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OZET

isletmeler mal ve hizmet Gretmek igin kurulurlar. Amaglari kar elde
etmek ve bunun yanisira topluma hizmet etmektir. igletmelerin amaglarina
ulagabilmesi, faaliyetlerine ve bu faaliyetlerin etkinlik ve verimliligine
baglidir. Ayni zamanda isletmelerin ekonomik amaclarina ulagmas: ile,
Glkenin ekonomik kalkinmasina da katkida bulunulmus olur.

Bizler gibi isletme ydénetimi konusunda egitim goérmus Kigiler
isletmelerin ¢esitli kademelerinde goérev aldik¢a veya bilgi dagarciklarindan
isletmelerin faydalanmasina olanak sagladik¢a; igletmeler amaglarina
ulasmak icin daha rasyonel uygulamalara yénelebilecekler ve gitgide artan
kaynak sikintisini bir Gmitsizlik ve imkansizlik olmaktan ¢ikararak mevcut
potansiyeli en verimli sekilde kullanmanin yollarini arayacaklardir. Bu
cerceve icerisinde disinildiginde Glke ekonomisine katkida bulunmak ve
cagdaglasmak adina bizlere dugen gbérev, bugline kadar igletmelerin
bilimsel olarak ¢ok fazia Gzerinde durmadigi bazi konulan ortaya koymak,
béylece kigilerin dikkatini bu konular tzerine ¢ekmek ve toplumun bu
konularda bilinglenmesine yardimci olmaktir.

“Risk Yoénetimi” kavraminin Glkemiz gartlar i¢erisinde bilinmesinin ve
uygulanmasinin ¢ok yararlhi olduguna inandigim ig¢in c¢aligmamizin ana
konusunu bu kavram olusturmaktadir. Yukarida acgiklanan genel gérusgler
altinda bakildiginda, bu kavramin gelismekte olan UGlkemizin sanayi ve
igsletme yéneticileri tarafindan ¢ok iyi bilinmesi gereken bir konu oldugu
anlagiimaktadir.

Bu amagla hazirlamis oldugum ¢aligma alti bélimden olusmustur. ilk
boélimde risk ile ilgili genel acgiklamalar yapilmig, risk c¢esitleri ortaya
konmustur.

ikinci boélumde, risk alirken kullanilan bazi temel kurallardan
bahsedilmig ve karar alma sirasinda izlenen agsamalar incelenmis, kigilerin
riske kargi tutumiar gézler énlne serilmeye caligiimigtir.

Uclincii béluma risk yénetim sistemi ile ilgili sunulan bazi bilgiler ve
bu sistemin agamalari ve faydalari olugturmaktadir.

Doérdinci bélimde risk analiz yéntemleri ortaya konulmustur.



Besinci bélimi ise firmalarin riske kargi tutumlarini élgmek Gzere
yapilmig olan bir saha arastirmasi olusturmaktadir. Bu arasgtirma
kapsaminda Kimya sektériinde {retim yapip satmakta olan yerli ve yabanci
firmalarin 6zellikle Urin eskime riskine karsi tutumlari hakkinda gecerli
veriler eide edilmeye ve sorunlarina ¢6zam Onerileri getirilmeye
caligiimistir.

Altinci ve son bélim sonug¢ bélimidar. Calismanin genel bir
dederlendirmesi yapilmig, c¢alisma siresince kazandigim bilgi birikimi
neticesinde varmis oldugum bazi sonucglar gbzler o6nine serilmeye
cahisiimigtir.

Son olarak, derin bilgi ve tecrubesinden yararlanmama olanak sunan
ve calismami hazirlamamda bana buyuk yardim: dokunan dederli hocam
Sayin Prof. Dr. ilker Birdal’a tesekkirlerimi sunmayi bir borg¢ bildigimi

belirtmek isterim.
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1. RISK iLE iLGILi ACIKLAMALAR

Risk yasamimizin bir pargasidir. Araba kullanirken, kaldirrmda
yururken velhasil yagsamin her agsamasinda g¢egsitli riskler ile karsgi
kargiyayiz. Bunun yaninda yasamimizia ilgili olarak aldigimiz kararlar
da bir risk igermektedir. Ornedin; yasadi§imiz yeri secerken, evlilik
karari verirken dahi risk kaginilmazdir. A¢ik olan bir sey varsa o da
riskin kaginilmaz oldugudur. Genellikle bir riskten kag¢inmak bir
digerinin ortaya c¢ikmasina olanak sunar. Ornegin, nikleer
santrallerden vazgeg¢mek, radio-active kaza olugma riskini ortadan
kaldirirken, daha fazla fuel oil kullaniimasi ile asit yagmuru riski ve
iklimde sera etkisi olugma riskini arttirir.

Arastirmanin konusu kapsaminda olasilik, risk ve belirsizlik gibi
bazi kavramlar acgiklanacak, risklerin nasil siniflandirilabilecegi
konusunda cesitli ydntemler tarif edilecek, riskin kurumlar, bireyler ve
toplumiarda ne gibi kayiplara neden oldugu godzler éniine serilecek,
risk karsisinda karar alma yodntemleri incelenecek, risk ydnetiminin
amaci ortaya konacak ve risk yénetimindeki bes agsamanin ana hatlari
cizilecek, basarili bir risk ydnetiminin ne gibi faydalari olabilecegi
aciklanmaya caligilacak, risk analiz yéntemleri lzerinde durulacak ve
baganli bir risk yOneticisinin nasil olmasi gerektigi tarif edilmeye

caligilacaktir.

1.1 RISK’IN TANIMI

Risk kelimesi Fransizca koékenli olup, “risque” kelimesinden
gelmektedir. S6zlik anlami, “Bir zarar, kayip ve bunun gibi durumlara
yol acabilecek bir olayin ortaya c¢ikma ihtimali; zarara ugrama
tehlikesi” dir'. Ekonomistler riskin kigiden kisiye degisik anlamlar

icerdigini belirtirler. Birisi i¢in risk iceren bir durum digeri icin riskli

' Meydan Larousse, Cilt 10, Istanbul: Meydan Yayinevi, 1972.



degildir’. Yasamimizin bir parcasi olan risk séz konusu olayin
muhtemel! sonuglarinin gesitliligi ile yakindan ilgilidir. Olay, sadece tek
bir gsekilde sonuglanabilecekse ¢esitlilik ve risk sifirdir. Bir ¢ok sonug
cikabilecekse, risk sifir degildir. Cesitlilik arttikga risk artar. Riskin tam
olarak nasil élgileceg@ine ilerideki konularda degdinilecektir.

Riskin derecesi hangi ¢tkiinin gercekiesecegdini tahmin edebilme
ile ters orantihdir. Eger risk sifir ise gelecek c¢ok iyi tahmin
edilebiliyordur. Gelecekle ilgili olarak elimizde bilgi ve dékiman
miktarinin ¢ok olmasi ve bu bilgi ve dékiimanin dogruluk derecesinin
yiuksek olmasi, gelecegi daha iyi tahmin edebilmemizi saglar.
Dolayisiyla riskin derecesini azaltmis oluruz. Eder risk sifir degilse
gelecek c¢ok iyi tahmin edilemiyordur. Riskin sifir olmadigt ve risk
derecesinin azaltiimasinin séz konusu oldugu durumlarda, gelecek
daha iyi tahmin edilebilir ve daha iyi y6netilebilir bir hale gelecek
demektir.

Risk; olasihk ve belirsizlik kavramlariyla olduk¢a yakindan
ilintilidir. Ancak aradaki farklar genelde g6zden kagmakta ve bu
kavramlar birbirleri yerlerine kullaniimaktadir. Bu ylzden asagida bu
kavramlar ayrintili olarak incelenmis aradaki farkliliklar gézler éntine

serilmigtir.

1.1.1 Risk ve Olasihk

Risk kavramini daha iyi anlayabilmek i¢cin 6nce olasilik ve
olasilik dagilimini tanimlamakta fayda vardir. Olasilik, risk ile oldukga
ilintili bir kavramdir. Olasilik hesaplamalarinin da olduk¢a uzun bir
tarihi vardir. Olasilik; vuku bulmasi olasi olaylarin toplam sayilarinin,
daha subjektif olan olaylara karsi meydana gelme oranidir®. Olasilik,
6zel olaylar ile ilgilenir. Bunlar ¢iktilari gansa bagl olan, nadir olaylar
olarak tanimlanabilir. Bir olay pek ¢ok sekilde sonuglanabilir ve bltiin

bu sonuclarin hepsi birer olasiliktir. Olasilik ‘0’ ve ‘1° araliinda

2 Richard C. Grinold and Ronald N. Kahn, Active Portfolio Management, USA: Probus
Publishing Company, 1995, s. 37.



degdisir. Bir olayin gerceklegsme olasiligl ‘O’ ise o olay gergeklegsmez.
Olasilik ‘1’ ise olay gergeklesir. Olasihk 1'e ne kadar yaklasir ise
olayin gerceklesme ihtimali o oranda artar®.

Olasilik dagilimi, bir olay igin sz konusu her sonucun
gerceklesme olasihiginin ayri ayri belirlenmesi ve doékimaninin
ctkarilmasi ile elde edilir’. Bu olasilik dadilim: icinden sadece biri
gerceklesecektir ve bu yuzden olasiliklar toplami 1’e esgit olmalidir.
Asagidaki sekilde bir olasilik dagiiimi érneklendiriimigtir. Bu dagilim
bir iste yil boyunca olabilecek kazalardan dogabilecek para kaybini
TL. bazinda gosterir. Ayrica kazalarin gergeklesme olasiligini da

vermektedir. Bu olasilik dagilimi ¢esitlendirilebilir.

QOlasilik Dagilimi

Kayiplar Olasilik
5 000 0.05
6 000 0.90
7 000 0.05

Risk; her c¢iktinin farkli olasiliklara sahip oildugu olasilik
dagihminin bir sonucudur. iki farkli ¢iktinin olabilecedi bir durumda
birinci ¢iktinin olasih@r 1 ve ikinci ¢iktinin olasiligi O ise, risk sifirdir.
Buradan da anlagilacag! gibi risk ve olasihik farkl iki kavramdir.

1.1.1.1 Objektif ve Subjektif Agidan Risk ve Olasilik

Risk ve olasilik objektif ve subjektif acgidan farkh olarak
deg@erlendirilebilir. Dogrular kigilerin deder yargilarina goére degisir.
Kigiler dogru olduguna inandiklari  seyleri temel alarak hareket
ettiklerinden, herkes icin dogrularin farkli olabilecegdini ve olaylar
kargisinda farkh davraniglar sergileyebilecegini g6z o6nlinde
bulundurmak énemlidir. Cok iyi olasilik ve risk tahminleri olsa bile

® Roger Flanagan and George Norman, Risk Management and Construction,
Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 28.

4 C. Arthur Williams, Richard M. Heins, Risk Management and Insurance, ABD:
McGraw-Hill Book Company, 1981, s. 5.

® Flanagan and Norman, loc.cit.



riskli durumlarda karar vermek oldukga zor bir istir. Ornegdin objektif
acidan bir olay bize risksiz goriinse bile subjektif agidan hislerimiz o
olayin risk igerdidini bize sdéyluyor olabilir. Agagida bu iki kavram
olasilik ve risk Gizerinde daha ayrintili olarak incelenmigtir.

Mevcut sartlarin degismedidini ve sonsuz sayida gdzlem
yapildigini varsayarsak belirli c¢iktilarin vuku bulma sayilarinin
birbirlerine oranlari objektif olasihg: verir®. Olasiiin uzun vadede
gerceklegsme siklig) ile ilgili olduguna inanilir. Bagka bir deyigle,
sadece ¢ok sayida tekrarlanabilen olaylar olasilik olarak kabul edilir.
Yani, ancak tekrar tekrar yapilan goézlemler sonucunda bir olayin
goreceli sikligindan ve olasilidindan séz edebiliriz. Objektif olasilik
belirli sartlar altinda tim kisiler icin aynidir. Objektif olasiliklar
verilere dayanir. Bazen kigiler ellerinde veriler olsa bile bu olasiliklari
nasil hesaplayacaklarini bilmezler ve bagka yollarla tahmin yapmaya
caligirlar. Bu tahminler kigilerin sahip olduklari bilgileri analiz etme
yeteneklerine ve inanglarina goére cesitlilik gosterecektir. Tekrar
edilmesi mumkin olmayan ve bu ylizden elde hi¢ veri olmayan
durumlarda inanglar gibi subjektif kavramlari géz éntne aimak faydal
olabilir. Bu kavrama goére ise, olayin meydana gelme olasilijina olan
inang, kisinin diglincelerine ve glvenine gére degisir. Eger karar
veren Kkigi olayin olma olasiligini zayif gériyorsa olasilik degerini
sifira yakin, kuvvetli gérliyorsa bire yakin olarak saptayacaktir.
Subjaktif olasiliklarda kisi kendisine sunulan bilgiler dogrultusunda
verdigi kararlarin dodru olduguna inanir. Karar almada subjektif
olasiliklari kullanabilmek icin bu bilgilerin tam, dodgru, inantlir,
dogrulugu onaylanmis ve birbirleri ile uyumiu olmasi gerekir.

Risk belirli bir durumda var olan muhtemel ¢iktilardaki
degdisikliklerin yol acabilecegi zarar olarak tanimianabilir. Objektif
olasihigin éicilemeyecedi bir yerde objektif bir riskten bahsetmek
dogru degiidir. Subjektif olasilik dagihm tahminleri yapilarak subjektif
riskten bahsetmek daha dogru olacaktir.

8 ibid., s.29.



1.1.2 Risk ve Belirsizlik

Gelece@e dénik kararlarda kullanilacak verilerin énceden kesin
olarak bilinebilmesi mimkin degildir. Risk, bir olayin olasilik
dagiliminin bilindigi, belirsizlik ise bu dagilimin bilinmedigi durumiari
kapsar’. Bu veriler bir tahminden baska bir sey degildir. Risk ve
belirsizlik ayrimi, olasihik kuramindaki “subjektif” ve “objektif”
yaklagimlardan kaynakianmaktadir. Bu ayrima gére, gergceklesme
olasiligi hakkinda &nceden objektif bilgilere sahip oldugumuz
olaylarda “risk”, bu tur bilgilere sahip olmadidimiz olaylarda ise
‘belirsizlik” kavramindan séz edilir. Gergeklesme olasiligi hakkinda
6nceden objektif bilgilere sahip oimadigimiz olaylar hakkinda subjeltif
bazi olasilik tahminlerinde bulunabiliriz. Béylece belirsizligi, hakkinda
higbir sey bilinmeyen bir konu olmaktan g¢ikarabiliriz. Bu sekilde
objektif olasiliklara sahip olundugunda risk ile belirsizlik kelimeleri
birbirleri yerine kullanilan kavramlar haline dénusir.®

Sirketler pek ¢ok belirsizligin  bulundugu bir ortamda
faaliyetlerini sirdirtrler. Amag; riskieri tanimlamak, analiz etmek,
hesaplamak ve onlar lzerinde calismaktir. Boylece sirket belirsizligi

riske dénustirmas olur.®

1.1.2.1 Belirsizligi Riske Donilistiirmek

Subjektif olasiliklar yardimi ile belirsizlik riske dénustarulebilir.
Subjektif olasiliklar bu dénlsimi tam olarak saglamasa bile objektife
kargi tercih edilmelerinde oldukga gegerli sebepler vardir. Ayni
tecrube ve bilgilere sahip farkh kigilerin yaptiklari subjektif olasilik
tahminleri ¢ok farkli olabilir. Karar veren kisinin tecrubesi, egitimi,
deger yargilar, kigiligi en az olay kadar subjektif olasiigi etkiler.
Ahgkanliklar da olduk¢a onemlidir. Eger risk ile yasiyorsaniz, risk

’ Umit Senesen, Riskli Yatinm Onerilerinin Degerlendirilmesi, Istanbul: ITU Matbaast,
1982, ss. 10-11.

& M. Umit Senesen, Belirsizlik Kogullarindaki Yatinm Planlamasinda Matematiksel
Prglamlamanin Onemi, Istanbul: 1980, s. 94'den, J.C.T. Mao, Quantitative Analysis of
Financial Decisions, Macmillan, 1969.



almaya aligkinsiniz demektir ve bdéylece bagka riskleri de daha kolay

kabullenebilirsiniz.
Bu gibi olasiliklarin nasil tanimianacadi da ayrn bir sorudur.
Eger bu soruyu bir yatinmciya, yoneticiye, veya igverene soruyorsak,

onyargih bir cevap aimaya hazirhkh oimaliyiz.

1.2 RiSK GESITLERI

Risk c¢esitlerini incelerken ilk ©6nce riskin belirlenmesine,
siniflandiriimasina ve oOzellikle isletmelerin kargilagacag: risk

cesitlerine dedinecegiz.

1.2.1 Riskin Belirlenmesi

Bir risk ile karsi karsiya kalindiginda ilk énce yapilmasi gereken
sey o riski olusturacak kaynak olayi ve riskin etkilerini belirlemektir.
Boylece riski tanimak daha kolaylasir ve riske karsi ne gibi 6nlemler
alinacag: daha rahat bir gekilde ortaya konulabilir. Ayrica, kétu
belirlenmis risklerin daha baska risklerin dogmasina neden olacagini
belirtmekte fayda vardir. Asagidaki sekil kaynak olayr ve riskin
etkilerini gostermektedir.

