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TURKIYE’DEKiIi HOLDINGLERDE KURUMSAL RiSK YONETIMi
UZERINE BiR UYGULAMA
AYBEN SOLAK
HAZIRAN, 2010

Gilinlimiiz i3 diinyasinda isletmeler her gecen giin daha karmasik risklerle
karsilagirken, gelisen ve yenilenen risk yonetim modelleri ile ¢éziimler saglanmaya
calisilmaktadir. Kurumsal Risk Yo6netimi, igletmelerin tiim paydaslarinin sorumluluk
ve haklarini riske odaklamayi, entegre risk yonetim uygulamalar: ile risklerini daha
1y1 yoneterek firsatlar1 gorebilmelerini kapsayan bir model olarak 6zellikle holding
yapisindaki isletmelerde kullanilmaya baslanmis mevcut en gelismis modellerden
birisidir. Bu calismada, heniiz Tiirkiye’de yeni bir kavram olan “Kurumsal Risk
Yonetimi” uygulamalarini tanitmak ve bu uygulamalar1 kullanan holdinglerde
calisanlarin riske kars1 tutumlarmi 6lgmek amacglanmaistir.

Calismada, Tirkiye’nin 6nde gelen holdinglerinin ¢alisanlarina anket uygulanmstir.
Anketin uygulanmasmin ardindan holdinglerdeki risk yoOnetimi c¢alismalari,
calisanlarin 6zellikleri ve risk kiiltiirii ile iligkisi arastirilmistir.

Arastirmaya katilanlarm %181 kurumsal risk yonetimi kavramindan ¢ok uzakta iken
geriye kalan %82°lik kismin risk farkindaliklar1 oldukcga yiiksek ¢ikmistir. Bu durum,
kurumsal risk yonetiminin iki temel 6zelliginden birisi olan, tiim paydaslarca riske
odaklanmanmn  Tirkiye’deki isletmelerde noksan kaldigmmi  gdstermektedir.
Arastirmaya katilanlarin %23,9’u lisanstistii 6grenim gormiistiir. Lisansiistii 6grenim
gormiis kisilerde akademik bir calismaya katki saglama bilincinin daha yiiksek
olmasinin da etkisi olmakla beraber calisanlarin 6grenim durumunun bu kadar
yiiksek olmasi Tiirk firmalarda egitime verilen 6nemi de vurgulamaktadir. Isletmeler
calisanlarina kurumsal risk yonetimi faaliyetleri {izerine yeterli egitimi verdik¢e ve
calisanlarin risk yonetimi faaliyetlerinde sorumluluk almasini sagladik¢ca kurumlara
risk kiiltiiriinlin yerlesecegi, kurumsal risk yonetimi uygulamalarinin da daha etkin
olacagi agiktir.

Anahtar Kelimeler: Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi, Entegre Risk
Yonetimi, Risk Kiiltiirii.
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ABSTRACT

A STUDY ABOUT THE ENTERPRICE RISK MANAGEMENT IN THE
HOLDING COMPANIES IN TURKEY
AYBEN SOLAK
JUNE, 2010

However companies run into more complicated risks everday in nowadays business
world the solutions are seeking in the growing and refreshing risk management
models. Enterprice Risk Management is one of the most improved models that is
especially begun to use in holding companies that focuses the company shareholders’
responsibilities and allowances to risk, they can see better their risks, they manage
their risks so that they can see the oportunities with these intagrated risk management
technics. The intentions of this research are presenting the new concept “Enterprice
Risk Management™ activities and measuring the behaviours of the employees to the
risk in the holdings that uses these activities.

A survive has applied to the employees of leading holding companies in Turkey in
the research. Following the survey, the connection between the risk management
activities, the characteristics of the employees and risk culture are studied.

Somehow 18% participants are too far to the comcept of risk management the other
82% participants have very high risk awareness. This situation shows us focusing to
risk by all of the company shareholders which is the one of the two main specialities
of ERM is incomplete in the companies in Turkey. %23,9 participants are post
graduated. However the post graduated people are more conscious with the academic
researchs, this high education level shows us how much the education level of the
employees is important in Turkey firms. It is clear if the companies teach their
employees about the ERM activities and make them taking responsibility in the risk
management activities, the risk culture will settle and ERM activities will be
effective.

Key Words: Risk Management, Enterprice Risk Management, Risk Culture.
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ONSOZ

Stirekli gelisim ve 6grenim hayatin her aninda devam eder.

Bana bu imkanlar1 sunan ve her zaman yanimda olan sevgili ailem, yliksek lisans
ogrenimime devam edebilmem icin gerekli imkanlar1 saglayan yOneticilerim,
uygulama siiresince katkida bulunan arkadaslarim, motivasyon destegini
esirgemeyen dostlarrm ve Ogrenim hayatim boyunca emegi gegen basta tez
danigmanim Yrd. Dog. Dr. Hayri Baragh olmak {izere tiim 6gretmenlerime sonsuz
tesekkiirlerimi sunuyorum.

Haziran, 2010 Ayben Solak
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1. GIRIS

Kiiresellesmeyle beraber hizli degisimin getirdigi artan rekabet, sermaye hareketleri,
ekonomideki dalgalanmalar gibi faktorler isletmelerin yapilarinda yeni yOnetim
anlayiglarin1 kag¢inilmaz hale getirmistir. Karmasik, tanimlamasi zor, birbirini
etkileyen ve her giin degisen riskleri yonetmek ayr1 bir dal olarak isletme
literatiirtinde yerini almistir. Risk yonetimi, bu gelismelerin sonucunda igletmelerin

yapilarina yeni olusumlar katmistir.

Risk yonetimi kavrami 6nce bankacilik sektoriinde karsimiza ¢ikmis, zamanla diger
sektorlerde ve oOzellikle halka acik biiylik isletmelerde giinden giine Onem
kazanmustir. IIk zamanlarda daha ¢ok finansal ve operasyonel risklerin yonetilmesi
ile ilgili yapilan ¢aligmalar yerini “ortak risk”, “entegre risk sistemi” ¢aligmalarina
birakmig ve isletmenin tiimiinde ayni anda yiirliyen bir siire¢ haline doniismiistiir.
Isletmelerin kars1 karsiya olduklar1 tiim is risklerini tamimlayarak kabul edilebilir
seviyelerde tutacak sekilde yoOnetmeleri kaginilmaz hale gelmistir. Cesitli
lokasyonlarda yer alan, farkli pazarlara hizmet veren ve her gegen giin yeni
yatirimlarla biiyliyen holdingler basta olmak {izere, isletmelerin cogunda risk
yonetimi birimleri kurularak, isletmelerin ve 6zellikle kurumsal sirketlerin riskleri

ongorerek etkin bir sekilde yonetebilmeleri saglanmaya calisilmaktadir.

Bu calismada “Hata ¢ikmadan onlem almak™ ile “riskleri firsatlara doniistiirmek”
arasinda dogru karar ve yOnetim mekanizmalarini olusturmak i¢in ortaya cikan
“Kurumsal Risk YoOnetimi” kavrami ve uygulamalar1 hakkinda temel bilgileri

akademik cevre ve is diinyasina iletebilmek amaglanmistir.

Tezin ikinci boliimiinde, risk kavrami birlikte kullanildigr kavramlar ve risk
kaynaklar1 ile tanimlanmustir. Risk kavraminda “geleneksel ve yeni bakis” arasindaki

temel farklar ele alinmistir.

Tezin {igiincli boliimiinde riskler kaynagma gore “sistematik ve sistematik olmayan

riskler” ve “lokal ve global riskler” olarak iki sekilde siniflanarak agiklanmistir.



Tezin dordiincii boliimiinde risk yonetimi kavrami ve risk alma istegi dogrultusunda

risk yonetimi tiirlerine deginilmistir.

Tezin besinci boliimiinde kurumsal risk yonetimi kavrami ve kurumsal risk yonetimi

uygulama siireci anlatilmistir.

Tezin altinc1 béliimiinde kurumsal risk yonetimi iizerine yapilan bir uygulamaya yer
verilmigtir. Tlrkiye’nin 6nde gelen holdinglerindeki beyaz yakali calisanlara icerinde
calistiklar1 kurum ve birimlerdeki risk yonetimi uygulamalarina yer veren kavramlara
katilma dereceleri ol¢iilmiistiir. Aragtirmaya katilan 139 kisiden 89 unun risk kiiltiirti,
isletmede uygulanan kontrol faaliyetleri ve demografik 6zellikleri arasindaki iligki

incelenmistir.

Aragtrmanm sonu¢ boliimiinde Tiirkiye’de kurumsal risk ydnetimini uygulayan

isletmelerin KRY siirecindeki durumu 6zetlenerek onerilerde bulunulmustur.



2 RiSK KAVRAMI

Literatiirde net bir sekilde yerlesmis bir tanimi1 olmamakla beraber, genel olarak risk,
zarar veya kayba ugrama olasiligidir.! italyancasi “risco” Almancasi “risiko”,
Ingilizcesi “risk” olan bu kavram, dilimize riziko olarak girmis, daha sonra risk

olarak yerlesmistir.>

Risk, taraflarca kabul edilen veya istenilen yiikiimliiliikklerin yerine getirilmemesi,
beklenen olaylarin ger¢eklesmemesi ya da beklenmeyen durumlarin ortaya
ctkmasima bagli olarak zarar etmesi olasiligini ifade eder. Beklenen (gergeklesmesi

en muhtemel) sonug ile gergeklesen(fiili) sonug arasindaki sapmadir.’

Genelde risk kavrami farkli tanmimlarla beraber ya da aym1 anlamda
kullanilabilmektedir. Yoneticilere risk kavrammi duyduklarinda ilk neleri
animsadiklar1 soruldugunda ¢ogu kez tehlike, zarar, kotii olasilik, sans terimlerini
belirtmektedirler.* Hem isletmeler hem de bireyler risk kavrammi daha ¢ok kotii
olasilik anlaminda kullanmaktadirlar. Aslinda bu terimler daha ¢ok riski olusturan

nedenlerdir. “Tehlike, zarar, kotii olasilik, sans oldugu i¢in risk vardir” da diyebiliriz.

Tehlike ve kotii olasilik, zarara veya kayba ugrama olasiligidir. Bu nedenle risk ile

yakin anlamda kullanilabilmektedir.

Sans, kazan¢ elde etme, yarar saglama olasiligidir. Sans ve risk birbirinin zitt1
olmakla beraber genellikle ayn1 anda birlikte var olurlar. Basit¢e sik karsilastigimiz

bir ornek: fiyat1 diismekte olan bir hisse senedinin fiyatnin tekrar yiikselecegi

! Robin Kendall, Risk Management For Executives, 1. bs.(London: Pitman Publishing,1998), xiii.
2 Kolay iletisim, ‘Risk Nedir?’,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi/0217/17812[24.12.2008].

* Emre Alkin, A. Tugrul Savas, Vedat Akman, Finansal Araciligm Evrimi, 1. bs.(istanbul: Filiz
Kitabevi,2001), 97.

* Melanie L. Herman ve dig., Managing Risk in Nonprofit Organizations, 1. bs.(New Jersey: John
Wiley Sons, 2004), 7.



ongoriilerek satin alindig1 durumu inceledigimizde; fiyatin yiikselmesi ihtimali sans,

diismeye devam ederek alig fiyatinin altinda sabitlenmesi ithtimali ise risktir.

Risk, finansal agidan ele alindiginda, beklenen getirinin gerceklesen getiriden sapma
olasilig1 olarak kabul edilmektedir. Yatirimdan saglanacak getirinin, beklenenin
altinda veya iistiinde gerceklesme olasiligi s6z konusudur. Yatirim kararlar1 alinirken

belli bir getiri oraninin 6ngdrildiigi araglara yatirim yapilmaktadir.

Finansal araglar getiri olasiliklarini riskleri ile beraber tasirlar. Finansal piyasalarda
devlet tahvilleri gibi getirisi belirlenmis araglar da vardir. Bu tip araglarda da
getirinin, alternatif getirilerin altinda kalmasi, alternatif getirilere gére daha diisiik

gerceklesmesi bir risk unsuru olmaktadir.

2.1 Risk ve Belirsizlik

Risk ve belirsizlik kavramlar1 bir arada veya birbiri yerine kullanilmaktadir.
Isletmelerin, faaliyetlerini siirdiiriirken gelecekte makroekonomik dengeler, talep, ig
ve dis piyasa gibi igletme dis1 veya calisanlarin tutum ve davraniglar: gibi isletme i¢in
etkenlerin ne yonde hareket edece§ini bilmesi miimkiin degildir. Gelecegin ne
getirdiini bilmedigimiz siirece risk kaginilmaz olmaktadir.’ Isletmeler, gelecege
yonelik kararlar alirken faaliyetlerini etkileyen olaylar1 6nceden tahmin etmeye
calisirlar. Isletmeye etki eden olaylarin tahmin edilemedigi, olasilik dagiliminin
yapilamadig1 duruma, “belirsizlik” denir. Gergeklesme olasiliklar1 tanimlandiginda,

riskler ortaya ¢ikarilmis olur ve belirsizlik riske (risklere) doniistiiriilmiis olmaktadir.

Belirsizlik, elde edilecek olasi sonucglarin dagilimidir. Dagilim genisledikce olast

sonuglarin belirlenmesi zorlasmaktadir ve belirsizlik de ayni oranda fazla demektir.°

Uzun yillar boyunca “tehlike” olarak goriilen, korkulan, siki denetimlerle alt
kademelerce dnlenmeye caligilan ve dlgiilemeyen risk kavrami bugiin; “firsat™ olarak
goriilebilen, st yOnetim sorumlulugunda ¢esitli risk yOnetim metotlarinin

uygulandigi, uzmanhigi olan bir kavram olarak karsimizdadir. Risk kavramina

3 Ayman Hindy, ‘Elements of Quantative Risk Management’, Risk Management Problems &
Solutions, Ed. William H. Beaver, George Parker, (Singapore:Mcgraw-Hill. 1995), 107.
6 .

Alkin, 97.



geleneksel ve yeni bakis arasindaki temel farkliliklari asagidaki tablodaki gibi

siralayabilmekteyiz:

Tablo 1: Geleneksel Bakis ve Yeni Bakis

GELENEKSEL BAKIS

Risk kontrol edilmesi gereken olumsuz

bir faktordir.

Risk organizasyonel silolarda yonetilir.

Risk yoOnetiminin sorumlulugu alt

seviyelere delege edilir.

Risk ol¢iimii subjektiftir.

Yapilanmamis ve  tutarsiz  risk

yonetimi fonksiyonlar1 bulunur.

Yonetim kurulunun i¢ kontroliini

saglayan i¢ denetim birimleri vardir.

YENI BAKIS

Risk bir firsattir.

Risk bir biitiin olarak kurum c¢apinda

yonetilir.

Risk Yonetiminin sorumlulugu tist yonetim
ve kisim yonetimleri tarafindan kabul

edilir.

Risk olgiilebilir.

Risk yonetimi biitlin kurum yOnetim

sistemlerine kurulur.

Yonetim kurulunun, etkili risk yonetim

yapisini saglayan bir risk komitesi vardir.

Kurumsal Risk Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, PricewaterhouseCoopers, 12.12.2007



2.2 Risk Kaynaklan

Risk kaynaklar;; dogal, sosyal, ekonomik ve fiziksel olmak iizere dorde

ayrilmaktadir.’

2.2.1 Dogal Risk Kaynaklan

Deprem, sel, erozyon gibi doganin ani faaliyetleri, planlanan hedeflerin amaca
ulasmasma engel olabilmektedir. Genel olarak dogal afetlerin tamami dogal risk
kaynaklarini olusturmaktadir. Dogal riskler isletmelerin veya iiretim girdilerinin belli
oranda fiziksel zarar gormesinden baglayarak piyasa ekonomisini tamamen bozacak
biiytikliiklerde felaketlere kadar ¢ok degisik ve c¢esitli nedenlerle risk unsuru

olabilmektedirler.

2.2.2 Sosyal Risk Kaynaklar

Toplumu olusturan bireylerin, bilerek veya bilmeyerek davranis ve hareketleri
sonucunda neden olduklar1 zarar ve kayiplar sosyal risk kaynaklarini

olusturmaktadir.

2.2.2.1 Bireylerin Bilerek Yaptiklan1 Zarar ve Kayiplar

Hirsizlik, sabotaj, cinayet gibi adi sucglar bireylerin bilerek yaptiklar1 zarar ve
kayiplardir. Bu kayba neden olan bireyin asil amaci kayba neden olmaktir. Birey
tarafindan istenen, isletme tarafindan istenmeyen bir durumdur. Bir isletmenin
drettigi trlinlerin tiiketilmemesi yoniinde toplumda cesitli gruplarca yapilan bir
propaganda da su¢ olmamakla beraber bireylerin bilerek yaptiklar1 zararlar

arasmdadir.

2.2.2.2 Bireylerin Bilerek Yapmadiklan Zarar ve Kayiplar

Is kazalari, trafik kazalar1 gibi zarar verme amaci olmadan kayba neden olan
durumlar bireylerin bilerek yapmadiklar1 zarar ve kayiplardir. Bireyin zarar verme
amaci yoktur. Isletmenin nakliye sirasinda kaza yapan aracindaki mamuliin
kullanilamaz hale gelmesi bu gruba girmektedir. Hem birey hem de isletme

tarafindan istenmeyen bir durumdur.

" Dog. Dr Niyazi Berk, Sigortacilikta Risk Y6énetimi, (istanbul: Emek Sigorta Yaymnlari, 1992),6.



2.2.3 Ekonomik Risk Kaynaklan

Ekonomik istikrarsizlik, konjonktiirel dalgalanmalar veya iilkesel, bolgesel hatta
kiiresel krizler isletmeleri ve bireyleri birgok acidan biiylik kayiplara neden
olmaktadir. Ekonomik risk kaynaklar1 risklerin smniflandirilmast konusunda

sistematik risklerin altinda daha detayli olarak ele almmacaktir.

2.2.4 Fiziksel Risk Kaynaklan

Isletmelerin i¢ ve dis fiziksel ortamlarma bagl bir takim riskleri bulunmaktadir.
Isletme icerisinde calisma ortammin sicaklik, nem, havalandirma kosullarinin
calisanlarin saghigmma uygun olmayarak verimliligi diistirmesi “i¢ fiziksel ortam
kaynakli risk”; isletmenin konumu dolayisiyla ulasim olanaklarmin kisith olmasi,
boylece {iriin teslimatlarini  geciktirebilmesi “dis fiziksel ortam kaynakli

riskler”’dendir.



3. RISKIN SINIFLANDIRILMASI

Risklerin smiflandirilmasi literatiirde farkliliklar gostermektedir. Bu farklilik yapilan

calismalarin sektorel veya islevsel alanina gore degisebilmektedir.

Calismamizda riskleri “sistematik ve sistematik olmayan riskler” ve “lokal ve global
riskler” olarak iki sekilde siniflamaktayiz. Yapilan her iki smiflandrma da riskin

kaynagima gore yapilmaktadir.

3.1 Sistematik ve Sistematik Olmayan Riskler

Sistematik  ve  sistematik olmayan riskleri asagidaki tablodaki  gibi

siniflandirabilmekteyiz:

Tablo 2: Risklerin Siniflandirilmasi

Sistematik Riskler Sistematik Olmayan Riskler
Makroekonomik Riskler (Piyasa Riski) Finansal Risk
Satialma Giicii Riski Teminatlar
Faiz Orani Riski Likidite Riski
Déviz Kuru Riski Erken Odeme Riski / Refinansman Riski
Ulke Riski Vade Riski

Kredi Riski / Geri Odememe Riski

Sermaye Yeterliligi
Yasal Ortamdan Kaynaklanan Riskler Pazarlanabilme Giicii ve Rekabet Riski
Politik Riskler Faaliyet Riski
Sektor Riski

Operasyonel risk
Insan Riski / Personel Riski
Yonetim Riski

Teknik Riskler
Spesifik Risk



3.1.1. Sistematik Riskler

Sistematik risk, isletmenin i¢inde bulundugu riskin, isletmenin kendi dinamiklerinin
disinda diger tiim isletmeler ile beraber piyasanin tamamini etkileyen nedenlerden
kaynaklandig1 risklerdir. Sosyal, ekonomik ve politik ¢evredeki degismeler

sistematik riskin kaynaklarini olugturmaktadir.

Sistematik riskler, bir yatirim araci ile ile ilgili ise yatirim araci sayismin artirilip
azaltilmas1 veya c¢esitlendirilmesi 1ile degistirilememekte ya da ortadan

kaldirilamamaktadir.®

Sistematik risk, varligin degerinin sistematik faktorlere bagl olarak degisme riskidir.
Bir sistematik risk biitiin isletmeleri ayni yonde fakat degisik derecede etkiler.’
Isletmenin sahip oldugu yapisal 6zellikler ve risklere karst aldigi 6nlemlerden ¢ok

hangi sektorde faaliyette bulundugu, hangi sektorlerle iliskide bulundugu 6nemlidir.

Yasanan mali veya finansal kriz ortamlarinda i¢ talepte meydana gelen bir daralma;
gida, ila¢ sektorlerinde goreceli olarak daha az; otomotiv, kimya, beyaz esya,.. v.b.
sektorlerinde daha c¢ok etkilerini gostermektedir. Gida ve ilag sanayisinin
vazgecilemeyecek yasamsal 6neminin yani sira bu sektorlerin girdi maliyetlerindeki
farkliliklar gibi bircok neden sektorel bazda risklerin biiyiiklik ve olasiliklarini

yonetmektedir.
3.1.1.1 Makroekonomik Riskler

Ulke veya bolge genelinde, enflasyon, devaliiasyon, durgunluk ekonomisi gibi
makroekonomik dengelerde gerceklesen sapmalar, makroekonomik riskleri

olusturmaktadir.

Satinalma giicii, faiz orani, doviz kuru, tilke riski ve piyasa riski, makroekonomik
risklerdir. Literatiirde piyasa riski ve makroekonomik risk ayn1 anlamda
kullanilmaktadir. Calismamizda piyasa riskinin tanimlart “isletmenin sahip oldugu

varlik veya anlagsmalarm degerlerinde beklenenin disinda degisimler olmasiyla

¥ Yrd. Dog. Mehmet Bolak, Sermaye Piyasasi, Menkul Kiymetler ve Portfoy Analizi, (istanbul: Beta
Basim Yayim, 2001), 104.

? Yrd. Dog. Dr E. Sule Aydeniz, Isletmelerde Gelecek (Futures) ve Opsiyon Sozlesmeleri ile Risk
Yonetimi. (Istanbul: Arikan 2008), 5.
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meydana gelen kayip riskidir”'’, “piyasadaki ters fiyat dalgalanmalar1 ve hareketler,

9911

piyasa riskini olusturmaktadr”'' makroekonomik risk ile ayni anlamli olarak kabul

edilmistir.

3.1.1.1.1 Satinalma Giicu Riski

Enflasyon oraninda meydana gelebilecek olas1 bir artis karsisinda paranin satin alma
giicii azalabilmektedir. Enflasyon oraninda beklenenin disinda gergeklesen bir artis,
isletmenin sahip oldugu nakit varliklarin yaninda sabit getirili menkul kiymetlerin de
getirisini  diislirmektedir. Satmmalma giicii riski enflasyon riski olarak da

adlandirilmaktadir.

3.1.1.1.2 Faiz Oram Riski

Isletmelerin ¢ok biiyiik bir kismi1 az da olsa borglanarak varliklarini finanse eder.
Tamamen 6z kaynaklariyla faaliyetlerini siirdiiren isletme sayisi oldukg¢a azdir.
Isletme borclanirken kisa veya uzun vadeli krediler kullanmaktadir. Faiz orani riski,
isletmenin ¢esitli faaliyetler icin kullanmakta oldugu kredi faizlerinin, beklenen ve
beklenmeyen degisimlere bagl olarak bu faaliyetler sonucu elde edilecek kara oranla

daha maliyetli hale gelmesi olasiligidir.

Kurumlar, uzun donemli yatirim gelirlerini maksimize etmek i¢cin degismeyen
finansal c¢evreleri tercih etmektedirler. Faiz orani riski isletmenin bu hedefine
ulagmasmi etkilemektedir."” Faiz oranmin artma egiliminde olacagmi 6ngoéren
isletmeler bu riskten korunmak i¢in sabit faiz ile kredileneceklerdir. Faiz oraninin
diismesini Ongdren veya faiz oraninin artis ihtimalini ¢ok kii¢iik olarak Ongdren
isletmeler ise degisken faiz orami ile kredi kullanacak ve faiz orami riskini goze
alacaktir. Isletmenin faiz oranlarindaki degisiklikler hakkindaki mevcut ongoriileri
nelerdir? Kisa dénemli mi uzun dénemli mi borglanmalidir?” Sabit faiz ile mi
degisken faiz ile mi bor¢lanmalidir? Isletme bu sorularin cevaplarmi ararken faiz

orani riski ile kars1 karsiya kalmaktadir.

19 Kendall, 75.

' Alkin, 99.

> Darrell Duffie, ‘Debt Management and Interest Rate Risk’, Risk Management Problems &
Solutions, Ed. William H. Beaver, George Parker, (Singapore:Mcgraw-Hill. 1995), 57.

" Duffie, 57.
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Piyasa faiz oranlarindaki degisim dolayli olarak veya dogrudan diger finansal
enstriimanlarm getirilerini de etkilemektedir. Risksiz faiz orani olarak bilinen devlet
tahvili getirisinde olan degisiklikler risk primini ve enflasyondan armdirilmis reel
getirilere olan etkisi nedeniyle piyasada doviz kuru ve hisse senedi fiyatinin yanisira,

kredi faiz oranlarin1 ve mal fiyatini1 da etkilemektedir."

3.1.1.1.3 Doviz Kuru Riski

Isletmeler, varliklarinin veya kredilerin dévize endeksli olmasi sonucunda déviz kuru
riski ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Isletmelerin sahip oldugu déviz cinsinden varlik

ve yiikiimliiliikler, doviz kurlarindaki degisimlere kars1 duyarhdir.

