelidir (Yaich, 2009: 70):

o Etkili risk yonetiminin kullanim uygunlugu ve 6nemi,

e(Organizasyon amaglari,

e0Organizasyonun risk toleransi ve riske yatkinligi,

eRisk konusunda ortak terminoloji,

eSorumlularin rolleri.

Ayrica ¢alisanlar, ¢alismalarini  uyumlastirmali  ve problemin
tanimlanmasi, nedenlerinin arastirilmasi, uygun, dogru bir Ol¢limin
uygulanmaya konulmasi gibi konular lizerinde durmalidir.

Pilotaj: Risk yonetim ara¢larinin isletilmesindeki pilotaj, gézlemleri,
dizenli gozden gegirmeleri, araglarin siirdirilebilirligini ve iyilestirmeyi
hedefler. Buradaki amag, tanimlama, ana riskleri analiz etme ve risk olusumu
konusunda bilgi edinmektir. Pilotaj (ydnetimin denetimi anlaminda)
calismalarinda donem basinda belirlenen programa uygunluk aranir.

Risk yonetim sisteminin etkililigi ve kalitesi, risk yonetim pilotajinin
etkililik ve giiciine baghdir. Risk yonetiminde hatalara yol agan farkli etmenler
pilotaj araglari ile raporlanir. Bu anlamda pilotaj, problemleri ¢6zdiigii ve
sistemi siirekli iyilestirdigi 6lciide etkilidir. Pilotaj, saglanan bilgiler 15181nda;
tiim ¢alisanlarla birlikte hareket edilecek bigimde yiritiiliir.

Pilotaj; gecerli pilotaj ve donemsel 6znel degerlendirme baslklar:
altinda uygulanabilir: Gegerli pilotaj giinliik faaliyetler konusundadir ve
alisilmis uygulamalarin bir pargasidir. Probleme kaynaklik eden faaliyetlerin
gozlemlenmesine ve islevsizligin nedenlerinin tanimlanmasina ve etkili bicimde
dogrulama aksiyonlarinin testine dayanir. Giincel pilotaj kaynaklari ¢ok sayida
ve tiirdedir. Kaynaklar arasinda aktivitelerden hareketle sistemi
degerlendirmeyi saglayan ¢ok sayida pilotaj unsuru bulunmaktadir. Bunlar
soyle siralanabilir (Yaich, 2009: 70):

eTahsil ve tediye islemlerine ve hesaplamalarina dayal pilotaj,

eFarkli raporlama tekniklerini karsilastirma,

e Anormal durumlarin izlenmesi,
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e Uciincii kisilerle haberlesme ve iiciincii kisilerle olaylar1 gozlemleme,

eidari kontrollerin sonuglandirilmasi ve diger organizasyonlar ile iligki

kurma,

eic denetim (audit) énerileri,

oDis denetim (audit) onerileri,

eDisaridaki konseylerin 6nerileri,

eMesleki tartismalara ve formasyon seminerlerine katilim,

eSorumlularla operasyonlara iligkin tartisma.

Giincel pilotaj araglarindan her birine aralikli olarak basvurmak
etkililigi artirir. Fakat giincel pilotaj operasyonlarinin bir kombinasyonunu
periyodik degerlendirmelerle eslestirmek risk yonetimi aracglarinin etkililigini
dogal olarak destekler.

Stratejik faaliyetler konusuna odaklanan 6znel degerlendirme, risk
yénetimi konusunda diisiinmeye ve yeni bir bakis acisina olanak saglar. Oznel
degerlendirme tamamiyla organizasyon geneli ile ilgilidir. Ortak siiregte ve
incelemelerde oldugu gibi oncelikli alanlar icin degerlendirme belirli siklikta
olmalidir. Oznel degerlendirme, basit, ucuz yolla; ancak amaca hizmet edecek
bicimde faaliyet yiikiimliliginiin 6z degerlendirilmesi ve organizasyonun
icinden veya disindan ii¢iinci kisiler tarafindan yapilan degerlendirme olmak
iizere iki bicimde yapilabilir (Yaich, 2009: 71).