® ibid.



Sekil 1: Risk belirlenirken izlenecek yol

Kaynak olay ve riskin etkisi

Kontrol ediiebilir Kontrol edilemez
I |
I
I |
Bagimli Bagimsiz
Tamamen Kismen
bagimli bagimli

* Kaynak; Roger Flanagan and George Norman, Risk Management
and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 47.

Riski belirlerken, riskin kontrol ebilebilir olup olmadigini ve
bagimlilik derecesini tespit etmek gerekmektedir. Riskleri kontrol
edilebilme derecesine gére siniflandirmak gerekirse dért ¢esit riskden
bahsedebiliriz. Bunlar;

» Kontrolimizde olan riskler,

o Tarafimizdan baglanti kurdurulan kigilerin kontrolinde olan riskler,
o HukUmete bagl olanlar,

e Tamamiyla kontrolimiz diginda olanlar.

Ornek vermek gerekirse igsletmelerde koordinasyon eksikligi gibi
bazi riskler kontrol edilebilirler. Ancak hava sartiart gibi bir fiziksel
cevre riski ise kontrol edilemez. Her zaman ig¢in en ko6tlu ihtimalin
gergeklesecedi diglinilerek tim risklere kargi tedbir ahinmalidir.



Risk belirlenmesinde kullanilan bir diger yéntem ise, bagimlilik
derecesine gdre riskleri tanimlamaktir. Burada riski badimli ve
bagimsiz olmak Gzere ikiye ayirarak inceleyebiliriz. Bir projedeki iki
risk kaynadindan biri hakkinda elde edilen bilgiler, digeri icin yapilan
tahminleri etkiliyorsa risk badimli demektir. Agagidaki ornektede
gérilecedi gibi, kontrol edilebilir ve kontrol edilemez riskler arasinda
badimlihik olabilir.

Bir makinanin émri daha c¢ok onun dizaynina, yapiligindaki
ustalifa ve kullanilan malzemenin kalitesine bagdhidir. Makinanin igine
yerlestirilen kig¢lk parcalar yaslanma, fiziksel hirpalanma ve
yipranmaya bagl olarak bozulurlar. Bozulma yetersiz ve eksik bakim
veya Kkoti kullanim sonucu da olabilir. Kiaguk parcalarin omri
teknolojik eskime ve modaya bagh olarak da degisir. Fonksiyonel
olmak yerine, son model parcalarla degistirilebilirler. Bu faktoérlerin
codu kontrol edilebilir fakat bir kismi 6zellikle ¢evreden etkilenenler
kontrol edilemez. Ornekte kiigiik pargalarin bozulma riskinin bilinmesi,
makinanin 6mrinin kisalma riskini etkileyecektir. Yani riskler arasinda
bir bagimlihk séz konusudur.

Risk degerlendirmesi yapilirken, degiskenler arasindaki
bagimlilik sorgulanmal ve cesitli varsayimiar ileri strulmelidir. Ug

cesit bagimhilik vardir.

e Degiskenler arasinda bir iliski oimadigindan bagimiilik yoktur,
e Tam bagimlilik vardir,
e Kismi bagimhlik vardir.

Kismi bagimhlhiga érnek olarak, 20 kati bulunan bir binanin
metre karesinin yapim maliyetinin, kat sayisi 21’e ylkseldiginde nasil
etkilenecegini dusinelim. Kat bitirme, boyama, dekorasyon maliyetleri
etkilenmeyecektir, fakat toplam maliyet artan ylike bagli olarak
artacaktir. Bundan dolayi metrekare fiyati ve toplam kat adedi
degiskenleri arasinda kismi bir bagimhlik vardir.

Riski tanimlamaya caligmak ayni bir dlnya haritasi gizmeye
benzer. Merkez haritayl cizenin oldudu yerdedir. Durdugu yerden



dinyanin blyidk kismini géremez. Haritay! ¢izenin bildigi bazi yerler
baskalari i¢in ¢ok yabanci olabilir. Buna benzer olarak kompleks
baglantilar planlamalar ve problemler iceren blylUk projelere kugbakigi
bakmak, dinya haritasina sislerin arasindan bakmaya benzer.
Yoénetimin  ¢iktilart  etkileme kapasitesi, ancak bildikleri ve
gorebildikleri ile sinirhdir. Yonetimin yapacagdi en blyldk yanlis ise ne
olacadina degilde ne olmasi gerektigine odaklanmak ile baslar.
Gereksinimimiz olan ilk sey risk kaynaklarina ve olaylarin etkilerine

odaklanmaktir.

1.2.1.1 Risk Kaynaklian

Kaynak Olay Etki

Risk genelde kaynak, olay ve etki anlaminda disinualir.
Ornegdin bir buhar kazanin patlamasinin (olay) sebebi dizayndaki bir
hata veya Uretimdeki yanligtiktan kaynaklaniyor olabilir (risk kaynagt).
Patlamadan dolay iglerin yavaslamasi ve projenin ge¢ tamamlanmasi
durumunda yapimci zarari 6demek durumunda kalirken, sonucta
maddi bir kayba (etki) ugrayacaktir.

Asagidaki listede 6rnek olarak segilmis bir olayda riskin kaynak,
olay ve etkisi sistematik bir sekilde incelenmistir.
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Tablo 1: Kaynak, olay, etki

Muhtemel kaynaklar Olay Muhtemel etkileri
Guvenlik 6nlemierinin iscinin 6lmesi
eksikligi

Ciddi gekilde yaralanmasi
Guvenlik kontrollerinin

yetersiz yapilmasi Projenin Saglik Bakanhdinca
| durdurulmasi

Sisteme aligkin olun- iscinin yaralanmasi Projenin ertelenmesi

mamasi

isciler arasinda moral kaybi

Ekipmandaki bozukluk )
Uretim kaybi maliyeti ve

isci dikkatsizligi yaralana iggiye verilen
tazminat
gibi.. gibi..

* Kaynak ; Roger Flanagan and George Norman, Risk Management
and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 48.

Risk kaynaklari, etkilerinden ayirt edilmelidir. Asadida risk
kaynaklarina ve etkilerine ¢esitli 6rnekler verilmistir.
Risk kaynaklarina érnekler;
« Hammadde kaynakl riskler (bozulmasi, gecikmesi, degismesi gibi)
o Enflasyonun tahmin edilenden yiiksek olmasi
e« Hava sartlan
« Koordinasyon bozukluklari
gibi.
Riskin etkilerine érnekler;
+ Maliyetin fazla ¢cikmasi
« lsin dngérilen zamanda tamamlanamamasi
« Kalite yetersizligi
gibi.
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1.2.2 Riskin Genel Olarak Siniflandiriimasi

Riski smniflandirmanin  G¢ yolu vardir. Riski; sonucuna,
kazanglara-kayiplara ve etkisine gére siniflandirmak mdmkinddr. Bu
ayrima go6re yapilan bir siniflandirmanin genel sekli asagida

belirtilmigtir.

Sekil 2: Risk siniflandirmasi

Risk Siniflandirmasi

Sunucuna Gore Kazanglara ve Kayiplara Gére  Etkisine Gore
Siniflandirma Siniflandirma Slmflanfilrma

| |
I l Cevre

Piyasa
Saf Riskler Spekilatif Riskler Sirket
-potansiyel kazang yok -potansiyel kayip veya kazancg
s6z konusu

Siklik $Siddet Tahmin edilebilirlik Aktifler ile ilgili Sermaye ile ilgili
veya isletme riski  veya finansal risk

Proje,
birey

* Kaynak ; Roger Flanagan and George Norman, Risk Management

and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 52.

Asagida g tip siniflandirma ayrintilari ile incelenecektir.

1.2.2.1 Sonucuna Gére Risk Siniflandirmasi

Riski sonucuna gore siniflandirmak istedigimizde, riskin etkileri
ile ilgili olan bazi faktérleri g6z 6nine almaliyiz. Codu yoéneticiler,

uzman kararlarina, eldeki bilgilere ve eger mumkiinse gecmisteki
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olaylara dayanarak karar alma egilimindedirler. Riski kargilasma
sikh@ina, siddetine ve tahmin edilebilirlik derecesine goére
siniflandirmak ona kargi alinabilecek tedbirlerin belirlenmesinde
faydall olabilir. Risk ile karsilagsma sikligimizi belirlememiz o riski ne
kadar tanididimizi ortaya c¢ikaracaktir. Riski tanima derecemiz ne
kadar yiiksek ise ona karsi nasil bir tutum alacagimizi bilmemiz de o
derece kolaylagacaktir. Riski siddetine gére ayirmak riskin dnemini
belirleyecek ve sonucunda ugranabilecek kaybi gozler onlne
serecektir. Asagdidaki sekil cesitli siklik ve giddet derecelerinde riskin
kabul edilebilir olup olmadigini tanimlamamiz igin bize yardimci

olacaktir.

Sekil 3: Siklik ve siddetine gore riskin kabul edilebilirligi

Yiksek
1 Kabul Kabul
edilemez | edilemez
Siddet
Kabul Risk
I edilebilir | 6nemsiz
6u§0k

Yiksek «—— Siklik — Dustk

* Kaynak: Gene Calvert, Risk Taking Taktiks for Leaders Innovators

and Tailblazers, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1993, s.95.

Genelde bir riskin tahmin edilebilirligi ne kadar yuksek ise tedbir
almada o derecede kolaylagacaktir. Ancak tedbirin olumlu sonug verip
vermeyecedi riskin siddetine, kontrol edilebilirligine ve bagimhhgina
gdre degdisecektir. Ayrica ¢odgu risk kaynag: i¢in glvenilir veriler
bulmak imkansizdir. Bu gibi durumiarda olay tim risk yénetim
sistemini ilgilendirmektedir.
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1.2.2.2 Kazanglara ve Kayiplara Gore Risk Siniflandirmasi

Riskleri kazan¢ ve kaybi g6z énlinde bulundurarak saf ve
spekllatif olmak Uzere ikiye ayirabiliriz. Asagidaki sekil saf ve

spekilatif risk ayrimini ortaya koymaktadir.

Sekil 4: Kazang ve kayba gore saf ve spekiilatif riskler

Saf Risk Spekulatif risk
Kayip Kayip yok Kayip | | Degisiklik yok | | Kazang

* Kaynak: Gene Calvert, Risk Taking Taktiks for Leaders Innovators

and Tailblazers, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1993, s.95.

Bu iki ¢esit risk agsagida incelenmistir.

1.2.2.2.1 Saf Riskler

Kazang¢tan sb6z edilmeyen sadece kayip ihtimali bulunan
durumiarda saf riskler mevcuttur. Ornegin otomobil sahibinin kaza
yapma riski vardir. Kaza yapmasi durumunda maddi bir kayip soz
konusudur. Kaza yapmamas! durumunda ise bir kazanct oimayacak,

durumu degismeyecektir.

1.2.2.2.2 Spekilatif Riskler

Hem kazancin hem kaybin s6z konusu oldugu durumiarda ise
spekulatif risk mevcuttur. Ornedin mevcut fabrikay! genigletmek hem
kazanca hemde kayba yol acabilir. Saf riskler her zaman igin tatsizdir,
ancak spekulatif riskler bazi g¢ekici 6zellikiere de sahiptir. Saf riskler
spekilatif risklerden daha ¢ok tekrarlanmak 6zelligine sahiptir. Bu da
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saf riskle kargilasan birinin daha bagarili tahminler yapacagi: anlamina
gelir. Sonugta spekdulatif risk igeren bir durum gahsa zarar verse bile
topluma faydali olabilir. Saf risklerde kigi kayba udruyorsa toplumda
kayba udrar.

Deneyler géstermisgtir ki kigiler spekulatif risklere kargi farkl
tepki verirler®. Ornegin bir deneyde codu denek eder kazanma ihtimali
0.99 degil ise muhtemel kazancin 100 kaybin ise 4 900 TL. oldugu
spekulatif bir olaya katilmak istememistir. Diger yandan, kaybetme
ihtimalinin 0.10 veya daha fazla olmadigi durumlarda 5 000 TL.
kaybetmemek i¢cin 100 TL. 6demek istememisglerdir. Riske karg! olan
davraniglarin farkiiiginin muhtemel bir agiklamasi, spekilatif risk
durumlarinda deneklerin riski varsayarak hareket etme zorunluluklari
olmasidir. Saf riskin s6z konusu oldudu durumlarda ise denekler
kendilerini riskten koruyucu énlemler almak zorundadirlar.

Genelde hem spekilatif hem de saf riskler ayni anda var
olurlar. Ornedin bina satin alan bir kisi iki c¢esit riskle kars! karsiya
kalmis olur. Birincisi, kazalarin yol acabilecedi saf riskler. ikincisi,
ekonomik sebeplerden dolayl binanin deger kaybi ya da kazancini
etkileyen spekilatif riskier. Saf riskleri ele alan bazi 6zel teknikler

oldugundan bu iki risk ¢esidi arasinda ayirim yapmak énemlidir.

1.2.2.3 Etkisine G6re Risk Siniflandirmasi

Riski etkisine gore siniflandirirken Roger Flanagan ve George
Norman’in tanimladigi risk hiyerarsisini géz o©nltnde bulundurmak

gerekmektedir.

'® williams and Heins, op. cit., s. 11.
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Sekil 5: Risk hiyerarsisi

\ Cevre /

Piyasa, endlistri /

Sirket /

Proje /

birey

* Kaynak: Roger Flanagan and George Norman, Risk Management

and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 54.

ilk énce c¢evresel risklerden bahsedelim. Bu tir riskler ikiye
ayrilabilirler. Birincisi, fiziksel ikincisi ise politik, sosyal ve ekonomik
riskler. Hava sartlari, deprem gibi kavramiar fiziksel ¢evre risklerine
ornektir. Fiziksel cevre kontrol edilemeyeceginden bu tip riskler
tanimlanmal ve etkisini azaltici énlemler alinmalidir. Politik, sosyal ve
ekonomik riskler kismen kontrol edilebilirler. Ornedin, hikimet kendi
Ulkesinin ekonomisini kontrol edebilirken, dogal olarak diinya
ekonomisini kontrol altinda tutamaz'. Ekonomik ve sosyal gevre
genelde hukumetin kontroli altindayken, ¢esitli endustriler gevresel
kararlardan ciddi olarak etkilenirler. Ornegdin hukametin sehir
merkezierinde yapilanma hakkinda aldigi bir karar insaat sektérint
yakindan etkileyecektir. Cevresel riskler g6z ardi edilmemelidir.
Aciklandigi gibi, cevresel riskier Gzerinde kontrolimiz
O6nemsenmeyecek kadar az olacagindan, bu tlur riskleri 6nceden
gorebilmek igletmeler icin bir avantaj olacaktir.

ikinci olarak ele alinacak risk tiirii piyasa veya endistri riskidir.
Bu tar riskler tim sektérl etkileyecektir. BlyUk firmalar bu tir riskleri
daha sistematik yéntemlerle analiz ettiklerinden, ugrayacaklari
kayiplar kiigiklere kiyasla daha az olacaktir. Tum firmalar piyasadaki
paylarini korumak isterler. Bunun sonucu olarak da hepsi rekabeti

benimser ve fiyat ve kaliteyi bu anlayigla belirlerler. Bunun

" Flanagan and Norman, op. cit., s. 54.



16

neticesinde de bir firmanin riske kargi aldigi tutum digerlerinin
davraniglarini da etkileyecektir. Ayrica firmalar piyasa riskini minimize
etmek igin bir kag sektérde birden faaliyet g6sterme egilimindedirler.
Ornegdin, tekstil sektérinde kimyevi madde Ureten bir firma bu
sektdrdeki olasi risklere kargi kendini korumak igin bir segenek olarak
kimyevi madde satmak Gzere deri sektériine de girebilir.

Uclincli olarak firma riski incelenecektir. Firmalar belirli bir
piyasa iginde faaliyet gdsterirler. Genelde firmalar bir ¢ok projeyi ayni
anda yurGtarler ve bu projelerden her biri kar kaynagidir. Firma riski
ile proje riski birbiri ile bagintilidir. CunklO firma, riskli projenin
sonucunu Ustlenmek durumundadir. Riskli projenin sonucu sadece o
projedekileri degil tum firmay: ilgilendirdiginden, riskli kararlari grup
halinde vermek daha dogru olacaktir. Ayrica firma riski denilince o
firmanin faaliyetinden kaynaklanan bitin riskler i¢eritmis olur. Bunlara
personel kaybi riski, i kazasi riski gibi riskler 6rnek olarak verilebilir.

Son olarak ise proje veya birey riski incelenecektir. Hiyerarginin
alt basamaklarina inildikge riskleri gérmek kolaylasir. Proje ile ilgisi
olan kigiler, ézellikle bizzat calisanlar projedeki glgitkleri daha rahat
gorebilmektedirler. Ancak projeleri bir bGtin olarak géremediklerinden
6nemini tam olarak kavramakta guclik cekerler. Bu ylzden risk
yonetim sisteminde batin riskleri gérebilmek gerekli onlemleri
alabilmek i¢in agagdidan yukariya ve yukaridan asagiya bilgi ileten gok

iyi bir mekanizmanin kurulmus olmasi gerekmektedir.