Dovize endeksli kredili satis yapan bir isletmenin doviz alacaklari, doviz borg¢larinin
iizerindeyse, ilgili isletme “uzun” (long position) ya da “alacakli” doviz pozisyonuna
sahiptir. Bu isletmenin doviz kurundaki ylikselme durumunda bilancoda goriinen

karlilig1 artacak, doviz kurundaki diisiis ile ise azalacaktir.

Kurlarda biiyiik dalgalanmalar oldugu durumlarda isletmelerin borclu veya alacakl
iligkisinde olduklar1 diger isletmeler ile yeni anlasmalarla ge¢mis borg-alacak
iliskilerini diizenledikleri goriilmektedir. Bir isletmenin doviz alacaklarmin fazla
olmas1 ve kurun fazla yiikselmesi durumunda alacaklarin 6denmeme riski de

artacagindan bilangoda karli goriinse de isletme riski artabilmektedir.

Uluslar arasi ticaret yapan isletmelerin risklerini incelerken déviz kurunun hem
yurtiginde hem de alic1 isletmenin islem yaptigi dis piyasadaki durumu 6nemlidir.
Ihracat yapan bir isletmenin bulundugu yurtici piyasada ilgili déviz kuru yiikselirken,
doviz borcu olan alicilarin islem yaptigi piyasalarda doviz kuru nispeten daha az
yiikseliyor veya sabitse ihracat yapan firma kazangli olacaktir. Fakat uluslar arasi
veya bolgesel krizlerde dolarda goriinen artiglar piyasalar1 sikintiya sokmakta,

ithracatcilar i¢in biiyiik alacak riskleri ortaya ¢ikarmaktadir.

Isletmenin, doviz taahhiitleri doviz alacaklarindan fazla ise “kisa” (short position)
veya “bor¢lu” doviz pozisyonundadir. Bu durumda bilancoda doviz kurundaki

yiikselislerin isletmeye kar, diisiislerin ise zarar olarak yansidigi goriilmekle beraber

'* Dr. Engin Kurun, Faiz Riski Y6netimi ve Tiirkiye Uygulamasi, Yayin No:181, (Sermaye Piyasast
Kurulu,2005.), 6.
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yine doviz kurunun hareketlerinin hangi piyasalarda oldugu, alacakli-borglu
iliskisinin hangi piyasalardaki isletmeler arasinda olduguna gore risklerin detayh

olarak yorumlanmasi gerekmektedir.

3.1.1.1.4 Ulke Riski

Ulke riski, bir iilkenin ekonomik, sosyal ve politik yapisindan kaynaklanan dis borg
yiikiimliiliikklerini yerine getirememe olasihigidir. Hiikkiimetler, bankalar, kamu kurum
ve kuruluslar1 farkli {ilkelerden fonlanmak istediklerinde {ilke riski ©Onem

tasimaktadir.

Bir iilkenin kredibilitesine yonelik yapilan degerlendirmeler o iilkeye yapilacak olan
yatirimlar1 yonlendirmekte, uluslar aras1 yatirimeilara yol gostermektedir. Ulke riski
ozellikle gelismekte olan iilkelerde biiylik 6nem tasimaktadwr. Hem dogrudan
yatirimlara hem de dis borglanmaya ihtiyaci olan gelismekte olan iilkelerin kredi
notlarindaki degisiklikler bu iilkelerin ekonomik giiglerinde biiyiik degisikliklere
neden olmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde ekonomik, sosyal ve politik yapida sik
degisiklikler olmakla beraber bu degisikliklerin istikrarli ve diizenli bir yapiya dogru

yol almasi iilke riskini diisiiren bir olgudur.

3.1.1.2 Yasal Ortamdan Kaynaklanan Riskler

Isletmeler faaliyetlerini mevcut yasa ve diizenlemelere gore gerceklestirirler. Genel

olarak;

e Sektorii diizenleyen mevzuat,
e (Cevre Koruma Kanunlari,
e Is Kanunlari,

e Vergi Kanunlar1.

isletmeleri smnirlayan yasal diizenlemelerdir. “Yasal ortamdan kaynaklanan riskler;
bir isletme faaliyetlerinin, mevcut yasalar ve diizenlemelerin disinda kalmasi veya
ilgili yasa ve diizenlemelerde giiclenmesini smirlayict hiikiimler olmasindan

9915

kaynaklanan kay1p risklerdir.

15 Kendall, 198.
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Devlet aldig1 kararlar ile yatirimcilar: belli sektorlerde faaliyet gostermeye tesvik
edebilir veya kisitlayabilmektedir. Yasalar ve diizenlemeler isletmenin faaliyetlerini

tamamen sonlandirict nitelikte de olabilmektedir.

4691 Sayili Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Kanunu’na dipnot eklenecek) gore
Teknoloji gelistirme bdlgelerinde faaliyet gosteren miikelleflerin bolgedeki yazilim
ve Ar-Ge faaliyetlerinden elde ettikleri kazanglar 31/12/2013 tarihine kadar gelir ve
kurumlar vergisinden istisnadwr. Bu hiikkmiin gecersiz kilinmasi ilgili bdlgelerde

faaliyette bulunan igletmeler i¢cin 6nemli bir yasal risktir.

Ulkemizde saglik sektdriinde yer almakta olan &zel hastaneler Ozel Hastaneler
Yonetmeligi’'ne (yonetmelik icin  dipnot eklenecek) gore faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Ilgili ydnetmeligin 60. maddesine gdre bir 6zel hastane
bilgilendirme ve tanitim faaliyetlerinde diger hastaneler aleyhine haksiz rekabet
yaratan davranislarda ve talep yaratmaya yonelik aciklamalarda bulunamaz. ilgili

madde, bir 6zel hastanenin pazarlanabilme giiciinii sinirlayan yasal bir risktir.
3.1.1.3 Politik Riskler

Bir isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin sosyal veya ekonomik politikalarinin o
isletmenin faaliyetlerini sinirlayic1 veya ortadan kaldirici yonde olmasindan

kaynaklanan risklerdir.

Hiikiimet aldig1 kararlar ile isletmenin yalnizca yasal sinirlarini belirlemez. Ulkedeki
mevcut hiikiimetin politik davranislart hem o iilkenin genel politik riskini belirler,
hem de isletmenin faaliyetlerini etkiledigi 6l¢lide her isletme i¢in ayr1 bir politik risk

orani vardir.

Ornegin hiikiimet para ve maliye politikalar1 ile iilke ekonomisine dogrudan veya
dolayli olarak miidahale de edebilmektedir. Bir isletme hiikiimetin harcama yaptigi

bir sektorde ise diger sektorlerdeki isletmelere gore daha yiiksek politik risk tasir.

Ulkemizde egitim ve sagliga ayrilan biitce yetersiz kaldigi i¢in dzel egitim ve saglik
kurumlart hizli bir sekilde artis gostermektedir. Devletin kendi egitim ve saglik

kurumlarinda hizmet kalite ve standartlarmi yiikseltirken niifus artis oraninin
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iizerinde kapasitelerini de arttirmasi ilgili sektor isletmeleri i¢in biiylik bir risk

olabilirdi.
3.1.2 Sistematik Olmayan Riskler

Sistematik olmayan riskler, isletmelerin, finansal varliklarin, bireysel ya da sektorel
olarak sahip olduklari risklerdir. Faaliyet riski, finansal risk, yonetim riski ve sektor
riski sistematik olmayan risklerdendir.'® Sistematik olmayan riskleri dngormek zor

olmakla beraber ¢esitlendirme ile ortadan kaldirilabilmektedirler.
3.1.2.1 Finansal Risk

Finansal risk, isletmenin sahip oldugu finansal varliklar a¢isindan bir kayba ugrama
olasiligidir. Asagidaki tabloda 1993-2009 yillar1 arasinda diinyada en biiyiik finansal
kayiplara sahip olan 13 isletmenin kayiplar1 yer almaktadir. Bu kayiplarin nedenleri

incelendiginde 6ne ¢ikan ti¢ ortak nokta yer almaktadir:"

¢ Bu isletmeler korunma (hedge) amaci ile tiirev tirtinlerde yiiksek pozisyonlar
almiglar fakat ongoriilemeyen diger riskler kayba neden olmustur.

e Finansal piyasalardaki ani ve biiylik hareketler zararlara neden olmustur.
Ornegin 1994 yilinda ABD faiz oranlarinda yasanan hareket, ABD Hazine
Bonolarini elinde bulunduranlar1 2308 zarara ugratmistir.

e Bu isletmelerde etkin ve entegre bir risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemi

bulunmamaktadir.

' Bolak, 106.
17 Dog¢ Dr. K. Evren Bolgiin, M. Baris Akgay, Risk Yonetimi, Gelismekte Olan Tiirk Finans

Piyasasinda Entegre Risk Olciim ve Yénetim Uygulamalari, 3. bs. (Istanbul: Scala Yaymcilik, 2009),
86.
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Tablo 3: Bashca Finansal Zararlar (1993-2009)

FIRMA-ULKE Kayip RISK TURU
Biiyiikliigii/
Milyon $
Merrill Lynch, ABD 46.800 Kredi Riski
Citigroup,ABD 57.500 Kredi Riski
Parmalat, Italya 50.000 Operasyonel Risk + Kredi Riski
Imar Bank 11.000 Operasyonel Risk
Worldcom, ABD 103.900 Operasyonel Risk + Kredi Riski
Enron, ABD 63.400 Operasyonel Risk + Kredi Riski
Orange Country, ABD 1.640 Piyasa Riski
Kashima Oil, Japonya 1.450 Piyasa Riski
Metallgesellschatft, 1.340 Piyasa Riski
Almanya
Barings, Ingiltere 1.330 Piyasa Riski
Codelco, Sili 200 Piyasa Riski
Procter & Gamble, ABD | 157 Piyasa Riski
San Diego, ABD 357 Piyasa Riski

Do¢ Dr. K. Evren Bolgiin, M. Barig Akgay, Risk Yénetimi,‘ Gelismekte Olan Tiirk Finans
Piyasasinda Entegre Risk Olciim ve Yénetim Uygulamalari, 3. bs. (Istanbul: Scala Yaymcilik, 2009),
86.

3.1.2.1.1 Teminatlar

Teminatlar, isletmeler arasinda yapilan anlagmalar kapsaminda bir is yaptirmak
isteyen kisi/kurulus ile bu isi iistlenmek isteyen kisi/kurulus arasindaki iliskiyi
glivence altmma almak i¢in karsi tarafa verilen/verilmesi garanti edilen maddi
varliklardir. Bu maddi varliklarin degerinin diismesi veya kaybolmasi riski teminat

riski olarak adlandirilmaktadir.
3.1.2.1.2 Likidite Riski

Isletmeler kisa vadeli ddeme vyiikiimliiliiklerini yerine getirebilmek icin yeterli
miktarda nakit veya nakde donebilen varliklar1 hazir bulundurmak durumundadirlar.
Nakit girisleri ve nakit ¢ikislar1 arasinda zaman ve miktar agisindan yasanan

belirsizlikler isletmeleri likidite sikintisina sokabilmektedir.
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Isletmeler belirsiz nakit ¢ikislar: i¢in likit kalirken belli oranlarin iistiine ¢tkmamaya
gayret ederler. Fazla likit olan bir isletme, bu nakdin olas1 yatirim araglarindan elde
edecegi gelirden mahrum kalmaktadir. Kasa ya da bankalar hesabinda tutulan
paranin firsat maliyetinin géz ardi edilmemesi gerekir."® Bu nedenle isletmeler

karlilik ve likidite arasinda dengeli olmak zorundadirlar.

Finansal yonetici nakit tutarlarini, nakit gereksinimlerini, bunun yoniinii ve kaynagini
dogru tahmin etmek zorundadir. Boylece nakit girisleri ile nakit ¢ikislar1 arasinda
zamansal agidan biiyiik bir uyum olmasi1 halinde, firma nispeten kii¢iik bir nakit

diizeyi ile ¢alsabilir."
3.1.2.1.3 Erken Odeme Riski / Refinansman Riski

Isletmeler uzun vadeli 6deme yiikiimliiliiklerini genellikle kredi kullanarak yerine
getirmektedirler. Isletmenin 6deme vadesi geldiginde bunu karsilayacak miktarda
mevduat1 olmamas1 veya krediyi saglayamamasi riskine refinansman riski

denmektedir.

Bankacilik sektoriinde refinansman riski farkli islemektedir. Isletme, dzellikle kredi
faizlerinin diisiik oldugu donemlerde diisiik faizli bir kredi kullanarak; mevcut
yiiksek faizli kredisini kapatmay1 tercih eder. Erken 6deme, bankanin gelirlerinde bir

diisiise neden olan ve 6nlenmeye calisilan bir durumdur.

3.1.2.1.4 Vade Riski

Isletmenin varlik ve yiikiimliiliikleri arasinda vade uyumu gerekmektedir. Isletme
kisa vadeli ylkiimliliklerini belli bir oranda likit kalarak, uzun vadeli
yiikiimliiliiklerini de kisa ve uzun vadeli borglanarak yerine getirmektedir. Isletmenin
yilikiimliilikleri ve borglar1 arasinda vade farki arttikga isletmenin likidite riski,

refinansman riski ve faiz orani riski de artabilmektedir.
3.1.2.1.5 Kredi Riski / Geri Odememe Riski

Kredi riski, bor¢lunun yiikiimliliklerini yerine getirmemesi olasiligindan

kaynaklanmaktadir.

'8 Berk, Finansal Yonetim, 115.
1 Age.
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Temel faaliyetlerden birisi kredi vermek olan bankalarmm maruz kaldiklar1 en temel
risk, kredi riskidir.*® Bankalar kredi verirken; mal veya hizmet iireten isletmeler

kredili satig yaparken alicilarin kredibilitelerini dogru 6l¢mek zorundadirlar.

Potansiyel bir miisterinin 6deme yetenegi degerlendirilirken firmanin G6deme
aliskanligi, finansal giicii, teminat olarak sunulan varliklar ve genel ekonomik

kosullar belirlenmektedir.”'

Uzun siiredir kredi iligskisinde olup da 6demelerini geciktirmeyen, finans yapis gii¢lii
olan, yiiksek teminatlar sunabilen miisterilerin kredibilitesi daha yiiksektir
diyebiliriz. Fakat bu durum riskin olmayacagi anlamma gelmez. Piyasadaki

beklenmeyen bir degisiklik de miisterinin 6deme giiciinii daraltabilmektedir.
3.1.2.1.6 Sermaye Yeterliligi

Isletmenin sahip oldugu riskler olasi kayiplar1 gostermektedir. Sermaye, bu
kayiplarin gerceklesmesi durumunda isletmenin miisterilerine olan yiikiimliiliiklerini

yerine getirebileceginin glivencesidir.

Sermaye yeterliliginin temel amact tiim risklere karsi gerekli sermayenin

bulundurulmasidir.*

3.1.2.2 Pazarlanabilme Giicii ve Rekabet Riski

Isletmenin piyasada basarili olabilmesinin anahtar1 pazarlanabilme ve rekabet
giiciindedir. Isletmenin sundugu {iriinlerin pazar kosullarma uygun ve talep yaratic
ozellikte olmasi isletmenin rekabet giiciinii de arttirmaktadir. Isletme yeni rakiplerle
karsilagabilir, alicilarin talepleri degisebilir, rekabet kosullar1 sertlesebilir. Biitiin bu
dis kosularla karsi isletme, trlin kalitesi, fiyat politikasi, kurum imaj1 gibi i¢
dinamikler1 1ile pazarlanabilme giiclinii arttirarak rekabet riskini en aza

indirebilmektedir.

2% Alkin, 102.
2! Niyazi Berk, Finansal Yénetim, 7.bs. (Istanbul: Tirkmen Kitabevi,2003),127.
22 :

Alkin, 110.
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3.1.2.3 Faaliyet Riski

Bir isletmenin kurulmasmda asil amag isletmenin kar etmesidir. Isletme kar etmek
icin belli alan veya alanlarda yatirimlar yapar. Her yatirimdan beklenen bir iiretim
kapasitesi, pazar payi, satig orani vardir. Yapilan yatirim ile beklenen diizeylerde
iiretim yapilamamasi veya satislarin yetersiz kalmasi gibi riskler faaliyet riski

kapsaminda ele alinmaktadir.

3.1.2.4 Sektor Riski

Bir sektorde faaliyette bulunan tiim isletmeleri belirli oranlarda ve belirli bir yonde
etkileyecek sektorel riskler mevcuttur. Aymi sektorde faaliyette bulunan tiim
isletmelerin olumsuz etkilenebilecegi ekonomik, sosyal ve davranigsal degismelerin
olmas1 nedeniyle verim degiskenligi ve dolayisiyla riskin ytiksekligi sektor riskini

olusturur.”

3.1.2.5 Operasyonel Risk

Isletme birimlerinin giinliik ¢alisma aktiviteleri sirasindaki olas1 kayiplara

operasyonel risk denmektedir.

Yetersiz sistem ve kontroller, insan hatas1 ve yonetim hatasindan kaynaklanabilecek

kay1p riskleri operasyonel risk olarak adlandirilmaktadir.*
3.1.2.5.1 Insan Riski/ Personel Riski

Calisanlarin yetersizlik, ihmal, unutma veya kasitli olarak gorevlerini tam olarak

yerine getirmemelerinden kaynaklanan risk insan riskidir.

Isletmeler, ¢alisanlar1 egitim ve motivasyon ile destekler, hatalar1 en aza indirmek
icin kontrol sistemlerini siirekli gelistirmektedirler. Bir igletmenin kontrol sistemleri
ne kadar ¢ok gelisirse geligsin isletmenin bir¢cok biriminde beyin ve beden giiciiyle
calisan ve belli karar alma yetkileri olan calisanlar vardir. Bu nedenle insan riskinin

tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin olamamaktadir.

Baslica insan risklerine

 Yalgin Balikgl, Isletmelerde Risk Yonetimi, 1. bs. (istanbul: Cinnius Yaynlar1,2009), s117.
* Kendall, 161.
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e Hirsizlik,

e Sabotaj,
e Kazalar,
e Grev

‘i 6rnek verebilmekteyiz.”
3.1.2.5.2 Yonetim Riski

Isletmelerin iyi veya kotii yonetilmelerine gore sahip olduklari risk, yonetim riskidir.
Yoneticilerin sahip olduklar1 yetenekler isletmelerin basarisinda ©Onemli rol
oynamaktadir. Karar asamasinda yeterli secenekleri belirleyememeleri, dogru

secenek tlizerinde karar alinamamasi gibi olasiliklar yonetim riskini olugturmaktadir.

Yonetim riski, diger var olan risklerin siddetini ve olasiliklarin1 da arttirabilir veya

azaltabilmektedir.

Yonetim riskinin 6nemli bir basamagi olan yoneticilerin risk alma egilimleri
isletmelerin uyguladiklar: risk yonetim tiirlerini belirleyen ana etkenlerden birisidir.

(Bkz. 3. boliim)
3.1.2.5.3 Teknik Riskler

Uretim isletmelerindeki makine sistemi veya isletmenin bilgisayar ve haberlesme
sisteminde olusan teknik sorunlar ve aksakliklar isletmenin teknik risklerini

olusturmaktadir.

Uretim araglarmin kalibrasyon ve bakimlarmnm diizenli olarak yapilmasi, yetersiz
sistemlerin zamaninda yenilenmesi, kolay ulasilabilir teknik destekler alinmasi gibi

yontemlerle teknik riskler azaltilmaya ¢alisilmaktadir.

3.1.2.6 Spesifik Risk

Faiz oran1 ve hisse senedi riskleri “piyasa riski” ve “spesifik risk” olarak iki risk
bileseninden olusmaktadir. Piyasa riski, makroekonomik riskler olarak 2.1.1.1 de

anlatilmistir. Isletmeler getirisi faiz orani ile belirlenmis finansal araglardan (menkul

3 Balikgl, s81-83.
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kiymet) veya hisse senetlerinden olusan pozisyonlara sahip olabilmektedirler. Bu
durumda 1ilgili menkul kiymet veya hisse senedini ¢ikaranin niteliginden
kaynaklanabilecek sorunlar nedeniyle meydana gelebilecek zarar riskini ifade eden

risklere spesifik risk denmektedir.

3.2 Lokal ve Global Riskler

Glinlimiiz diinyasinin hizli degisen dinamikleri risk smiflandirmasina da ayri bir
boyut getirmistir. Isletmelerin karsilastig: riskleri faaliyet gosterdikleri iilkeye 6zgii
“Lokal Riskler” ve diinya pazarinin tiimiinii etkileyen ”Global Riskler” olarak iki

ayr1 grup altinda toplayabilmekteyiz. *°

3.2.1 Lokal Riskler

3.2.1.1 Yabanc1 Sermaye ve Rekabet

Yabanci sermaye, Ozellikle gelismekte olan iilkelerin kalkinabilmesi i¢in 6nemlidir
ve devlet politikalariyla da tesvik edilir. Bir {ilke ekonomisinin biiyiimesi, istihdamin
artmast, teknoloji ve bilgi transferi gibi birgok getirisinin yaninda o tilke igletmelerini
de daha etkin ve verimli iiretim yapmaya zorlar. Siirekli yenilenen teknoloji, {iriin
farklilagmalar1 ve fiyatlar genel diizeyi karsisinda yerel isletmeler esnek olmak
zorundadirlar. Esnek isletmeler artan rekabete uyum saglarken birgok isletme de geri

kalabilmekte, hatta faaliyetten vazgecebilmektedir.

Rekabet politikalar1 perspektifinde gelismekte olan {lkeler kavrami, piyasa
ekonomisinin kaynak tahsisinde etkinligi saglayabilecek sekilde rekabetci bir yapida
olusamadig1 ve kiiresel ekonomi ile etkin bir biitiinlesmenin saglanamadig: tilkeler
olarak tanimlanmaktadir.”’ Gelismekte olan iilkelerde yabanci sermayenin lilkeye
girisi arttirilmaya ¢alisilirken, yerli sermayenin de rekabet riski karsisinda daha
verimli calisabilmesi i¢in gerekli ortam devlet tarafindan saglanmalidir. Gelismekte
olan {ilkelerde piyasa ekonomisinin olusumunu ve etkin isleyisini engelleyen

nedenleri dort ana baglik halinde toplamak miimkiindiir:**

*% Tamer Saka, ‘Kiiresel Sermayeyi Beklerken Degisen Y6netim Faktorleri ve Kurumsal Yonetim’,
Tiirkiye Kalite Dernegi 15. Kalite Kongresi, 22.11.2006.
*"Erdal Tiirkan, Rekabet Kurumu, “Gelismekte Olan Ulkelerde rekabet Politikasinin Oncelikleri”,
glttp://www.rekabet. gov.tr/index.php?Sayfa=sayfahtml&Id=1140], 29.03.2010.

Age.
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e Temel Ozgiirliikklerin taninmamis olmasi ve bunlarin korunmasima yonelik

olarak hukuk devletinin olusturulamamis olmasi,

e Kamunun asli gorevlerini bir tarafa birakarak tali gorevlere odaklanmasi ve
bu cercevede ekonomiye ¢ok yonlii ve ¢ok boyutlu olarak miidahalelerde

bulunulmasi,
e Korumaci, ayrimci ve diglayici zihniyet,

e Piyasalarda islem goéren mal ve hizmet sayismin sinirli olmasi, piyasalarin

kii¢iik ve s1g olmasi, arz ve talep esnekliklerinin oldukga sinirli olmasi.

3.2.1.2 Siyasi Risk

Isletmeler karar alirken devleti ydnetenlerin tutum ve davranislarindan biiyiik
oranlarda etkilenir hale gelmislerdir. Devleti yonetenlerin birbirleri, sivil toplum
orgiitleri ve baska devletler ile yasadigi siyasi gerilimler ekonomik dengeler lizerinde
baskilar yaparken firmalar1 da dogru karar almakta zora sokabilmektedir. Isletmenin

bu iligkilerden dogabilecek kayip riski siyasi risk olarak adlandirilmaktadir.

3.2.1.3 Yakin Cografyalardaki Sorunlar

Ulkemizin yakin cografi iilkeler ile giiclii tarihsel, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
baglar1 bulunmaktadir. Tiirkiye; Avrupa, Ortadogu, Kafkasya, Karadeniz ve
Akdeniz’in ortasinda ¢evre lilkelerin tamami ile 1liml iliskileri siirdiiren bir politika
izlemektedir. Tiirkiye jeopolitik durumu nedeniyle bdlgesinde bariscil politikalar ile
onemli bir aktor olarak sorumluluklarini yerine getiren bir iilkedir. Cesitli devlet ve
uluslar arasi orgiitler in de dahil oldugu ekonomik, siyasi ve sosyal problemlerde
Tirkiye iizerine diisen gorevi yapar iken bu problemlerin etkileri lilkemize de
olumsuz yansimalar yapabilmektedir. Makroekonomik veya sektorel bazda

isletmeler kayiplarla karsilasabilmektedirler.

3.2.1.4 Ekonomik Kirilganhk

Bir iilkede yasanan olumsuz ekonomik, siyasi veya sosyal gelismelere karsi o
ekonominin makro ekonomik gdstergelerindeki degismeler, o iilke ekonomisinin
ekonomik kirilganlik boyutunu géstermektedir. Bor¢ stogunun ve cari islemler agigin

yiiksek oldugu; kalkinma ve istikrarin tam olarak saglanamadigi gelismekte olan
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piyasalarda igletmeler de hizli degisebilen faiz ve kur risklerine maruz kalabilmekte,
kaynak bulmakta zorlanmakta, yatwrimlarmi sik sik ertelemek zorunda

kalabilmektedirler.

3.2.1.5 Verimsizlik

Isletmelerin ve iilke ekonomilerinin rekabet edebilmeleri ve refah diizeylerini
arttirabilmeleri igin siirekli verimlilik artis1 saglamalar1 gerekmektedir. Isletmelerin
karliliklarin1 diisiirmeden rekabet edebilmelerinin tek yolu verimlilik artisidir.
Isletmelerin iiretim kaynaklarini en rasyonel sekliyle kullanamamasi; iiretim
sirecinde, pazarlama, finans gibi isletmenin tiim birimlerinde kaliteyi

gelistirememesi isletmeyi verimsizlik riski ile karsi karsiya birakmaktadir.