Tablo 2: Kontrol, Pilotaj, Denetim ve Degerlendirme

Kontrol Pilotaj Denetim | Degerlendirme
(yonetimin (audit)
denetimi)
Kavram, Kurallara Yiirttilen Riskin Ihtiyag¢-Etki
Nesne uygunlugu eylemleri azaltilmasi iyilestirmesi;
denetler izler Beklenen ile
elde edilen
farkliligin
aciklanmasi
Normlar Yasal Onceden Mesleki Amaglarin
Referanslar metinler belirlenmis | standartlar | referans olarak
olan program insa edilmesi
Sonuglar Farklilik Yonetim ile Uyari ve Toplumun
durumunda diyalog Oneriler ihtiyacina
yaptirim kurma uygun olan
gerektirir stratejik,
operasyonel
kararlara
yardim

Kaynak: (Fouquet, 2011: 12).

ilke olarak denetimin (audit) amaci risk olaymi azaltmaktir.
Denetimden sorumlu denetmen (i¢ veya dis) mesleki standartlar agisindan hizli
bir irdelemede bulunur. Uretilen mal veya hizmetlerde hukuki kurallara
uygunluk yoksa ve iretilen iriinler program veya mesleki standartlardan
yoksunsa ilgililere uyarilarda bulunur. Bu konuda bilgi ve beceri eksikligi olan
operatorlere o6neriler sunar.
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5. RISK YONETIM SURECI
Organizasyonlarda risk yonetimi uygulamasi genellikle standart bir
stirece gore gerceklestirilir. Bu ¢cer¢evede risk yonetiminde genellikle su islem
basamaklari izlenir (Lacroix, 2007: 29-30; Departement Federal des Finances,
2004: 4):
eOncelikle riskler tanimlanir ve tam olarak anlasilmaya calisilir.
eArkasindan riskler finansal sonuclarin O6nemine ve olaylarin
olasiligina gore degerlendirilir ve dnceliklerine gore siralanir.
eUciincii evrenin ana temasi riske el koyma (hdkim olma), dizginleme
calismalaridir. Bir kez major riskler tanimlandiginda, bunlari
karsilamay1 amaglayan eylem plani hazirlanir. Evre uygulamay1 da
icerir. Ayrica bu evrede risk kalintilarinin transferi giindeme getirilir;
risk biitcesi tahsisati yapilir.
eSon evre, risk yonetiminin pilotajim (ydnetimin kontrolii) ve
izlenmesini igerir. Siireg, risk yonetiminin kontrolii ile stirdiiriliir ve
bunlar1 yeni risk tanimlamalari izler.

Risklerin tanimlanmasi dogal olarak onlar1 algilama bi¢gimine baglidir.
Algilama farkliliklari risklerin degerlendirilmesinde farkli sonuglar dogurabilir.
Bu baglamda farkli meslekteki yoneticiler, riskleri aynmi bicimde o6zdes
goremeyebilirler. Ayrica riskin stratejik karakteri s6z konusu olan degerleri
etkiler. Ayni tlirdeki stratejik riskler farkli birimlerde farkli sonuglar
dogurabilir.

5.1. Risk Tanimlamasi

Risk tanimlamasi, bitiintiyle bir risk envanterini ve ayrintilarini igerir.
Hiyerarsik olarak en asagidan en yukariya kadar siralanir. Ancak bu siralama
yonetim birimin sorumlulugundadir. Risk repertuar1 yani risk katalogu
icerisinde yer alan risklerin sayimi yapilir. Riskler neden/sonuglarina ve
benzerliklerine gore siniflandirilir. Riskleri nedenlerine gore siniflandirmada
oOlciitler sunlar olabilir (Departement Federaldes Finances, 2004: 5):

eEkonomik ve finansal riskler,

eMateryallerle ilgili teknik riskler,

e(Organizasyona ve kisilere bagh riskler,

eBilimsel ve teknolojik riskler,

eSosyal ve politik riskler.