1.2.3 Igletmelerin Kargilagabilecegi Risk Cesitleri

Thomas Klammer igletmelerin karsgilasabilecegi risk gesitlerini
kaynaklari agisindan dért bélimde incelemektedir?. Bunlar ile ilgili
agiklamalar agadida takdim edilmektedir.

"2 Thomas Klammer, Managing Strategic and Capital Investment Decisions, New
York: Irwin Publishing, 1994, s. 83.
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1.2.3.1 Ekonomik Riskler

is yapma maliyeti ile ilgilidir. Tamamen dis kaynaklidir. Bu tip
risklerin  kaynaklart ile ilgili verilebilecek o6rnekler asagida
siralanmisgtir.

o Gelecekteki kanuni ve hukuki dizenlemelerin nasil dedigseceginin
bilinmemesi,

e Gelecekte hammade, is giici ve sermaya maliyetinin ne olacaginin
bilinmemesi,

e« Cevre ve buna iligkin olaylarin igletmeyi nasil etkileyecegi
konusunda belirsizlik.

Bu tur riskler genelde kontrol edilemezier, bunlart énceden
tahmin edebilmek isletmeler igin g¢ok o©nemlidir. Ayrica ekonomik
risklerin gerceklegmesi sonucu ekonomik krizler ortaya g¢ikar. Prof.
Kindleberger “Manias-Panics and Crashes” adh kitabinda bu tip
ekonomik krizierin &6nlenmesi igin alinacak tedbirleri su sekilde
siralamistir’™; 1) Kriz kendi haline birakilabilir, ancak bu ¢ogu zaman
mimkin olmaz. 2) Krizi 6nleyecek veya yavaglatacak ¢arelerden birisi
de oyalama yontemi'dir. Finansal panik halinde genelde mevduat
sahipleri paralarini bankalardan c¢ekme egilimindedirler. Bu gibi
durumiarda bankalar 6demeyi geciktirmek icin c¢esitli oyalama usulleri
bulmuslardir. 3) Sermaye Piyasalarinin tatil edilmesi bir diger
yéntemdir. Ancak bu tavsiye edilen bir yontem degildir. Panigin daha
da biyumesine yol acgabilir. 4) Kuvvetli ve glvenilir bankalarin igbirligi
yapmasi ile kiigik bankalarin batmas! dnlenebilir ve kuvvetli bankalar
da kendilerini olast bir bunalimdan kurtarmig olurlar. 5) Fedaral
mevduat sigortasi ile hikimet bankalardaki bir miktar mevduati

sigortalamis olur ve bu giivence krizin 6nlenmesine yardimci olur.

' Melih Giirsoy, Diinyadaki Biiyiik Ekonomik Krizler ve Tiirkiye Ekonomisine
Etkileri, Istanbul: Metis Yaynlan, 1989, ss. 146-149.
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1.2.3.2 Ticari Riskler

Bu tar riskler firma gelirini etkileyecektir. Asagida ticari risklerin
belli bagli kaynaklari ile ilgili 6rnekler verilmigtir.

e Piyasa buyukligu, rekabet ve musteri talepleri gelecekte nasil
degisecek?

o Ekonomik gelismenin, sosyal degerlerin, ticari engellerin ve
politikalarin degigsmesinin piyasaya ve igletme {zerine ne gibi
etkileri olacak?

Ticari riskleri igletmeler icin kismen kontrol edilebilir olarak
tanimlayabiliriz. Ancak eger kii¢ik bir firma isek ve piyasada s6z
sahibi degilsek bu tur riskler bizim igin kontrol edilemez risk sinifinda

olacaktir.

1.2.3.3 Teknolojik Riskier

Teknolojik hedeflere ulagmakta basarisiz oima riskidir. Uretim
ve hizmet sektdériinde bu tip risklerin pek¢ok kaynagi vardir.
e Yapilacak yatinnmlar, teknolojik acidan gelecede ne derecede
ybéneliktir?
o Teknolojinin Grinlerimiz veya hizmetimiz Gzerine etkisi nelerdir?
« Kullandigimiz teknoloji ne kadar bir siire zarfinda eskimis olacaktir?
o Yeni teknolojinin eski teknoloji ile rekabet edebilirligi nedir?
Teknolojik riskler buyluk &lgude kontrol edilebilirler. Ornegin
Gretim yaptidi teknolojiyi degistirip, iyilestirmek igletmenin elindedir.
Gerekli aragtirmalarin ve yatinimiarin yapiimasi durumunda bu tip
riskleri bertaraf etmek c¢ok da gli¢ olmayacaktir. Ancak bu tip
o6nlemlierin  maliyetinin yliksek olacagini g6z ardi etmemek
gerekmekitedir.
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1.2.3.4 Uygulama Riski

Projelendirilmis hedeflerin, organizasyonel ve kisisel faktdrier
sebebiyle uygulamasinda c¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikma riskidir.
Uygulama riskinin baglica kaynaklari;

e Uygulanacak proje, pazarlama, sevkiyat ve {retim gibi birimlerde
calisanlarin beklentileri ile uyum saglhyor mu?

e Bilgi islem ve aragtirma geligtirme gibi i¢ yénetim birimleri yeterli
arastirmay! yapti mi? gibi sorulardan dogmaktadir.

Bu tip riskler belkide en ¢ok kargilagilan risk gesididir. Ozet
olarak kigilerin hatalari, uygulama yanhlsgliklari, yeterli arastirma
yapilmadan bir ise girisiimesi bu tip risklerin ortaya g¢ikmasinda rol
oynar. Ozellikle yatinm projeleri blylk riskler icermektedir.
isletmelerin son yillardaki hizli geligmeleri kargisinda mevcudiyetlerini
devam ettirebilmeleri ve saghkl bir gelisme goésterebiimeleri isabetli
yatirim projelerine yénelmeleri ile mimkindir. igletmelerin ellerindeki
iktisadi kaynaklar: sinirlidir ve bunlarin en verimli yatirim projelerinde
kullaniimalari hem igletme hem de milli ekonomi yéniinden 6nemlidir.
Verilecek yanhlig yatirnm kararlar ile isletmeler, kaynaklarini verimsiz
veya az verimli sahalarda kullanmig olacaklar ve rekabetin hakim
olduu piyasalarda arzulanan gelismeyi gosteremeyecekieri gibi
piyasadan tamamen g¢ekilmek durumunda bile kalabilirler. O halde,
yatirimla ilgili kararlarin sonuglari, ¢ogunlukia igsletmenin basarisini
veya basarisizidini etkileyen en énemli faktér olmaktadir.’ Bu ytizden
yatirim projelerinde risk analizleri yapmak olduk¢a énemlidir.

1.3 BILGISIZLIKTEN VE RISKTEN KURTULMAK

Asagida yer alan dg¢gen herhangi bir durumda herhangi bir
faaliyete ge¢meden 6nce ihtiyacimiz olan bilgi miktarini
gostermektedir. Bilgimizin yetersiz olacagt durumlaria hepimiz

kargilagabiliriz. Belirli bir konu hakkinda vyeterli bilgimiz varken o

'* Gzhan Eroduz, “lyi Planlanmig Bir Yatinm Nedir?” Sevk ve Idare Dergisi, Ocak-Subat
1970, YiI:5, Say1:23, s. 7.
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konunun ydéresel uygulamalarini bilmiyor olabiliriz. O y6rede galisan
kisilere bilgi edinmek igin konu hakkinda sorular sorabiliriz. Ama
genede bir strateji geligtirmek, bilgi edinme maliyetini hesaplamak ve
planlama yapmak durumundayizdir.

Bilgisizlikten kurtulmak icin dért yo! vardir',

e analiz

« sentez

« simulasyon

¢ test

Sekil 6 : Bilgisizligin dort yolla giderilmesi

Simulasyon

Mevcut Bilgi Mevcut Bilgi

* Kaynak: Roger Fianagan and George Norman, Risk Management

and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 26.

Sekilde gérildadgu gibi bir konu hakkinda mevcut bilgimizin
haricinde bilmediklerimizi analiz, sentez, similasyon ve test gibi

ydntemler ile 6@renebiliriz.

% Flanagan and Norman, op. cit., s. 26.
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2. RiISK YONETIM SISTEMI

“Risk”den bahsederken risk yénetim sisteminden s6éz etmek
kaginiimazdir. Bu bélimde ilk édnce risk yénetim sistemi ile ilgili genel
bir ac¢iklama yapilacak, risk yénetim semas: gelistirmekten sbéz
edilecek, risk yénetiminin bes asamasindan bahsedilecek ve risk

yOénetiminin faydalarina degdinilecektir.

2.1 RiISK YONETIMi’NIN ORGANIZASYON ICINDEKI
YERI

ister sirket yéneticisi, ister proje yéneticisi olahm iyi bir
performans yakalayabilmek icin riske dikkat etmek esastir. Kimileri
risk yonetiminin énemini inkar ederken kimileri de digerlerinden farkl
olarak hislerini ve tecrubelerini kullanarak riskleri pratik olarak analiz
ederier. Risklerin farkinda olmak yeterli mi? Yoksa riskleri 6lgmeye
c¢aligmal ve matematiksel modeller gelistirmeye calismali miy1z? Hatta
belirli veriler girilerek detayli sonuclarin alinabildigi bilgisayar
programlari kullanmali miy1z?

Risk yénetimi yeni bir kavram olmadi§i gibi ¢ok karigik teknikier
de icermez. Isletmenin veye projenin karsilasabilecedi tum riskleri
tanimlamayi ve nicelidini tespit etmeyi ve bdylece risk yénetiminde en
bilingli kararlarin alinmasini amaglayan bir sistemdir.

Risk yb6netimi sigorta demek olmadi§i gibi igletmenin tim
risklerini kucaklamak demek de degildir. Aslinda bu iki u¢ nokta
arasinda yer almaktadir. Risk yonetim sistemi pratik, gergek¢i ve
makul maliyette olmaldir. Risk yénetimi ne komplike olmak zorundadir
ne de ¢ok fazla veri toplanmasina gereksinim duyar.

Riski inceleyebiime derecemiz iginde bulundugumuz duruma
gbre degigir. Karar verecediniz tek sey yapilanmig bir risk analizinde
yer almamizin énemidir. Geleneksel olarak verilen egitim tahmin
edilemeyen seylerin gerceklesebilecedini fark edebilmek igin bize ¢ok
az bir destek verir. Egitim tarzlari genelde dinyanin gerceklerine
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konsantre olmustur. Risk yénetimi; gelecekte kdétu etkileri olabilecek

olasiliklar ile birlikte yagsama disiplinidir.

2.2 RiSK YONETIM SEMASI GELISTIRMEK

Risk yénetim prosesi risk y6netim sistemlerine bdéliunmustir.
Risk yénetim sistemi karsilasilan her se¢cenege uygulanmalidir.

Genelde agsamalar agagidaki sekilde goéruldigu gibidir:

Sekil 7: Risk yonetim gsemasi

Risk tanimlanmasi

Risk siniflandiriimasi

Risk analizi Risk davranisgi

Riske tepki

* Kaynak; Roger Flanagan and George Norman, Risk Management
and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 46.
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Asagida risk yénetim gemasinin asamalarn hakkinda tanitici bilgiler
verilmisgtir.

Risk tanimlanmasi Risklarin kaynakiarinin ve ¢esitlerinin tanimlanmasidir.

Risk siniflandiriimasi | Risk c¢esidinin ve kisiler veya organizasyon Gzerine

etkilerininincelenmesidir.

Risk analizi Analitik teknikler kullanarak risk cesidine veya risk
kombinasyonlarina bagii sonuglann ve g¢esitli risk digiim

teknikleri kullanarak risk etkilerinin hesaplanmasidir.

Risk davranigt Risk hakkindaki kararlar, karari veren organizasyon veya
kisinin davranislarindan etkilenecektir.

Riske tepki Riskin diger sahislara devredilerek veya geciktirilerek
nasil idare edilebileceginin g6z uninde

bulundurulmasidir.

2.2.1 Risk Yoneticilerince Ele Alinan Riskler

Bahsedilen tim kavramlar ve araclar tim risk cesitleri ile ilgili
olmasinin yaninda, asil bahsediimek istenen igletmelerdeki risk
yobneticilerinin ele aldiklari risk cesitleridir. Risk ydneticileri timuyle
olmasada c¢ogunlukia saf risk ile ilgilenirler. Teknolojideki ve sosyal
cevredeki dinamik degisiklikler yeni yeni saf riskler yaratmaktadir.
Risk yoneticilerinin ilgilendikieri potansiyel ekonomik kayiplara su
sekilde drnekier verebiliriz;

1) Firma malinin zarar gérmesi nedeniyle mal kaybi.
2) Bagkalarina veya maliarina verilen zarar dolayisiyla bor¢glanma.
3) Olim, hastalik, emeklilik, igverenin isten c¢ikarmasi dolayisiyla

yasanan personel kaybi.
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2.3 RiSK YONETIMINDE BES ASAMA

Risk yonetimi; tanimlama, ©6igme, mal, borg, personel
kayiplarina kargi gésterilen davraniglar olarak tanimianir.

Bes agsamadan olusgur.

1) Firmanin  kayiplann  tanimlanmalidir. Risk tanimlamasi risk
yOneticisinin ilk ve belkide en gli¢ fonksiyonudur. E§er tanimlamada
hata yapilirsa yoneticinin bu bilinmeyen risk ile akilci bir gekilde
ilgilenebilme sansi olmayacaktir.

2) Risk tanimliamasindan sonraki asama ise ilgili kayiplarin uygun
sekilde 6l¢llebilmesidir. Bu 6lciim kaybin olma olasiliginin, kaybin
sonucunda olabilecek finansal zararlarin, bltge dénemi iginde
olabilecek kayiplarin tahmin edilebilmesinin tanimlanmasin: igerir.
Olgiim iglemi gercekten olduk¢a énemlidir. Cinki bunun sonucunda
en ciddi ve acil tedbir alinmasi gereken konular ortaya ¢ikmaktadir.
Ayrica ug¢inci agamaya veri olugturulmus olur.

3) Tanimlama ve 6l¢cim igsleminden sonra soruna c¢esitli ¢cézUmlier ve
yéntemier sunma ve en iyi ¢6zim kombinasyonunu olusturmak risk
ydneticisinin uygulamasi gereken Gg¢lncl agamayi olusturmaktadir.
Bu yéntemleri siralamak gerekirse:
¢ Riskten kaginma,

« Kaybin olugma sansini azaltma veya ortadan kaldirma,

+ Riski bagka bir birime transfer etme,

o Riski geciktirmektir.

Ucgtincii alternatif sigortay! da kapsamaktadir. Risk yéneticisi uygun
yontemi secgerken alternatif ydntemlerin maliyetlerini ve muhtemel
sunuclarini saptamak durumundadir. Ayrica sirketin halihazirdaki
finansal durumu, amaclarn ve girket politikasi da g6z ©6niline
alinmalidir.

4) Hangi yéntemin uygulanacagina karar verdikten sonra kararlar
yurarliga konmalidir.

5) D6rt agsama sonucunda verilmis olan ve uygulamaya konulan
kararlarin sonuclan takip edilerek gerekli gériimesi durumunda

degdisiklikler yapilir.
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Tam ydneticiler igin oldugu gibi, risk yénetimini de hem sanat
hem de bilim olarak tanimlamak uygun olur. Asiinda bilimsel risk
yonetimi henuz c¢ok yenidir. Zaman icerisinde risk yo®neticilerine

rehberlik edecek kaynaklar artacaktir.

2.4 RISK  YONETIMi ILE DIGER  iSLETME
FONKSIYONLARININ iLISKisI

Risk yonetimi ve isletmenin diger fonksiyoniari arasinda 6zel bir
iligki vardir. igsletme fonksiyonlar su gekilde siralanabilir;1) Yénetim,
2) Finans, 3) Pazarlama, 4) Uretim, 5) insan kaynaklari®. Siralanan
departmanlar, risk yénetim departmaninin belli bazi islerini Gstlenmeli
ve risk yoneticisine bilmesi gereken verileri sunmalidir. Asagida bu

iligkiler ayrintilari ile incelenmektedir.

2.4.1 Finans Departmani ile iligkisi

Finans departmani, risk ydnetimini etkileyecek pek c¢cok karar
verir. Risk yoéneticisi normalde finans yoneticisine elindeki bilgileri
raporlar. Bunun sebebi ise risk y6netiminin bazen finans
departmaninin bir parcasi seklinde gériimesidir. Genelde egilim bu
yénde olmasina ragmen risk ydnetiminin 6zel bazi karakteristikleri
oldugu da tespit edilmistir. Finans departmant ¢odu zaman, kar ve
nakit akisini gésteren muhasebe verilerini degerlendirir. Ozellikle
isletme amagclari, firma birlesmeleri gibi kritik konularda verilecek
kararlar risk yéneticisini yakindan ilgilendirecektir. isletmenin pahali
bir ekipmani veya binay! almasi gibi kararlar da yine risk ydneticisinin

ilgi alanina girmektedir.