3.2.1.6 Amac, Hedef, Plansizhk

Amag, bir isletmenin gelecekte ulasmak istedigi durumu ifade eder. Isletmeler
amagclarina ulagsmak i¢in ara hedefler belirlerler. Bu hedefler kisa veya uzun vadeli
olabilmektedir. Ust yonetimin belirledigi hedeflere ulasmak igin ise planlar
yapilmaktadir. Isletme planlama yaparken i¢ dinamikleri, ¢evresel kosullar ve tiim
riskleri g6z Oniine almalidir. Plansizlik, 6zellikle kiicliik ve orta boy isletmelerin
yasadig1 genel sorunlarin kaynagi ve kapanan sirketlerin baslica sebeplerinden biri
olarak gosterilmektedir. Isletmelerin degisen dinamiklere karsi esnek olamamasi

cogu zaman eksik planlama veya plansizliktan kaynaklanmaktadir.
3.2.2 Global Riskler

3.2.2.1 Rekabet

Global rekabet riskinin baslica kaynagi uluslar arasi rekabeti diizenleyici bir
otoritenin olmamasidir. Diizenleyici otoritenin eksikligi, uluslar arasi karteller,
uluslar arasi rekabet politikalarinin farklilagmasi gibi rekabet sorunlarmma neden

olmaktadir.
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Uluslar arasi karteller: Uluslar arasi kartel veya smir Otesi kartel kavrami, birden
fazla iilke orijinli tesebbiisler tarafindan olusturulan kartelleri ifade etmektedir. Bu

kartellere kiiresel kartel de denilmektedir.”

Uluslar arast rekabet politikalarimin farklilasmasi: Kiiresel piyasalarin giderek
gelistigi bir donemde iilkeden iilkeye farkli rekabet rejimlerinin olmasi, kiiresel
diizeyde faaliyet gosteren isletmeler agisindan giigliikler yaratmaktadir. Bu isletmeler
faaliyette bulunduklar1 her {lkede ayr1 rekabet sartlarma uyum saglamak

zorundadirlar.®
3.2.2.2 Karmasikhk

Bir olay, durum ya da sistemi olusturan bilesenler arasindaki iliski arttikca
karmagikligi da artmaktadwr. Karmasiklik arttikca risk de cesitlenmekte ve
artmaktadir. Isletmeler cevrelerini analiz ederken karmasikliktan dolayi
zorlanmaktadirlar. “Karmagiklik, evrenin biitiinlesik ama ayni zamanda alisilmis
mekanik ya da dogrusal yollardan anlayamayacagimiz kadar zengin ve cesitli olan
durumunu kastetmektedir. Bu yollardan evrenin bir¢ok parcasini anlayabiliriz, ama
daha biiyiik ve icsel iliskileri daha genis olan olgular-ayrintilara bakilarak degil-
ancak ilke ve kaliplarla anlasilabilir. Karmasiklik; belirleme, bulus, 6grenme ve

kendini uyarlamanimn dogasiyla ilgilidir.”'!

Politik, ekonomik, sosyal degiskenler; ulusal, uluslar aras1 ve uluslar iistii kurumlar;
iirlin ve organizasyon yapilar1 gibi pek ¢ok risk unsuru giinden giine daha ¢ok birbiri
ile etkilesimde bulunmakta, bu durum da analiz etmeyi ve karar almayi
zorlagtrmaktadir. Gerek teknolojik ilerlemelerden kaynaklanan yenilenen {iriin
yapilar1 gerekse tiim unsurlar arasi etkilesimler karmagiklik riskini tiim diinya

isletmeleri i¢in ¢oziimlenmesi en zor kavramlardan biri haline getirmistir.

% Erdal Tiirkan, Rekabet Kurumu, “Uluslar Aras Kartellerle Miicadelede Rekabet Politikalarinin
Etkinligi”, [http://www.rekabet.gov.tr/index.php?Sayfa=sayfahtml&Id=1109], 29.03.2010.

3% Erdal Tiirkan, Rekabet Kurumu, “Ulusal Rekabet Politikalart Neden Farklilastyor?”,
[http://www.rekabet.gov.tr/index.php?Sayfa=sayfahtml&Id=884], 29.03.2010.

3! Arthur Battram, Karmasiklikta Yol Almak, Ziilfii Dicleli(gev.), Istanbul: Tiirk Henkel Dergisi
Yaymlar1 11, 1999,s.11°den aktaran Balikgi, s 37-38.
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3.2.2.3 Degisen Politik Dengeler

11 Eylil 2001 tarihinde ABD’de yasananlarin ardindan diinyada kiiresel giic
dengelerinde ¢ok kutuplasma adina biiyiik degisiklikler yasanmistir. Avrupa Birligi
ABD’nin ardindan ikinci biiylik giic haline gelirken, Rusya, Cin ve Hindistan gibi
bazi iilkeler de dolayisiyla da ekonomisinde ve dolayisiyla siyasetinde de biiyiik
giicler haline gelmislerdir. Ozellikle 2008 yilinda yasanan ve halen etkileri devam
eden kiiresel ekonomik krizden giiclenerek ¢ikan Cin Halk Cumhuriyeti, Orta
Asya’da etkinligini giinden giine arttirmaktadir. Bu 6nemli degisiklikler isletmenin

faaliyet gdsterdigi piyasa yapilarini ve aktorlerini de biiylik oranda etkilemektedir.
3.2.2.4 Kisa Vadeli Sermaye Hareketleri

Globallesme, sermaye hareketleri ve teknolojik ilerlemeler ile birbirini hizlandiran

bir siire¢ igerisinde hizlanmaktadir.

Biiyiiyen sermaye hareketlerinin kalic1 yatirimlara doniigsmesi ile getirdigi rekabet
riskini “2.2.1.1 Yabanci Sermaye ve Rekabet” ve “2.2.2.1 Rekabet” baslikli
konularda incelemistik. Uluslar arasi sermaye hareketlerinin bir diger boyutu ise kisa
vadeli sermaye hareketleridir. Kisa vadeli sermaye hareketleri, ani giris ve ¢ikiglar1

ile lilkelerde finansal dalgalanmalar ve krizler meydana getirme 6zelligine sahiptir.

Globallesme ile serbestlesen uluslar aras1 sermaye, biitiin diinya mali piyasalarinda
karli an ve alanlara ani giris ve ¢ikiglar yapmaktadir. Bu iglemler piyasalarin yoniinii
degistirebilir biiylikliiklerde olabilmektedir. Boylece kar etme veya spekiilatif amagl
yapilan giris ve cikislar 6zellikle gelismekte olan piyasalarda dalgalanmalara,
dolayisiyla istikrarsizlia yol acabilmektedir. Finansal piyasalarda olusan bu
dalgalanmalar, finansal piyasalardan beslenen reel piyasalar1 da olumsuz

etkileyebilmektedir.

Sermaye girislerinin diger bir etkisi de yerli paranin deger kazanmasma yol
acmasidir. Yerli para deger kazandiginda ihracat zorlasirken, ithal tirtinler cazip hale

gelmektedir. Bu durumda kisa vadeli sermaye girisleri cari agig1 arttirmaktadir.
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3.2.2.5 Yasal Yiikiimliiliikler

Standartlar: Isletmelerin faaliyet standartlar1 globallesmeyle beraber yeni boyutlar
kazanmustir. Uretim, is giivenligi, ambalaj, lojistik ve pazarlama gibi alanlarda her
gecen giin belli iilke veya bolgelerde gecerli yeni standartlar olugsmakta ve
yayginlagsmaktadr. Ulkeler de uluslar arasi ticaretini gelistirmek ve rekabet
edebilmek i¢in bu standartlar1 mecburi kilmakta veya tesvik etmektedir. Hatta bu

konularda danismanliklar veren isletmeler yeni bir pazar olusmustur.

Cevrenin korunmast: Globallesme ile gelen sanayilesme her gegen giin dogay1 yok
etmektedir. Diinya {ilkelerinin en 6nemli ortak sorununu ¢evre kirliligi olarak kabul
edebilmekteyiz. Bu kirliligi azaltic1 kararlar uluslar arasi platformlarda alimmakta,
ilkeler de kendi kanunlarin1 bu alinan kararlara uygun hale getirmektedirler.
Isletmelerin dogal kaynaklar1 verimli kullanmasi ve dogaya zarar vermemesi
globallesen diinyanin varlifina devam etmek i¢in 6nemle lizerinde durdugu bir
konudur. Cevrenin korunmasi ulusal veya uluslar arasi boyutta kanunlar ile

sinirlandirilmakta ve denetlenmektedir.
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4 RIiSK YONETIMIi

Hem ulusal boyutta hem de kiiresellesmeyle beraber uluslar aras1 boyutta yasanan
krizler sonucu risk yonetimi, oncelikli olarak bankacilik ve finans, devaminda ise
reel sektoriin temel becerilerinin arasinda yerini almistir. Teknolojik ilerleme ve
kiiresellesme olgulari, isletmelerin faaliyetlerindeki belirsizligi ve maruz kaldiklar:

risklerin dogasini kalict sekilde degistirmistir.

Avrupa Risk Yonetimi Dernekleri Federasyonu’nun yaymladigi “Risk Yonetimi
Standardr” baslikli calismaya gore risk yonetimi, sirketlerin her faaliyetinde ve
faaliyet portfoyleri ¢apinda siirdiiriilebilir kar1 saglamak amaciyla, faaliyetleri ile

ilgili risklerini metodik olarak degerlendirdikleri, yonettikleri bir siirectir.’””

“Risk yOnetiminin isletmelerde uygulanma siiregleri isletmenin yapisina, yonetim
kiiltiiriine ve faaliyet alanina gore farkliik gostermektedir. ™ Sermaye Piyasasi
Kurulu tarafindan ilk olarak 2003 yili temmuz ayinda yaymlanip 2005 yili subat
ayinda diizeltilen ‘Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ 4. boliimiinde risk ydnetiminin
uygulanmas1 yonetim kurulunun temel fonksiyonlar1 arasinda yer almasi, 6nemli bir

adim olmustur:

Yonetim kurulu, basta pay sahipleri olmak {iizere sirketin menfaat sahiplerini
etkileyebilecek olan sirketin kars1 karsiya kalabilecegi risklerin etkilerini en aza
indirebilecek bir risk yonetim ve i¢ kontrol mekanizmasi olusturur ve bunun

saglikli olarak islemesi igin gerekli 6nlemleri alir.**

32 Avrupa Risk Yonetimi Dernekleri Federasyonu, “Risk Yénetimi Standard:”,
http://www.ferma.eu/Portals/2/documents/RMS/RMS-Turkish(2).pdf[09/02/2010].

3 Aydeniz, V.

* Sermaye Piyasasi Kurulu, ‘Kurumsal Yénetim ilkeleri’,
http://www.spk.gov.tr/displayfile.aspx?action=displayfile&pageid=66&fn=66.pdf [10.01.2009]
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Reel sektorde faaliyette bulunan isletmeler, iist hedeflerini gozeterek sistematik bir
risk yonetimi siirecini organizasyon yapilarma entegre etmelidirler. Olas1 risklerini

belirleyen isletme, risklerini nasil yonetece§ine karar veren bir yap1 olusturmaktadir.

Her yatrimda katlanilmasi gereken bir risk diizeyi vardir. Genellikle finans
yoneticileri, kredili satig siiresi boyunca riskleri minimum kilmak amaciyla,
siirlayict bir kredi politikas: izlemeyi tercih ederken; pazarlama yoneticisi, liberal
bir satis politikas1 izlemeyi tercih ederek, uzun 6deme siiresi ve olabildigince fazla
satig ilkesiyle maksimum satis amacina ulasmayi istemektedir.”> Risk yonetimi bir
anlamda da kurum kiiltiiriniin, siire¢lerinin ve yapilarinin, potansiyel firsatlari

gerceklestirmeye calisirken negatif etkileri yonetmesidir.*®

4.1 Risk Yonetiminde 4T Yaklasimi

4T Yaklasimi, risk yonetimini “Tespit, tahlil, tedbir ve takip” olarak dort agsamada

anlatmaktadir.

4.1.1 Tespit / Belirleme

Risklerin belirlenebilmesine isletmenin ¢evresini iyi tanimakla baslanmaktadir.
Isletmenin faaliyetini siirdiirdiigii yasal, ekonomik, kiiltiirel ortam ve iginde
bulundugu pazar analiz edildikten sonra isletmenin stratejik ve operasyonel hedefleri
dogrultusunda temel riskler ortaya konulmaktadir. Deneyimler ve cevreden elde
edilen bilgi cercevesinde sistematik ve sistematik olmayan riskler genel olarak
belirlenmeye caligilir. Riskler tespit edilirken tehlikelerin yaninda firsatlar da

belirlenmektedir.

3% Berk, Finansal Yonetim, 127.
%% Dr. Tamer Saka, Alper Ugural, ‘Kurumsal Risk Yénetimi’, 17 Mart 2009 TUSIAD Final Sunumu,
http://www.tusiad.org/FileArchive/17Mart TUSIADSunum.pdf [10.02.2010]
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RISKLER

Sekil 1: Risk Yonetimi

Dogu Avrupa’da yapacagi yeni bir yatirimi planlayan uluslar arasi bir isletmenin
yonetim kurulu, projenin sonuglarini ev sahibi iilkenin ekonomik ve politik
cevresiyle iliskilendirdigi olgiide risklerini tammmlayabilmektedir. Isletmenin
tecriibeleri ve edindigi bilgiler kapsaminda olas1 degisikliklerde gozlemledigi

benzerlikler bazi degerlendirmeleri miimkiin kilmaktadir.*’
Riskleri belirlerken asagidaki sorular sorulmalidir:*

e Ne, nerede, ne zaman olabilir?
e Neden ve nasil olabilir?

e Bunlarin belirlenmesi i¢in hangi teknikler kullanilabilir?

4.1.2 Tahlil / Analiz

Isletme igerisindeki alt birimler ve farkli birimlerden olusmus gruplar belirlenen
risklerin olasi etkilerini inceler. Tahlil asamasinda tiim istirakler, orta ve iist kademe
yOonetiminin  katihmi ile workshoplar®, olasilik-etki analizleri ve anketler

uygulayarak riskleri tahlil eder ve 6nceliklerini belirler.*

*7 Hindy, 108.

> Saka, 2009.

%% Katilimetlarin bir araya gelerek ortak yaptiklari calisma. Seminer, atolye calismast.

40 Calik Holding, Risk Y&netimi,
http://www.calik.com/?p=corporate&sid=ecoga245sdtztwigglbnrayb&n=0&q=9&prn=2&lvl=1&nam
e=Risk%20Y%C3%B6netimi.[12.12.2008]
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Riskleri belirlemek i¢in kullandigimiz baglica araclar; risk haritalari, risk
gostergeleri, i¢ degerlendirme, gecmis kayip verileri, workshoplar, dis denetim ve
mevzuat gereklilikleri, en 1iyi uygulamalar ve yasal yiikiimliilikler olarak

sayilabilmektedir. *'

Bu asama, riskin yerine gecebilen cesitli araclar1 analiz etmeyi de icermektedir.
Tahlil asamasmin 6nemli 6zelligi, risk yonetimi aracinin fayda-maliyet analizinin
dogru yapilmasidir. Ornegin, isletmenin ddviz kuru riskine kars: tiirev araglardan
faydalanarak giivenlik onlemleri alacagini farz edelim. Ilgili tiirev aracmn fiyati ile

riski azaltma yoniindeki faydalari analiz edilebilmelidir.*
4.1.3 Tedbir/ Uygulama

Tedbir asamasi, mevcut risk yonetimi seviyesinin belirlenmesi ve gerekirse yeni risk
kargilama stratejilerinin olusturulmasidir.* En uygun ¢6ziimiin se¢ilip uygulanmasi

bu asamadadir.

Risk yonetiminde en ¢ok istenen, sorunlar1 ger¢eklesmeden 6nce belirleyip ortadan
kaldirmaktir. Fakat bu her zaman miimkiin degildir. Belirlenen risklerin meydana
gelme olasilig1 ve etkisinin en aza indirgemesini saglayan faaliyetler planlanip

uygulanmaktadir.
4.1.4 Takip / Performans Olciimii

Riski 6lgmek, riski yonetmenin esash bir parcasidir. Seffaf ve giivenilir risk yonetim
yapisinin olusturulmasinin ardindan, risk politikalar1 ve prensipleri dahilinde, risk
karsilama etkinliginin periyodik ve sistematik takibi yapilmaktadir.* Isletmelerin
kurmus olduklar1 risk yonetimi yapilarinda riskleri tamamen ortadan kaldirmalari

miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle kabul edilebilir seviyedeki risk izlenmektedir.*

! Kurumsal Risk Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, PricewaterhouseCoopers, 12.12.2007.
*2 Hindy, 108.

# Calik Holding,

* Calik Holding,

5 Tamer Saka, ‘Riski Anlamak ve Yénetmek; Kurumsal Risk Yonetimi’, (TKYD Eskisehir htisas
Programi, 21 Kasim 2007)
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Takip asamasinda ol¢limlenen risk, ‘sayilabilen risk” olarak adlandirilmaktadir.*

Takip asamasinda cevaplarini aradigimiz sorular asagidaki gibidir:"’

e Teshis edilip ortaya ¢ikarilan dl¢timler dogru mu?

e Risk yonetimi araglar1 kullanigh mi?

e Fayda-maliyet analizleri uygun sekilde degerlendirilmis mi?
e Beklenmedik sonuglarla karsilasildi m1?

e Ilgili deneyimlerden neler dgrenilebilir?

e Risk yonetimi kalitesi nasil gelistirilebilir?

4.2 Risk Alma Egilimlerine Gore Risk Yonetim Tiirleri

4.2.1 Riskin Transferi / Paylasma

Isletmeler bazi risklerin tamammi veya bir kismini baska kurum veya kuruluslara
transfer etmektedirler. isletmenin varliklarin1 sigorta ettirmesi en ¢ok karsilastigimiz
risk transferidir. Bir bagka 6rnek olarak da forfaitingi verebiliriz. Forfaiting, vadeli
mal ve hizmet ihracatindan dogan ve belirli bir 6deme planina bagli olarak tahsil
edilecek olan alacaklarm daha once bu hakki elinde bulunduranlara riicu
edilmeksizin (kayitsiz sartsiz ve vazgegilmez olarak), bir banka veya bu alanda
uzmanlagsmis bir finans kurulusu (forfaiter) tarafindan satin alinarak iskonto

edilmesidir. *

4.2.1.1 Dogrudan Bor¢lanma Sistemi

Gilinlimiizde genis bayi agina sahip olan sirketlerde yaygmlasmaya baslayan yeni bir
uygulama da Dogrudan Borg¢lanma Sistemi’dir. Bu sistem sayesinde isletmenin
alacaklari, bayilerin anlagsmali bankadaki kredi limitleri dahilinde, zamaninda tahsil

edilmis olur.

¢ William H. Beaver, Mark A. Wolfson, ‘Risk Measurement’, Risk Management Problems &
Solutions, Ed. William H. Beaver, George Parker, (Singapore:Mcgraw-Hill. 1995), 197.

*" Hindy, 109.

* Forfaiting, http://tr.wikipedia.org/wiki/Forfaiting.
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Dogrudan bor¢landirma sisteminde tahsilatlar, ana firmanm bankaya ilettigi
tutarlarin, vade tarihinde, bayi hesaplarindan otomatik olarak alimmmasi ve ana firma

hesaplarina transfer edilmesi ile gergeklestirilir.*
4.2.1.1.1 Sistemin Ana Firmaya Sagladig1 Avantajlar

Ana firma tahsilat garantisi sayesinde 6denmeme riskinden armmis olur ve rekabet

avantaji saglar.

Faturalarin tek bir onayla sisteme girilmesi veya bankanm sisteme baglanmasi i¢in
gerekli alt yapini kurulmasi sayesinde isletmenin giinliik takip islemleri minimuma

iner, zaman ve isgiliclinden tasarruf saglanir.

Risk takibi kolaylasir.

Teminat ve senet takibi azalir veya ortadan kalkar.

Teminat masrafi ortadan kalkar.

Bayilerden ¢ek tahsilat1 yaparak calisan isletmelerde ¢eklerin karsiliksiz ¢ikma riski
ortadan kalkmis olur. Boylece isletme tahsil ettigi c¢ekleri saticilara ciro ederek
calisiyorsa, saticilarla arasinda da karsiliksiz ¢ek sorunu yasamaz, isletmeye duyulan

giliven de artmus olur.

Nakit akis planlamas1 daha etkin, daha gergekei yapilir.

4.2.1.1.2 Sistemin Bayiye Sagladig1 Avantajlar

Bankanmm bayiye sagladigi kredi sayesinde bayinin kisa siireli nakit ihtiyaci

karsilanmais olur.

Banka ile olan bu iligki bayiye farkli finansal araglardan faydalanmak istediginde
kolaylik saglar.

Bayi ¢ek, senet ve teminat mektubu takibi yiikiinden kurtulmus olur.

4 Dogrudan Borg¢landirma Sistemi, HSBC,
http://www.hsbec.com.tr/tr/kurumsal_isletme/nakit yonetimi/tahsilat yonetimi/dogrudan_borclanma.a
sp.
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Nakit veya ¢ek ile yapilan 6demeler sonucu olusan tasima riski, masrafi, zaman

kayb1 ve operasyonel maliyetler engellenmis olur.™

Bayi vadesinde nakit 6deme ile ¢alisiyorsa havale veya EFT yapilmayacagimdan

masraf, komisyon 6demezler.”!
4.2.2 Riskten Kacinma / Faaliyetten Vazge¢cme

Isletme, risklerin oldugu durumlari tamamen ortadan kaldirabilmek igin iiriin, {iretim

siireci veya faaliyet alanin1 tamamen degistirebilmektedir.

Isletme riskin etkisinin isletme igin ¢ok biiyiik kayiplar olarak ortaya ¢ikabilecegi bir

durumda,

Riski kontrol maliyeti ¢ok yliksek oldugunda,
Risk kontrol mekanizmalar1 ¢ok siirliysa,
Riskin gerceklesme olasilig yiiksek ise,
Riskten kaginmak tercih edilebilmektedir.

Riskten kaginma her risk icin tek tek uygulanmaktadir. Isletmenin bu riskleri iceren
faaliyetten vazge¢mesi isletmenin kar firsatini da kagirmasina sebep olmaktadir.”

9 ¢

“Olasi kar firsatr” ‘nin kagirilmasi da bir risk olduguna gore, riskin tamamen ortadan
kaldirilmas1 higbir zaman miimkiin degildir. Riskten kaginmak, riske girmeme ya da
minimum riske girme yoniinde verilen kararlardir. Genellikle birkac alternatif olmasi

durumunda en az riskli olan tercih edilir.>

4.2.3 Riski Azaltma / Riskle Miicadele Etme

Riski azaltmada, her risk i¢in belli kontrol faaliyetlerinin uygulanmasi ile risklerin
kabul edilebilir seviyelerde tutulmasi amaglanmaktadir. Riski oldugu gibi kabul

etmek, goz ardi1 etmek; transfer etmek yerine, risk ile savagmak, minimize etmektir.

50
HSBC.

! Dogrudan Borglandirma Sistemi, Akbank, http://www.akbank.com.tr/618.aspx.

> Aydeniz, 32.

>3 Balikg, 193.
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Risk yonetiminde en yaygin olarak izlenen ydntem de budur. Isletme cesitli

onlemler, organizasyon ve kontrol mekanizmalar ile riskleri azaltabilmektedir.
4.2.4 Riski Kabullenme / Goze Alma
Riski kabullenmenin birbirinden farkli nedenleri olabilmektedir:

Riskin etkisinin kiicliik kayiplar seklinde kendini gosterecegi diizeyde olmasi

durumunda,

Riski kontrol maliyeti saglayacagi faydadan yiiksek oldugunda,*
Riski kontrol etmek i¢in yapilabilecekler ¢ok sinirliysa,>

Kayba ugrama olasilig1 diistik ise,

Riski kabullenmek tercih edilebilir.

Isletmeler ayni nedenlerden dolay: riske karsi farkli tavirlar alabilmektedir. Bu
isletmelerin veya yoneticilerin risk alma egilimleri, finansal giicli, pazar payi,

biiytikligi, v.b. bircok nedenden dolay1 olabilmektedir.

Riskin kontrol maliyetlerinin saglayacagi faydadan yiliksek oldugu bir durumda
isletme, o faaliyetten kacgimnabilir veya hicbir kontrol mekanizmasi koymadan
faaliyete devam de edebilir. Burada almacak karar isletmenin hedeflerine ulasmada
cok onemli bir adim ise, hatta riskin ger¢eklesmesi durumunda etkisi ¢ok biiyiik bile

olacaksa, isletme riski géze alabilmektedir.

Ozellikle finansal krizlerin yasandig1 donemlerde riskleri sansa doniistiirerek kendi
sektortinde fark yaratarak pazar payini biiyiiten isletmelerle karsilasmaktayiz. Dogru
yonetim teknikleri ile risk alabilme kabiliyetlerini yitirmemek isletmelerin oniinii

acan bir davranis bi¢cimidir.

> Onur Derici, Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sar1. ‘Kurumsal Risk Yénetimi ve Sayistay Uygulamas:’.
55
Age.
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4.3 Kontrol

Isletme, risklerini yonetebilmek icin kontrol sistem ve siireglerini olusturmalidir.
Belirlemis oldugu riskleri ile ilgili belli hedefler koyan isletme, ilgili hedeflere ulasip

ulagmadigini bu sayede belirlemektedir.