Sonug o6lciitlerine gore riskler finansal sonucu olanlar veya finansal
sonucu olmayanlar (idari karmasa, itibar kaybi vb.) biciminde de iki kiimeye
ayrilabilir (Departement Federal des Finances, 2004: 5):

Riskin tanimlanmasinda yonetim birimleri dokiiman analizi, gériisme,
denetim, anket, senaryo teknikleri ve atdolye c¢alismas1 gibi ara¢ ve
yontemlerden yararlanirlar. Tanimlanan riskler risk katalogu igerisinde yer
alir.

5.2. Risk Degerlendirmesi

Risk degerlendirme, risklerle baglantili tehlikelerin degerlendirildigi
asamadir. Sayet bir tehlikenin organizasyonel islevler iizerinde yapacagi etki ve
diizeyi tahmin ediliyorsa; artik bunu tehlike olarak degil risk olarak
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adlandirmak gerekir (Ozer ve Onen, 2017:101). Raporlarda yer alan her risk, iki
oOlciite gore degerlendirilir:

eFinansal sonuglar (potansiyel zarar 6nemi),

eOrtaya ¢ikma olasilig1.

Risk listesi ve risk profili degerlendirmeye dayalidir. Net
degerlendirme mevcut kontroller ve giivenlik olgiitleri dikkate alinarak
gerceklestirilir.

Tablo 3: Risk Basamaklari

Riskin Finansal Sonuglar1 (TL) Ortaya Cikma Olasilig:

Basamak Basamak

1 <10000 1 210 y1l

2 10 000-1 Milyon 2 5-10 y1l

3 1 Milyon-10 Milyon 3 3-5y1l

4 10 Milyon-50 Milyon 4 2- yil

5 50 Milyon-100 Milyon 5 1-2 yil

6 2100 Milyon 6 <1yl

Degerlendirme sonuglar1 risk listesinin hazirlanmasinda kullanilir;
riskler 6nemine gore siralanir. Bu diizenleme finansal sonuglarina ve ortaya
cikma olasilifina gore elde edilen sonuglardir. Riskler 6énemine gére major
riskler, kritik riskler olarak gruplandirilabilir.

5.3. Riske El Koyma (Maitrise)

Riske el koyma evresi, riski tanimlama ve degerlendirme evrelerine
dayalidir. Bu evre, dzellikle major riskleri, gerekli miidahalelerle sinirlandirmak
icin uygun tedbirleri planlamay (tasarlamayi) ve s6z konusu plani uygulamaya
koymay1 igerir. Hazirlanan eylem plani su unsurlardan olusur (Departement
Federaldes Finances, 2004: 7):

e Riskin niteligi,

eRiskin nedeni,

eMevcut kontrol ve giivenlik Olgiitlerinin dikkate alinmadig

durumlarda finansal risklerin degerlendirilmesi,

eMevcut kontrol ve giivenlik dl¢ttleri,

eZaman icerisinde degerlendirmelerin kontrolii ve erken teshis icin

finansal veya finansal olmayan gostergeler,

eZaman igerisinde risk degerlendirmelerinin tanimi,

eidare ile ilgili siiregler,

eFinansal olmayan sonuglar,

eMevcut kontrol ve giivenlik 6l¢iitlerinin dikkate aldig1 finansal risk

degerlendirmesi,

eidarenin sigorta yolu ile ¢céziimiine yénelik olasi talebi,

oGerekli kaynaklar ve alinacak 6nlemlerin belirlenmesi.

Ongoriilen 6nlemler, riskin ortaya ¢cikma olasiiginy, riskle ilgili finansal
olan/olmayan sonuglari asgariye indirmeyi 6ngoérmeli; ayn1 oneme sahip
nedenler konusunda dikkatli olmaya ve sonuclara yonelik eyleme gecmeye
(zararin enazlanmasina) yonelik olmalidir.
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5.4. Risk Yénetiminin Kontrolii

Risk yoOnetiminin kontrolii, risk yonetim siirecinin pilotajin1 ve
izlenmesini igerir. Risk yonetim politikalarina, ilkelerine uygun streclerin
iyilestirilmesini ve siirduriilebilirligini glivenceye alir. Boylelikle risk
yonetiminin kontrolii, risk yonetim politikalarina uygun diismeyen, yarar
saglamayan eylemlere, tedbirlere vurgu yapar. Ayni zamanda alinan énlemlerin
etkililigini degerlendirir.