¢ williams and Heins, op. cit., s. 36.
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2.4.2 Pazarlama ile iliskisi

Pazarlama departmaninin temel gérevierinden birisi de olasi
kayiplari ortaya koymaktir. Bu kayiplarin tanimlanmasi ile
gerceklesmeleri durumunda etkileri azaltilabilir. Pazarlama departmani
tarafindan kaynaklanabilecek bazi risklerden bazilari sunlardir:

o Uriinin maisteriye ulastiriimasi esnasinda olabilecek aksakliklar
dolayisiyla igsletme bazi kayiplara ugrayabilir.

e Ambalajlamada olabilecek bir eksiklik, hukuki bazi sorunlara yol
acgabilir.

o Yanhg fiyat politikasinin izienmesi olduk¢a blylk kayiplara neden
olabilir.

s Rakip firma faaliyetlerinin yeterince izlenememesi ¢esitli kayiplara
yol acabilir.

Urin veya hizmet fiyatlandirmasi genelde bu departman tarafindan

yapilir. Fiyatlandirma yapilirken risk yoénetiminin sundugu maliyet

tabloso gézardi edilmemelidir. Bu sayede daha gergekgi bir

fiyatlandirma yapilacaktir. Pazarlama departmani yol agabilecegi bu

tip kayiplarin farkinda olmali, risk yo6neticisini bilgilendirmeli ve

uyarmalidir.

2.4.3 Uretim ile iligkisi

Urin veya hizmetin dizayn edilmesi ve Uretilmesi uretim
departmaninin sorumlulugundadir. Bu departmana bagh bulunan
elemanlar, diger departmanlara kiyasla daha siklikla ve daha ciddi
sekilde zarar gorebilirler. Ozellikie tretim yapilan fabrikalarda iggilerin
yaralanma riski olduk¢a yuksektir. Ayrica Uretim kaynakh hatalarin
olma riskini azaltmak da bu departmanin goérevidir. Daha giivenli bir
Uretim hatti kurmak, daha dikkatli dizaynlar yapmak ve kontrol
mekanizmalari kurmak risk departmani ile yapilacak ortak ¢aligmalarin

Granadar.
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2.4.4 insan Kaynaklan ile iligkisi

insan kaynaklari departmant risk ydnetim departmanini
ilgilendiren ¢ok fazia sayida risk ile kargi kargiyadir. Bunlara en net
ornek ise personel iyilestirme programlari dizenleme riskidir. Bazi
firmalar bu konudaki tim yetkiyi risk y®neticisine vermis oimasina
ragmen, cogu firma bu konu hakkindaki yetkiyi insan kaynaklan
departmanina vermis veya iki departman arasinda paylastirmisgtir.
Yetistiriimis bir elemani kaybetme riski veya ise yeni alinacak bir

elemanin sec¢imi ile ilgili riskler tim igletmeler igcin ayr1 bir 6nem tasir.

2.4.5 Yoénetim ile iligkisi

Risk yénetim departmaninin ydnetim ile oldukga yogun bir
iligkisi vardir. Ozellikle kiigik igletmelerde nihayi karan Ust yéneticiler
verir. Yoneticilerin verecekleri kararlarda risk yoénetim departmaninin
verecedi bilgiler olduk¢ca fazla 6nem tasir. Ayrica bu kararlar,
yénetimin olaylara verdigi 6éneme ve O&ncelie goére de degisiklik

gdsterebilir.

2.5 RiISK YONETIMININ FAYDALARI

Onceden de belirtildigi gibi risk y®éneticileri daha ziyade saf
riskler ile ilgilenirler ve amaclar bu risklerden minimum maliyet ve
zarar ile kurtulabilmektir. Risk yo6netiminin sgirket, aile ve toplum
Uzerinde oldukc¢a dnemli faydalari olabilir.

Risk ydnetiminin girket i¢cin olan faydalari bes ayri kategoride
incelenebilir.

1) Gelirin artmasiyla olabilecedi gibi, harcamalarin azaimasi ile de
kar artacaktir. Risk ydnetimi direk olarak igletme karini
etkileyecektir.

2) Risk ydnetimi sgirket karimi endirek olarak en az alti sekilde
etkileyebilir.
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o Eger sirket saf risklerini basarili sekilde yénetiyorsa gereksiz yere
spekuletif riskler almak zorunda kalmayacaktir. Ornegin sirket
eder bir ekonomik kasirgadan korkuyorsa kendisini tehlike
gegene kadar mevcut piyasada kalmak ile sinirlayabilir. Tehlike
gectikten sonra yeni piyasalara actlabilir.

o Spekilatif olaylarin saf riskleri konusunda Genel Mauadurleri
uyararak bu tip olaylar hakkinda verilen kararlarin kalitesini
arttirmig olurlar. Ornegdin bir binayl satin almay veya kiralamay
dustinen bir sirket binaya kargl kaza eseri olabilecek bir fiziksel
hasar) g6z ardi edecek olursa yanlig kararlar verebilir.

+ Spekulatif bir olaya girildigini varsayalim. Saf risklerin ¢ok iyi
analiz edilmesi ile spekilatif riskler daha akilci ve daha etkin
sekilde ele alinabilecektir. Ornedin eder hatali Griin yGzinden
kazara zarar goren kisilerin agtikiari davalara kargi kendilerini iyi
korunmus hissediyorlarsa, sirket UGrtin hattini daha saldirgan bir
sekilde gelistirebilir.

¢ Risk yénetimi yillik karda ve nakit akigsindaki dalgalanmalari
azaltir. Bu dalgalanmalan kisitlamak planlama yapmamiza
yardimci olur.

o« Onceden vyapilan hazirliklar sayesinede sonu kayip ile
sonuglanabilecek  faaliyetler, mausterilerimizi rakiplerimize
kaptirmamak adina, devam ettirilebilir.

¢ Kredi kaynaklari, musgteriler ve tedarikgiler saf risklere karsi
6nlemler almig firmalarla caligmayi tercih ederier.

3) Risk yb6netimi bazi durumlarda bir firmanin yagamsal
fonksiyonlarini devam ettirmesini saglar. Onceden tedbir
alinmamasi| durumunda bazen firmalar karsilayamayacakiari kadar
blytk kayiplarla kargilagabilirler ve batma tehlikesi yasariar.

4) Saf riskleri ¢ézimlemeye yénelik galigmalar yoneticilerin fiziksel ve
zihinsel olarak geligsmesini saglar. Bu igin kigisel yénlu olmasina
ragmen sonucta kisinin performansini etkileyecek, firmaya faydasi
olacaktir.

5) Risk yénetiminin yaptigi planlar diger bdlumlerin de igine
yarayacaktir. Ayrica risk yénetimi firmanin itibarini arttiracaktir.
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Risk yonetimi aileler tizerinde de faydali olacagd! gibi, sonugta
tum toplumu etkileyecek kisilerin olaylara daha bilingli yaklagmalari ile
soruniarin ¢ézumi kolaylagacak, kayiplar azalacaktir.
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3. RiSK KARSISINDA KARAR ALMA

isletmeler agisindan sorun riski almamak degil, riskin olumsuz
yonlerinin asgariye indirilmesidir. igletmelerin karsgi kargiya bulundugu
risklerin genelde mausteriler, ¢aliganlar, ortaklar, hatta halk Uzerinde
bile buylik etkileri olabilir. Ayrica yoneticiler ve c¢alisaniarin riski
ortadan kaldirma veya minimize etme konusundaki basarilari, onlarin
kariyerlerini ve kigisel geligsimlerini etkilemektedir.

Bir igsletmenin yénetilmesi, cesitli konularda ¢ok sayida kararlar
alinmas: anlamina gelir. Bu kararlardan bazilar1 gunlik islerin
yuratilmesi igin gerekli olup bunlarin etkileri kisa dénemlerle sinirlidir.
Bazi kararlar ise 6nemli stratejik konular ile ilgilidir ve isletmenin
gelecedini uzun siire etkileyebilir.

Spencer’in diizenleyici islev (coordinative function) adini verdigi
karar verme isi, c¢esitli secenekler arasinda bir se¢im yapma
islemidir'”. Bu secimin sorumlulugu isletme yodneticilerinindir. Son
yillarda yo6neylem aragtirmasi alaninda gergeklestiriien blylk
ilerlemelere ragmen son karari her zaman ydnetici alir. Karar verme
yontemlerinin  gelistiriimesi yo6neticilerin artik gereksiz olacagi
anlamina gelmez. Tam tersine, yoneticilere o kararia ilgili verilerin
daha ¢ok ve daha dogru sunulmasi, daha rasyonel kararlar alinmasini
saglayacaktir.”

Gunimizde is hayatinin daha karmasik bir hal almasi,
isletmelerin gittikge daha buyUmeleri, yoéneticilerin énemli kararlar
almadan O6nce, degisik sorumlulukiari olan ve degisik tecrubelere
sahip danigmanlara bagvurmalari ve ilgili konularda ayrintili bilgiler
saglayabilecek uzmanlardan yararlanmalari geregini dogurmustur.

Asgagidaki sekilde géruldtuga gibi riskli durumlarda karar alma
fonksiyonu ¢ agsamada incelenebilir. Her agsamada kargimiza c¢esitli
sorular gikmaktadir. Bu ¢ agsama ileride ayrintili olarak incelenecektir.

'” Milton H. Spencer, Managerial Economiks, Homewood : Irwin 1968, s. 16.
®e. T Jones, Simulation and Business Decisions, Mindlesex : Penguin, 1972, s. 15.
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Sekil 8 : Karar alma fonksiyonunun agsamalari

* Kaynak ; Herbert S Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 8.

Risk kargisinda karar alinirken ¢ 6nemli faktérii g6z 6ninde
bulundurmaliyiz. Bunlar;
o bildiklerimiz,
o Dbildigimizi distndukierimiz,

+ bilmedikierimizdir.

Risk almak bir sans oyunudur. Ne yapilacagina karar vermek
sarttir. Kars: kargiya oldugumuz riskin seviyesini ve asiini anlamaya
calismanin da 6tesinde bu risk i¢in hazirlanmak daha da 6nemlidir.

Belirsizlik tagiyan olaylar ile karsilasildiginda ne yapilimalidir?
Bu soruya cgesitli cevaplar verilebilir. Belirsizlik 6nemsenmemeli, ek
bilgiler edinilmeli, daha kesin tahminier yapiimah, risk transfer
edilmeli, yeni alternatifler arastiriimah gibi cevaplar bunlardan
bazilaridir.

Alinmasi gereken kararlarin gogu problemlere dodru ya da
yanlhg cevaplar bulmak degil daha ziyade ister iyi ister kbt olsun
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sonugta c¢codzlimler getirmektir ki bunun icinde analizlere ve fikir alig

veriglerine ihtiya¢ vardir.

3.1 RiISK ALIRKEN KULLANILAN BAZl TEMEL
KURALLAR

Risk almayi disunirken asagidaki doért temel prensibi géz Undne

almaliyiz."

1) Giavenlik icinde mevcut durumu korumaya calisarak yagsamak, adeta
bir hapishane yasamina benzeyecektir. Sayet gelismeyi ve daha
iyiyi arzu ediyorsak bir éiglde bilinmeyenlere yéneimek zorundayiz.

2) Sadece kaybetmeyi gbéze alabilecedimiz riskleri Ustlenmeliyiz. Risk
iceren tim durumiar kayip ile sonuglanabilir. Eger en koétii sonug
gerceklegirse ve kayip oldukga dramatikse riski bu sekli ile
kabullenmek sakincahdir. Guvenligimizi korumak ic¢in ilk asamada
kayiplari az olan riskleri Gstlenmeliyiz. Bilgi, beceri ve deneyimimiz
arttik¢a daha buyilk kayipla sonuglanabilecek risklere ydéneiebiliriz.

3) Risk alma maliyetinin bir kayip oldugunu kabul etmeliyiz. Yliizde ylz
basarih olunacagin dustinmemeliyiz. Ornedin ABD’de bir calisan
buyldk bir meblag parayi riske etigini ve sonucunun olumsuz
oldugunu patronuna séyliyor ve patronu ona bu tecrubeden ne
6grendigini soruyor. Daha sonra hayretler iginde kovulmadigini
6greniyor ve patronuna sebebini soruyor. Patronu ise “Kovulacagini
nasil diglnebilirsin, bu para sadece senin egitimin igin harcanmig
bir paradir” seklinde cevap veriyor.

4) Konularla ilgili daha c¢ok bilgi edindigimiz ve bu konuda ufkumuzu
geniglettigimiz takdirde daha isabetli karar verme imkani bulabiliriz.

Bu da riski minimize etmemize yardimci olur.

Bir analiz ne kadar iyi yapilmis ne kadar sofistike olursa olsun,
asil 6nemli olan sgey risk hakkinda karari verecek olan Kkiginin
tutumudur. Agsagida acik ve net olarak belirtiimis bazi temel kurallar

'® Herbert S Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page, 1990, s.10.
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riskli durumlarda karar alirken uygulanirsa alinacak kararin dogruluk

derecesi artacaktir®®.

o Kuicik kazanglar igin bylk riskler aimayalim,

e Planlari daima bastan yapalim,

o Her zaman riskin kaynak ve sonuglarini analiz edelim,

e Beklenmedik olaylar i¢in alternatif segenekler olugturalim,

« Yapmadigimiz bazi igler igin baska insanlari mazeret olarak
kullanmayalim,

e Sadece prensibimiz oldugu i¢in risk almayalim,

o Itibarimizi kaybetmekten korktugumuz igin risk almayalim

o« Uzmanlardan gérius almaya agik olalim,

e Sezgilerimizin ve deneyimlerimizin dogrultusunda ihtimalieri gézden
gegirelim,

o Karsilayabilecegimizden fazlasini riske etmeyelim,

e Riskin kontrol edebilecegimiz ve edemeyecegdimiz boélimlerini gbz
6ninde bulunduralim.

Asagidaki bdélimierde karar alma fonksiyonunun asamalarn (g
ana basglik altinda incelenmistir.

3.2 TESHIS

Risk alirken baglangi¢ noktamiz, amaclarimizin neler oldugunu
netlestirmektir. Risk alma konusundaki teme!l sorun, sonuglarin ne
olacagdini énceden bilememektir.

Riski almayi; belirsizlik altinda istenen bir sonuca ulagmak igin,
bazi olast kayiplari gbéze alarak, bir davranig gbsterme veya
gostermeme hali olarak da tanimlayabiliriz®'.

Olasi kayiplarin iki ¢egit oldugu o6nceden belirtilmigti. Tekrar
belirtmek gerekirse; birincisinde, sonug¢ karar vericiyi 6ncekinden daha
k6t duruma daglrebilir. Buna “saf risk® veya buna bagh olarak

“gergek kayip” da denilebilir. ikincisi ise umulandan daha az kazang

% Flanagan and Norman, op. cit., s. 24.
! Kindler, op. cit., s.12.



elde etme halidir. Buna da “spekdlatif risk” veya buna bagh olarak
“firsat kayb1” adi verilebilir.

Yukarida tanimi yapilmisg olan risk alma ile ilgili teshis Ug¢
asamadan olugmaktadir. Buniar:

1- Ulagiimak istenen hedeflerin tanimlanmas:,

2- Amaclara ulasacak alternetif yollarin giziimesi,

3- Risk tstlenme egiliminin belirlenmesi geklinde siralanabilir.

Bunu bir érnekle aciklayalim?;

Mevcut arinimz olan “A” yi, “B” adli yeni bir Grlin ile degistirip
degistirmeme konusunda bir karar verme durumundayiz. Cok iyi bir “B”
arindndn geligtiriimesi ile “A” bir gecede tarihe karigabilir. Pazarlama
Departmanimiz blylk miusterilerimizin %70 olasilikia “B” yi kabul
edecegini tahmin ediyor. Eder bu gergeklesirse, karimiz yilda 62
milyar TL.’ya artacak. Ancak misteri kabuli bu kadar ylksek olmaz
ise ki bu da % 30 ihtimal ile gergeklegebilir. Bu takdirde kar yilda 5
milyar TL.’ya digecektir. Bu durumda, orijinal Grlin piyasaya en
azindan ¢ yil tekrar lanse edilemez. Hala satilmakta olan Urin “A” ya
yeni bir gorinim vermeyi ve bir ka¢ kiigclik degisiklik yaparak satmaya
devam etmeyi duginirsek, % 96 ihtimalle mevcut karimiz yilda 45
milyar TL. olarak devam edecektir. % 4 bir ihtimalie de rakipler ile
yariga girilecek ve kar 40 milyar TL.’ya dlsgecektir. Bu tahminlerin ve
bilgilerin tam oldugunu varsayarsak, gelecek yil yeni bir Grin Uretip
Uretmeyecegimize karar verelim. Bunun icin de agadida belirtiimis
olan alternatif kararlardan birisini segelim.