Tablo 4: Risk Yonetimi Modeli

IS MODELI KONTROLLER GOZETIM VE DENETIM
Musteriler, Uriinler, Mdusteriler, Urdnler, Pazar £ Yoénetim

. Pazar kontrolleri =

(2] 2 ©

n!: is Siirecleri Finansal, Operasyonel kontroller E g Denetim ve
= c =

< L2

E Finans & Sigorta Riski Sigorta riski kontroli o @ Risk Kaltaru
= c X

2 o 0

(72} X (14

Society of Actuaries, ERM Symposium April 2010, Seminar:1 Fundamentals and Practices,
http://www.soa.org/files/pdf/2010-chicago-erm-sem?2.pdf, [22.04.2010].

4.3.1 Basamak ve Seviyelerine Gore Kontrol Tiirleri

Kontrol tiirlerini basamaklarma ve seviyelerine gore ayirabilmekteyiz. En kolay ve
en giiclii olan denetim tiirii uzman seviyesindeki, yani en alt basamaktaki yiiksek
kontroldiir.*® Finansal bilgiler detayli olarak incelenir ve yalnizca istisnalar, yani

sapmalar yoneticilere raporlanmaktadir.

Tablo 5: Basamak ve Seviyelerine Gore Kontrol Tiirleri

YUKSEK KONTROL ZAYIF KONTROL
(OBJEKTIF) (SUBJEKTIF)
UZMAN Finansal Bilgi Dengesi, Uygunluk Denetimi

Istisnalarin Raporlanmasi

YONETIM Uzman Denetimlerinin  Uygunluk Denetimi
Degerlendirilmesi
UST YONETIM KANIT KANIT

%% Society of Actuaries, ERM Symposium April 2010, Seminar 2 ERM Model,
http://www.soa.org/files/pdf/2010-chicago-erm-sem?2.pdf, [22.04.2010].
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4.3.2 (islevlerine Gore Kontrol Tiirleri

Kontrol faaliyetlerini amaclarmna gore onleyici, diizeltici, yonlendirici ve denetleyici

kontrol olmak {izere dort gruba ayirabilmekteyiz.”’

Onleyici kontroller: Istenilmeyen sonuglarin gerceklesme ihtimalini ortadan

kaldirmak veya azaltmak icin gelistirilen 6nlemlerdir.

Diizeltici kontrol: Istenilmeyen sonuglarin diizeltilmesini saglamak icin gelistirilen

onlemlerdir. Acil eylem planlar1 diizenleyici 6nlemlerin 6nemli bir unsurudur.

Yonlendirici kontrol: Belirli bir sonuca ulagsmayr garantilemek i¢in gelistirilen

Onlemlerdir.

Denetleyici kontrol: Istenilmeyen sonuclarm sebeplerini belirlemek igin gelistirilen

onlemlerdir.
4.3.3 Disiplin, Denge ve Yiiriitme

Bir kurumda her gorevdeki calisanin birtakim yetki ve sorumluluklar: vardir. Yetki

ve sorumluluklarin dogru kullanilmasinin temel ilkeleri “disiplin, denge ve yiiriitme”

dir:*®
Disiplin:
e Yazili kontrol sistemleri

e Kontrol kanitlari

e Kanitlarin degerlendirilmesi
Denge:

e Yiiksek-zayif kontrol dengesi
e Uzman-yOnetici dengesi

e Kontrol ¢esitleri arasindaki denge

37 Kurumsal Risk Yénetimi ve Sayistay Uygulamast.
> Seminar 2 ERM Model
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Yiiritme:

e Kurumu saglamlastiran plan
e lyi tanimlanmis hesap verilebilirlik

e Kontrol miktarlarinin kabul edilebilirligi

4.4 Entegre Risk Yonetimi

Calismamiz da isletme risklerini sistematik olan ve olmayan riskler; lokal ve global
riskler olarak iki ayr1 sekilde smifladik. Bir isletme hangi risk kategorisinde daha
fazla risk almacagmi, hangi risklerin diigiiriilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigini

ancak biitiinsel bir bakis ile izleyebilmektedir.”

Bir isletmenin sahip oldugu riskler tek basina ele alindiginda gercekei senaryolar
iiretilememekte, beklenen sonuglar yetersiz kalmaktadir. Ozellikle isletmenin dis
cevresinden kaynaklanan riskler hem birbirini hem de isletme ici diger riskleri de
etkileyen oOzelliklere sahiptir. Siirekli farklilasan bir cevrede isletmenin hangi
risklerinin ne oranda degistigi, hangilerinin ne kadar énemli oldugunu tespit edip
gercekei senaryolara karsi onlemleri almak zorlagsmaktadir. Bu durum entegre risk

yonetimini zorunlu hale getirmistir.

Risk yonetiminin etkin bir sekilde kullanildigi bankacilik sektdriinde risk yonetimi
ile ilgili ¢aligmalar sekil 3.2°de de goriildiigii gibi 1970’11 yillarda “Duyarhilik
Analizleri” ile baslamistir. 1980’11 yillarda “Stres Testi” ve “Senaryo Analizi”,
1990’1h yillarda “Piyasa Riski”, daha sonra “Kredi Riski”, “Operasyon Riski” ve

nihayet “Entegre Risk Yonetimi” ’ne gelinmistir.

>? Bolgiin, 539.
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Sekil 2: Bankacihikta Risk Yonetiminde Evrim

Glinlimiiz organizasyonlarmin giderek daha karmasik bir yapida olmalari, uluslar
arasi alanlarda faaliyet gostermeleri ve dolayisiyla daha farkli ve karmagik risklerle
karst karsiya kalmalar1 sonucu, risklerin tiim kurum bazinda yonetilmesi
gereksinimine bagli olarak kurum g¢apmda entegre risk yonetimi yaklasimi ortaya
¢ikmustir.” Calismamizda kurum ¢apinda entegre risk yonetimi konusu 4. boliimde

“Kurumsal Risk Yo6netimi” olarak ele alinmistir.

5 Bolgiin, 543.
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5 KURUMSAL RiSK YONETIiMIi

Isletme icerisinde risklerin tanimlanmasi ve ydnetilmesi ¢alismalar1 her birim icin
ayr1 ayr1 siirerken, grup sirketlerinde uygulamalar Kurumsal Risk Yonetimi
yaklagimi ile tiim grup i¢in birlestirilerek takip edilmektedir. KRY, 6zellikle halka
acik isletmelerde yatirimcilarin ve hissedarlarin riske karsi tutumlar1 dogrultusunda
genel bir yapiy1 olusturmak agisindan 6nemli bir yer tutar. Paydaslarin risk istahi,

kurumun risk istahini belirleyerek yapiyi sekillendirmektedir.

“KRY; sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak, riskleri sirketin
kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek ve sirketin hedeflerine ulagmasi
ile ilgili olarak makul bir derecede giivence saglamak amaci ile olusturulmus;
sirketin yonetim kurulu, iist ydonetimi ve tiim diger ¢alisanlar: tarafindan etkilenen ve
stratejilerin belirlenmesinde kullanilan, kurumun tiimiinde uygulanan sistematik bir
stiregtir.”" Tiim ¢alisanlarm risk kiiltiiriine sahip olmadig1 ve bu siirece katilmadigi
bir yapida KRY ’nden bahsetmek ¢ok dogru olmayacaktir. Kurumu etkileyebilecek
olast olaylarin tanimlanmasi ve bunlardan dogabilecek risklerin kurumun risk

istahiyla paralel diizeyde kalmasini temin ederek risklerin yonetilmesi ana hedeftir.”

Daha 6zet bir tanimlamayla KRY, kurum i¢in 6nemli is risklerinin yonetimi i¢in
gerekli yetkinliklerin olgunluk seviyesini siirekli olarak daha iyiye gotiiren bir

63

yapinin tesisini hedeflemektedir.” Bu yapinin kurumda siiregelen ve her noktasinda

tyilestirmelerin devam ettigi bir hale gelmesi KRY ’nin baslica 6zelliklerindendir.

Isletmelerin risk ydnetiminden KRY’ne geg¢meleri, isletmelerin biiyiikliigii, halka

aciklig1 ve kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi ile dogrudan iliskilidir. Bir

®! Saka, 2006

62 Risk fstah1: risk alma istegi, risk alma kabiliyeti.

63 Ahmet Cemil Borucu, ‘Kurumsal Risk Yonetimi Projelerinde Risk Degerleme Siirecinin islevi’,
http://www.denetimnet.com/UserFiles/Documents/DeloitteMakaleleri/KURUMSAL%20R%C4%B0S
K%20Y%C3%96NET%C4%B0M%C4%B0%20PROJELER %C4%BONDE%20R%C4%B0SK%20D
E%C4%9EERLEME%20S%C3%9CREC%C4%B0N%C4%B0N%20%C4%B0%C5%9ELEV%C4%
B0.pdf[01.11.2008].
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isletmenin, hak sahiplerine ve kamusal menfaatlere zarar vermeyecek sekilde,
finansal kaynaklar1 ve insan kaynaklarmi kendine ¢ekmesini, verimli ¢alismasini ve
bu sayede de hissedarlar1 i¢in uzun donemde ekonomik kazang elde ederek refah
artig1 saglamasini miimkiin kilan zorunlu ve goniillii uygulamalarmin bilesimine
kurumsal yonetim denmektedir.* Halka acgik bir isletmede, pay sahipligi ve
yatirimceilarm korunmasi ve isletmenin daha giiclii hale gelmesi kurumsal yonetim ile
olur. Kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi ile isletme daha biitiinsel bir yaklasim
ile degerlendirilirken isletme risklerinin degerlendirilme, takip edilme ve karar

almma siiregleri de biitiinlestirilmektedir.

Tablo 6: Risk Yonetimi’nden Kurumsal Risk Yonetimi’ne Gegis

RiSK YONETIMi KURUMSAL RiSK YONETIMi

Risklerin bagimsiz analizi Sistematik, siirekli, kurumsal yaklagim

Sistematik olmayan risk degerlendirme Ortak risk tanimi
stirecleri

“Gelir” e odaklilik Riske gore ayarlanmig getiri

Riske dayali performans yonetimi
Risklerin ayr1 ayr takibi
Risk portfoyii yaklagimi

Stratejik ve operasyonel kararlarda goz Risk yonetim maliyetinin optimizasyonu

R Stratejik ve operasyonel kararlar

Degerli isik k gerli .
egerli ama  diisi atma  degerli Kurum  degerinin  korunmasi  ve

yaklagim geligtirilmesi

Saka, 2009.

Tablo 6’da risk yonetiminden KRY’ne gecisteki ana farklar belirtilmistir. Risk
yonetiminde risklerin ayr1 ayri takip edilmesi, bu farklar1 olusturan ana etkendir.
Riskler tek tek degerlendirildiginde takibi zorlagmakta, siirekli hale gelememekte ve

bazt durumlarda yoOneticilerin karar asamalarinda bazi riskler g6z ardi

6 Mustafa Dogan, Kurumsal Yénetim, 1.bs. (Ankara: Siyasal Kitabevi: 2007), 3.
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edilebilmektedir. KRY, kurum c¢apinda ortak risk tanimlarinin yapilmasmin ardindan
getiri, performans ve maliyet yonetimi gibi igletmenin yonetim asamalarmi riske

bagli halde gerceklestirmektedir.

KRY, kurumsal degeri maksimize etmek i¢in kritik riskleri tanimlayan, bunlarin
etkilerini hesaplayan ve kurumun stratejileri, insan kaynaklari, is siirecleri ve
teknolojik imkanlar1 arasinda bir denge saglayan ve ¢oziim iireten bir siirectir. Bu
anlamda, kurumsal risk yonetimi is diinyasinin riske bakis agisin1 degistirmekte, daha
sistematik ve Ongoriilebilir hale getirmektedir.”” Kurum stratejileri risk stratejisi ile

sekillenmekte ve beslenmektedir.

KRY, risklerin tamamen ortadan kaldirildig1 bir yapiyr hedeflememektedir. Asil
amag¢, makul bir oranda giivence saglayarak kabul edilebilir riskler ile deger
yaratmaktir. KRY uygulamalar ile isletmelerin hedefledikleri ve elde edebilecekleri

degerleri asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

e Giiclii temel yap1

e Belirsizlikleri risk ve firsatlara doniistiiriip yonetebilme
e Yiiksek kar

e Isletmenin her birim, kademe ve faaliyetinde verimlilik ve etkinlik
e Dogru bilgiye kolay ulagim

e Rekabet giicli

e ¢ ve dis paydaslarma giiven verme

e Esneklik

e Etkin orgiitsel iletisim

e Dis cevreye uyum

e Risk odakli performans yonetimi

e Risk odakl stratejik yonetim

65

http://www.tusiad.org/tusiad_cms.nsf/LHome/82C89A6071F640B5C22573F6004893DB/$FILE/2008
.02.21-AliKibar'%C4%B 1nKonusmas%C4%B1.pdf
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5.1 Kurumsal Risk Yonetimi Kapsam

Kurumsal risk yoOnetimi, isletmelerin firsat ve risklerini organizasyonun her
asamasinda dogru yonetmelerini amaclayan bir siirectir. KRY siirecinde
organizasyonun her basamaginda kontrol, giivenlik ve siireklilik saglayan
mekanizmalar kurularak bu mekanizmalarin da birbiri ve organizasyonun tiim alt

birimlerinin entegrasyonu saglanmalidir.

Isletmenin verimli ve siirdiiriilebilir bir biiyiime saglayarak ¢alismasi igin “finansal
risk yonetimi, miihendislik standartlari, sigorta, marka & itibar yonetimi, kriz
yonetimi, bilgi giivenligi ve is devamlili§1”; paydaslara karsi sorumluluklari
acisindan ““isci saghgi ve is giivenligi, fiziki giivenlik, yasalar & uygunluk, ¢evre
saglig1 ve sosyal sorumluluk” alanlarinda tam kontrol ve koordinasyon saglamasi

gerekmektedir.®

5.2 Kurumsal Risk Yonetimi Siireci

Kurumsal risk yonetimi uygulamasi birbiri ile i¢ ige gecmis ancak farkli yonetim
sistemleri tarafindan olusan kantitatif ve kalitatif c¢esitli tekniklerin bir arada
uygulandig: biitiinlesik bir yapiya dayanmaktadir.” Isletme risklerinin birbirinden
bagimsiz olarak degerlendirildigi klasik risk yonetimi anlayisindan bu biitiinlesik

yapiya gecis siireci, KRY Siireci olarak adlandirilmaktadir.
KRY siirecinin agsamalari:

e Kurumsal Risk Yonetimi Ortaminin Olusturulmasi (Risk Kiiltiirii & Hedefler

&Stratejiler)
e Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi
e Kurumsal Risk Yonetimi Doniisiim Siirecinin Uygulanmasi

e Siirekli Izleme ve Gozden Gegirme

% Saka, 2006.
57 Bolgiin, 710.
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KRY siirecinin ilk agamas1 KRY ortaminin olusturulmasidir. KRY ortamui, isletmenin
riskleri degerlendirilmesi i¢in gereken riske bakis ve risk istahinin belirlenmesini
saglar. Boylece kurum risk yonetim stratejilerini olusturur ve belirledigi
sorumluluklar ile KRY yapisini diizenler. KRY siirecindeki tiim asamalarin birbirini
ard1 sira takip ettigini soylemek ¢ok dogru degildir. Ciinkii KRY ’nin en 6nemli
ozelliklerinden birisi siirekli izlenen ve gelistirilen bir yap1 olmasidir. Her ne kadar
bazi temel degerlerin baslangicta yer almasi gerekse de, bu degerler de zamanla

gelisecek siirecler birbirini besleyen ve ayni anda gelisen bir yapiya doniisecektir.

KRY ORTAMININ OLUSTURULMAS], [LETISIM VE DANISMA RISK
ISTAHI
STRATEJI .
& ) L
e ;
HEDEFLER RISK
RISK KOMITESI
KALITATIF DEGERLENDIRME VE YONETIM X
SENARYO GELISTIRME TAKTIKLERI
v DEGER
{ ! GOCO
KURUMSAL
, . KRY REK
RISKLER ANAHTAR RISK MODELI S
— | RISKLER [~ | SENARYOLARI [ | TEMEL
DEGERLERI
& RISK
STRATEJiSi
RISKLERIN DEGERLENDIRILMESI

SUREKLI IZLEME VE GOZDEN GECIRME

v

Sekil 3: Kurumsal Risk Yonetimi Siireci

5.2.1 Kurumsal Risk Yonetimi Ortaminin Olusturulmasi

KRY ortamini belirleyebilmek i¢in dncelikli olarak isletmenin i¢ ve dis unsurlar1
belirlenmelidir. Kurum yapismin detayli bir sekilde analiz edilmesi i¢in asagidaki

tabloda yer alan tiim unsurlarin ortaya konulmasi gerekmektedir.

Isletme dis1 unsurlar isletmenin yalnizca dis gevresi ve dis paydaslarini olusturmaz.

Onemli olan isletmenin bu dis yap1 icerisindeki giiglii ve zayif yonlerini tam olarak
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belirleyebilmek, bu yonlerini kullanarak firsatlar1 yakalamak, tehditlere karsi

Onlemleri alabilmektir.

Isletme ici unsurlar isletmenin iiretimden insan kaynaklarma kadar tiim birimlerin

yapt ve performans gostergelerinin yanmnda isletme i¢i davramis modelleri ve

kiiltiiriinii de kapsamaktadir.

Tablo 7: isletme Unsurlan

ISLETME DISI UNSURLAR

Ekonomik ve Ticari Ortam

Yasal ve Siyasi Ortam

Rekabet Ortami

Sosyal ve Kiiltiirel Ortam

Isletmenin dis cevreye kars1 “Giiglii ve

Zayif Yanlar1”

Fursatlar ve Tehditler

D1s Paydaglar

5.2.1.1 Risk Kiiltiirii

ISLETME iCi UNSURLAR

Sirket Kiiltiirii, Misyon ve Vizyonu,

Risk Kiiltiirti

Organizasyon Yapisi

I¢ Paydaslar

Stratejiler ve Hedefler

Kaynaklar

Alt Birimlerin Ana Oncelikleri

Temel Performans Gostergeleri

Isletmeler, farkli kiiltiirlere sahip bireyleri bir araya toplayarak onlar1 belli bir

birliktelik i¢cerisinde ¢alistirmaktadirlar. Bu farkli inang ve tutumlara sahip bireylerin

bir arada ¢alismasini saglayan ve yardim eden olusum ise 6rgit kiiltiirtidiir.®®

%8 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim Yaym

43



Orgiit kiiltiiriinii olusturan ortak amaclar, degerler, aliskanliklar, risk kiiltiiriinii

destekler nitelikte olmalidir.®’

Orgiit kiiltiirii, {ist yonetim destegi, risk alma istegi,
risk alma toleransi, standartlar ve prosediirler risk kiiltiiriinii olusturmaktadir.”® Risk
kiiltlirii olusturan etmenler calisanlar tarafindan ne kadar sahiplenilir ise o kadar

basarili bir KRY organizasyonu kurulacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin ve risk kiiltiiriiniin dnemli bir parcasi, drgiitsel etik bilincinin
yerlesmesidir. Kurumun etik degerleri belirlenmis ve tiim ¢alisanlara duyurulmus

olmalidir.

Risk yOnetim kiiltlirliniin ve kabiliyetlerinin gelistirilmesi, ortak bir dil haline
gelmesi KRY ’nin temel yapisini saglamlastiracak ve uygulamalar: giiclendirecektir.
Etkin bir risk yonetiminin kurulabilmesi i¢in farkliliklarin ve risklerin firsatlara
dontistiiriilmesi saglanmalidir. Bu firsatlar1 gorebilen yonetici ve calisanlar risk

kiltirinu beslemektedirler.

5.2.1.1.1 Deal ve Kennedy’nin Kiiltiir Modeli

Risk kiiltiiriiniin olugsmasinda dis ¢evre sartlarinin 6nemli etkisi, risk kiiltiiriiniin dort
tipte belirlenmesine yol acmistir. Deal ve Kennedy adli arastirmacilar organizasyon
yapisini yapilan bir isten ne kadar hizli bir sekilde geri bildirim ve 6diil(basarili
sonu¢) alimdigma ve hangi risk araliginda olduguna gére modeli

sekillendirmislerdir.”

Dagitim, 1998) s 86-87.

% Balikg, 128.

70 PricewaterhouseCoopers.

" Deal and Kennedy's Cultural Model,

http://changingminds.org/explanations/culture/deal kennedy culture.htm, [18.04.2010]
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Tablo 8: Deal ve Kennedy’nin Kiiltiir Modeli

RiSK DUZEYi

DUSUK YUKSEK

HIZLI COK CALISAN, SERT KABA DAYI- MACO
OYNAYAN KULTUR KULTUR (Ornek: Spor)
(Ornek: Restoran)

YAVAS PROSES  KULTURU BAHIS KULTURU

(Ornek: Bankacilik)
(Ornek: Imalat Sanayi)

GERI BILDIRIM VE ODUL(BASARILI

SONUC) DUZEYI]

5.2.1.2 Hedeflerin ve Risk Yonetim Stratejisinin Belirlenmesi

Isletme ici ve dis1 unsurlarinin tamaminimn ortaya konulmasiyla beraber isletme, kisa
ve uzun vadeli hedeflerini belirler. Bir igletmenin genel risk yonetimi stratejisi ve
risk alma egilimi bu hedeflere uygun olarak belirlenmelidir. Risk yonetimi stratejisi;
kurumun risk yonetimi anlayisini, temel prensiplerini, genel risk alma istegini ve

profilini, temel gorevleri ve sorumluluklar1 gibi konulara agiklik getirmektedir.”

Risk yonetimi stratejisi, bir isletme/kurumun gelecekte ulagsmak istedigi bir durum
icin izlemekte oldugu risk yonetim seklidir. Risk yonetim stratejisinin tam anlamiyla
uygulanabilmesi i¢in o stratejinin orgiitiin her ¢alisaninca agik¢a bilinmesi ve orgiit

kiiltiirline de yerlesmesi gerekmektedir.

Orgiitsel diizeyde hazirlanan ve dokiimante edilen risk stratejisi, risk siireclerinin
orgiit diizeyinde tamimlanmasi, proje yoOntemlerine uyarlanmasi i¢in bir temel
olusturur ve yol gdsterir. Risk Yonetim Stratejisi, Risk Alma Istegi Seviyesi ve diger

temel Risk YOnetim

2 .
72 PricewaterhouseCoopers.
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Politika ve Prosediirleri, isletme yonetim kurulu tarafindan degerlendirilmis ve
onaylanmis olmalidir. Yonetim kurulu tarafindan onaylama ile ilgili bir yazili bir

stire¢ de tanimlanmalidir.”

Etkin is stratejisi, firsat ve risklerin basarili bir bicimde yOnetilmesi ile
gelistirilebilmektedir.” Kurumun risk alma istegi seviyesinin de yonlendirdigi strateji

dogrultusunda risk azaltma faaliyetleri planlanmaktadir.

Risk yonetimi stratejisinde yer almasi gereken KRY esaslar1 asagidaki gibidir:”

Risk yonetimi politika ve standartlarinin belirlenmesi,

e Risk limitlerinin ve aksiyon politikalarmnin belirlenmesi,

e KRY mekanizmasinin gérev ve sorumluluklarin tanimlanmasi yoluyla kurum

yapisina entegre edilmesi,

e Risklerin yeni yatirim, sirket, sektdr ve grup bazinda raporlanmasina dair
temel raporlama yapismin belirlenmesi ve bu yapinin iist diizey bir yonetim

arac1 olusturulmasi,

e Aksiyonlarm uygulamaya gegirilmesini destekleyici politikalar belirlenmesi,

e Risk transfer uygulamalarinin genisletilmesi.

Risk istahi, kurumun kisa ve uzun vadeli hedefleri dogrultusunda uygun diizeylerde
belirlenmelidir. Genellikle kisa vadede yiiksek biliylime hedefleri ve yeni pazarlara
acilma kararlar1 risk istahmi arttirmaktadir. Beklenen kriz veya diger olumsuz
cevresel degisiklikler ise isletmeleri pazarlardaki konumlarmi koruyup daha diisiik
risk almaya veya tersine diger isletmelerin kiigiilmelerini firsat olarak goriip yine

daha fazla risk almaya yonlendirebilmektedir.

7 Kurumsal Risk Yénetimi, TUSIAD Risk ve Deger Yonetimi Calisma Grubu, Aralik 2006.
™ Balikg, 131.
75 ‘Kurumsal Risk Yonetimi’,
http://www.dogusgrubu.com.tr/tr/icerik/5448/398/web_kurumsal yonetim_ilkeleri_yatirimci/kurumsa
1 risk yonetimi/[01.11.2008]; ‘Kurum Capinda Risk Yonetimi’,
http://www.pwc.com/extweb/challenges.nsf/docid/d8189980c69acd40802571500042d803[01.11.2008
1.
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Isletmeler cevresel unsurlara ne kadar cok bagli olursa olsun basariya gotiiren ic
dinamikleridir. Bu nedenle vizyon sahibi yOneticiler isletme i¢i unsurlar1 dogru
degerlendirip risk istahin1 dogru noktada tanimlayip isletmeyi yOnlendiren

yoneticilerdir diyebilmekteyiz.

5.2.2 Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

KRY Siirecinin ikinci asamasi, tiim kurum ici risk faktorlerinin belirlenerek
dokiimantasyon standartlarmin olusturulmasidir. Burada kuruma 6zgii olusturulan
“Risk Haritas1” esasinda kurumun organizasyonel hedef ve basarisini
engelleyebilecek olan potansiyel unsurlarin da ortaya c¢ikarilmast anlamina
gelmektedir.”® Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinde dikkat edilmesi

gereken, KRY nin de ana esaslarindan olan {i¢ konu yer almaktadir:
e Tiim belirsizliklerin ortaya ¢ikarilmasi,

e Farklh birimlerdeki ortak risk gostergeleri dikkate alinarak ortak risklerin

ortaya c¢ikarilmasi,

e Hedeflere ulagmay: etkileyen risk unsurlarmin etki ve olasiliga gore

tanimlanmasi,”’

Gerek mevcut iglerin gerekse yeni yatirimlarin risk analizlerinin yapilmasi.”

Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi calismamizin 3.1. bolimiindeki
uygulamalara gore yapilmaktadir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda isletme
belirlenen risklerden hangilerinin oncelikli olarak iyilestirilmesi gerektigine karar
vermektedir. Riskler, zaman olarak gerceklesme araligi ve kurumun basarisina etkisi
acisindan siralanmalidir. Etki ve ihtimal diizeyleri, risklerin 6nemlilik diizeylerinin
gostergesidir Asagidaki tabloda Matrisin dikey siitunu riskin ger¢eklesme ihtimalini,

yatay siitunu ise ger¢eklesmesi halinde etki diizeyini ifade etmektedir.”

78 Bolgiin, 710.
77
http://www.pwc.com/extweb/challenges.nsf/docid/d8189980c69acd40802571500042d803[01.11.2008

8 ‘Kurumsal Risk Yonetimi’,

http://www.dogusgrubu.com.tr/tr/icerik/5448/398/web_kurumsal yonetim_ilkeleri_yatirimci/kurumsa
1 risk yonetimi/[01.11.2008]

7 Kurumsal Risk Yénetimi ve Sayistay Uygulamasi.

47



Tablo 9: Risk Degerlendirme

iHTIMAL 3%
2 I
1 I
0 JETKI
1 2 3

Derici, Onur. Zekeriya Tiiysiiz, Aydin Sari. ‘Kurumsal Risk Yonetimi ve Sayistay Uygulamasi’.

Risklerin onceliklendirilmesi, belirlenen risk 6nem derecesinin, risk kriterleri ve risk
alma istahlar1 ile karsilastirilmast ve Onem swrasma koyulmasi seklindedir.
Organizasyonun hedefleri, alternatif firsatlarin potansiyel sonuglar1 ve risk alma
istegi  Onceliklendirilmede  dikkate almman  baslica  kriterlerdir.  Riskleri
onceliklendirmede kullanilan yontemler:*

e Risk degerlendirme ¢alismalar1

e Anketler

e Arastirma sonuglari

e Cross-functional degerlendirmeler

e Sektor analizleri

e Ust yonetim goriisii

e Analiz yazilimlari

Ek 1 ve Ek 2’de risklerin ve denetim alanlarinin onceliklendirilmesine ait 6rnekler

yer almaktadir.

5.2.3 Kurumsal Risk Yonetimi Doniisiim Siirecinin Uygulanmasi

KRY siirecinde risklerin degerlendirilmesinin ardindan belirlenmis olan stratejiler
dogrultusunda bu risklere karsin uygulanacak risk yonetim faaliyetleri detayli olarak

ortaya konulmaktadir.

80 Saka, 2009.
48



5.2.3.1 Sistematik ve Biitiinlesik Risk Yonetim Faaliyetleri

Isletmeler KRY siirecine gecerken mevcut risk ydnetim faaliyetlerini
degerlendirmektedirler. Risk yonetim faaliyetleri, stratejilere uygun olarak
belirlenmis olan hedeflerin yerine getirilmesini saglayan araglardir.®® KRY siirecinde
isletmeler risk yonetim faaliyetlerini belirledikleri yeni hedef ve stratejilere uygun

hale getirip gelistirmektedirler. Risk yonetim faaliyetleri;
e Ortak riskleri tespit ederek yonetebildigi,

e Her riskin etkilerinin kurumun biitiiniinde biiylik Olgiide Olgebildigi ve

yonetebildigi,
e Ortaya ¢ikabilecek yeni riskleri tespit edebildigi, 6l¢lide basarilidir.

5.2.3.2 Gorev ve Sorumlu(luk)larin Belirlenmesi

KRY uygulamasinda kurumun her kademesindeki ¢alisanlardan gérev ve sorumlarin
tayin edilmesi, tiim calisanlarin ortak bir KRY ve risk kiiltiiriiniin olusturulmasi
saglanmalidir.  Ozellikle kritik pozisyonlar éncelikli olmak iizere tiim pozisyonlar
icin risk yonetim beklentileri ve gereklilikleri dikkate alinarak hem yetkinlikler hem

de yetki ve sorumluluklar

belirlenmektedir.

KRY organizasyon yapisinin olusturulmasi icin genellikle yeni calisanlara ihtiyag
duyulmaz. Isletme igerisinde risk ydnetim faaliyetlerini yapanlar isletmenin yine
mevcut ¢alisanlaridir.  Kurumun biytikligiine gore birim yoneticileri, proje
yoneticileri, kurum i¢inde danismanlik ve destek gorevinde bulunan yetkin kisiler

KRY organizasyonunda da yonetici kadroyu olustururlar.

Kurumun yine biiyiikliigiine ve list yonetimin tercihlerine gére denetim faaliyetlerini
kontrol eden risk komitesi veya KRY siirecini de sorumluluklarinin arasina almis bir
denetim komitesi olabilmektedir. KRY’de tercih edilen, “Denetim Komitesi” nin
yaninda ayrica bir “Risk Komitesi”’nin de olmast ve bu risk komitesinin yalnizca

risklere odaklanmasidir. Risklere karsi uyanik ve ongoriilii iiyelerden olusan bu

1 TUSIAD, Kurumsal Risk Yonetimi.
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komitede kurumun calisan1 olmayan disaridan danigsmanlik alman kisiler de yer

alabilmektedir.

Kurum kendi biinyesinde “I¢ denet¢i” de bulundurabilmektedir. I¢ denetcilerin
gorevleri agirlikli olarak operasyonel riskleri kontrol ederek siireglerin ve
kontrollerin dogru islemesini saglamaktir. I¢ denetciler ile komitelere kurum

disindan alinan danismanlar ile degerlendirmeler daha objektif olabilmektedir. *

5.2.3.2.1 Yonetim Kurulu, Yonetim Kurulu Baskani, Genel Miidiir ve CEO’nun

Sorumlulugu

Holding tipi yapilanmada bu gorev tanimlarinin tamami olmayabilmektedir. Y6netim
kurulu genel olarak pay sahiplerine karsi kurumun 1yi yonetilmesinden sorumludur.

Y 6netim kurulunun KRY agisindan sorumluluk alanini agagidaki gibidir:
e Katastrofik riskleri belirlemek ve gereken onlemleri almak,
e KRY organizasyon yapisini olusturmak,
e KRY uygulamalarini denetlemek,
e Hedefrisk seviyesini belirlemek,
e Stratejik Planlama.

Katastrofik riskler, dogal afet riskleri olarak aciklanabilmektedir. Ortaya ¢ikma
thtimali ¢ok diisiik olmakla gergeklestiginde biiylik yikimlara neden olmaktadir.
Katastrofik riskler i¢in alman Onlem risk transferidir. Risk transferi de genellikle

sigortalatma seklinde olmaktadir.

Yonetim Kurulu, tim KRY wuygulamalar1 i¢in gereken komite yapilanmalarmi
olusturur ve genel isleyisine yon verir. Risk ve Denetim komitelerinin organizasyon
yapisindaki yeri, calisma sekli, gorev alanlari, liyelerinin belirlenmesi {ist yonetimin

sorumlulugundadir.

%2 Kurumsal Risk Yénetimi ve Sayistay Uygulamasi.
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Yonetim Kurulu, KRY uygulamalarini izler, denetler ve gerektiginde miidahale eder.

KRY yapisindaki komitelerin denetimini yonetim kurulu gerceklestirmektedir.

5.2.3.2.2 Ust Yonetimin Sorumlulugu

Kurumlar faaliyet gosterdigi sektorlere (enerji, bilisim, gida) gore veya is alanlarma
(pazarlama & satis koordinatorii, finans genel miidiir yardimcist gibi) gore
yapilanabilmektedirler. Organizasyon yapisinda yonetim kurulundan sonra gelen iist
yonetim kendilerine bagh birimlerin iyi ydnetilmesinden sorumludurlar. Ust

yonetimin sorumluluk alani asagidaki gibidir:

e Bagl birimlerde kurumun tamamu iizerinde veya biiyiik bir kismmda 6nemli
etkisi olabilecek riskleri belirlemek, takip etmek ve gerekli onlemlerin

almmasimi saglamak,
e Bagli birimlerdeki risk sorumlularini atamak,

e Bagl birimlerdeki riskleri “Risk Komitesi, Denetim Komitesi ve Yonetim

29

Kurulu” ’na sunmak,

e Birim hedeflerini kurum hedeflerine uyarlamak,

Birim kontrol sistemlerini denetlemek ve gelistirmek.

5.2.3.2.3 Is Birimlerinin (Orta Diizey Yoneticilerin) Sorumlulugu

Is birimleri, iist ydnetime bagli cahsan alt birimlerdir. Her orta diizey y®netici
kendisine bagl is ve ¢alisanlarm iyi yonetilmesinden sorumludur. KRY agisindan is

birimlerinin sorumlulugu:

e Birim bazinda 6nem ve etki diizeyine bakilmaksizin tiim riskleri belirlemek,

takip etmek ve gerekli kontrolleri yapmak,
e Birim bazindaki riskleri iist yonetime sunmak,

e Risk komitesi veya list yonetimce bildirilmis gerekli kontrolleri uygulamak

ve gelistirilmesini saglamak.
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e Birim i¢i “Risk Sorumlusu” belirlemek.

5.2.3.2.4 Tiim Cahsanlarin Sorumlulugu

KRY’nin ana esaslarindan birisi kurumun her basamaginda uygulanmasi ve her

calisanin katiliminin saglanmasidir. Kurum igerisindeki her ¢alisanin gorevleri:

e Risklerin belirlenmesi, takip edilmesi ve yonetilmesi asamalarmnda birimin

risk sorumlusu ve birim yoneticisine yardimc1 olmak,

e Bireysel hedeflerini kurum/birim hedefleri ile uyumlastirmak,

e Kurumun risk kiiltiirline uyum ve katki saglamak,

e Kontrol faaliyetlerine katilmak.

Yanetim <
Kurulu

Ust Yﬁnetim< __________

s Birimleri <

Tum diger riskler

Sekil 4: Cahsanlarin Sorumluluklar Kapsaminda Riskler

Saka, 2006
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5.2.3.2.5 Risk Komitesinin Sorumlulugu

Risk komitesi, yonetim kurulunun belirlemis oldugu risk istahi, kurumun stretejik
planlamasi, vizyon, misyon ve hedefleri kapsaminda kurum i¢indeki tiim kurumsal

risk faaliyetlerinin yerine getirilmesinden sorumludur.

Risk komitesi dncelikle yonetim kurulunun belirledigi hedef risk seviyesine uygun
olarak kurum genel risk yonetim politikalarin1 belirlemekle yiikiimliidiir. Bu

politikalara uygun genel standartlar1 ortaya koyar ve yonetim kuruluna sunar.

Risk komitesi isletmeye biiyiik zarar verebilecek kritik riskleri ve bu risklerle ilgili
tiim gelismeleri takip etmektedir. Isletmenin gevresi siirekli olarak degismektedir. Bu
cevresel degisiklikler bir¢ok birim veya faaliyeti etkileyebilmektedir. Isletme dis1
unsurlardan olusan riskleri takip etmek, ilgili birimleri uyarmak risk komitesinin

gorevidir.

Denetim komitesi ve i¢ denet¢iler de dahil olmak {izere tiim birimler giinliik, haftalik,
aylik veya olay bazinda hazirlanan raporlar1 énem diizeyine gore risk komitesine
sunmaktadirlar. Komite elde ettigi veriler kapsaminda gerekli tiim risk yonetim
faaliyetlerini takip etmek, diizenlemek, degerlendirmek ve tiim sistemin etkin ve

dogru caligmasini saglamakla gorevlidir.

Kurumun risk kiiltiiriiniin olusmasi, tiim ¢alisanlarin risk yonetiminde yer almasi i¢in
komite belirli araliklar ile tiim calisanlarin bilmesi veya uygulamasi gereken
faaliyetleri ve alinan bazi 6nemli kararlar1 kurum capinda duyurmaktadir. Kurum
capinda risk yOnetimi iizerine i¢ bilgilendirmenin caligmasmi saglamak risk

komitesinin gorevidir.
5.2.3.3 Kontroller

Isletmede olusturulan risk ydnetim faaliyetlerinin gergeklesebilmesi i¢in kurumun
hedef, politika, prosediir ve stratejilerine uygun olarak mevcut kontrol mekanizmasi

diizenlenmekte ve yeni kontroller olusturulmaktadir.
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KRY kontrol siireci esaslari:®
e Tiim risk ve aksiyonlara uygun denetim ihtiyaglar1 belirlenmektedir.

e Bu denetim ihtiyaglar1 kapsaminda risk unsurlarinin takip edilmesini saglayan

kontroller yerlestirilmektedir.

e Risk unsurlarinin, uygun kontroller gozetilerek oOlciilmesi, raporlanmasi ve

karar mekanizmalarinda kullanilmasi saglanmaktadir.
¢ Finansal performans disindaki kontrol mekanizmalar1 genisletilmektedir.

e Erken uyari sistemi kurulmaktadir.

Isletmelerde genellikle kontrol siiregleriyle ilgili karsimiza ¢ikan dnemli eksiklerden
birisi finansal riskler ve siiregler iizerinde denetimlere dnem verilirken operasyonel
riskler iizerinde yeterli kontrol mekanizmalar1 olmamasidir. KRY siirecinde tiim
risklerin belirlenmesi, bir arada degerlendirilmesi ve ortak risk kavrami kapsaminda

gerekli kontrollerin her diizeyde gerceklesmesi ile bu eksik ortadan kalkmaktadir.

Kurumun i¢ kontrol sistemini kurarak finansal, operasyonel, teknik,..v.b. riskleri i¢in
gerekli onlemleri siirekli alip, takip edip gelistirmesi yeterli degildir. Kurum kiiltiirii
tim c¢alisanlar ve diger paydaslarca biliniyor mu, ortak bir risk kiltliri
olusturulabilmis mi, kurum politikalarina tam olarak uyuluyor mu gibi konular1 da
belirleyebilmek i¢in kurum i¢i ¢esitli Onlemler alinmalidir. Anket benzeri
arastirmalar, Oneri sistemleri ve kurum kiiltiirii izerine yapilan egitim ve toplantilar
ile bu alanlarda da gerekli kontrol saglanmali, yetersiz bulunan alanlar egitim ve

kurum i¢i tanitim faaliyetleri ile giiclendirilmelidir.
Asagidaki sekilde kontrol faaliyetleri kapsamindaki bir raporlama taslagi verilmistir.

Giinliitk Rapor: Giinlik operasyonlardan kaynaklanan olay kayiplar birim risk

sorumlusunca birim ydneticilerine giinliik olarak raporlanmaktadir.

83 “Kurumsal Risk Yonetimi’,
http://www.dogusgrubu.com.tr/tr/icerik/5448/398/web_kurumsal yonetim_ilkeleri_yatirimci/kurumsa
1 risk yonetimi/[01.11.2008]; ‘Kurum Capinda Risk Yo6netimi’,
http://www.pwc.com/extweb/challenges.nsf/docid/d8189980c69acd40802571500042d803[01.11.2008
]-
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Haftalik Rapor: Birimin performansii gosteren girdi, ¢ikti, kayip ve sonugclar..v.b.

verilerden olusan, birime 6zgili standart bir format1 bulunan haftalik raporlar birimin

organizasyon semasindaki yerine gore orta ve list diizey yoneticilere, risk komitesi ve

denetim komitesine sunulur.

Aylik Rapor: Kurumun genel durumunu gdésteren, birim bazinda caligmalar1 da

Ozetleyen rapor, yonetim kuruluna sunulmaktadir.

SIKLIK ICERIK

AYLIK Ozet

HAFTALIK Ozet &
Detaylar

GUNLUK  Detay

ANLIK/ Detay
OLAY
BAZLI

Tablo 10: Raporlama Tiirleri

ORNEK

Risk Tablo YoOnetici

Ozeti

(Toplam Kayip Sayisi, Genel

Kayip Tiirleri, Birimler Arasi

Etkilesim,... )

Standart Format (Kayip Sayisi,

Alt Kayip Tiird,...)

Gergeklesen Tiim Kayiplar

Olay Kayip

SUNULAN

Yonetim Kurulu &

Risk Komitesi

Orta Diizey & Ust
Diizey Yoneticiler
& Risk Komitesi &

Denetim Komitesi
Birim Yoneticileri
Kaybm  niteligine
gore tim yoOnetim,

denetim ve risk

birimlerine.

Anlik veya Olay Bazli Rapor: Yasanan bir kayip veya kayip riskinin, gerceklesen

veya olas1 biiyiik etkileri oldugunda hizli bir sekilde birim yoneticisine ve kurumun

prosediirlerine uygun olarak risk komitesi ilgililerine iletilmektedir. Kaybin etki alani
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dogrultusunda ilgili birim yodneticileri bilgilendirilerek 6nlemlerin alimasi
saglanmalidir. Kaybin biiyiikligii, siddeti, etkisi, etki alan1 ve olasi siirekliligine gore
gerekiyorsa risk komitesi, denetim komitesi ve yOnetim kurulunun bir veya

birka¢min toplanip bilgilendirilerek karar almasi saglanir.
5.3 Basarih Bir Kurumsal Risk Yonetimi

KRY nin isletmeye kazandirmasimni bekledigimiz, gelismis bir KRY siirecinin sahip
olmas1 gereken Ozelliklerinden en onemlileri “makul bir glivence ortaminda riskleri
firsat olarak gorebilmek”, “tim paydaslarin riske odaklanmasmi saglayan risk
kiiltiirtinii olusturmak™ ve “risk yonetim tekniklerinin kurumun her noktasinda

uygulanmasimni saglamak™ © tir.

KRY’nde basariya ulasmak icin dikkat edilmesi gereken esaslari asagidaki gibi

siralayabilmekteyiz:*

e KRY uygulamalari kurum i¢i bagimsiz bir otoritenin sahipliginde olmali,

e Gorev ve sorumluluklar acik bir sekilde tanimlanmasi ve ayristirilmali,

e Net ve anlasilir bir yaklagim olusturulmals,

e Teorik yaklasimlardan kaginmali ve uygulanabilir ¢oziimler iiretilmeli,

e Risk yOnetim Onerilerinin hayata gecirilmesinde orta diizey ydneticiler
desteklenmeli,

e KRY tehditler kadar firsatlara odaklanmali,

e Hedef ve stratejiler net olarak belirlenmeli,

e Kurumsal risk profili agik, net ve anlasilir olmals,

e Ust yonetim KRY siirecine olan bagliligmni tiim kurum ile paylasmali,

e Kaynaklar uygulamalara yeterli olmali,

e Orta diizey yoOneticiler tarafindan anlagilmali ve desteklenmeli,

e Kurumlarmn risk yonetimlerindeki performanslarinin genel performanslarinin
degerlenmesinde 6nemli bir unsur olmals,

e Kurum i¢inde yeterli diizeyde egitim ve iletisim faaliyetlerinde bulunulmali,

e Ust yonetim kurumsal kiiltiirii degistirmeye istekli ve giiclii olmals,

84 Saka, 2006.
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e Risk yonetim tekniklerini ve is siireglerini anlayarak risk yonetim ¢abalarma
liderlik edebilecek kalitede insan kaynaklarina sahip olunmali,

e Risk yonetim siirecinin etkinliginin izlenmesi amaciyla denetim mekanizmasi
kurulmali,

e Basarili uygulamalar duyurulmali ve kutlanmali,

e C(Calisanlarin risk degerleme siirecinin basarisma katki  yapmalari
O0zendirilmeli,

e Kisa vadede cok biiyiilk beklentiler olusturulmamali, gerg¢ekc¢i hedeflere

odaklanmali.
Eger bir isletme;
e Riskleri firsatlara doniistiirebiliyor,

e Tim hissedarlar, yoneticiler ve c¢alisanlar isletmeye yonelik faaliyetlerini

ortak bir risk kiiltiirii ile ger¢eklestirebiliyor,

e lsletmenin her noktasinda risk yonetim faaliyetleri siirekli izlenen ve gelisen

yapilarda uygulaniyorsa,

Bu isletme basarili bir KRY ’ne sahiptir. Her igletme basarili olmak ve 6ziinde kar
etmek icin kurularak yola c¢ikar. Basariya ulagsmak icin etrafi engellerle
cevrilmistir. Bu engelleri agsmak ve dogru adimlar1 atmak her gecen giin
zorlasirken bazilar1 ayakta kalacak, bazilar1 kosarken diisecek, bazilari ise hig
geri adim atmadan yoluna devam edecektir. Basarili bir KRY uygulamasi
isletmeleri oniindeki goriinmez engellere karsi da giiclii tutarak daha iyiye dogru

yol almalarini saglayacaktir.
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6 ARASTIRMA

6.1 Arastirmanin Amaci

Degisen cevrede karmasik risklerle karsi karsiyayken dogru hedefleri belirleyip
dogru karar verme savasini yasayan isletmeler, ¢6ziim yollarin1 entegre risk yonetim
sistemlerinde bulmak amag¢lhh kurumsal risk yonetimi uygulamalarmna yonelmeye
baglamiglardir. Biiyiik oOlcekli isletmeler ve 6zellikle de holdingler organizasyon
semalarini, ¢alisanlarmin gorev tanimlarini, kontrol sistemlerini yenileyerek degisim
stiireglerine girmislerdir.

KRY siirecinin gelismislik seviyesi, isletme genelinde uygulamalarin ne kadar etkin
ve bilinirliklerinin yiiksek oldugu, farkli risk yonetim tekniklerinin uygulanabildigi,
kurumsal risk stratejisinin ve risk kiiltiiriiniin tiim ¢alisanlarca bilindigi gibi degerler
ile 6lciilebilmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, Tiirkiye’de KRY siireclerini uygulayan holdinglerdeki
calisanlarin demografik 6zelliklerini tanimlamak, ¢alisanlarin farkindaliklar1 yolu ile

KRY siireclerindeki gelismislik seviyeleri hakkinda bilgi edinebilmektir.

6.2 Arastirmanin Hipotezleri

HO: Calisanlarin risk yonetimine verdigi énem ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir

ilisk1 yoktur.

H1: Calisanlarin risk yonetimine verdigi énem ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir

iligki vardir.

HO: Risk belirleme c¢aligmalarinin birim bazinda yapiliyor olmasi ile risk kiiltiirii

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Risk belirleme c¢aligmalarinin birim bazinda yapiliyor olmasi ile risk kiiltiirii

arasinda anlamli bir iliski vardir.
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HO: Kontrol faaliyetlerinin etkinligi ile risk kiiltiirii arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H1: Kontrol faaliyetlerinin etkinligi ile risk kiiltiirti arasinda anlaml bir iligki vardir.

HO: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri ile risk kiiltiirli arasinda anlamli bir

ilisk1 yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir

iligki vardir.

HO: Kurum calisanlarinin cinsiyetleri ile risk kiiltiiri arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin cinsiyetleri ile risk kiiltiiri arasinda anlamli bir iliski

vardir.

HO: Kurum calisanlarinin yas araliklari ile risk kiiltiiri arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin yas araliklar1 ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

HO: Kurum c¢alisanlarinin 6grenim durumu ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum ¢alisanlarinin 6grenim durumu ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

HO: Kurum c¢alisanlarinin hangi kademede calistiklar1 ile risk Kkiiltiiri arasinda

anlaml bir iligki yoktur.

H1: Kurum c¢alisanlarinin hangi kademede calistiklar1 ile risk kiiltiirii arasinda

anlaml bir iligki vardir.

HO: Kurum calisanlarmin gorev siireleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamhi bir iliski

yoktur.
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H1: Kurum calisanlarimin gorev siireleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

6.3 Arastirmanin Varsayimlari

Veri toplama aracimiz olan anketi cevaplayanlari, sorulara samimi, diiriist ve dogru

cevaplar verdigi varsayilmaktadir.

Verilerin toplanacagi 6rneklem evreni temsil edilebilir niteliktedir.

6.4 Arastirmanin Kisitlar

Konu Smirlilig: Arastrmamizda c¢alisanlarin risk yonetimi bilinci ile demografik

ozellikleri arasindaki iligki incelenmistir.

Finansal Smirlhilik: Arastrmaya toplam 500 YTL’lik bir kaynak ayrilmistir. Bu

kaynak ulagim, kirtasiye ve e-anket sitesi i¢in kullanilmistir.

Isletme Yapis1 Smirhiligi: Bu arastirma holding biinyesinde faaliyet gosteren

isletmelerde uygulanmstir.

Kisi Sayisi: Arastirmaya Tirkiye’nin 6nde gelen holdinglerindeki 139 calisan
katilmistir. Katilimcilardan 25°inin kurumunda risk komitesi/departmani/gcaligma
grubu olmadigini belirtmesi, 1’kisinin risk yonetimi kavramin1 duymamasi ve geriye
kalan 24 kisinin c¢esitli nedenler ile anketi yarim birakmasi nedeniyle 89 kisi

arastirmay1 tamamlamstir.

Zaman Siirt: Arastirmamiz 2010 Mayis ayinda tamamlanmaistir.

6.5 Veri ve Bilgi Toplama Yontemi ve Araci
6.5.1 Arastirmanmn Tiirii

Arastirma kapsamindaki isletmelerde ¢alisanlarin demografik 6zellikleri, uygulanan
kurumsal risk yOnetimi faaliyetleri ve bu faaliyetler hakkinda ¢alisanlarin ne
disiindiikleri bilgilerine ulagilmak istenmistir. Arastrmanm bu kismi “kesfedici

arastirma” Ozelliklerini tagimaktadir.

60



Arastirmanin diger bir boliimiinde isletmede birim bazinda yapilan risk belirleme
caligmalari, katilimcilarin risk yonetimine verdigi onem ile risk kiiltiirii arasindaki

iligki incelenmistir. Arastirmamizin bu boliimi “tanimlayici aragtirma’’dur.