Hazirlanan raporlar risk yoénetiminin kontroliinde o6nemli birer
unsurdur. Ayrica amaglara ve gilincel enformasyona dayali dokiiman ve
raporlarin tek bicimliligi islevsel bir sistem olarak kabul edilir. Risk yonetim
kontroliinii, izleyen su dokiimanlarla desteklemek gerekir (Departement
Federaldes Finances, 2004: 7):

eRisk katalogu,

eRisk listesi,

e Risk profili,

eHasar istatistigi.

6. SONUC

Organizasyon  yo6netiminde ¢ok sayida uygulama  teknigi
bulunmaktadir. Risk yonetimi s6z konusu bu uygulama tekniklerinden sadece
biridir. Uygulama teknikleri ¢ercevesinde ele alinan risk yonetimi kurumsal
diizeyde stratejik yonetim anlayisini, ilkelerini; siire¢ yonetimi temelinde ise
operasyonel islemleri icermektedir. Bu anlamda organizasyonlarda, kurumsal
diizeyde oldugu kadar, is siirecleri diizeyinde de risk yonetimi islem
basamaklarina yer verilmelidir.

Risk yoOnetimine gercekten gereksinim var midir? Bu konudaki
argiimanlar soyle siralanabilir: Giiniimiiz organizasyonlar ile ilgili ¢evresel
etkiler ve belirsizlikler oldukc¢a artmis bulunmaktadir. Ayrica organizasyonlar
acisindan uluslararasi rekabet yogunlasmis ve bu rekabete bagli olarak da risk
olasilig1 yiikselmistir. Bu baglamda organizasyon performansinin, organizasyon
risk yonetiminin fonksiyonu oldugu sdylenebilir. Bu nedenle risklerin,
firsatlarin iyi yonetilmesi gerekmektedir. Bu tiir yonetim uygulamalari ise ¢ok
saylda yontem ve teknigi icermektedir.

Giris  bolimiinde de  belirtildigi lizere  organizasyonlarin
karsilasabilecegi risk ve firsat gibi iki 6nemli olgunun olasi sonuglarini ortaya
koymak bu c¢alismanin ana amacini olusturuyor idi. Bu noktadan hareketle
calismada olast olaylara neden olabilecek faktorler Tablo 1'de
smiflandirilmistir.

Bu ¢alismanin konusunu olusturan risk yonetimi; kurumsal diizeydeki
strateji yonetimi ve silire¢ temelinde operasyonel yonetim boyutlarini
icermektedir. Bu baglamda kurumsal diizeyde oldugu kadar is siirecleri
diizeyinde de risk yonetimi uygulamasi, ¢alisma icerisinde ayrintili olarak
irdelenmistir.

Bilindigi uzere riskler, organizasyonun stratejik ve operasyonel
amaglara ulagmasini engellemektedir. Firsatlar ise organizasyonun stratejik
amaglarini dogrudan desteklemektedir. S6z konusu risk ve firsatlar1 gérebilmek
ise stratejik planlama, performans yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim gibi
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modern yonetim uygulamalari ile miimkun olabilmektedir. Risk yonetiminin bu
modern ydnetim uygulamalarinin tamamlayicisi oldugu sdylenebilir.

Risk yonetimi, stratejik unsurlari, politika ve amaglar1 olan modern bir
yonetim uygulamasidir. Bu nedenle s6z konusu bu yonetim uygulamasj, ilgili
organizasyonun stratejik planina dayali olarak, belirli islem basamaklari
cercevesinde yiurutilmelidir.

Sonug olarak denilebilir ki, organizasyonlarla ilgili her turlii risk
dikkate alinmali ve s6z konusu bu risklere karsi uygun stratejik, taktik ve
operasyonel politikalar gelistirilmeli ve hazirlanan politik eylem planlari
cercevesinde alinan Kkararlar uygulanmalidir. Kuskusuz bir yo6netim
uygulamasinin basaris1 (etkililik ve verimlilik), risk yonetimi uygulamalarinin,
diger yonetim uygulamalar ile birlikte uyumlu bir bicimde ytriitiilmesine
baghdir.
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