1- “A” ile piyasada kalacagim O
2- “A” ile devam edecegim, ancak sUphelerim var J
3
4- "A”nin yerini “B” alabilir, ancak gliphelerim var

Her ikisi ile de deneyebilirim (“A” veye “B”) O

5- “A”nin yerini “B” alacak 0

Z Kindler, op. cit., 5.13-14.
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Teghis asamasindaki; amaclarin belirlenmesi, aiternatiflerin
tanimlanip hesaplanmasi ve risk alma egiliminin hesaplanmasi adi
altinda toplanan G¢ ana baglik agagida ayrintilari ile incelenmigtir.

3.2.1 Amaglar1 Beliriemek

Amaclarimizin net oimasi, riskli durumiara kargi, alternatif
planlar geligtirmemize yardimc: olacaktir. Faaliyete gegcmeden énce,
organizasyonumuzun éncelikli iglerini tanimlamaliyiz. Ornegdin, “A”-"B”
vakasinda, firmanin is planini tekrar dizenlememiz gerekmekiedir.
Eger piyasada ani bir yukselis hedefleniyorsa, daha riskli olan “B”
secenegini ciddi olarak distinmeliyiz. E§er sirketin hedefleri daha orta
halli bir bliyime ve isi ¢ok fazla tehlikeye sokmamak ise, “A” ile
piyasada kalmayi distinmeliyiz.

Ayrica riskli durumun iyice tanimlanmasi igin c¢ergevesinin
gizilmesi gerekir. Amacg, yanhs problem uUzerinde c¢alisiimasini
6niemektir. Cerceveyi ¢izmek sorunu dogru olarak teshis edebilmemizi

saglar®.

3.2.2 Alternatifieri Olugturmak ve Hesaplamak

Verilen ornekte, riskli karar olumsuz sonuglanir ise kaybin
buylk olacagi, ancak kazancin da buna mukabil oldukg¢a yUksek
olacag! bir secenektir. Buna kargin, mevcut durumu korumaya yénelik
bir karar halinde ise, kaybin ¢ok az olmasi s6z konusu olabilmektedir.
Asadida yer alan karar verme tablosu 6rnek olayimizdaki iki kararin da
sonuclarini yansitmaktadir. Béyle bir tablo kullanmanin sebebi ise, her
kararin beklenen dederini daha kolay hesaplayabilecek sekilde
bilgileri organize etmektir. Beklenen deger; kararin sonucundan
bekledigimiz kayip ya da kazancin ©6lgim dederidir. Sonucun
getirece§i kayip yada kazan¢ miktari ile olasiigin g¢arpimi ile elde
edilir.

% Flanagan and Norman, op. cit., s. 39.
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Tablo 2. Olasiliklar ve sonuglar

Gl

1- Istenen sonuca ulagma Yillik kar 45 mi
sans|i %96

2- Istenmeyen sonugla karsi-  Yillik kar 40 milyar TL.
lasma olasihig1 %4

1- Istenen sonuca ulagma Yillik kar 62 milyar TL.
sansi % 70

2- Istenmeyen sonugla karsi-  Yillik kar 5 milyar TL.
lagsma olasihgl % 30

* Kaynak ; Herbert S Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 17.

Bu tabloda kararlarin beklenen degerlerini hesaplayalim.

Tablo 3. Beklenen degerler

0.96 * 45 milyar TL. = 43.2 milyar TL.
0.04 *40 milyar TL. = _1.6 milvar TL.
44 .8 milyar TL. Bekienen Deger
0.70 *62 milyar TL. = 43.4 milyar TL.
0.30* SmilyarTL. =_1.5 milyar TL.
44 9 milyar TL Beklenen Degier

* Kaynak ; Herbert S8 Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 18.

iki secenek arasinda karar vermek igin baslica yol bekienen
deger’i ylksek olan alternatifi segmektir. Ancak, o6rnekte her ikisi
icinde beklenen degerler birbirlerine oldukga yakin ¢ikmistir.

3.2.3 Risk Alma Egiliminin Hesaplanmasi

Riskli durumlara karsgi olan tutumumuz genelde belli bir
karariihk go6sterir. Ornek olay karsisinda karar vericinin tercihleri
saptanmalidir. Kazanilacak faydanin ne kadar g¢ok arzu edildigi
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belirlenmelidir. Bir unsurun guvenilirligini arttirmak onun degerini
arttinnr mi? Bu tip tercihler karar verici tarafindan sekillendiriimelidir.
Ornekteki olaya kargi verecedimiz tepki de bdyle bir olay kargisinda
nasil davranacagimizin ipucunu verir. Mesela “A” ve “B” olayinda;

Olay Puan
1- “A” ile piyasada kalacagim 1
2- “A” ile devam edecegim, ancak stphelerim var
3- Her ikisi ile de deneyebilirim (“A” veye “B”)
4- “A”’nin yerini “B” alabilir, ancak giphelerim var

o AW N

5- “A”nIn yerini “B” alacak

Puanlama risk Gstlenme istegdinin ylUkselmesi ile dogru orantili
olarak arttirlmak suretiyle yapiimistir. Eger puanimiz 1 ise, riskten
kacinma egilimindeyizdir. Kuvvetli bir gekilde mevcut durumu
korumaya calisiyoruz. Eder puanimiz 2, 3 veya 4 ise riske karsi
kayitsiziz. Kararimiz genelde objektif gerceklere dayalidir. Risten
kagma veya gdze alma gibi bir d6nyargimiz yok. Eder puanimiz 5 ise,
risk alma egilimindeyiz.

Bazi insanlar “micadele etmek veya etmemek” durumlarini
birbirinden ayirirlar. “Miicadele etmek veya etmemek” genelde bir
tehdit icerir. Tehditin oldugu durumlarda kisi, mevcut durumu
geligstirme olasilifindan ¢ok potansiyel kayiplar ile ytzytze gelir. Diger
yandan, firsat; kisiye mevcut durumu gelistirme imkani sunacaktir.
Mevcut 6rnek bize bir firsat sunmustur. Acaba riske kargi tepkimiz bir
firsat degilde tehdit sézkonusu olunca degigir mi ?

llgingtir ki, arastirmalar, 6zellikle buylk para kayiplarinin séz
konusu olabilecedi tehdit durumlarinda kigilerin daha ¢ok risk alma
egiliminde oldugunu gdstermistir®®. Ornegdin gogu insan 5 000 TL. lik
kaybi kabul etmektense, kaybetme bedeli 10 000 TL. olan ve
kaybetme ihtimali % 50 olan riski géze alir.

%4 Kindler, op. cit., s. 20.
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Risk almada, riskli durumlari ortaya koyarken Kkiginin bakig
acisini tanimlamak énemlidir. Organizasyonun basarisinda ve Kkigisel
tatminde uygun sekilde risk almak temeldir. Risk almak; hayat
standardimizin yikselmesine, isimizi degistirmemize ve daha iyi bir

kariyer yapmamiza olanak saglayabilir. Risk almak yaraticilik getirir. =

3.3 PLANLAMA VE HAZIRLIK

Planlama ve hazirlik agamasi deg@isim stratejisinin gelistiriimesi,
karar alma isleminin segilmesi ve risk-6dul oraninin geligtiriimesi adi
altinda G¢ ana basglhkta toplanmistir. Agagida bu U¢ bashk ayrintilan

ile incelenmigtir.

3.3.1 Degisim Stratejisinin Geligtirilmesi

Risk bir gecis déneminde, mevcut sisteme devam etmekten
vazgecip onu degistirmeye karar verdigimizde ortaya c¢ikar. Dogru
riskleri almak icin, degisimin cesidini anlamak durumundayiz.

Uygqun stratejilerin tanimlanmasi:
Degisim planlamasi stratejileri artigssal ve dénigimsel olmak

Uzere iki ge§ittir26. Her ikiside organizasyonun yenilenmesine ve
kigilerin geligmesine ihtiya¢ duyar.

Artigsal degisim, mevcut semada her asamadaki degisimleri
gostererek bilinen bir yolda adim adim ileriemektir. Ornege dayalidir
ve her zaman daha lyisini yapmayi amagiar. Boyle bir degisim
stratejisi;

a) Mevcut sistem planiamacisinin amaglari igin yeterli ise,

b) Sistem ve ¢evrede drnegin teknolojide, kanunlarda, rekabette

cok fazla degisiklik oimayacaksa,

% Ibid., ss 18-20.

% |bid., s. 23.
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c) Maliyet ag¢isindan uygunsa
uygulanabilir.

Déntgumsel degisim, kdkten bir dedisiklik olacaksa kulilanilir.
Dénlgsimsel degisim igcin yeni kavramlar ve tahminler yapiimasina
gerek vardir. Bilinenden, bilinmeze dogru ilerlemek s6z konusudur. Bu
nedenle de risk orani yiksektir.

Tam degisiklikler genelde bir direngle karsilasir. Dénusimsel
dedisim daha fazia bir direngle kargilagir. Ciankl, yeni ve farkli seyler
getirmektedir. Bu yuzden dénlsimsel bir strateji geligtirmeye karar
verildigi takdirde karsilagilacak bu ek dirence kargi bir plan
geligtiriimelidir.

Ayrica amaclarimiza ulagmak icin alternatif yollar belirlemeliyiz.
Her alternatifin artigsal mi yoksa déniisiimsel bir dedisim mi oldugunu

tanimiamaliyiz.

Uygqun stratejinin segilmesi:

Eger secenekler arasinda ¢ok o6ne ¢ikan, tercih edilen bir
alternatif yoksa artigsal strateji ile baslanabilir ki bu uygulayicilar
tarafindan daha ¢ok tercih edilebilir. Ancak bir seri artigsal degisimin
uygulanmasi karda bir miktar azalmaya sebep olabilir. Sonugta bir kriz
ortaya c¢ikabilir ve déntgsumsel degisim yapiimasi yeni firsatlar
yaratmak icin bir anahtar olabilir.

Ayrica her yeni dénUglimsel degisim, yeni bir artigsal degigim
serisinin dogmasina yol acabilir. Bu, amagclara ulagabilmek i¢in yeni
bir sisteme, proses dizaynina veya varsayima ihtiya¢ duyuldugunda
ortaya cikar. Asagidaki sekil, déntustimsel - artigsal - dontsimsel
yaklagimin “A” GrlinG i¢in satig) nasil etkiledigini géstermektedir.

Asagidaki gekilde goéraldigt gibi, “A” Grininidn déniasimsel
olarak sunulmasindan sonra satiglari yavas yavas artmistir. Piyasa
doymadig: sdrece, Uriin dizaynini degistirmek, drine yenilikier
ekiemek gibi artigsal degisiklikler satiglarin devam etmesinde etkili
olabilir. Egrinin u¢ noktasinda doygunluk noktasina erigilmigtir ve
ancak dénlgimsel bir degisim etkili olabilir. Bu noktada eger firma
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satiglara devam etmek istiyorsa dénisimsel bir degigim riskini gbze

almak durumundadir.?

Sekil 9 .“A” Grindnin hayat dongisii
Artigsal degisim;

“A”yt yenilemek, yeni bir
kampanyaya basla

Dénistmsel degdisim,;
“B”yi devreye sokmak

Satiglar

Dénltgumsel degdisim;
“‘A”ya devam etmek

\

Baglangi¢ |Ge|i§me‘OIgunluk | Doygunluk

Zaman
* Kaynak; Herbert S Kindier, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 26.

3.3.2 Karar isleminin Segimi

Sirket profili yéneticinin kati bir karaktere sahip oldugunu ortaya
koyuyor ise yénetici bir secim yapma durumunda kaldiinda ¢ézim
getirmek i¢in derhal harekete geger. Ancak belirsizligin, herhangi bir
sUphenin veya birden ¢ok karar vericinin oldugu durumlarda karar
alma mekanizmas! yavaglayabilir. Riskli bir duruma girmeye karar
vermeden dnce, uygun karar islemini segcmek ¢ok dnemlidir.

Karar verme islemi; probleme bir ¢6zim &nermeli, karari
uygulayacak kigilerce kabul g&rmeli, zaman sinirlandirmalarina
uymali, mali agidan fayda saglamalidir. Dort g¢esgit karar iglemi
uygulanabilir. Bunlar;

7 Ibid.
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1) Tek yanl karar alma iglemi :Karar aima sorumlulugunu timuyle
bir kisi yUklenir.

2 ) Isbirligi ile karar alma iglemi :Iki ya da daha fazla kisi biraraya
gelerek grupca karar verirler

3) Uzlasma yolu ile karar alma iglemi :Olumlu ve olumsuz gérustekilerin
tavsiyeleri g6z énline alinarak bir
karara varilir.

4 ) Belirli bir ydnteme gore karar alma iglemi :Bu yéntemde, iki ya da daha fazla
kisi karar alinirken oylama, kura ve-
ya beklenen degerin hesaplanmasi
gibi hesaplama yéntemlerini uygula-
ma karari alirlar.

Konuyu daha agik bir sekilde ortaya koymak Gzere, asagidaki
dért olay icin karar iglemi belirleyelim®. Her durum igin istedigimiz
kaliteyi, kabul edilebilirligi, iyi zamanlamayi ve maliyet uyguniugunu

saglayacak olan iglemi secelim.

1.0lay: Tasimacilik yapan bir firmada genel mudariz. Eski,
havalandirmasi olmayan ve kullaniciya pek de rahatlik saglamayan
araglar kullaniliyor. Firmaya yeni ve daha rahat araglar alinmasi
dustnultyor. Yeni araclar bir ay i¢cerisinde gelecek. Yaklagik 150 tane
s6fér var. Hangi $6fériin hangi araci kullanacagina karar vermek igin
hangi karar alma iglemin kullaniimasini tercih ederiz?

a) Tek yanli karar alma iglemi

b) isbirligi ile karar alma islemi

c) Uzlagma yolu ile karar alma iglemi

d) Belirli bir ydnteme goére karar alma iglemi

2.0lay: Baylk bir oyuncak firmasinda yoneticiyiz. Hikimetin glvenlik
sartlarina uygun bina oyuncaklarindan dretiyoruz. Bu oyuncaklar
piyasaya sunulduktan iki yil sonra ve satis mikiari yaklagik olarak bir

Bibid., s. 32.
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milyar1 agtiktan sonra, muagteri ile ilgili ilk glvenlik sorunu ortaya
cikiyor. Oyuncaktan kirilan bir parga onunla oynayan g¢ocuga zarar
veriyor ve medya bu durumu halka yansitiyor. Bu olaya kargi nasil bir
tepki vermemiz gerektigine karar vermek ig¢in hangi karar alma
isleminin kullaniimasini tercih ederiz?

a) Tek yanh karar alma iglemi

b) Igbirligi ile karar alma iglemi

c) Uzlagsma yolu ile karar alma islemi

d) Belirli bir yébnteme gdére karar aima iglemi

3.0lay: Hizla biaylyen bir firmanin y6neticisi olarak firmamizi daha iyi
bir pozisyona tagimak istiyoruz. Eder islerimizin bir kismini aktarmak
Gzere birini egitirsek, ilerlememizin daha hizli olacadini biliyoruz.
Mevcut isimizde daha basarili olacagiz ve ¢ astimizdan birisine daha
iyi bir pozisyona gelmesi icin firsat vermis olacagiz. Ancak astlar
arasinda bir secim yaparken secilmemis olan dider ikisini glicendirme
riskini tagiyoruz. U¢ astimizdan hangisine yeni sorumluluklar
verecegimize karar vermek icin hangi karar ailma isleminin
kullantimasini tercih ederiz?

a) Tek yanh karar alma iglemi

b) Isbirli§i ile karar alma iglemi

c) Uzlagma yolu ile karar alma iglemi

d) Belirli bir ydnteme gére karar alma iglemi

4.0Olay: Orta o6lcekli Gretim yapan bir firmanin Genel Mudiriyiz.
Firmaniza yeni ve olduk¢ga pahali bir bilgisayar sistemi kurmak
istiyoruz. Sistemin sunacadi ek hizmetler ile verimimizin artacagini
disiinldyoruz, ancak sistemin maliyeti olduk¢a ylUksek. Danigmanimiz
ile birlikte bilgisayar firmasi ile bir gérigme ayarliyoruz. Firmamizda
mevcut olan sistemin yenilenebilir oldugunu distinGyoruz ve sistemi
yenilemek icin ¢ok fazla bedel 6dememeye kararliyiz. Ancak bilgisayar
firmasi sistemi yenilemenin olduk¢a glic olacagini ve maliyetininde
buna bagli olarak ylUksek olacagini soylliyor. Ayrica kurulacak
sisteminde bizi yanhs siparis alma riski ile karsi kargiya
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birakmayacagindan da emin olmak istiyoruz. Nasil bir tutum igine
girmemiz gerektigine hangi karar alma islemini kullanarak karar
veririz?

a) Tek yanh karar aima iglemi

b) igbirligi ile karar alma iglemi

c) Uzlagma yolu ile karar alma islemi

d) Belirli bir yénteme gb6re karar alma iglemi

Yukaridaki dért érnek i¢in Herbert S Kindler’in tercihleri su sekildedir.
1. olay igin belirli bir ydbnteme goére,

2. olay i¢in igbirligi ile,

3. olay i¢in tek yanh,

4. olay i¢in uzlagma yolu ile karar almak.

Bu olaylari agsagida belirtmis oldugumuz ve gligc-denge modeli

adini verdigimiz bir modelle degerlendirelim.