6.5.2 Arastirmanin Modeli

BiRiM BAZINDA

. e YAPILAN RiSK

<= CALISMALARI

RISK KULTURD | <" | KA LAV LA
RISK YONETIMINE

VERDIKLERI ONEM

KONTROL

RiSK KULTURU <:> FAALIYETLERININ

ETKINLIGI

DEMOGRAFIK
OZELLIKLER:

. .. Cinsiyet
RISK KULTURU <> Yas Araligi
Ogrenim Durumu

Kademe
Gorev Suresi

Sekil 5: Arastirmanin Modeli

6.5.3 Evren ve Orneklem

Arastirmamizin evreni, Tirkiye’nin onde gelen holdingleridir. Uygulamanin
yapildig1 holdinglerin tamaminda risk komitesi, kurulu veya departmani yer
almaktadir. Arastirmamiza bu holdinglerde ¢alisan 139 beyaz yakali is¢i katilmistir.

Katilimcilarin 89 tanesi arastirmadaki tiim sorular1 cevaplamaistir.
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6.5.4 Veri Toplama Araclan

Arastirmamizda kullanilacak veriler e-anket yontemi ile toplanmistir. Anket
“www.survey.com” internet sitesinde 10 giin siire ile yayinlanmistir. Ankete ait link
mail ile Ornekleme grubuna ulastirilmistir. Sifre ile giris saglanarak anketin

ornekleme disindan kisilerce uygulanmasi engellenmistir.

6.5.5 Verilerin Analiz Teknikleri

Veriler “SPSS for Windows 15.0” istatistik programina yiiklenmistir. Anket sorular1
giivenirlik analizine tabi tutulmustur. Hipotezlerle uyumunun belirlenmesi amaciyla
verilere faktor analizi uygulanmistir. Son olarak hipotezler kapsamindaki veriler
korelasyon analizine tabi tutulmustur. Cevaplarin frekanslar1 ve korelasyon analizi

sonuglarina gore veriler degerlendirilmistir.

6.6 Siire ve Olanaklar

Arastirmamizin ana hatlarinin olusturulmasi 2008 Kasim ay1 itibari ile baglanmustir.

Anketlerin uygulanma asamasi 01 - 10 Mayis 2010 tarihleri arasinda ger¢eklesmistir.

Anketlerde elde edilen verilerin analizi ve yorumu ise 11 — 20 Mayis 2010 tarihleri

arasinda yapilmistir.

Arastirmanin tiim masraflar1 arastirmaci tarafindan karsilanmastir.

6.7 Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi ve Yorumlanmasi

Arastirmaya Tiirkiye’'nin onde gelen holdinglerindeki 139 calisan katilmistir.
Katilimcilardan  25’inin kurumunda risk komitesi/departmani/¢alisma  grubu
olmadigini belirtmesi, 1°kisinin ise risk yonetimi kavramini hi¢c duymamis olmasi

nedeniyle anketi sonlandirilmistir.

Arastirmanm yapildig1 isletmelerin tamaminda risk komitesi/departmani/calisma
grubu mevcut olmasina ragmen %18 ¢alisanin olmadigini belirtmesi, bir ¢alisanin ise
bu kavrama tamamen yabanci olmasi risk yOonetimi adina yapilan uygulamalarin

yetersiz kaldiginin 6nemli bir gostergesidir. Kurumsal Risk Yonetimi’nin en 6nemli
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ozelliklerinden birisi tiim paydaslarca biliniyor olmasit ve tiim calisanlarin risk

yonetimi siireglerinde sorumluluk sahibi olmalaridir.
6.7.1 Giivenilirlik Testi

Anket formu araciligi ile elde etmis oldugumuz bilgiler “SPSS for Windows 15.0”
istatistik programi ile degerlendirilmistir. Anket formu ile elde edilen verilerin ne
derece gilivenilir oldugunu belirlemek amaci ile 9. sorudan itibaren tiim sorular
secilerek cronbach’s alpha degeri hesaplanmistir. Alpha degerleri tam giivenilirlik
olarak nitelenen 1 degerine oldukca yakin oldugundan anketin giivenilir oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Tablo 11:Anketin Tamam icin Genel Giivenilirlik Puani

Cronbach's N of Items
Alpha

,921 32

Her bir sorunun tek tek giivenilirlik diizeyine katkis1 incelendiginde, 6 tane sorunun
cikarilmast durumunda giivenilirlik diizeyini 0,001-0,003 puan arasi arttirabildigi
goriilmiistiir. Bu oran ¢ok diisiik oldugu i¢in herhangi bir sorunun anketimizden

cikarilmasma gerek duyulmamistir.

Tablo 12: Anket Sorular1 Guivenilirlik Puanlar

Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
Item Deleted Variance if Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Correlation Deleted

9 114,12360 237,064 ,539 ,918
10 114,43820 233,454 ,580 ,917
11 114,91011 248,333 ,099 ,924
12 115,33708 245,544 ,199 ,922
13 114,08989 240,719 474 ,919
14 114,77528 245,017 ,204 ,922
15 114,75281 236,961 ,515 ,918
16 114,87640 249,178 ,089 ,923
17 115,33708 250,817 ,033 ,924
18 114,13483 242,936 ,490 ,919
19 114,76404 248,682 ,106 ,923
20 114,34831 237,889 ,580 ,917
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Tablo 12-devam

21 114,87640 236,200 ,395 ,920
22 114,65169 243,570 ,323 ,920
23 114,42697 230,997 ,673 ,916
24 114,58427 236,496 ,530 ,918
25 114,11236 244,442 374 ,920
26 114,00000 238,795 ,601 917
27 114,12360 236,155 ,675 ,916
28 113,79775 244,004 ,388 ,920
29 114,35955 232,074 ,730 ,915
30 114,44944 230,591 ,700 ,915
31 114,29213 229,232 , 745 ,915
32 114,29213 230,482 ,750 ,915
33 114,56180 231,204 ,653 ,916
34 114,85393 231,399 ,670 ,916
35 114,59551 229,880 711 ,915
36 114,67416 233,949 ,555 917
37 114,42697 231,952 ,684 ,916
38 113,76404 243,296 AT74 ,919
39 114,93258 225,677 , 764 ,914
40 114,95506 227,703 ,704 ,915

6.7.1.1 Risk Kiiltiirii

Alpha degerleri tam giivenilirlik olarak nitelenen 1 degerine olduk¢a yakin
oldugundan risk kiiltiirinii 6lgmeye yOnelik sorularmn giivenilir oldugunu sdylemek

miumkiindiir.

Tablo 13: Risk Kiiltiirii Giivenilirlik Puani

Cronbach's N of Items
Alpha

,945 13

Sorular tek tek incelendiginde de gruptan cikarildigi durumda daha yiliksek bir
gilivenilirlik diizeyine ulasildigi gézlemlenmemistir. Risk kiiltiirii ile ilgili sorulan

sorular giivenilirdir.
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Tablo 14: Risk Kiiltiirii Sorular Giivenilirlik Puanlar

Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
Item Deleted Variance if Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Correlation Deleted

26 44,04494 86,793 ,616 ,944

27 44,16854 85,074 ,700 ,942

29 44,40449 82,539 7157 ,940

30 44,49438 81,548 727 ,941

31 44,33708 80,226 ,806 ,938

32 44,33708 81,271 ,796 ,939

33 44,60674 81,423 ,706 ,941

34 44,89888 81,501 ,728 ,941

35 44,64045 81,006 ,745 ,940

36 44,71910 82,659 ,627 ,944

37 44,47191 81,707 ,754 ,940

39 44,97753 78,409 ,801 ,938

40 45,00000 78,682 ,789 ,939

6.7.1.2 Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi

Alpha degerleri tam giivenilirlik olarak nitelenen 1 degerine yakin oldugundan
kontrol faaliyetlerinin etkinligini 6lgmeye yonelik sorularin gilivenilir oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Tablo 15: Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi Giivenilirlik Puam

Cronbach's N of Items
Alpha

,784 4

Kontrol faaliyetlerinin etkinligini 6lgmeye yonelik hazirlanan sorular tek tek
incelendiginde yalnizca 22 numarali soru ¢ikarildiginda 0,011 puan artis

goriilmektedir. Biiyiik bir fark yaratmadigi i¢in sorular ¢ikartilmamistir.
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Tablo 16: Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi Sorulan Giivenilirlik Puam

Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
Item Deleted Variance if Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Correlation Deleted
15 11,2135 4,465 ,603 , 724
20 10,8090 4,679 ,706 ,680
22 11,1124 5,305 ,451 ,795
23 10,8876 4,124 ,628 , 713

6.7.2 Faktor Analizi

Tablo 17: Faktor Analizi: Component Matrix(a)

Component
1 2 3 4 5 6 7 8
9 ,578 ,087 -,060 ,041 ,056 -,045 -,482 ,358
10 ,597 247 ,148 ,045 ,006 -416 -,272 ,281
1 ,057 ,320 -,480 478 -,097 478 -,080 -,029
12 170 -,003 ,210 ,689 ,446 -,029 -,271 - 114
13 ,503 424 ,151 -,257 ,087 ,085 -,135 ,071
14 ,165 ,366 ,536 ,309 -433 ,001 ,155 ,208
15 547 ,390 -,207 =172 ,294 -,169 ,143 ,230
16 ,042 ,370 - 417 ,384 -,345 ,308 ,053 ,276
17 -,017 A73 ,150 ,672 459 -,182 ,186 -,040
18 ,502 ,459 -,107 -,167 ,085 ,290 ,101 ,093
19 ,086 ,311 ,705 119 -,433 -,010 ,014 -,083
20 ,591 ,538 -127 -,183 ,166 -,136 ,150 ,183
21 403 441 -,304 ,021 -,180 -,130 144 -,366
22 ,347 ,332 122 =117 ,308 -,055 ,328 -411
23 ,692 ,393 ,107 -,153 ,043 -,053 -,057 -,281
24 577 ,128 ,268 -,133 ,034 ,093 -,486 -,088
25 ,430 -,039 ,038 -,135 ,299 ,508 -,408 -,220
26 ,659 =177 ,206 ,053 -,042 ,363 119 ,081
27 ,750 -,123 ,206 -,166 -,185 ,246 -,005 -,104
28 ,481 - 417 ,226 -,009 ,302 ,152 ,243 ,379
29 ,780 -,147 ,022 118 -,021 ,023 ,039 -,052
30 ,751 -173 ,103 ,099 -,089 ,168 ,192 -,071
31 ,811 -,226 ,053 ,006 =111 122 ,159 -,038
32 ,803 -,204 ,086 126 -,007 -,047 ,163 ,008
33 ,720 -,148 -,045 ,025 -,101 -,228 ,079 119
34 725 -118 -,263 ,010 -,105 -,167 ,020 -,166
35 ,763 -,168 ,043 ,070 -,136 -,196 -,135 -,147
36 ,633 -,165 -,288 -,075 -,236 -,193 -127 ,146
37 ,746 -,204 -179 ,076 -,092 115 ,048 -,088
38 ,539 -,046 ,069 -,160 313 ,209 ,263 ,246
39 ,811 -,134 -,199 ,159 ,016 -,188 -,023 -,053
40 ,765 -,262 217 ,155 -,058 -176 -,044 -113

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 8 components extracted.
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Faktor analizi uygulandiginda Component Matrix(a) tablosu 8 ayr1 faktor oldugunu

gostermektedir.

Rotated Component Matrix(a) tablosu ise anket sorularmin hangi faktorler altinda

toplandigini gostermektedir.

9. ve 10. sorular: Genel olarak kontrol faaliyetlerinin varligini test eden sorulardir.

11. ve 16: sorular: Riskten kaginma faaliyetlerinin varligini test eden sorulardir.

12. ve 17. sorular: Risk transferi faaliyetlerinin varligini test eden sorulardir.

13. ve 18. sorular: Risk azaltic1 faaliyetlerin varligini test eden sorulardir.

15.,20., 22. ve 23. sorular: Kontrol faaliyetlerinin etkinligini test eden sorulardir.

21. soru: Risk belirleme ¢aligmalarinin birim bazinda yapilmasini test eden sorudur.

14. ve 19. sorular: Riski goze alma faaliyetlerinin varligini test eden sorulardir.

24. ve 25. sorular: Kontrol ve raporlama yogunlugunu test eden sorulardir.

26., 27., 29., 30., 31., 32., 33., 34., 35., 36., 37., 39. ve 40. sorular: Risk kiiltiirtinii

test eden sorulardir.

28. ve 38. sorular: Katilimcinin risk yonetimine verdigi genel 6nem derecesini test

eden sorulardir.
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Kontrol (Genel)
Kontrol (Genel)
Riskten Kaginma
Risk Transferi
Risk Azaltma
Riski Goze Alma
Kontrol (Etkinlik)
Riskten Kaginma
Risk Transferi
Risk Azaltma
Riski Goze Alma
Kontrol (Etkinlik)
Risk Belirleme
Kontrol (Etkinlik)
Kontrol (Etkinlik)
Kontrol
(Yogunluk)
Kontrol
(Yogunluk)

Risk Kulttrh
Risk Kulttri
Onem

Risk Kulttri
Risk Kulttrh
Risk Kulttri
Risk Kalttrh
Risk Kulttri
Risk Kalttrh
Risk Kulttri
Risk Kulttrh
Risk Kulttri
Onem

Risk Kulttriu
Risk Kulttrh

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 18: Faktor Analizi: Rotated Component Matrix(a)

1
,342
,369
,028
115
,129
,047
,231
,012

-,051
,156
-,011
,233
,363
,163
427
314

,194

537
,632
,370
,730
712
, 776
,769
, 705
,769
, 776
,664
, 7157
,293
,809
,847

2 3

,170 ,283
,360 ,013
,048 ,149
-,105 ,241
,562 ,344
,086 -, 125
, 726 -,073
,071 -,152
,103 -,199
,624 ,238
,031 ,102
,808 -,030
,524 -,032
,617 113
,624 ,344
,216 ,617
,118 ,812
,081 ,298
,170 ,404
,003 ,030
A77 ,176
,150 A75
,159 71
,180 ,060
,196 -,080
,232 ,041
,112 ,173
,101 -,030
,126 ,173
,369 115
,225 ,049
,088 ,055

Component

4 5

-,017 ,110
,225 -,024
-,089 -,119
,035 ,015
,190 ,092
,851 ,079
-,144 172
,110 -,039
,067 ,062
,064 ,195
,882 -,095
,033 ,103
,051 -,414
,053 -,032
,196 -,135
,195 -,022
-171 ,155
,216 471
,249 ,233
-,039 ,768
,078 ,187
179 ,295
,120 ,297
117 ,281
,053 147
-,118 -,086
,107 -,056
-,107 -,013
-,059 ,144
-,068 ,594
-,101 ,028
-,127 -,012

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 11 iterations.

6.8 istatistiki Veriler

6.8.1 Demografik Ozellikler

123
-,128
853
,048
-,012
156
,044
836
,057
291
B
,090
226
-,200
-,081
- 127

,054

,100
-,044
-,168

,022

,055

,010
-,053
-,064

,025
-,125

,068

,149
-,035

,036

,015

,047
,142
71
,855
-,088
,088
,036
-,048
,846
-, 114
,018
-,016
-,026
,206
,033
,010

,044

-,019
-,208
,098
,094
,026
-,065
115
-,020
-,039
,051
-,227
-,033
,001
,145
,092

,676
,643
-,075
,138
,239
,103
,270
,101
-,063
,042
-,020
247
-,146
-,356
,045
,334

,007

-,049
-,026
,077
,069
-,103
-,037
,051
,234
,073
,189
,356
-,001
,012
,196
,143

Bu boliimde katilimcilarin cinsiyeti, yas araligi, 6grenim durumu, isletmedeki

kademeleri ve kac¢ yildir gorev yaptiklar1 sorulmustur.

degerlendirmeye alan 89 katilimcinin verileri incelenmistir.

Anketi tamamlayip
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6.8.1.1 Cinsiyet

Asagidaki tabloda arastrmayir tamamlayan katilimcilarin cinsiyetlerine gore
dagilimlar1 verilmistir. Arastirmaya katilanlarin % 48,31’inin erkek, % 51,69’unun
kadin oldugu gorilmiistiir. Genel olarak Tiirkiye’deki holdinglerde erkek ve kadin
calisan sayisinin birbirine yakin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger veriler ile
beraber yorumladigimizda Ozellikle yiiksek Ogrenim goren kadmlarin artik is

hayatinda erkekler kadar rol aldig1 goriilmektedir.

Tablo 19: Frekans-Cinsiyet

Cinsiyetinizi igaretleyiniz.

Cevaplanma
Cevaplanma
Secenekler Orani Sayisi/
Frekans
Erkek 48.31 % 43
Kadin 51.69 % 46
cevaplanan soru sayisi 89
cevaplanmayan soru sayisi 0
Cinsiyetinizi igaretleyiniz.
O Bay
m Bayan

Sekil 6: Frekans - Cinsiyet

6.8.1.2 Yas Arahg

Asagidaki tabloda arastirmayr tamamlayan katilimcilarin yas araligma gore
dagilimlar1 verilmistir. Arastirmaya katilanlar1 % 59,55’inin 21-30, % 38,20’°sinin
31-40 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Holding ¢alisanlarmin biiyiik kisminin

geng oldugunu soylebilmekteyiz.
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Tablo 20: Frekans — Yas Arahg

Yas araliginizi isaretleyiniz.

Cevaplanma
Secenekler Cevg;r);?]r:ma FSaF))nsu
rekans
0-20 0.00 % 0
21-30 59.55 % 53
31-40 38.20 % 34
41-50 2.25 % 2
51 ve Ustl 0.00 % 0
cevaplanan soru sayisi 89
cevaplanmayan soru sayisi 0
Yas araliginizi
isaretleyiniz.
m0-
m39-
n39-
n49-
=89 ve
Gstl

Sekil 7: Frekans — Yas Arah@

6.8.1.3 Ogrenim Durumu

Asagidaki tabloda arastirmayi tamamlayan katilimeilarin 6grenim durumlarina gore
dagilimlar1 verilmistir. Arastirmaya katilanlar1 6grenim durumlarinm % 69,32’°sinin
lisans, % 19,32’sinin lisansiistii oldugu goriilmiistiir. Genel olarak Tiirkiye’deki
holdinglerde 6grenim seviyesinin olduk¢a yiiksek oldugunu séylemek miimkiindiir.
Lisans 6grenim almis olmak kurumsal bir isletmede iyi bir pozisyonda c¢alismak ve

1y bir kariyer saglamak i¢in yetersiz goriilebilmektedir.
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Tablo 21: Frekans - Ogrenim Durumu

Ogrenim durumunuz nedir?(Diger tiim sorulan cevaplayan katilimcilar)

Secgenekler Cevaplanma Orani Cevaplanma Sayisi
Lise 4.55 % 4
Onlisans 6.82 % 6
Lisans 69.32 % 61
Lisans Usti 19.32 % 17
cevaplanan soru sayisi 89
cevaplanmayan soru sayisi 1

Ogrenim durumunuz nedir?

O Lise

® Onlisans
O Lisans
O Lisans ustl

Sekil 8: Frekans Ogrenim Durumu

6.8.1.4 Kademe

Asagidaki tabloda arastrmayr tamamlayan katilimcilarin kurumlarinda hangi
kademede c¢alistiklarina gore dagilimlar1 verilmistir. Arastirmaya katilanlarm %

77,01’1 alaninda uzmanlasmis, yonetici olmayan ¢alisanlardan olugsmaktadir.

Tablo 22: Frekans - Kademe

Kurumunuzda hangi kademede galigmaktasiniz?

Secenekler Cevaplanma Orani Cevaplanma Sayisi
Ust Diizey Yonetici 1.15 % 1
Orta Duizey Yonetici 16.09 % 14
Uzman-Memur 77.01 % 67
Asistan- Giris Pozisyonu 575 % 5
cevaplanan soru sayisi 87

cevaplanmayan soru sayisi 2



Kurumunuzda hangi kademede calismaktasiniz?

@ Ust Diizey Yonetici
B Orta Diizey Yo&netici
O Uzman-Memur

O Asistan- Girigs Pozisyonu

Sekil 9: Frekans Kademe

6.8.1.5 Gorev Siiresi

Asagidaki tabloda arastirmayi tamamlayan katilimcilarin kurumlarinda ka¢ yildir
gorev yaptiklarina gére dagilimlar1 verilmistir. Arastirmaya katilanlarin % 34,09°u 0-
2, % 29,551 2-5 yildr mevcut kurumlarinda calismaktadirlar. Arastirmanin
uygulandig1 isletmelerin siirekli gelisen ve biiyliyen yapilarda olmasi da gorev
stirelerinin ¢ok uzun olmamasinin nedenlerinden birisidir. Bir diger nedeni ise gii¢lii
bir isim altinda ¢alisan ve yiiksek kariyer hedefi kalifiye calisanlarin farkli holdingler

ve gruplar arasinda transferleridir.

Tablo 23: Frekans - Gorev Siiresi

Kag yildir bu kurumda gérev yapmaktasiniz?

Secenekler Cevaplanma Orani Cevaplanma Sayisi
0-2 yila kadar 34.09 % 30
2-5 yila kadar 29.55 % 26
5-10 yila kadar 22.73 % 20
10 yil ve Ustu 13.64 % 12
cevaplanan soru sayisi 88
cevaplanmayan soru sayisi 1

72



Kag¢ yildir bu kurumda gérev yapmaktasiniz?

o 0-2yila kadar
m2-5yila kadar
05-10yila kadar

010 yil ve Ustu

Sekil 10: Frekans - Gorev Siiresi
6.8.2 Risk Kiiltiirii

Arastirmamizda risk kiiltliriinii 6lcen yargilar incelendiginde, katilimcilarin siklikla
katiliyorum cevabini verdigi goriilmektedir. Bu durumda asagidaki yargilardan en az

biri gecerlidir:

e Arastirmaya katilanlar ¢alistiklar1 kurumlarda belirli bir risk kiiltlirii ortami
vardir.

e Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 kurumlarda risk kiiltliriiniin olusmas1 i¢in
gereken caligmalar yapilmaktadir.

e Arastirmaya katilanlar calistiklar1 kurumlarda risk kavramina Onem

verildigini diistinmektedirler.

Tablo 24: istatistik — Risk Kiiltiirii

N Valid 89

Missing 0
Mean 3,8315
Mode 4,00

89 katilimcidan 50’sinin risk kiiltiirii ile ilgili sorulara verdigi cevaplarin ortalamasi
“katiltyorum”, 14’iiniin ise “tamamen katiliyorum” olmustur.
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Tablo 25: Frekans — Risk Kiiltiirii

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Kaiilmiyorum 4 45 4.5 45
Ne katiliyorum ne de 21 23,6 23,6 28,1
katiimiyorum
Katiliyorum 50 56,2 56,2 84,3
Tamamen Katiliyorum 14 15,7 15,7 100,0
Total 89 100,0 100,0
Frequency RISKKULTURU
50
40
30
20
10
]
0 T T T T
Katilmiyorum Ne katiliyoru Katiliyorum Tamamenn
ne de Katiliyorum
katilmiyorum

Sekil 11: Frekans — Risk Kiiltiirii

6.8.3 Kontrol Faaliyetleri

9. Soru: Calistigim birimde hata kontrol mekanizmalari vardur.

10. Soru: Calisirken kullandigim otomasyon sisteminde hata yapmay: azaltan/engel
olan onlemler bunmaktadir.

Tablo26: Istatistik: Genel Kontrol Faaliyetleri

9 10
N Valid 89 89
Missing 0 0
Mean 4,0899 3,7753
Mode 4,00 4,00

9. ve 10. sorulara verilen cevaplardan ilgili isletmelerde genel kontrol
mekanizmalarmin oldugu sonucuna varmaktayiz.
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Frequency

4
0
3
0
>
0
1
0
0
T T T T T
Hi Katilmiyo Ne Katiliyor Tamam
Katigmiyo rum katile yor, um Kagnliyor
rum katdémiyo um
rum
Sekil 12: Frekans 9. Soru
Frequency 0
5 -
0
4
0
3
0
5
0
1 -
0 1
0 T T T T T
Hi Katilmiyor Ne Katiliyor Tamam
Katigmiyor um katmayor, um Ka¢énliyor
um katdéemiyor um
um
Sekil 13: Frekans 10. Soru
15., 20., 22. ve 23. sorular kontrol faaliyetlerinin etkinligini 6lgmek amaciyla

anketimizde yer almistir. Cevaplayicilar bu sorulara siklikla katiliyorum cevabini

vermiglerdir. Genel kontrol mekanizmalarmin hata Onlemede etkiligi oldugunu

belirtebiliriz.

Tablo 27: Istatistik: Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi

N

Mean
Mode

Valid 89
Missing 0
3,8090

4,00
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Frequency

60 —

50 =

40 —

30 7

20 7

10 =

0 T T T T

Katilmiyorum Ne katiliyoru Katiliyorum Tamamen
Katiliyorum

ne de
katilmiyorum

Sekil 14: Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi

24. ve 25. sorular kontrol faaliyetlerinin yogunlugunu O&lgmeye yoneliktir.
Cevaplayicilar siklikla katiliyorum cevabini vermislerdir. Katilimcilarin birimlerinde

sik kontroller yapilmakta ve bir tist yonetime raporlanmaktadir.

Tablo 28: Kontrol Faaliyetlerinin Yogunlugu

N Valid 89

Missing 0
Mean 3,8652
Mode 4,00

Frequency
60 =
50
40 _|
30
20 =
10 =
——————
0 ! Ne katill T T
Katilmiyorum Ni dZ thiyorum Katiliyorum katTBmamen
katilmiyorum Katiliyorum

Sekil 15: Kontrol Faaliyetlerinin Yogunlugu
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6.8.4 Diger Sorular

11. Soru: Calistigim departmanda hata/kayip riski yiiksek olan faaliyetlerden
genellikle vazgecilir.

Anketi cevaplayanlar 11. soruya siklikla katiliyorum cevabini vermislerdir. Bu

durumda riskin yiiksek oldugu durumlarda alttaki se¢eneklerden en az biri gegerlidir:

e Arastirmaya katilanlarin gegmis tecriibelerinde departmanlarinda 1lgili
faaliyetten vazgecilmistir.

e Arastirmaya katilanlarm ge¢mis tecriibelerinde ¢alistiklar1 farkl igletmelerde
ilgili faaliyetten vazgecilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 birimlerdeki ¢alisma esaslarinda veya
kurum calisma esaslarinda 1lgili faaliyetten vazgecilmesine yonelik
kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e SozIli veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Tablo 29: istatistik — 11. Soru

N Valid 89
Missing O
Mean 3,3034
Mode 4,00
a0 =
Frequepcy
0 =
20 =
0 =
0 T T T T T
Katlfﬁfyorum Katilmiyorum Ne katiliyor, Katiliyorum Tamamen

Ne de katilmiyorum
Katiliyorum

Sekil 16: Frekans — 11. Soru
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12. Soru: Calistigim departmanda hata/kayip riski yiiksek olan faaliyetler isletme igi
veya dist baska birimlere yaptirilabilir.