Giic Denge Modeli

Bu model olaylar kargisinda uygun karar islemini segmemize
yardimci olacaktir. iki boyutta olayi inceler. Bunlar;
1)gu¢ dagilimi
2)katilimcilarin ilgi dengesidir.

Bir ybnetici glcl ya yalniz kendi kullanir ya da paylasir. Eger
glice sahipseniz tek yanh direktifler verebilir ve yerine getirilip
getiriimedigini takip edebilirsiniz. Gug¢ uzlagma igin de gereklidir.
Cunkld her katilimcinin 6neri getirebilme ve kabul edebilme yetkisi
olmalidir. Farkh dlGsglinceleri biraraya getirebiimek igin gl¢ paylagilimi
yapilirsa igbirli§i baganh olacaktir. Kisiler ancak gergek duygularini ve
tasalarini tanimlariarsa yerinde ve dogru bir karar verebilirler. Ayrica,
tim katihmcilarin midahele etme sansina sahip olmasi igin belirli bir
ybénteme gore karar alinirken de gii¢ paylasiimalidir.

Dengelenme; bir katilimcinin kendi isteklerini tatmin ederken

ayni zamanda diger katihmcilarin istekierini de tatmin etme
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durumunda olmasi halidir®. Patron ve asti gibi iki kigi kargilikii
dayanigsma halindeyse, aralarinda her zaman bir istek dengesi soz
konusudur. Eger istekler ortak ise ve arada giiven varsa bu denge
yiksek denge olarak adlandirilir. Eger istekler karsilikli ise ve bazi

anlagsmazlikiar mevcutsa kismi denge ismi verilmektedir.

Sekil 10: Karar iglemini se¢mede kullanilan Gilig-Denge Modeli

istek Dengesi

Yiksek Kismi
| denge | __ | denge | _
Gucii
Giciin kullanmak TEK YANLI UZLASMA
kullanimi
Giici ISBIRLIGI BiR YONTEM
paylagmak BELIRLEME

* Kaynak: Herbert S Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 33.

Yukaridaki iki boyutiu sekile bakarak hangi karar modelini
kullanacagimiza karar verebiliriz. Eer istek dengesi yiksek ise yani
tim ilgililer ayni sonucu istiyorsa ve gl¢ deneyim sonucu elde ediimis
ise genelde tek yanh karar aima iglemi s6z konusu olur. Eger kisiler
sorumlulugu paylasiyorlarsa isbirligi iginde karar vermek dogru
olacaktir. Uzlagma ise farkli gérasteki taraflarinin maksimum tatminde
bulugmas: igin kullanilan bir karar alma metodudur. ilgililer énceden
anlasarak belirli bir yédntem belirleyip o yénteme gore karar almay:
benimseyebilirler. Bu yéntem kismi bir istek dengesi ve glg¢ paylagimi
olmasi durumunda tercih edilir. Yukaridaki dért érnek icin bu modeli
uygularsak;

® |bid., s. 33.
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1.0lay: Bu bir kayip veya kazang olayidir. E§er bir slricu iyi bir tagita
sahip olursa digeri gsansin yitirecektir. Her ¢6ziim baz tatsiziikiar
icereceginden, bu gibi durumlar kismi denge olarak adlandirilir. Hayal
kinkiigr  kacginilmaz oldugundan o6yle bir karar alma ydntemi
uygulamaliyiz ki, sdrlcilerin ¢odunlugu adaletli karar verildigini
didginmeli. Bunun sonucu olarak da glcU surlculer ile paylagmak
isteyecegiz. Kismi denge + paylasiimis giic = bir yéntem belirleme.

2.0lay: Kilit adamlarimiz ile birlikte bu trajik kazada ayni sorumliulugu
yuklenmig bulunuyoruz. Hem kisisel hemde organizasyonel agidan
karar vericiler arasinda ylksek bir denge vardir. Bu ahlaki ve
ekonomik ydnler tagiyan, gliic ve hassas durumda glcin paylagiimasi
kilit adamlarimizin konu hakkinda verecekleri karara daha cesur
yaklagmalarini saglayacaktir. Yiksek denge + paylagsilmis gig¢ =
isbirligi.

3.0lay: E§er performans de@erlendirmesinde rol alacaksaniz, tarafsiz
olursaniz astlariniz ile dengeniz yiksek olmak durumundadir.
Astlarimiz glcimdzin tecrube sonucu edinilmis oldudunu bilirlerse,
adaletli davranacagimiza inanacaklardir. Yliksek denge + tecrube

sonucu kazanilmig gi¢ = tek yanl karar.

4.0lay: Her organizasyonda karar verici igin kismi bir denge soéz
konusudur. Sistemi kuran sirket en az degisikligi en yiksek fiyata
yapmak istemektedir. Firma ise tim degisiklikleri en uzuz fiyata
yaptirmay ister. Her ikiside mevcut iligkileri bozmak istemez. Her iki
tarafta ortak bir miigterekte bulugurken kendi hakkini koruyacak giice
sahip olmahdir. Kismi denge + tecrube sonucu kazaniimis gig =
uzlagma.

Gug¢ denge modelini kendi risk igeren durumumuza uygulamanin
¢ok da basit olmadigini unutmamaliyiz. Sorularimiza otomatik bir
sekilde cevaplar alamayiz. Subjektif kararlar vermek durumundayizdir.
istek dengesi yiksek mi, kismi mi? Glg tek elde tutulmah mi yoksa
paylagiimali mi? Ayrica bilgiler gizli mi tutulmali yoksa diger kisiler ile
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paylagilabilir mi? Karari vermek igin vaktimiz var mi yoksa acil olarak
sonuglandirmak durumunda miyiz? Ancak bu model bize 6zellikle kritik
kararlari verirken yardimci olur ve bazi géremedigimiz tehlikelere karsi

korunmamizi saglar.

3.3.3 Odiil - Risk Oraninin Geligtirilmesi

Aldigimiz risk kargisinda 6dulimiiz ne olacak? Sperandero,
risk-6dul oraninin geligtirilmesi i¢in yapilan en énemli 6élgimlerden
birisinin mevcut piyasa sartlarinin devam edip etmeyecegdinin
belirlenmesi, eder devam edecekse tahminen ne kadar sirecegdinin
tespit edilmesi oldugunu belirtmistir®. Bunun temeli de mevcut tim
bilgileri toplamak ve bu bilgileri degerlendirerek gerekli tedbirleri
almaya dayanir. Karimizi arttirmak, potansiyel kayiplari azaltmak igin
asagidaki Ggli yaklasimi gozéniinde bulundurmamizda fayda vardir®™:

a) Daha fazla bilgi edinmek,

b) Ciktiy1 etkileyecek faktibrler Uzerinde daha fazila kontrol

kurmak,

c) Riski paylastirarak zit sonuglarin yaratacagi etkiyi azaltmak.

Bilgi Toplamak: Bilgi, kararin muhtemel sonuglarini gésterecek
her c¢esit modellemeyi, tahmini veya olasii§i icerir. Modellemeler
dogal olarak degigkenler icerirler. Bunlar ya géz 6énline alinmis olan
alternatiflere bagli olan karar degiskenleri ya da g¢evresel faktérieri
tanimlayan durum degiskenleri gibi ciktilari etkileyen ancak karara
baghh olmayan degiskenlerdir. Ornedin muhtemel performans
karakteristigini tanimlayan veya alternatiflerin maliyetlerini
tanimlayanlar, karar degigkenleri olarak adlandiriliriar. Bunun aksine
elektrik fiyatlar veya ig¢i tGcret artig orani alinacak karardan bagimsiz
durum degiskenleridir. Her iki tip dediskende olasi risklere aciktir™.

% Victor Sperandero, Principles of Professional Speculation, USA: John Wiley and
Sons Inc., 1994, s. 127.
¥ Kindfer, op. cit., s. 38.

*2 Flanagan and Norman, op. cit., s. 42.



47

Bilgi toplamak, belirsizligi azaltmak sureti ile kararimizi olumlu
yonde gelistirmemizi saglayabilir. Bilgi; direk gérigmelerle, gbéziemle,
literarlr takibi ile veya sirket kayitlarinin incelenmesi ile toplanabilir.
Ek bilgi toplamaya girismeden énce zaman, maliyet, gercekgilik ve
istek baslikiari altinda bu dért faktdér incelenmeli ve bir karara
variimahdir.

Daha fazla bilgi toplamanin maliyeti sonugta verilecek daha iyi
bir kararla karsilanabilecek mi? Bazen bu maliyet oldukca yiksek
miktarlara cikabilir. Asagidaki sekil bilginin degeri ile onu toplama
maliyeti arasindaki genel iligkiyi géstermektedir.

Sekil 11: Ek bilgi toplama maliyeti

Bilgi toplama
Maliyet maliyeti Toplanilan biiginin degeri
Bilgi Miktari

* Kaynak; Herbert S Kindler, Risk Taking, London: Kogan Page,
1990, s. 39

Eger bilgi toplamak ic¢in yeterli zamani ayirirsak, olasi bir
gecikme ile firsati kagirmis olur muyuz? Gecikmemiz rakiplerimize bir
avantaj saglayacak mi?

Topladigimiz bilgilerin dogruluk derecesi nedir? Analistierin ve
yorumcularin yapmis oldugu tahminlere goére ne kadar gecerlidir?
Bilgiler ényargili bir gsekilde toplanmamali ve degerlendiriimemelidir.

Toplamig oldugumuz bilgiler konumuzla ne kadar ilgilidir?

Asagidaki sorulara cevap verebiliyor mu?



48

¢ Risk almakla ne élgtide bir kayba dayanabiliriz?
o Neticenin kayip ile sonuglanma olasilig1 nedir?
« Eger bir kayip s6z konusu olursa, etkisi ne kadar azaltilabilir?

Ciktiy1 Etkilemek: Eger olasi ¢iktilardan en kétust kabul edilebilir

degdilse, amaglarimizi gerceklestirmek icin ve potansiyel kayiplarimizi
azaltmak icin nasil etkili olabilece§imize karar vermeliyiz.
Uygulanabilir, maliyeti uygun ve ahlaki ag¢idan sakincali olmayacak
sekilde hangi risk faktorlerinin  kontrol edilebilir oldugunu
belirlemeliyiz. Mdahale etme stratejisini izleyerek batan riskleri
elimine edebilecedimizi disinmemeliyiz. Her seyi kontrol altinda
tutmak da her saman olumlu sonuglanmayabilir. Ornegdin yéneticinin
astlann Uzerindeki asirn kontroli astlarda kendine glvensizlige,
pasiflige ve kiriimighiga yol acar. Olaylar Gzerinde kismi olarak kontrol
kurmak riski azaltmak igin mantikli bir yaklagimdir. Odil - risk oranin
geligtirirken iki stratejiyi g6zénline almak gerekmektedir. Birincisi,
kritik faktorleri etkilemek i¢in midahale etmek, ikincisi ise, mevcut
durumu degistirebilecek yeni alternatifier gelistirmektir.

Ahlaki kurallar ve uygulanabilirlik ¢ercevesinde riski azaltmak
icin kendi kaynaklarimizi ve etkimizi kullanabiliriz. Ornegin kendi
evimizdeki rahatimiz ve huzurumuz, bahg¢emizin gizliliginin korunmasi
ile yakindan ilgili. Gelecekte komsumuzun huzurumuzu bozacak
sekilde yakinlarda bir bina yapma riskini ortadan kaldirmak istiyoruz.
izleyebilece§imiz strateji reaktif veya proaktif olabilir. Eger yeterli
kaynaga sahipsek bahgemizin alanini genisletmek, tampon bir boige
kurmak icin bahg¢emizin yakininda bir arsa alarak proaktif bir strateji
izleyebiliriz. Daha sonra bu alani kiralayabilir, bos birakabilir veya
bahgemizin gizliligini bozmayacak birisine satabiliriz. Bir diger
alternatif ise bekle ve gor politikasini izlemektir. Komsumuz eder bizi
rahatsiz edecek bir bina yapmaya kalkigirsa durumu
degerlendirebiliriz. Mahkemeye bagvurmak gibi reaktif bir strateji
izlemek belkide bagvurulacak en son ¢are olmahdir. Clnk{ bu tip bir
strateji komsumuzia olan iliskilerimizi gerginlestirebilir. igletmeleri ele

aldigimizda benzer stratejilerin uygutandigini goérebiliriz.
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Genelde mevcut riskli durumu oldugu gibi kabullenmek
durumunda kalmayiz. Diger ihtimalleri de diigsiinme gsanimiz vardir. Bir
6rnek vermek gerekirse; sug igleyip bir siire cezaevinde yatmig birisini
ise almaya karar verdigimizi distinelim. Ancak personel mudirumuiz
cezaevine giren bir Kiginin glvenilmez oldugunu c¢aliganlar arasinda
huzursuziuga yol acacagini distnerek kendisini ise almamamiz
gerektigini séyliyor. Bu durum karsisinda cezaevine giren herkesin
givenilmez oimayacagi, bdyle birisini ise almanin toplumda olumiu
etki yaratacagi alternatifini giindeme getirebiliriz. Béylece ortaya yeni
bir alternatif sirmls ve olaya yeni bir bakig agisi getirmis oluruz.

Riski Paylasmak: Kayip ile sonug¢lanabilecek riskli kararlarin etkisini

azaltmak i¢in kullanilabilecek iki c¢esgit strateji vardir. Birincisi riski
bagkalari ile paylagmak, ikincisi ise olasi maksimum kaybi
sinirlandirmaktir.

Riski paylagsmak genelde ortaklik kurarak yapilabilir. Bir diger
yontem, sigortalayarak riski dag@itmaktir. Belirli bir miktar prim
Odeyerek riski sigorta girketi ile paylasmis oluruz ve kendimizi buylk
kayiplardan korumus oluruz. Ozellikle nakit paraya ihtiyaci olan bazi ig
sahipleri i¢in riski paylagmanin bir diger yolu da isletme sermayesini
hisse senedi yolu ile da§itmaktir. Buna benzer olarak pahali yeni
teknoloji gelistirme konusunda riski 6nlemek igin bagka sirketlerle
ortaklik kurabilir veya akademik c¢aligmalara yardimci olarak onlarla
igbirligine gidebiliriz. Ayrica sektériimlizde olasi bir riske kargi yeni bir
sektdrde de faaliyet géstermeye baglayarak tedbir alabiliriz.

Kayip sinirlandirmasi yaparak, tolere edilebilecek risklerin kabul
edilemez riskler ile karistiriimasini engelleyebiliriz. Riski
sinirlandirmak i¢in kullanilabilecek c¢esitli taktikler vardir. Finansal
agidan ko6t bir durum ile karsilasildigini yéneticilere zamaninda habar
verecek bir giavenlik ag1 kurmak, sipariglerin surekliligini saglayacak
6zel bir fiyat politikasi izlemek gibi taktikler kullanilabilir. Ayrica kiigik
6lgceklerde pilot denemeler yapmak vyeni Urinler igin olabilecek
kayiplari sinirlandiracaktir.®

BKindler, op. cit., ss. 33-45.
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3.4 TAKIiP

Karar alma prosesinde son basamak kararin mantiksalliini ve
siralanmig olan risklerin etkilerini incelemektir.

lyi bir kararin iyi bir ¢iktidan farki nedir?

lyi bir ¢ikti ancak ileriki tarihlerde elde edilecek bir sonugtur ve
en ¢ok deger verilen olaydir. Ancak iyi bir karar bulunan alternatifier,
elde edilen bilgiler ve dogru oldugu hissedilen tercihler arasinda
mantikli bir denge kurarak varilan bir yargidir. iyi kararlar her zaman
iyi ¢ciktilar ile sonuclanmazlar. Risk varhidi ve bilgi eksikligi beklenen
ciktilar degistirebilir™,

Takip agsmas! iki baghk altinda incelenebilir. Bu basglikiardan
birincisi, engellerin Ustesindan gelmek ikincisi ise faaliyet, 6lgim ve
takip yapmaktir. Asagida bu bagliklar ayrintilarn ile incelenmistir.

3.4.1 Engelleri Agsmak

Risk alma islemini gercekiestirirken karsimiza pek ¢ok engel
cikar. Bu engelleri asma basarimiz riski azaltmaktaki basarimizi
etkileyecektir. Kargilagabilecegimiz engellerden birisi aldi§imiz kararin
kisiler GUzerinde yaratacadi etkidir. Bu etkilerden en o6nemlisi ise
kigideki moral kaybt olacaktir. Bir diger engel ise lUzerimizde olugan
baskidir. Kigi hem cevresi tarafindan baski altinda oldugunu hisseder,
hem de kaybetme korkusu ile kigsi kendi kendisini baski altina alir.
Bunun sonucu ise strestir. Eger kisi bu stres ile mlcadele etmekte
basarisiz olursa saghk sorunlari ile karsilasabilir. Bu tip engellieri
¢ogaltmak mimkindir. Riskli durumlarda karsilagilan engeller eger
akilct bir gekilde atlatilamazsa elde edecegimiz sonuglar bizi gok da
memnun etmeyecek, belki de baska sorunlarin ortaya c¢ikmasina
sebep olacaktir.

% Flanagan and Norman, op. cit., s. 42.
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3.4.2 Faaliyet, Olgiim ve Takip

Aldigimiz kararlardan bazilarinin takip edebilmek kolay,
bazilarini takip edebilmek ise zordur. Yeni bir Grin0 piyasaya sunmak
icin aldigimiz kararlarin piyasada takibini yapmak olduk¢a dikkat
isteyen zorlu bir istir. Karigik takip iglemleri i¢in yazili proseddrier
diizenlemek faydali olabilir. Tim kaynaklarimizi faaliyete gegmek igin
kullanmadan 6nce kiglk capta denemeler yapmanin mamkin olup
olmadigini incelemek faydali olacaktir.

istenilen sonuca ulasilip ulagiimadigini élgmek icin bir kritere
ihtiyacimiz vardir. Kimi zaman bu kriterin ne/neler olacagina karar
alma isleminin segimi esnasinda karar verilir. Ayrica yapilan
dl¢timlerin sonuglarina gok ge¢ olmadan ulagiimalidir. Bu sayede eger
alinan kararlarda yanlig olan bir seyler varsa dizeltmek icin firsatimiz
olacaktir.

Eger beklentiler elde edilen sonuglar ile kargilanamiyorsa ve
duzeltme yapma sansimiz varsa genellikle artigsal degisim yapma
ihtimali Gzerinde durulabilir. Ayrica orijinal kararin neredeyse
tamamen degisiklie ugrayacagi donusimsel degisim de bir dier
ihtimaldir. Faaliyetlerimizin takibini yapmak ve gerekli 6nlemleri alarak
uygun degisiklikleri yapmak amaglarimiza ulagmak igin Onemlidir.
Ozellikle ¢ok bluyik dedisiklikieri hedefliyorsak maliyetinden ziyade
psikolojik yonden kargilasacagimiz engeller olduk¢a zorlu olabilir.

Nihayetinde, arkamiza yaslanmali ve gelecekte boéylesi riskli bir
durumla karsilasirsak daha etkin olmak igin neler yapmamiz
gerektigini belirlemeliyiz. Gelecekte boyle bir durumla
kargilastigimizda tecrubemiz bize yol gosterecek, o6numuzdeki
karanhga 11k tutacaktir.

Mann (1977) iyi karar alma hakkinda bes tane ideal prosedir
siralamigtir ki bu prosedirier asadidaki tablo da gérilmektedir. Bu
kriterlere en ¢ok uyacak olan karar, karar alicinin amacina ulagmasi
icin daha dogru bir secenek olacaktir.
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Tablo 4: Karar alicinin etkinligi i¢in sunulan bir yaklagim

* Kaynak: Roger Flanagan and George Norman, Risk Management

and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 42.

3.5 KiSILERIN RISKE KARS! TUTUMLARI

Kisilerin riske karsi tepkisi pek ¢ok faktére bagh olarak degisir.
Bu faktérlerden birisi kigsinin supheciligidir. Diger tim sartlarin esit
olmasi durumunda glupheci Kkisi pozitif yada negatif ydnde daha gugiia
tepkiler verecektir. Esit ya da daha buyik énemi oldugu dlsltniien
diger faktérier ise potansiyel kayip ve kazanglar ve bu kayip ve
kazanglarin kiginin ekonomik durumuna etkisidir. Ayrica kisinin zengin
yada fakir olmasida verecegi tepkiyi etkileyecektir. Zengin Kkisiler
fakirlere nazaran gelecek i¢in daha sUpheci bir tutum igine girebilirler,
ancak gelecekten daha az korktuklarida bir gergektir. Ayrica kisinin
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karakteri ve yasadi§i g¢evre tepkisini etkileyebilir. Aslinda ayni kigi
ayni tarzda bir riske farkli yaslarda farkl tepki verebilir.

3.5.1 Risk ve insan Yapisi

Kigiler risk almay: sevebilirler, sevmeyebilirler ya da riske karsi
kayitsiz olabilirler. Kigilerin risk Kkargisindaki bu tutumlari ayni
zamanda onlarin yapilarini da ortaya koymaktadir. Asagidaki sekilde
bu konu formile edilmektedir. Sekilde kigilerin yaraticiliklarina ve risk

alma egdilimlerine gére genel bir siniflandirma yapilmistir.

Sekil 12: insanlar ve risk

ERIh. AN ANy JNNY AN
YUksek risk + Mi1ca§deleci Yeianilikgi +
R W A LN
+ Ge}gekgi
U U N S SO SR B
Risk almak +§Sentezc§
3 .............. S :
+ Modifiye edici
9 .............. .............................
+ Plainlayml
o S Hayalcl
Dusuk risk Takl:itgi +

1 2 3 4 5 6
Duglk yaraticlik «<—  Yaraticitk — YUksek yaraticilik

* Kaynak: Roger Flanagan and George Norman, Risk Management

and Construction, Blackwell Scientific Publications, 1993, s. 26.
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3.5.2 Riske Kargi Gosterilebilecek Davranig Sekilleri

Riske karsi gosterilebilecek davraniglar doért baslik altinda
toplanabilir. Bunlar;
1) Riski géze alma
2) Riski azaltma
3) Risk transferi
4) Riskten kacginma, isimleri altinda asagida incelenmigtir.

3.5.2.1 Riski G6ze Alma

Kiguk kayiplarla sonugianan ve sik sik kargsimiza ¢ikabilecek
olan riskler géze almaya en musait olaniardir. Butin riskler transfer
edilemezler, transfer edilebilseler bile bu pek de ekonomik bir yéntem
olmayabilir. Bu gibi durumlarda riski géze almaktan bagka care
kalmayacaktir. Bunun yanisira bazi durumlarda risk almak tercih
edilen bir yéntem olabilir. Risk almaya karar verirken asagidaki
faktérleri g6z 6ninde bulundurmakta fayda vardir.

o Sonucun olumsuz oima olasili§i tahminen nedir?
¢ Sonug olumsuz olursa muhtemel kayip ne kadar olacak?
e Eger bir tedbir alinirsa bu tedbirin maliyeti nedir?
e Sonug¢ olumsuz olursa aldigimiz tedbir bize ne kazandiracak?
Bu gibi faktorier g6z éniinde bulundurulur ve eder uygun gorilirse

riske kargi bu yéntem kullaniiabilir.

3.5.2.2 Riski Azaltma

Riski azaltmanin bir yontemi riski paylagmaktir. Bu “yumurtalari
farkli sepete koymak” geklinde tabir edilebilir. Bu sayede eder bir
kisim riskin k&th sonuglarina maruz kalirsa diger kisim zarar
gérmeden kurtulmug olur. Markowitz 1952’de ortaya koydugu portféy
teorisinde yatirnmcilarin g¢esitlendirme yolu ile ulusal sermaye
pivasasinda risklerini nasil minimize edebileceklerini go&stermigtir.

Ayrica riski azaltmayi dért kategoriye ayirarak inceleyebiliriz. Birincisi,
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personeli potansiyel risklere kargi egditmektir. ikicisi, olasi bir kayba
kars: ikinci kontrolu sadlayacak tedbirler almaktir. Ornegin bir Uretim
yaparken bagimsiz olarak denetleme yapan ikinci bir kontrol
mekanizmasi kurmak yanlig Uretim riskini azaltacaktir. Bu, bir miktar
pahali bir secenek olabilir. Uglinci olarak sisteme bir givence
mekanizmasi konulabilir. iglerini yapan personel “eder su durum
gerceklegirse ne gibi bir sonu¢ dogar” duslincesini tasirlar ve
goérevierini bu biling icinde yerine getirirlerse risk azaltiimig olur. Son

olarak da insanlari ve egyalari korumak igin fiziksel tedbirler alinabilir.

3.5.2.3 Risk Transferi

Riski transfer etmek temelde riskin kaynagini etkileyip riski
azaltmayi amacglamaz, sadece riski bir diger bélime aktarir. Bazen
riski transfer etmek riski blyuk di¢cide arttirir. Riskin transfer edildigi
bélim, lstlendigi riskin farkinda olmayabilir. Ornegin, astlarimizdan
birisine bir gérev veriyoruz. Gérevin igerdigi riskin biz farkindayiz
ancak astimiz farkinda degdil. Eder yeterli agiklamayi yapmaz isek
astimiz riskin farkinda olmayacagindan gerekli tedbirleri almayacaktir
ve riskin gerceklegsme olasiligi artacaktir. Risk transferinin bir bagka
sekli de belirsiz bir maddi kaybi belirli hale getirmektir. Buna en iyi
6rnek sigorta sirketleridir. Yani, 200 milyarlik bir kaybin séz konusu
olacagi bir durumda 1 milyarlik primi olan bir sigorta yaptirilirsa risk,
sigorta girketine transfer edilmis olur.

Butun riskler c¢esitli degisiklikier yapilarak engellenemez. Tim
sirketlerin ekonomideki performansi birbirinden bagimsizdir. Para
kaynaklari, faiz oranlari, déviz oranlari, vergilendirme, esya fiyatlar,
hikimet harcamalari ve deniz asin ekonomiler tim sirketleri degigik
o6icude etkiler. BOtin guvenlik ©nlemlerinden belirli oranlarda
faydalanitarak belirli riskler dnienebilir. Kuramsal olarak, bir yatirimci
ekonomiyle paralel bir piyasa portfoyl tutabilir, fakat bu durumda da

piyasa riski vardir.
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3.5.2.4 Riskten Kaginma

Riskten kag¢inma, riski kabullenmeme demektir. Riskin olasi
sonuglarini kabullenmek istemiyorsak risk iceren duruma bagtan
girmeyebiliriz. Bu gekilde kendimizi riskten korumusg oluruz. Ancak bu
karari verirken dikkatli davranmali, buyuk bir firsati kagirmadigimizdan
emin olmalyiz. Aksi takdirde risk almama riski ile karsi karsiya
kalinz.

Eger kisi buUylk disinmezse, blylk disinebilme yetenegini
kaybeder. Eger bir sey denenmez ise o sey ¢ok kisa bir slrede
korkulan ve gizemli bir sey haline déntgtr. Eder kisi risk almiyorsa
zamanla risk alma kabiliyetini yitirir. iste bu risk almama riskidir.
Bunun sonucu olarak gelismemizi saglayacak olan ve az miktarda risk
iceren durumiara bile girmeyebilir ve kendimizi bir gerceve ile

sinirlandirabiliriz.

3.6 KARAR ORTAMLARI

Karar verici, karar modelini kurmak ile rasyonel davranig
biciminin sec¢imi igin yeterli bilgiyi kazanmis sayilmaz. ilk énce kiginin
nasil bir karar ortami iginde bulundugunun saptanmasi lazim. Karar
ortaminin Dbelirlenmesi; karar vericinin doda durumuna, dzellikle
onlarin gerceklesmesine iligkin bilgi derecesine baghdir. Karar
ortamini belirleyen ve olugturan bilgiler incelendikten sonra Ug¢ ayr
karar ortami olugur.®

e belirlilik

s risk

o belirsizlik

Mevcut bilgi doda durumiarindan birinin gergeklesmesini
kesinlikle belirledidinde, bu tarz bir bilgi; tam bilgi, di§er yandan sézi
edilen kesinligin yetersiz olmasi durumunda ; eksik bilgi ve hig

olmadig! var sayilan u¢ noktada ise; spekiilasyon olarak nitelendirilir.

% M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Titek, Yonetsel Karar Verme, [zmir: Bilgehan
Basimevi, 1985, ss. 140-141.
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Asagidaki sekil Dalkey’in bilgi ve karar ortamlari arasinda kurdugu

iligkiyi daha iyi agiklamaktadir.

Sekil 13: Bilgi ve karar ortamlarinin ilisgkisi

BILGI SpeR#asyon
TIiPLER
Eksik bilgi
Tam bilgi

BELIRSIZLIK RiISK BELIRLILIK

* Kaynak; Marvin A. Jolson-Richard T. Hise, Quantitative Techniques
Marketing Decisions, New York: The Macmillan Company, 1973, s.
23-24

Archer® Dalkey’'in aciklamig oldugu risk ve belirsizlik
ortamlarinin belirsizlik rang! icinde yer aldigini ileri strerek, karar
ortamiarinin kapsamina ve sayilarina yeni boyutlar kazandirmigtir.
Archer’in belirsizlik rangi asagdidaki sekilde verilmistir.

* Stephan H. Archer, “The Structure of Management Decision Theory” Academy of
Management Journal, Vol.7, No: 4, December, 1964
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Sekil 14: Stephan H. Archer’in belirsizlik rang

RISK TAM BILGISIZLIK
Belirsizlik Rangi

Objektif Olasiliklar Subijektif olasiliklar
Blayuk  Kagik Ekstrem Belirsizlik
érnekler &rnekler (bilginin olmadid: durum)

* Kaynak; Stephan H. Archer, “The Structure of Management Decision Theory”
Academy of Management Journal, Vol.7, No: 4, December, 1964

Archer , karar ortamlarinin;
o Belirlilik ve

o Belirsizlik rangr’ndan olustugunu aciklamigtir.

Sekil’de gosterilen belirsizlik ranginin ilk ucunda yer alan risk
ortami, belirsizlik ortami i¢inde sayilmamigtir. Bunun sebebi sudur:
risk ortamindaki olasiliklar, relatif frekanslarin limit alma sireci
sonundaki degerieri, yani klasik, kesin olasiliklardir. Béyle bir durum
ise, gercek yasamda, Ozellikle ydnetsel karar vermede ender, hatta
hic kargilagilmayan istisnai bir olaydir. Bu rangda buylk ve kugik
6rnek hacimlerinden elde edilen relatif frekanslarin bulundugu ortama
belirsizlik ortami adi  verilir. Archerin bu analizi, diger
siniflandirmalara goére aligilagelmisin digindadir. Dalkey ve Archer’in
goérlglerinde ortaya c¢ikan karar ortamiari doda durumlari Gzerindeki
bilgi derecelerine gbre

o belirlilik ortami

o risk ortami

o belirsizlik ortami
-objektif belirsizlik ortami
-subjektif belirsizlik ortami

e tam belirsizlik ortami
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olarak belirlenir. Litaratirde bu tir bir siniflandirma olmamakla
birlikte, bu tdr siniflandirma kaynaklardan toplanan bilgilerden yapilan
yorum sonucu ortaya ¢ikmistir. Aksi ya da yanhsh@ kanitlanmadigi

sirece gegerliligi ve tutarlihg: kuskusuz benimsenmis demektir.*

3.6.1 Belirlilik Ortami

Karar vermede belirlilik ortami iki temel varsayimin birlikte
(simultane) saglanmasi ile ortaya ¢ikar. Bunlar:
o Belli bir stratejinin (davranig bigimi) se¢iminden elde edilecek
sonucun kesinlikle bilindigi,
¢ Hangi doga durumunun gerceklesecegine iligkin bilginin tam
ve kesin olarak elde edildigi, teknik deyigsle belli bir doga
durumunun olasiliginin 1.00 oldugu’dur®.
Belirlilik; yénetsel karar vermede kural disi kosullar kapsayan
ve ender olarak rastlanan bir karar ortamidir. Belirlilik ortaminda karar

modelinin genel bigcimi asagidaki tabloda gésterilmistir.

Tablo 5 :Belirlilik ortaminda sonuglar matriksinin genel bigimi

S STRATEJILER
Q S1 S2...... Sj....... Sn
DOGA o1 Qi2...... Oi....... Oin
DURUMU

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tutek, Yénetsel Karar
Verme, Bilgehan Basimevi, izmir, 1985, s. 145.

3 Demir, Bircan, Tiitek, op. cit., ss. 142-144.
% ibid., 145.
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3.6.2 Risk Ortam

Genelde karar verici doga durumlarinin gerceklesmeleri
konusunda kesin bilgiden yoksun ise, onlarin gergeklegsme
olasiliklarini saptayabilir. Saptanan olasiliklarin kesinligine olan inanci
tamsa ya da onlar kesinlikle biliyorsa, risk ortaminda bulunuyor
demektir. Gergek risk ortamini belirlemek icin asagidaki dért sorunun
kesinlikle yanitlanmasi gerekir:

1) Soruna iliskin doga durumlari sayisi nedir?

2) Tam doga durumlarini saptama olanagi var midir?

3) Doga durumilarinin olasiliklari kesin olarak saptanabilir mi?

4) Bu olasiliklar sabit midir? Yani sistemin, kararin uygulanma sd{resi
icinde degismeyecegdi kabul edilir mi?*

Aciklanan bu kosullar risk ortami i¢cin gerekli ancak yetersizdir.
Gercek risk ortaminin varhigi, belirlilik ortami gibi iki varsayima
baglidir. Bunlar;

e Birden ¢ok dogda durumunu var olmasi ve onlarin

olasihiklarinin kesin olasiliklar bigciminde saptanmasi,

o Belli bir stratejinin secimiyle ortaya ¢ikan sonuclarin tam ve

kesin olarak bilinmesidir.