Anketi cevaplayanlarin 12. soruya verdikleri cevaplardan genel bir yargiya ulagsmak

miimkiin olmamuistir.

Tablo 30: istatistik — 12. Soru

N Valid 89
Missing O

Mean 2,8764

Mode 2,00

40 =

Frequéncy

30 =

20 =

10 =

T T T T T
Hig Katilmiyorum Ne katiliyor, Katiliyorum Tamamen

Ne de katilmiyorum
Katilmiyorum yord Katiliyorum

Sekil 17: Frekans — 12. Soru

13. Soru: Calistigim departmanda hata/kayp riski yiiksek olan faaliyetlerde riski
azaltici 6nlemler alinmaktadir.

Anketi cevaplayanlar 13. soruya siklikla katiliyorum cevabini vermislerdir. Bu

durumda riskin yiiksek oldugu durumlarda alttaki segeneklerden en az biri gegerlidir:

e Arastirmaya katilanlarin ge¢mis tecriibelerinde departmanlarinda risk azaltici
faaliyetler uygulanmistur.
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e Arastirmaya katilanlarm ge¢mis tecriibelerinde calistiklar1 farkl igletmelerde
risk azaltici faaliyetler uygulanmistir.

e Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 birimlerdeki ¢alisma esaslarinda veya
kurum calisma esaslarinda risk azaltici Onlemler alinmasi yoniinde
kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e Sozli veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Tablo 31: istatistik — 13. Soru

N Valid 89
Missing 0
Mean 4,1236
Mode 4,00
Frequency
507
40
307
20T
107
—_— | ——
0 T T T T T
Hig Katilmiyorum Ne katiliyor, Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum ne de Katiliyorum
katilmiyorum

Sekil 18: Frekans — 13. Soru

14. Soru: Calistigim departmanda hata/kayp riski diisiik olan faaliyetlerde faaliyete

devam edilmektedir.

Anketi cevaplayanlar 14. soruya siklikla katiliyorum cevabmni vermislerdir. Bu

durumda asagidaki yargilardan bir veya birkac1 dogrudur:
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e Arastirmaya katilanlarin calistiklar1 birimlerde yapilan bazi faaliyetler

calisanlarca diisiik de olsa riskli bulunmaktadir.

e Arastirmaya katilanlarin gegmis tecriibelerinde departmanlarinda riski diisiik

olan faaliyetlere devam edilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 birimlerdeki ¢alisma esaslarinda veya

kurum c¢aligma esaslarinda ilgili faaliyete devam edilmesine yonelik

kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e Sozlii veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Tablo 32: istatistik — 14. Soru

N Valid 89
Missing O
Mean 3,4382
Mode 4,00
RY4

507

407

Freqy

307

207

107

ency

I

Katilmiyorum

T
Hic

I I I I
KatilmiyorumNe kat&llyor,Katlllyorum Tamamen
ne e

Ne de Katiliyorum
Katilmiyorum

Sekil 19: Frekans — 14. Soru

16. Soru: Calistigim kurumun biitiinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan

faaliyetlerden genellikle vazgegilir.
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Anketi cevaplayanlarin 16. soruya verdikleri cevaplardan genel bir yargiya ulagsmak

miimkiin olmamuistir.

Tablo 33: istatistik — 16. Soru

N Valid 89
Missing O
Mean 3,3371
Mode 4,00
Frequency KRY1
40 =
30
20
10 =
| —
0 T T T T T
Hig Katilmiyorum Ne katiliyor, Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Ne de katilmiyorum Katiliyorum

Sekil 20: Frekans — 16. Soru
17. Soru: Calistigim kurumun biitiinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan

faaliyetler isletme disi baska birimlere yaptirilabilir.

Anketi cevaplayanlarin 17. soruya verdikleri cevaplardan genel bir yargiya ulagsmak

miimkiin olmamuistir.

Tablo 34: istatistik — 17. Soru

N Valid 89
Missing O

Mean 2,8764

Mode 2,00(a)

a Multiple modes exist. The smallest value is shown
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Frequency KRY2

40 =

20 —

1
0 T . . . :
Hic Katilmiyorum e de Katiliyoru Tamamen
Katilmiyorum Naﬁ@lllyorum m
ne de Katiliyorum

katilmiyorum

Sekil 21: Frekans — 17. Soru

18. Soru: Calistigim kurumun biitiinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan

faaliyetlerde riski azaltict onlemler alinmaktadir.

Anketi cevaplayanlar 18. soruya siklikla katiliyorum cevabmni vermislerdir. Bu

durumda riskin yiiksek oldugu durumlarda alttaki segeneklerden en az biri gegerlidir:

e Arastirmaya katilanlarin gegmis tecriibelerinde departmanlarinda risk azaltici
faaliyetler uygulanmistur.

e Arastirmaya katilanlarm ge¢mis tecriibelerinde ¢alistiklar1 farkl igletmelerde
risk azaltici faaliyetler uygulanmistir.

e Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 birimlerdeki ¢alisma esaslarinda veya
kurum calisma esaslarinda risk azaltici Onlemler alinmasi yoniinde
kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e Sozli veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Tablo 35: istatistik — 18. Soru

N Valid 89
Missing 0
Mean 4,0787
Mode 4,00

82



Frequency

60 7]

407

207

— [ ]

0 T T T T

Katilmiyorum Ne Katiliyorum Tamamen
katilaiyor, Katiliyorum
ne de
katilmiyorum

Sekil 22: Frekans — 18. Soru

19. Soru: Calistigim kurumun biitiinii ele alindiginda hata/kaywp riski diisiik olan
faaliyetlerde faaliyete devam edilmektedir.

Anketi cevaplayanlar 19. soruya siklikla katiliyorum cevabmni vermislerdir. Bu

durumda asagidaki yargilardan bir veya birkac1 dogrudur:

e Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 birimlerde veya isletme genelinde yapilan
bazi faaliyetler calisanlarca diisiik de olsa riskli bulunmaktadir.

e Arastirmaya katilanlarm ge¢mis tecriibelerinde departmanlarinda veya
isletme genelinde riski diistik olan faaliyetlere devam edilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin calistiklar1 isletmelerde kurum caligma esaslarinda
ilgili riski diisiik faaliyetlere devam edilmesine yonelik kurallar/bilgiler
bulunmaktadir.

e Sozli veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.
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Tablo 36: istatistik — 19. Soru

N Valid 89
Missing O
Mean 3,4494
Mode 4,00
Frequenc
qu Y KRY4
50 7
40 7
30 7
20
10 7
1
0 T T T T T
Hig Katilmiyorum Katiliyorum Tamamen
Ne katiliyor,
Katilmiyorum ne de Katiliyorum
katilmiyorum

Sekil 23: Frekans — 19. Soru

12, 14, 16 ve 19. sorularda arastrmaya katilanlarin cevaplar1 belli bir yonde
yogunlagmamistir. Bu sorular kurumun genel risk yonetim politikasinda “risk
transferi” ve “riskten kacmmma” nmn varligin1 ve calisanlarin yaklagimini 6lgmek
amagcli sorulmustur. Bu durumun olas1 sebeplerini agsagidaki sekilde siralayabiliriz:

e Ilgili faaliyetler hakkinda ¢alisanlarin yeterince bilgilendirilmemesi,

e Isletmelerin risk transferi ve riskten kaginma seklindeki risk ydnetim

metotlarmi belirgin bir sekilde uygulamamasi,
e Isletmeler uyguladig: halde ¢alisanlarm farkinda olmamasi,

e Tanimlamanin ¢alisanlarca net anlagiimamasi.

21. Soru: Calistigim departmanda visk ve firsatlar iizerinde ¢alismalar

yapilmaktadir.
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Arastirmaya katilanlar arasinda ¢alistiklar1 departmanlarda risk ve firsatlar lizerinde
calismalar yapildigmi belirtenlerin orani1 digerlerinden yiiksek olmakla beraber
“katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum” cevabmi verenler ancak %50’yi
gecebilmiglerdir. Bu durumda c¢ok da isletmelerin genelinde yaygin olarak bu

calismalarin yapildigini soylemek miimkiin olmamaktadir.

Tablo 37: istatistik- 21. Soru

N Valid 89
Missing O
Mean 3,3371
Mode 4,00
Frequency KRYU
40 7
30 ]
20 ]
10 7
0 I I I I I
Hicg Katilmiyorum Katiliyorum Tamamen
Katilmiyorum Ne katiliyorum, ne de Katiliyorum

katilmiyorum.

Sekil 24: Frekans - 21. Soru
6.8.5 Katihmeilarin Risk Yonetimine Verdigi Onem Diizeyi

Anket calismasindaki 28. ve 38. sorular katilimcilarin risk yonetimine verdigi 6nem
diizeyini saptamak amaciyla sorulmustur. 1 katilimci hari¢ tiim katilimcilar risk
yonetiminin 6nemine ‘“katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum” cevaplarini

vermislerdir.
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Tablo 38: Katihmcilarin Risk Yonetimine Verdigi Onem Diizeyi

N Valid 89
Missing 0
Mean 4,4326
Mode 5,00
Frequency
60 =
50 =
40 —
30 7
20 =
. -
0 T T :
: Katiltyorum Tamamen
2Hig onem
katilmiyorum Katiliyorum

Sekil 25: Katihmeilarin Risk Yonetimine Verdigi Onem Diizeyi

6.8.6 Capraz Tablo — Yas Grubu/Egitim Durumu

Katilimcilarin demografik 6zellikleri incelendiginde, yas grubu kiigiildiikce egitim

seviyesinin ylkseldigi goriilmektedir. 21-30 yas grubunun % 20’si lisansiistii egitim

almigtir.
Tablo 39: Yas - Egitim Durumu Capraz Tablosu
Egitim Durumu Total
,00 Lise Onlisans Lisans Lisansiistii ,00

Yas  21-30 0 2 0 41 10 53
31-40 1 2 6 18 7 34

41-50 0 0 0 2 0 2

Total 1 4 6 61 17 89
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6.8.7 Capraz Tablo — Cinsiyet/ Kademe

Anket katilimcilarmin % 50 sinden fazlasinin kadin olmasina ragmen yOnetim

kademelerindeki erkek calisan sayisinin kadin calisan sayisinin iki kati oldugu

gozlemlenmistir.
Tablo 40: Cinsiyet - Kademe Capraz Tablosu
Kademe Total
Asistan- Uzman- Orta D UstD
Giris Memur Yonetici Yonetici
pozisyonu
Cinsiyet Bayan 1 39 5 0 45
Bay 4 28 9 1 42
Total 5 67 14 1 87

6.8.8 Capraz Tablo — Cinsiyet/ Egitim Durumu

Anket katilimcilarmin egitim durumu incelendiginde kadmlarin egitim durumunun

daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir.

Tablo 41: Cinsiyet - Egitim Durumu Capraz Tablosu

Egitim Durumu

,00 Lise Onlisans Lisans
Cinsiyet  Bayan 0 2 4 30
Bay 1 2 2 31
Total 1 4 6 61

6.8.9 Capraz Tablo — Gorev Siiresi/ Kademe

Total
Lisansiistii ,00
10 46
7 43
17 89

Anket katilimcilarmin calistiklar1 kurumlardaki gorev siireleri ile kademeleri

arasindaki iligki incelendiginde Orta Diizey Yonetici sayismin 5-10 yil arasi

calisanlarda yiiksek oldugu, diger pozisyonlarda ise anlamli bir fark olmadig:

goriilmiistiir.
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Tablo 42:

Kademe - Gorev Siiresi Capraz Tablosu

Gorev Siiresi Total
0-2 yila 2-5 yila 5-10yila 10yilve 0-2yila
kadar kadar kadar iistii kadar
Kadem Asistan-Giris 3 1 0 1 5
e pozisyonu
Uzman- 24 21 15 7 67
Memur
Orta D 3 3 5 3 14
Yonetici
Ust D Yonetici 0 0 0 1 1
Total 30 25 20 12 87
6.9 Test Yonteminin Sec¢imi
“Assymp.Sig.”  (Anlamlilik) satirmdaki  degerlerin  istatistiksel —anlamlilik

hesaplamalarinda smir degeri kabul edilen 0,05°den kiigiik olmasi incelenen

faktorlerin dagilimlarinin normal olmadigini

parametrik olmayan test yontemlerini kullanmamiz gerekmektedir.

gostermektedir.

Tablo 43: Kolmogorov-Smirnov Testi

BiRiM BAZINDA RiSK

N
Normal Mean
Parameters(a,b)
Std.
Deviation
Most Extreme Absolute
Differences
Positive
Negative

Kolmogorov-Smirnov Z
Asymp. Sig. (2-tailed)

a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.

6.10 Korelasyon Analizi

BELIRLEME
89
3,3371

1,22422
,268

,159
-,268
2,526
,000

ONEM

89
4,4326

,54975
,220

,189
-,220
2,073
,000

Arastirmamizda

RISKKULTURU

89
3,8315

, 14217

,309

,253
-,309
2,914
,000

Arastrmamizda degiskenler arasindaki iligkinin yonii ve siddeti hakkinda bilgi

edinebilmeyi amagladigimiz i¢in “Korelasyon Analizi” uygulanmistir.
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Korelasyonun katsayismin giicii ile ilgili olarak asagidaki tanimlamalardan

faydalanilmistir:

0.00 - 0.25 Cok zayif iligki
0.26 - 0.49 Zayif iliski

0.50 - 0.69 Orta 1liski

0.70 - 0.89 Yiiksek 1ligki
0.90 - 1.0 Cok ytiksek iliski

6.10.1 Risk Kiiltiirii ve Calsanlarin Risk Yonetimine Verdikleri Onem

HO: Calisanlarin risk yonetimine verdigi énem ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir

ilisk1 yoktur.

H1: Calisanlarin risk yonetimine verdigi onem ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Korelasyon analizinin sonucunda calisanlarin risk yonetimine verdikleri dnem ile
risk kiltlirii arasinda pozitif yonde orta siddette (0,501) bir iligki oldugu bilgisine
ulagilmistir. H1 hipotezi kabul edilmistir. KRY nde kurum kiiltiiriiniin, isletmenin
tim paydaslarinca risk yOnetimine Onem verilmesini saglayacak bir yapida
sekillenmesi istenmektedir. Calisanlarin risk kiiltiirtine verdikleri 6nem ve risk

kiiltiirii birbirini pozitif yonde gliclendirmektedir.
Tablo 44: Korelasyon 1. Hipotez

RISKKULTURU Onem

RISKKULTURU Pearson Correlation 1 ,501(*%)
Sig. (2-tailed) ,000
N 89 89
ONEM Pearson Correlation ,501(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 89 89

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6.10.2 Risk Kiiltiirii ve Risk Belirleme Calismalarinin Birim  Bazinda

Yapiliyor Olmasi

HO: Risk belirleme c¢aligmalariin birim bazinda yapiliyor olmasi ile risk kiiltiirti

arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H1: Risk belirleme c¢aligmalarinin birim bazinda yapiliyor olmasi ile risk kiiltiirii

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Korelasyon analizinin sonucunda risk belirleme c¢aligmalarinin birim bazinda
yapiliyor olmasi ile risk kiiltiirii arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde
zayif (0,338) bir iliski oldugu bilgisine ulasilmistir. H1 hipotezi kabul edilmistir.
Birim bazinda yapilan ¢alismalar, ¢alisanlarin risk yonetimine katilimini arttirmakta
ve risk Kkiiltiirtinii  gelistirmektedir. Ayn1 zamanda risk kiltliriiniin  gelistigi
isletmelerde ¢alisanlarin risk belirleme calismalarina verdikleri onem ve katilim

diizeyleri de artmaktadir.

Tablo 45: Korelasyon 2. Hipotez

YIRMI1 RISKKULTURU

YIRMI1 Pearson Correlation 1 ,338(*%)
Sig. (2-tailed) ,001
N 89 89
RISKKULTURU Pearson Correlation ,338(*") 1
Sig. (2-tailed) ,001
N 89 89

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

6.10.3 Risk Kiiltiirii ve Kontrol Faaliyetlerinin Etkinligi

HO: Kontrol faaliyetlerinin etkinligi ile risk kiiltiirii arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H1: Kontrol faaliyetlerinin etkinligi ile risk kiiltiirti arasinda anlaml bir iligki vardir.

Korelasyon analizinin sonucunda kontrol faaliyetlerinin etkinligi ile risk kiiltiirii
arasinda 0,01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonde orta siddette (0,530) bir iligski
oldugu bilgisine ulasilmistir. H1 hipotezi kabul edilmistir. Bir isletmedeki kontrol
faaliyetleri gelistirildikce ve istenilen sonuglar1 verdik¢e kurumun risk kiiltiiriiniin
gelismiglik diizeyi ile birbirini olumlu yonde etkileyecektir.
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Tablo 46: Korelasyon 3. Hipotez

RISKKULTURU KKETKN

RISKKULTURU Pearson Correlation 1 ,530(*%)
Sig. (2-tailed) ,000
N 89 89
KKETKN Pearson Correlation ,530(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 89 89

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

6.10.4 Risk Kiiltiirii ve Cahsanlarin Demografik Ozellikleri

HO: Kurum calisanlarinin cinsiyetleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamlh bir iliski

yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin cinsiyetleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Yapilan analiz anlamlilik derecelerinin disinda kaldigi (0,135) i¢in HO hipotezi kabul

edilmistir.
Tablo 47: Korelasyon 5. Hipotez
RISKKULTURU Cinsiyet
RISKKULTURU Pearson Correlation 1 ,160
Sig. (2-tailed) ,135
N 89 89
Cinsiyet Pearson Correlation ,160 1
Sig. (2-tailed) ,135
N 89 89

HO: Kurum calisanlarinin yas araliklar1 ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin yas araliklar1 ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.
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Yapilan analiz anlamlilik derecelerinin diginda kaldig1 (0,369) icin HO hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 48: Korelasyon 6. Hipotez

RISKKULTURU Yas

RISKKULTURU Pearson Correlation 1 ,096
Sig. (2-tailed) ,369
N 89 89
Yas Pearson Correlation ,096 1
Sig. (2-tailed) ,369
N 89 89

HO: Kurum c¢alisanlarinin 6grenim durumu ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum ¢alisanlarinin 6grenim durumu ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Yapilan analiz anlamlilik derecelerinin disinda kaldigi (0,440) i¢in HO hipotezi kabul

edilmistir.
Tablo 49: Korelasyon 7. Hipotez
RISKKULTURU Ogrenim
RISKKULTURU Pearson Correlation 1 ,083
Sig. (2-tailed) ,440
N 89 89
Ogrenim Pearson Correlation ,083 1
Sig. (2-tailed) ,440
N 89 89

HO: Kurum c¢alisanlarinin hangi kademede calistiklar1 ile risk kiiltiiri arasinda

anlaml bir iligki yoktur.
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H1: Kurum ¢alisanlarinin hangi kademede calistiklar1 ile risk kiiltiiri arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Yapilan analiz anlamlilik derecelerinin disinda kaldigi (0,850) i¢in HO hipotezi kabul

edilmistir.
Tablo 50: Korelasyon 8. Hipotez
RISKKULTURU Kademe
RISKKULTURU Pearson 1 ,021
Correlation
Sig. (2-tailed) ,850
N 89 87
Kademe Pearson ,021 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,850
N 87 87

HO: Kurum calisanlarmin gorev siireleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

yoktur.

H1: Kurum calisanlarmin gorev siireleri ile risk kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Kurum c¢alisanlarin kurumlarindaki goérev siireleri ile risk kiiltiirii arasinda 0,05

anlamlilik seviyesinde pozitif, ayn1 yonlii, zayif (0,214) bir iligki bulunmaktadir.

Tablo 51: Korelasyon 9. Hipotez

RISKKULTURU Yil

RISKKULTURU Pearson 1 ,214(%)
Correlation
Sig. (2-tailed) ,045
N 89 88
Yil Pearson ,214(%) 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,045
N 88 88

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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HO: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri ile risk kiiltiirli arasinda anlamli bir

ilisk1 yoktur.

H1: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri ile risk kiiltiirli arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Kurum c¢alisanlarmin demografik o6zelikleri ayr1 ayr1 risk kiiltiirii ile korelasyon
analizine tabi tutuldugunda biri haric HO hipotezleri kabul edildiginden, ikinci ana
hipotezde HO kabul edilmistir. Calisanlarin demografik 6zellikler1 ile risk kiiltiirii

arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.

6.11 Arastirmanin Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Arastirmamizda, Tiirkiye’deki holdinglerde uygulanan KRY siirec¢lerinin gelismiglik
seviyesi, isletme genelinde uygulamalarin bilinirlikleri ve risk kiltiirii ile
degerlendirilmistir. Calismanin amaci, Tiirkiye’de KRY siireclerini uygulayan
holdinglerdeki c¢alisanlarin farkindaliklar1 yolu ile bu siireclerdeki gelismislik
seviyeleri hakkinda bilgi edinebilmektir.

Yapilan anket uygulamasi igeriginde bilin¢gli hedef kitleye ulasabilmek icin iki

soruya “Evet” cevabimi almak 6n kosulu getirilmistir. Bu sorular asagidaki gibidir:
e “Risk Yonetimi” kavramini hi¢ duydunuz mu?

e (Calistigmiz kurumda “Risk Yonetimi Komitesi/Departmani/Calisma Grubu”

var mi1?

Arastirmanm yapildig1 isletmelerin tamami holding biinyesinde olup yapilarinda
“risk yonetimi komitesi/departmani/¢aligma grubu” vardir. Buna ragmen bu sorulara
“hayir” cevabini verecek olan katilimcilarin diger sorularda da verecekleri cevaplarin
bilgi alanlarinin disinda kalacagi i¢cin gercek¢i olmayacagi, bu nedenle sorularin
gilivenilirligini disiirecegi ve sapmalara neden olacagi nedeni ile bu iki 6n kosul
getirilmistir. Nitekim arastirmaya katilanlarin %18’1 kurumlarinda risk yonetimi
komitesi/departmani/calisma grubu oldugu halde “olmadigini” belirtmistir. Isletme
calisanlarinin risk odakli yaklasim tarzini benimsemesini beklerken %18 gibi biiyiik

bir oranin igletmelerinin dahil oldugu holding biinyesindeki risk komitesinden dahi

94



bihaber olmasi1 KRY uygulama siire¢lerinde Tiirkiye’deki isletmelerde risk kiiltiirii

ve iletisim alanlarinda alimmas1 gereken ¢ok yol oldugunu gostermektedir.

Arastirmaya katilanlarin yas aralig1 incelendiginde %59,55’inin 21-30, % 38,20’sinin
31-40 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Holding calisanlarinin biiyiik kisminin
geng oldugunu soyleyebilmekteyiz. Calisanlarin geng yas aralifina sahip olmasi
isletmelere dinamizm katan, yeni fikirler gelistirme ve yeniliklere uyumu

kolaylastiran bir avantajdir.

Genel olarak Tirkiye’deki holdinglerde erkek ve kadin calisan sayisinin birbirine
yakin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger veriler ile beraber yorumladigimizda
ozellikle belli bir 6grenim seviyesindeki kadinlarin is hayatinda erkekler kadar rol

aldig1 goriilmektedir.

Is diinyasinda kadmlar1 giderek yiiksek kademelerde gérmekteyiz. Mevcut yonetim
kadrolarinda ¢alisan erkek sayisinin daha ¢cok goriinmesine ragmen 6grenim durumu,
yetenek ve tecrilbbe cinsiyetin Oniine gegmekte ve bu esitsizlik giin gectikce
azalmaktadir. 2007 yilinda TUSIAD’in 37. Genel Kurul Toplantisi’nda Arzuhan
Dogan Yalgindag’m TUSIAD m ilk kadin baskani olmasiyla yeni bir ivme kazanan
i3 diinyasinm, 2010 yili Ocak ayinda yapilan 40. Genel Kurul Toplantisi’nda
baskanligi TUSIAD’in ikinci kadin baskam1 Ayse Boyner’e vermis olmasi bu
yaklagimi destekler niteliktedir.

Arastirmaya katilanlar1 6grenim durumlarinin % 69,32’sinin lisans, % 19,32’sinin
lisansiistii oldugu gorilmiistiir. Genel olarak Tiirkiye’deki holdinglerde 6grenim
seviyesinin olduk¢a yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. 2010 Subat ay1 sonu
issizlik rakamlarma gore Tiirkiye’de ISKUR’a kayitli 269 bin 726 yiiksek 6grenim
gbrmiis kisi bulunmaktadir.*” Lisans 6grenim almis olmak kurumsal bir isletmede iyi
bir pozisyonda ¢aligmak ve iyi bir kariyer saglamak i¢in degil sadece bir ig sahibi

olabilmek i¢in dahi yetersiz kalabilmektedir.

Arastirmaya katilanlarm % 77,01’1 alaninda uzmanlagsmig, yonetici olmayan

calisanlardan olugmaktadir. Geri kalan kismi ise giris kademeleri ile yOnetici

% ISKUR, Subat 2010 Istatistik Biilteni,
http://www.iskur.gov.tr/LoadExternalPage.aspx?uicode=statikistatistikindex, 20.05.2010.
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kademeleridir. Uzmanlarin sayisinin yiiksek olmasi isletmelerin basarilarini

arttiracak i¢in faktordiir.

Arastirmaya katilanlarin %63,64’iiniin ¢alistiklar1 isletmelerdeki gorev siireleri 0-5
yil arasindadir. Arastrmanin uygulandigi isletmelerin stirekli gelisen ve biiyliyen
yapilarda olmasi ve sik ise alimlarda bulunmasi goérev siirelerinin ¢ok uzun
olmamasmin nedenlerinden birisidir. Bir diger nedeni ise gii¢lii bir isim altinda
calisan ve yiiksek kariyer hedefi olan calisanlarin uzmanlastiktan sonra dahi iyi
sosyal olanaklar saglamak tizere farkli isletmelere transfer olmalaridir. Calistiklar1
isletmedeki kariyer imkanlarini yetersiz bulan c¢alisanlar daha kisa siirede daha

yiiksek kariyer ve sosyal olanaklar1 bu sekilde elde etme yoluna girmektedirler.

Arastirmamizda risk kiiltiirinii 6l¢en 13 kavram bulunmaktadir. Risk kiiltiiriinii 6lcen
yargilar incelendiginde, katilimcilarin siklikla katiliyorum cevabini  verdigi

goriilmektedir. Bu durumda asagidaki yargilardan en az biri veya tamami gegerlidir:

e Arastirmaya katilanlar ¢aligtiklar1 kurumlarda risk kiiltiirii ortami vardir.

e Arastirma kapsamindaki isletmelerde risk kiiltiirlinlin olugmasi i¢in gereken
calismalar biiytlik 6l¢tide yapilmaktadir.

e Arastrmaya katilanlar, kurumlarinda risk kavrammma Onem verildigini
diistinmektedirler.

e Arastirmaya katilanlar risk kiiltliriinii olusturmak i¢in yapilan c¢aligmalar1

genel olarak yeterli bulmaktadirlar.

Anketi cevaplayanlar “Kurumumuzdaki risk yonetimi biriminin ¢alismalarmi takip
ediyorum.” yargisina karsi kararsiz bir tutum izlemislerdir. Cevaplayicilarin biiyiik
cogunlugu “Ne katiliyor, ne de katilmiyorum” cevabini vermislerdir. Bu durum risk
yonetimi  komite/birim/departmaninin ¢alismalarinin ya agik ve yeterli oranda
calisanlar ile paylasilmadigi ya da calisanlara bu konunun 6neminin vurgulanmadigi

anlamina gelmektedir.

Calismada kontrol faaliyetlerinin varligi, yogunlugu ve etkinlik diizeyini 6lgmek
amaciyla 8 soru sorulmustur. Katilimeilar sorulara siklikla katiliyorum cevabini

vermislerdir. Bu durumda asagidaki sonuglara ulagilmistir:

96



e Arastirmaya katilanlarin calistiklar1 birim ve kurumlarda genel kontrol
mekanizmalar1 ve raporlama sistemleri vardir.
o [lgili isletmelerde kontrol uygulamalar1 iceren otomasyon sistemleri

kullanilmakta ve fayda saglanmaktadir.

Anketi cevaplayanlar ozellikle “Calistigim birimde hata kontrol mekanizmalar1
vardir” ve “Calistigim departmanda kontrollerde ¢ikan hatalar departman
yoneticilerine raporlanmaktadir” yargilaria yiliksek oranda katilim gostermislerdir.
Anketi cevaplayanlarin %11,2°si “tamamen katiliyorum” cevabini vererek kontrol ve
raporlama faaliyetlerinin  yeterli oldugunu diisiindiiklerini  gdstermislerdir.
Calisanlarin cevaplar1 bu isletmelerde kontrol faaliyetlerinin oldugunu gostermekle
beraber yeterli oldugu konusunda kesin bir yargiya varmak miimkiin degildir. Kesin
bir yargiya varabilmek i¢in kurumun kontrol mekanizmalar1 uzman kisilerce teknik

analizlerle incelenmelidir.

Arastirmada risk azaltic1 faaliyetlerin departman veya kurum g¢apinda uygulanmasi
ile ilgili iki soru sorulmustur. Katilimcilar her iki soruya da yiiksek oranda kaithm

gostermiglerdir. Bu durumda asagidaki yargilardan en az birisi gegerlidir:

e Arastirmaya katilanlarin gegmis tecriibelerinde departmanlarinda risk azaltici
faaliyetler uygulanmistur.

e Arastirmaya katilanlarm ge¢mis tecriibelerinde ¢alistiklar1 farkli isletmelerde
risk azaltici faaliyetler uygulanmistir.

e Arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1 birimlerdeki ¢alisma esaslarinda veya
kurum calisma esaslarinda risk azaltici Onlemler alinmasi yoniinde
kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e SozIli veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltlirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Arastirmada katilimeilarin yiiksek riskli faaliyetler konusunda birim ve kurumlarinin
hangi yonde karar alinmasmi bekledikleri ile ilgili iki soru yer almaktadir.
Arastirmaya katilanlarin yargilari, c¢alistiklar1 birimlerde genellikle ilgili faaliyetten
vazgecildigi fakat kurum capindaki uygulamalar konusunda kararsiz olduklari

yoniindedir. Bu durumda asagidaki yargilardan en az birisi gegerlidir:
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e Arastirmaya katilanlarmm ge¢mis tecriibelerinde yiiksek riskli faaliyetlerden
vazgecilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin gegmis tecriibelerinde calistiklar1 farkl isletmelerde
ilgili faaliyetten vazgecilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin g¢alistiklar1 birimlerdeki calisma esaslarinda ilgili
faaliyetten vazgeg¢ilmesine yonelik kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e Arastirmaya katilanlarin calistiklar1 kurumlarda kurum c¢aligma esaslarinda
ilgili faaliyetten vazgecilmesine yonelik kurallar/bilgiler bulunmamaktadir.

e Sozlii veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile
kisinin beklentisi birim bazinda yiiksek riskli faaliyetlerden vazgegilmesi

yoniindedir.

Arastrmada katilimcilarin  diisilk riskli faaliyetler konusunda birim veya
kurumlarmin hangi yonde karar alinmasmi bekledikleri ile ilgili iki soru yer
almaktadir. Cevaplayicilar, hem calistiklar1 birimlerde hem de kurum genelinde
diisiik risk unsurlu faaliyetlere genellikle devam edildigi yOniinde yargilarini

iletmiglerdir. Bu durumda asagidaki yargilardan en az birisi gecerlidir:

e Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklar1 birimlerde/kurumlarda yapilan bazi
faaliyetler calisanlarca diisiik de olsa riskli bulunmaktadir.

e Arastirmaya katilanlarin gecmis tecriibelerinde calistiklar1
birimlerde/kurumlarda riski diisiik olan faaliyetlere devam edilmistir.

e Arastirmaya katilanlarin  calistiklar1  birimlerde/kurumlarda  ¢alisma
esaslarinda diisiik riskli faaliyetlerde faaliyete devam edilmesine yonelik
kurallar/bilgiler bulunmaktadir.

e Sozlii veya yazili olarak bildirilmemesine ragmen sirket kiiltiirii nedeni ile

kisinin beklentisi bu yondedir.

Arastirmada kurumun genel risk yonetim politikalar1 hakkinda sorulan sorularin
tamamina belli bir yonde ve yogunlukta cevap alimmasi miimkiin olmamistir. Bu
durum isletmeler genellikle “risk azaltma” ve “riski goze alma” uygulamalarinin
yaygin olarak kullanildigi, “risk transferi” ve “riskten ka¢cinma” nin daha arka
planda kaldig1 veya uygulamiyor ise de bu uygulamalarin arka planda kalip

calisanlarin da yetersiz bilgilendirdigini gostermektedir. Calisanlarin bu kavramlara

98



yabanci olmasi veya calisma alanlarmin ¢ok disinda kalmasi da atlanmamasi

gereken olas1 bir faktordiir.

KRY’nde gorev ve sorumluluklarin paylasiminda risk belirleme c¢alismalari
isletmenin tiim kademelerine paylastirilmistir. En alt kademede c¢alisanlar teknik ve
operasyonel riskleri belirleyebilirken yonetim kurulu ise dogal afetlere kars1 6nlem
alma calismalar1 yapabilmektedir. Bu kapsamda her calisan risk belirleme
calismalarina %100 katilim saglamak zorunda olmamakla beraber her departman bu
yonde ¢alismalar yapmali ve bu durumu ¢alisanlar ile paylagsmalidir. Arastirmada bu
konuyla ilgili 21. soru sorulmustur. Arastrmaya katilanlar arasinda calistiklar
departmanlarda risk ve firsatlar lizerinde ¢aligmalar yapildigini belirtenlerin orani
digerlerinden yiiksek olmakla beraber “katiliyorum” ve “tamamen katiliyorum”
cevabint verenler ancak %50’y1 gecebilmislerdir. Bu durumda asagidaki

sonuglardan en az birisi gegerlidir:

e Arastirma kapsamindaki isletmelerde risk belirleme c¢alismalar1 kurum
genelinde tiim birimlere yayilmamistir.
e Arastirma kapsamindaki isletmelerde risk belirleme c¢aligmalar1 tim

birimlerde uygulanmakla beraber tiim ¢aliganlarca bilinmemektedir.

Cevaplayicilarin risk yonetimine verdikleri 6nem diizeyini saptamak i¢in iki soru
sorulmustur. 1 katilime1 hari¢ tiim katilimcilar risk  yOnetiminin  6nemine
“katiliyorum”  ve “tamamen katiliyorum” cevaplarimi  vermislerdir.  Anket
uygulamasinda katilimcilarin %181 risk yonetimi kavramina ¢ok uzak oldugu i¢in
calismanin ilk boliimiinde anket sonlandirilmisti. Bu durum risk yonetimi kavramimin
bilinirliligi agisindan her ne kadar olumsuz olsa da bu asama da geriye kalan %

62’nin verdigi cevaplar ¢aligmamiz i¢in umut vericidir.

Korelasyon analizlerinin sonucunda calisanlarin risk yonetimine verdikleri 6nem,
risk belirleme ¢aligmalarmin birim bazinda yapiliyor olmasi, kontrol faaliyetlerinin
etkinligi ile risk kiiltiiri arasinda pozitif yonde iliskiler oldugu bilgisine ulagilmistir.
Risk kiiltiirii, KRY siirecinin olusmasinda temel alinan, bu siirecte siirekli gelisen ve
kurum kiiltiiriine yerlesen bir olgudur. Calisanlarin risk yonetimi faaliyetlerine olan

katilimlar1 arttik¢a ve risk yonetimi faaliyetleri etkin bir bigimde siirdiiriildiik¢e risk
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kiiltlirii gelisecek, risk kiiltiirii gelistikce de bu faaliyetler ve paydaslarm bilinglilik

diizeyi artacaktir.

Arastrmamizda ¢alisanlarin  demografik ozellikleri korelasyon analizine tabi
tutuldugunda yalnizca calisanlarin gorev siireleri ile risk kiiltlirii arasinda pozitif
yonde zayif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Bir isletmede ¢alisanlarin gorev
stireleri uzadikga isletmelerini, isletme uygulamalarini daha iyi tanimalar1 ve kurum
kiiltliriine de uyum saglamalar1 gibi nedenlerden dolayi risk kiiltiirii ile gorev siireleri
arasinda pozitif bir iligkinin olmasi beklenen bir sonugtur. Demografik 6zelliklerin
frekanslarini inceledigimiz bolimde cevaplarin belli yas grubu, 6grenim durumu,
kademe ve gorev siiresinde yogunlastigini gormiistiik. Diger demografik 6zellikler
acisindan anlamli bir sonu¢ ¢ikmamasmin nedeni benzer yas grubunda benzer
ogrenimleri gormiis kisilerin riske karst tutumlarinda da net bir farkhilik
olmamasindan kaynaklanabilmektedir. Yalnizca cinsiyet agisindan ele alindiginda ise
her iki cinsiyetten de yakin sayida cevaplayicinin katildigr goriilmektedir.
Korelasyon analizlerinde cinsiyet farkliliginin risk kiltiirii ve kontrol faaliyetlerine

verilen cevaplarda bir farklilik yaratmadigi sonucuna ulasilmistir.
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7. SONUC

Ilerlemek ve her zaman daya iyiye gitmek bir zamanlar yalnizca fark yaratmak ve
onde olmak icindi. Glinlimiizde isletmeler yalnizca sahip olduklar1 konumlarmi
koruyabilmek i¢in de gelismelerini stirdiirmek zorundadirlar. Dinamik ¢evre ve i¢ ice
girmis riskler hedefleri belirleyip yol almayr her gecen giin daha da zor hale

getirmektedir.

Isletmeler degisken i¢ ve dis ¢evrelerine uyum saglayabilmek daha dogru kararlar
alabilmek i¢in ¢esitli planlama ve yonetim modelleri uygulamaktadirlar. Kurumsal
yonetim, risk yonetimi, stratejik yonetim bunlardan birkagidir. Bu gelismis yonetim
modellerinin bir arada kullanildigi, risk odakli bir uygulama olan “Kurumsal Risk

YoOnetimi” bilinen en yeni modellerden birisidir.

Isletmelerin karsilastig: riskler birgok faktdrden etkilenebilmektedir. Bunun yani sira
tek bir faktor isletmenin bir¢ok faaliyetinde veya siirecinde risklere de sebep
olabilmektedir. KRY siireci uygulandigi kurumun yapisinin her noktasini risk odakl
bir yaklagimla tanimlar. Bu tanimlamay1 yaparken de ortak riskleri belirler. Boylece
isletme yoneticileri risk yaratan faktorler ile olasi etkilerini genis bir ¢ergeveden

gorebilmektedirler.

KRY siirecinde organizasyon semasinda en iist kademesinden en alt kademesine
kadar her calisanin belirli sorumluluk alanlar1 vardir. Her ¢aliganin kendi sorumluluk
alanlarinda olas1 riskleri belirleme ve 6nlem alma siirecine katilmas1 gerekmektedir.
Bu bilincin yerlesmesi ve etkin olarak uygulanabilmesi i¢in tiim ¢alisanlar kurumun
genel risk stratejisini, ana hedeflerini, ne yonde katkis1 bulunabilecegini bilmelidir.
Bu bilgiler mutlaka yazili olmali, kurum ici bilgilendirme ile tiim birim ve
kademelerdeki c¢alisanlarin c¢alisma sistemlerine uygun g¢esitli yontemler ile

duyurulmalidir.

Calisanlar, KRY siirecindeki sorumluluklarinin ve kurumlarina saglayabilecekleri
katkinin farkinda olduklar1 slirece ¢ok sayida bakis agist ve tecriibe bu siirecin
gelismesini olumlu yonde etkileyecektir. Egitimler ile de saglanan destek, kurum
kiiltiirinlin igerisine risk kiiltlirliniin yerlesmesini, boylece risk odakli bir kurum

kiiltliriiniin olusmasini saglayacaktir.
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KRY siirecinin ilk asamasi “Kurumsal Risk Yonetimi Ortaminin Olusturulmasi”dir.
Bu ortam siirekli ilerler ve diger basamaklar ile ayni zamanda gelisimini
sirdiirmektedir. Yapilan ¢alismada gordiiglimiiz gibi Tiirkiye’deki isletmeler heniiz
bu ilk asamada oldukca geri kalmislardir. Isletmelerde yapilan kontrol uygulamalari
ve c¢esitli risk yonetimi faaliyetleri risk kiiltlirii ile birbirini beslemektedir.
Tirkiye’deki biiylik isletmelerde 6grenim seviyesi yiiksek geng niifus kurumlar i¢in
cok biiyiik bir avantajdir. Bu ¢alisanlarin risk yonetimi faaliyetlerine aktif katilimini
saglamak kurumsal risk kiltiiriin gelismesinde hizli adimlar atilmasina olanak
tantyacaktir. Ekonomi kit kaynaklarin etkin kullanimini inceleyen bir bilim dalidir.
Ama maalesef biiylik isletmeler bazen nitelikli isgiiciinii etkin kullanmak yerine
standartlagmus is kaliplariyla makinelestirilmis insanlar yaratabilmektedir. Isletmeler,
oneri sistemleri, oryantasyon ve birimler arasi yatay terfiler gibi yontemlerle bunun
oniine gec¢meye caligmaktadir. Bu tip uygulamalar arttik¢a ve yayginlastikca
KRY nin de gelisimine katkida bulunacaktir.

Kurumsal Risk Yonetimi, biitlinlesik bir siiregtir. Tiirkiye’nin 6nde gelen
holdinglerinde KRY uygulamalarinin giderek geliserek 6nem kazanmasi, daha kiigiik
yapilardaki isletmelere de ornek olmasi, Tiirkiye ekonomisinin gelisimine katkilar

saglayan umut verici bir gelismedir.
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Ek 1: Anket

Bu anket, Tirkiye’de isletmelerde kurumsal risk yonetiminin ne derece gelistigini
tespit etmek amaciyla, sadece bilimsel calismaya zemin olusturacak verileri elde
etmek i¢in diizenlenmistir.

Demografik bigilerle beraber toplam 40 sorudan olugsmakta ve yaklasik 6-8 dakika
stirmektedir.

Ad ve soyad bilgileriniz istenmeyecektir.
Zaman ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederim.

1. Cinsiyetinizi isaretleyiniz. (Bay — Bayan)
2. Yas araliginiz1 isaretleyiniz.

0-20

21-30

31-40

41-50

51 ve usti

3. Ogrenim durumunuz nedir?

Lise

Onlisans

Lisans

Lisans st

4. Kurumunuzda hangi kademede calismaktasiniz?
Ust Diizey Yonetici

Orta Diizey Y06netici

Uzman / Memur
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Asistan / Giris Pozisyonu

5. Kag yildir bu kurumda gorev yapmaktasimniz?

0- 2 yila kadar

2-5 yila kadar

5-10 yila kadar

10 y1l ve tistii

6. “ Risk Yonetimi” kavramini hi¢ duydunuz mu? (Evet — Hayir)

7. “Risk Yonetimi” kavramini is hayatmizda kullaniyor musunuz? (Evet — Hayir)

8. Calistiginiz kurumda “Risk Yonetimi Komitesi/Departmani/Calisma Grubu” var

mi1? ( Evet — Hayir)

Alttaki her bir sorunun size ne derecede uygun oldugunu 1’den 5’e¢ dogru artan
derecelendirme segeneklerinden size en uygun olanini isaretleyiniz.
9. Calistigim birimde hata kontrol mekanizmalar1 vardir.

10. Calisirken kullandigim otomasyon sisteminde hata yapmay1 azaltan/engel olan
onlemler bunmaktadir.

11. Calistigim departmanda hata/kayip riski yiiksek olan faaliyetlerden genellikle
vazgegilir.

12. Calistigim departmanda hata/kayip riski yiiksek olan faaliyetler isletme i¢i veya
dis1 baska birimlere yaptirilabilir.

13. Calistigim departmanda hata/kayip riski yliksek olan faaliyetlerde riski azaltici
onlemler alimmaktadir.

14. Calistigim departmanda hata/kayip riski diisiik olan faaliyetlerde faaliyete devam
edilmektedir.

15. Calisirken kullandigim otomasyon sistemi hata yaptigimda uyar1 vermektedir.

16. Calistigim kurumun bitiinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan
faaliyetlerden genellikle vazgegilir.

17. Calstigim kurumun biitliinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan
faaliyetler isletme dis1 baska birimlere yaptirilabilir.
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18. Calistigim kurumun biitliinii ele alindiginda hata/kayip riski yiiksek olan
faaliyetlerde riski azaltict 6nlemler alinmaktadir.

19. Calistigim kurumun biitiinii ele alindiginda hata/kayip riski diisiik olan
faaliyetlerde faaliyete devam edilmektedir.

20. Calisirken hatalar1 6nleyici sistemlerden faydalanmaktayiz.
21. Calistigim departmanda risk ve firsatlar {izerinde ¢aligsmalar yapilmaktadir.

22. Calistigim departmanda yasanan sorunlar1 Onceden tespit edip ortadan
kaldirabilmekteyiz.

23. Calistigim departmanda yasanan sorunlar1 takip eden bir mekanizma/sorumlu kisi
vardir.

24. Calistigim departmanda ¢ok sik kontroller yapilmaktadir.

25. Calistigim departmanda kontrollerde ¢ikan hatalar departman yoneticilerine
raporlanmaktadir.

26. Genel olarak c¢alistigim kurumda risk yonetimi kavrami 6nemlidir.

27. Calistigim birim/departman da risk yonetimi kavrami 6nemlidir.

28. Risk yonetimi kavrami genel olarak is hayatinda dnemlidir.

29. Risk yonetimi kavrami ¢alisma arkadaslarimca bilinir.

30. Risk yonetimi kavramini is hayatimda kullantyorum.

31. Risk yonetimi kavrami yoneticilerimizce kullanilir.

32. Risk yonetimi kavraminin kullanilmasi yoneticilerimizce tavsiye edilir.

2 (3

33. Kurumumuzda “Risk Yonetimi Komitesi/Departmani/Calisma Grubu” ‘nun
kurum i¢in ne tiir calismalar yaptig1 bilinir.

2 (3

34, Kurumumuzda “Risk Yonetimi Komitesi/Departmani/Calisma Grubu” ‘nun
yaptig1 caligsmalar paylasilir.

35. Calistigim birimde “Risk Yonetimi” ile ilgili ¢alismalar yapilir.

36. Kurumumuzda i¢ bilgilendirme (yazili, gorselintranet,..) ile risk yonetimi
departmani hakkinda bilgiler verilmektedir.

37. Yoneticilerim ¢alismalarimiz sirasinda risk yonetimi kavramini kullanirlar.

38. Her isletme risk yonetimine 6nem vermelidir.
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39. Bir¢ok calisma arkadasim ile risk yonetimi tizerine konusuruz.

40. Kurumumuzdaki risk yonetimi biriminin ¢aligmalarini takip ediyorum.
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Ek 2. Risk Degerlendirme Ol¢egi Ornegi

Tablo 52: (Y) Idaresi Risk Kriterlerinin ve Degerlendirme Olceginin

Tanimlanmasi
RISK KRITERLERI RISKIN OLASILIK VE ETKI KATSAYILARI
OLASILIK(0) ETKI(E)
100’den fazla 5 5
60-100 4 4
20-60 3 3
5-20 2 2
Biitce Biiyiikliigii 5’den az 1 1
Islem Hacmi Yiiksek- 5 5
Personel Sayis1 Cok Yetersiz
4 4
3 3
Islem Hacmi Ve Personel 2 2
Sayisi Islem Hacmi ve Personel 1 1
Sayis1 Dengeli
Cok Karigik Faaliyetler 5 5
4 4
Faaliyetlerin Karmasikhgi 3 3
2 2
Karigik Olmayan Faaliyetler 1 1
Cok Sik Degisiklik Var 5 5
Yapisal, islevsel Ve Teknik 4 4
Degisiklikler 3 3
2 2
Nadiren Degisiklik Var 1 1
Cok Genis 5 5
4 4
Bilgi Teknolojileri 3 3
Sisteminin Yapisi 2 2
Cok Genis Degil 1 1
Kamu Ic Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi,

http://www.idkk.gov.tr/web/guest/risk_degerlendirme rehberi [24.04.2010].
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Ek 3: Denetim Alanlar1 Oncelik Siralamasi Ornegi

Tablo 53: (X) idaresi Denetim Alanlarmin Oncelik Siralamasi

DENETIM RiSK KRITERI RiSK DUZEYi RiSK
ALANLARI PUANLARI ONCELIGIi
A 425
B 4.15
c 3.23 YUKSEK 1
D 3.00
i 3.00 2
G 2.70 ORTA
E 2.15
F 2.00
DUSUK 3
J 1.85
H 1.75
Kamu Ic Denetiminde Risk Degerlendirme Rehberi,

http://www.idkk.gov.tr/web/guest/risk_degerlendirme rehberi [24.04.2010].
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Ek 4: Raporlama Taslag Ornegi

Tablo 54: Raporlama Taslagi Ornegi

Gorsel Pazarlama Ceza Adedi/ | Risk Toleransi:

basinda Miidiiriic. = ve | o Reklam

haksiz Hukuk = Sayisi Kesinlikle Kabul
_ rekabet Miidiirii E edilemez: >0,005
S nedeniyle o
= alinan cezalar =) é Kabul edilemez: 0,005 >
<Zn = - X >0,001
; =) -] Kabul edilebilir: 0,001
2 = 3
o A QO

1. CEYREK 2. CEYREK 3. CEYREK 4. CEYREK

Hedef | Gergeklesen Hedef Gerceklesen | Hedef | Gerceklesen | Hedef Gerceklesen
0 0,003 0 0,005 0 0 0 0
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Ek 5: Sabanci Holding Organizasyon Semasi

II. Risk
Komitesi

-

Lastik, Takviye
Malzemeleri
ve Otomotiv

Kimya ve DIg
Ticaret

L E KR B K ]

SARIM

SHBANC| RISK AND INSLIEARCE NA RS ERENT

ig
Denetim
Finansal
v Hizmetler . . . .

g~ EEE

Sekil 26: Sabanci Holding Organizasyon Semasi

Saka, 2009.
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Ek 6:

Dogus Holding Organizasyon Semasi

Ydnetim Denetim
Kurulu Komitesi
Risk
Komitesi CEO
|
|
CRO Denetim
[~ —eee————
I I
SBU Spesifik Risk : iR
Sigorta Yénetimi
Risk Ekipleri Yoneticileri g
1 _ Bilgi givenligi
I _SHE
L _BCP
; . Gizlilik
Sirket . Fiziksel guvenlik
Risk Ekipleri . Operasyonel/Finansal

Sekil 27: Dogus Holding Organizasyon Semasi

Saka, 2009
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Ek:7 Gama Holding Organizasyon Semasi

I YONETIM l

L KURULU J

B ™)
Kurumsal Taahhiitler g Hukuk Grup
Yanetim Grup Yanrundar va Bagkanhd:
Komitesi Bagkanhg Finansman Grup
Bagkanlign )

-{ —— B

— () (o)

= =]

—{ s ] ((eoanaman }
=) =
| morssem | [ stome

Sekil 28: Gama Holding Organizasyon Semasi

Holding Organizasyon Semasi, http://www.gama.com.tr/tr/holding/holding_organizasyon semasi
[17.04.2010].
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