Boylece, risk ile belirlilik ortamlari arasindaki fark; bir doga
durumu yerine birden ¢ok doga durumlarinin oldugu, ek olarak doga
durumlarinin kesin olasiliklarinin bilindigi varsayimidir. Bununia
birlikte, ikinci varsayimda; belli bir strateji icin belirlilik ortaminda bir
sonu¢ , buna kargilik risk ortaminda birden ¢ok sayida sonuglar
bulunmaktadir. Ancak, bu varsayimda her iki ortamin ortak 6zellidi,
yalnizca sonug¢/sonuglarin tam ve kesin olarak bilinmesidir. Buna gore,
risk ortami; genellestiriimis bir belirlilik ortamidir. Karsit olarak,
belirlilik ortami da; risk ortaminin 6zel bir bigimidir. Risk ortaminda
belirlilikten farkh olarak bir¢ok doga durumlarinin gergekiesmelerine
iligkin kesin olasiliklarin varligi; onlarla ilgili bilginin kesin, ancak eksik
bilgi olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu yuzden birden c¢ok doga
durumu ortaya c¢ikmaktadir. Birden ¢ok doda durumunun ortaya
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cikmasi ile de belli bir stratejinin se¢iminde, dogda durumlari sayisinca
sonuclar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum karar oéncesi i¢in gegerlidir.
Karar sonrasinda ise, s6z konusu sonuglardan vyalniz biri
gerceklesecektir. Cunku, karar sonrasinda yalniz bir doga durumu
gerceklesmektedir. Archer, belirlilik ortaminda sonuglarin
dlctimesinde kesinligin varligi konusunda kuskular duyuldugunda
belirlilik ortaminin risk ortamina doénastirdimesini savunmaktadir®.
Bunun yarari, birden ¢ok sayidaki doga durumiarinin varhigr ile
sonucglarin  8lcimlenmesine iligkin varsayimlarin daha kesinlik
kazanmasidir. Géruldigau uUzere, bu anlamda risk ortami da, belirlilik
ortami gibi, yénetsel karar vermede ender olarak rastlanan bir
ortamdir.*'

Risk ortaminda, genel olarak sonug¢lar matriksi; m*n boyutlu bir
matrikstir. Bu matriksin doga durumlarini gdsteren satirlarin basina
olasilik degerlerinin yazilmasi ile, karar matriksi elde edilir.®
Asagidaki tabloda risk ortaminda olusturulan karar modeli,
probabilistik bir modeldir.

% Martin K. Starr, systems Management of Operations, New Jersey: Pentice-Hall, Inc.
1971, s. 69.

0 Archer, op. cit.., s. 73.

“! M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tiitek, Yonetsel Karar Verme, Bilgehan Basimevi,
izmir, 1985, ss. 147-149,

“Starr, op. cit., s. 62.
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Qi Sj STRATEJILER

Doga | p(Q)

Durumlar} Olasiliklar 1S4 S2 S3.. § ... Sn
Q1 PQ1) [O11 O12 013..045 ... O1n
Qo p(Q2) [021 Oz2 0O23..07 ... O2n
Q3 p(Q3) [O31 O3z O033..03 ... O3np
Qj pQ) |01 Oi2 O3 .05 ... Oin
Qm p(Qm) Om1 Om2 Om3 oo Omj ...... Omn

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Titek, Yonetsel Karar

Verme, Bilgehan Basimevi, izmir, 1985, s. 150.

3.6.3 Belirsizlik Ortam

Genel olarak Dbelirsizlik ortami; gercekiesecek doga
durumlarinin kesin olasiliklarinin bilinmedigi durumlarda ortaya c¢ikar.
Buna gore olasiliklar nasil saptanacak? Bu soru asagida belirtildiéi
gibi yanitlandidinda belirsizlik ortami bulunuyor demektir.
o Gecmis gdziem, deneylerden elde edilen objektif bilgilere
dayali frekans olasiliklari
e Bir

bilgilere dayali frekans olasiliklari

istatiksel arastirma yéntemiyle elde edilen objektif

o Subjektif izlenim ya da yargiya dayal subjektif olasiliklar,

biciminde doga durumlarinin gerceklegsmeleri 6ngérilebilir.
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1) Objektif belirsizlik ortami: Doga durumiarinin gergeklegmelerine
iligkin olasilikiar; ya ge¢mis gbézlem , deneylerden saglanan objektif
bilgilere ya da vyapilan bir istatiksel aragtirmanin objektif
sonuglarindan elde edilen bilgilere dayanilarak hesaplanir.

2) Subjektif belirsizlik ortami:Subjektif olasiliklar yer alir. Subjektif
belirsizlik altinda karar verme, Bavesian karar kurami®, modern
istatistik karar kurami* ya da istatiksel karar kurami® olarak bilinir.
Karar verici, gelecedin gegmigse benzer olamayacagini
disindiginden objektif bilgilere yeteri kadar guvenemez. Ayrica,
gecmis godzlemlerin bulunmadi§:t gergegi ile karsi kargiya ise
yapilacak érneklemenin karar maliyetini arttiran bir etken oldugunu
bilmektedir. Karar verici, aragtirma O6ncesi, saptanan stratejinin
beklenen degeri ile arastirma sonrasi segilen etken stratejinin
beklenen dederinin kargilagtirmasini yaparak, arastirma o6nerisinin
kabulune veya reddine karar vermelidir. iste bu gibi durumlarda,
doda durumlarinin subjektif olasilik dadilimi saptanmak zorundadir.
Subjektif belirsizlik ortaminda, subjektif olasilik dagilimi; ya
sezgisel ya da yargisal olarak saptanir. Kurulacak karar modeli m*n
boyutlu bir karar matriksidir. Sonu¢ olarak, subjektif belirsizlik
ortami karar vericiye blyulk capta sorumluluk ytkiemektedir. Ayrica
sistemin degigsebilecedinin benimsenmesi sisteme ayri bir esneklik

getirmektetir.*

3.6.4 Tam Belirsizlik Ortami

Tam belirsizlik ortamini belirleyan iki kosul vardir.
o Karar vericinin gecmisten gelen objektif bilgilere dayal
objektif olasiliklara, ©6te yandan kigsisel izlenim ve

yargilarindan olusan subjektif olasiliklara olan glvensizlik

“ Morris Hamburg, Statistical for Decision Making, New York: Harcourt Brace and
World, Inc., 1970, s. 614.

*“ ibid.

“® Hans G. Daellenbach-John A. George, Introduction to Operations Research
Techniques, London: Allyn and Bacon, Inc., 1978, s. 9.

“® Demir, Bircan ve Tiitek, op. cit., ss. 152-154.
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duygusunun devam etmesi ve bunu giderecek ek bilgi edinme
olanagindan yoksun bulunmasi
¢ Gegmisten gelen objektif bilgilerin olmamasi, ek olarak
savag, enflasyon, ekonomik bunalim gibi gec¢misteki
benzerlerinden farkli durumlaria karsilagilmasi nedeni ile
karar vericinin, subjektif olasiliklari belirlemesinin
olanaksizlii.
Genig anlamda, tam belirsizlik ortami; stratejilerin ve sonuglarinin
yanisira, doda durumlarinin da bilinmedidi bir ortamdir. Uygulamada,
doga durumlarinin gerceklesmeleri Gzerinde tam bilgisizligin oldugu
varsayilmaktadir. Tam belirsizlik ortaminda karar modeli, risk ve

belirsizlikte oldugu gibi, m*n boyutlu bir matrikstir. ¢

“ibid., ss. 154-155.
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4. RISK ANALiZ YONTEMLERI

Risk ile mlcadele edilirken en ¢ok bagvurulan kaynak risk
analiz yontemleridir. Bu yontemler sayesinde riskler bilimsel olarak
analiz edilmis ve teknik veriler elde edilmis olur. Agsa§ida cesitli karar

ortamiarinda kullanilan analiz yéntemleri incelenmisgtir.

4.1 RiISK VE BELIRSIZLIK ORTAMINDA KARAR
VERME

Risk ve (objektif) belirsizlik ortamlarinda kullanilan baslica
karar oélgatleri agagida belirtilmigtir. Bunlar;

e en biliylik beklenen deger dl¢ttu (MEV),

¢ etkin strateji-kayitsizlik egrileri 6l¢ita,

e en bluyuk olasilhik 8l¢itd,

e hirs dizeyi élguti’dar.

Bu doért karar élgutini asagida ayrintilari ile inceleyecegiz.

4.1.1 En Biiyiik Bekienen Deger Olgiitii

Bu él¢atin uygulamasinda izlenen agamalar asgagida
belirtilmistir. Bunlar:

o Her bir stratejiye iligkin sonug¢larin (parasal ya da fayda birimi
cinsinden) degerleri ile iligskin olduklari olasiliklar ile carpimlan
toplaminin bulunmasi.

+ Bekienen degerler i¢cinde en blyuginin belirlenerek, bu degere
iligkin stratejinin en iyi karar olarak se¢imi geklinde belirtilebilir.

E :beklenen degeri

EMV(Sj) , EU(S]j) :Sj stratejisine iligkin beklenen parasal degeri ya d
da beklenen faydayi, simgelediginde, bu él¢itin
matematiksel anlatimi;
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m
MaksSj [ EMV (Sj) 1= Ma_ksSj [ Z p(Qi) . R (Qi, Sj) ]

seklindedir. |

Beklenen kazang¢ o6lg¢utinin uygulanmasinda, kararlarin uzun
dénemdeki kazanglara gére sekillendidi bilinmelidir. Onemli olan bir
bagka nokta ise hesaplanan beklenen kazanglar icinde ikisinin ya da
daha cogunun birbirierine esit olmasi durumudur. Bu durumda sorun,
birbirine esit olan beklenen degerlere iligkin dagilimlarin dagilma
6lglisii olarak, varyanslarinin ya da standart sapmalarinin
hesaplanmasi ile ¢6zumlenir. Bulunacak varyans ya da standart
sapma degerieri i¢inde en kuglk olani, o dagilimin ortalama
dolaylarinda toplandigini aciklar. Bdylece, hesaplanan beklenen
degerin, iliskin oldugu dagilimi en iyi bicimde acikladig: ortaya gikar.
Bu nedenle, varyans ya da standart sapmasi en kicik olan beklenen

degerli strateji, en iyi strateji olarak segilir.

4.1.2 Etkin Stratejiler-Kayitsizlik Egrileri Olgiitii

En blyuk beklenen deger ol¢utt, ister parasal ister fayda
birimlerine dayali olsun, karar vericinin istenmeyen sonuglara
ulagmasina neden olabilmektedir. Cinkl, en buylk beklenen deder
6lghtiinin temel mantigi; etken stratejinin uzun dénemde uygulanmasi
sonunda, dbnem basgina ortalama olarak elde edilecedine
dayanmaktadir. Yani, bu degerler elde edilmemektedir. Ancak, uzun
donem sonunda ortalama olarak elde edilecegi varsayilir. Karar
vericinin kargi kargiya oldugu sorun; beklenen degeri ve varyansi en
iyi olan ve boéylece, en blylk doyumu saglayacak olan stratejiyi
segme sorunudur. Karar verici, stratejileri belirleyip, herbirinin
beklenen degerini ve beklenen degdisirligini elde edebilir. Bu konuda,
Markowitz, yatirm ve poriféy analizinde varyans ve getiri

kombinasyonlarini incelemek uUzere bir teknik geligtirmistir.® Bu

“ Archer, op.cit., 5.279.
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teknikte, Markowitz, etkin stratejilerin; tim stratejiler setinin bir alt

seti oldugunu belirtmistir. Buna gbére etkin olmayan stratejiler;

o Esit degisirligi olan stratejilerden, en blylk beklenen getirili (deger)
olanin sec¢imi,

o Esit en buylk beklenen getirili stratejilerden, en kigik degisirli
olaninin tercihi

yoluyla ayiklanmalidir. Ayiklanan stratejiler diginda kalanlar, yani etkin

stratejiler; en uygun egrinin cizilmesi ile yaklasik olarak gésterilebilir.

Bdylece etkin stratejiler egrisi sekilde gésterildigi bicimde elde edilir.

Sekil 15: Etkin stratejiler egrisi

Odemelerin
degiskenligi

Beklenen ( ortalama ) Odeme
* Kaynak; Stephan H. Archer, “The Structure of Management Decision Theory”
Academy of Management Journal, Vol.7, No: 4, December, 1964

Karar verici, bu egri Gzerinde, daha ytksek getiriler i¢cin daha
blylk degdisikligi benimsemektedir. EJri Uzerindeki her nokta, bir
ortalama deger ile 6demenin degisirliinin kombinasyonu olarak
belirlenmektedir. Boylelikle, elde edilen her nokta, bir stratejiyi
simgelemektedir. $imdi sorun hangi stratejinin secilecegdidir. Karar
vericinin, bu kombinasyonlar karsisinda davranisini gdsteren bir
teknigin olusturulmas: gerekmektedir. iste bu araca kayitsizhik
egrileri (indifference curves), adi verilmektedir. Karar verici burada,
her stratejinin, beklenen 6demesi ile varyansini kapsayan iki boyutunu
degeriendirir. Ancak 6demelerin fayda birimleri ile dlgimlenmelerinde
ikiden c¢ok boyutlu olabilme olanagi vardir. Asagidaki sekil bdyle
gizilen kayitsizlik egrilerinin setini gostermektedir. Kayitsizlik egrisi
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Gzerindeki tam noktalar stratejileri belirttidinden, karar verici her
stratejiye kayitsiz oimaktadir. Kayitsizhk egrileri Gzerindeki her ¢izgi
olurlu degildir, olurlu stratejiler etkin strateji egrisi Gzerindedir. Karar
verici, bu egri Gzerindeki bir stratejiyi en iyi karar olarak se¢mek
zorundadir. Bu nedenle, karar vericinin en iyi karari; kayitsizlik egrileri
ile etkin strateji egrilerisinin teget oldugu noktadaki stratejinin secimi
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Beklenen dederlerie ilgili degdisiklik ya da dagiima é&lglsine
genellikle, risk adi verilmektedir. Riskin 6l¢isu ise, genellikle standart

sapmadir.

4.1.3 En biiyiik olasilik dlgiitu

Beklenen deger olgltiine alternatif bir bagka o6lghttir. Bu
6lcttin uygulanmasiyla belirlenen etken stratejinin seg¢imi; karar
matriksinde en bulylk olasilikli doga durumuna iliskin satirdaki
6demeler icinde, en blyilik olaninin saptanmasina baglidir. Olgitin
temeli olasilikli bir modelden deterministik bir modele doénlgime
dayandiriimaktadir. Olgitin  temel manti§i iyimserlik goérustne

dayandigindan, karar vermede kullaniimasi sakincalidir.

4.1.4 Hirs Diizeyi Olgiitii

Hirs dlzeyi ©olgath (aspiration level criterion), en blytk
beklenen deder 6lghtl gibi en iyi karari saglayan bir 6l¢ut degildir. Bu
Olgitlin uygulanmasi ile elde edilen strateji, benimsenebilir strateji
niteligi tagimaktadir. Ornedin bir kisi kullandigi arabayi satiga
cikardiginda, satig fiyati icin bir alt limit degeri saptandiginda, bu
deger onun hirs dizeyi demektir. Hirs dizeyi 6i¢cttinin sakincall
taraflari asagida belirtilmigtir:

e Bazi durumlar icin benimsenebilir strateji vermemektedir. Bdylece

ortada karar vermeme karari ¢ikmaktadir.
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 Benimsenebilir stratejinin seg¢imi, karar vericinin hirs dizeyine bagli
bir 6n kosul ile yapiimaktadir. Bu ytuzden en iyi karar s6z konusu
olmamaktadir

¢ Saptanan hirs duzeyinin altindaki tum kazanglar dikkate
alinmamaktadir

e Karar verici, son c¢areyi deneyerek sansini zorlayan bir konuma

duser®

4.2 MODERN FAYDA YAKLASIMI

Geleneksel ekonomide fayda, psikolojik kazan¢ ve kayiplar
biciminde 6l¢ilen ve malin sagladi§i dogal doyum olarak tanimlanir.
Fayda kavrami; ekonomide tiketici agisindan ele alinir, tiketilen malin
tiketiciye sagladigi doyuma dayanir. Dislinlrlere gére, modern fayda
kavrami; karar verici tarafindan strateji seciminde s6z konusu oimakta
ve risk karsisinda basvurulan deger blclsi olarak
tanimlanmaktadir. *

Boylece karar kuraminda fayda; malin yerine parasal dederierin
ve psikolojik doyum &l¢list yerine de, risk karsisinda belirlenen deger
6lglisi bigciminde incelenmektedir. Ekonomide ve karar kuraminda;
fayda kavram: subjektiftir. Kigsiden kisiye oldugu kadar, kigideki
psikolojik ve sosyo-ekonomik durumdaki degisikliige gére de degisir.
Karar vericinin risk ortamindaki davranigini acgiklayan kurama,
kardinal fayda kurami (cardinal utility theory) adi verilmistir.>'Bu
kuramin o6zinde; her Kisinin, fayda olarak belirlenen sonuglardan
beklenen dederini en iyilestirecek bicimde davranigta bulunacag: ve
parasal degerler ile fayda arasinda fonksiyonel bir iligkinin
saptanabilecedi gergegdine dayanir. Igte, karar verici agisindan parasal

dederlerle fayda arasinaki iligkiyi belirleyen fonksiyona, kigisel fayda

“® Demir, Bircan ve Tiitek,op. cit., ss. 200-204.

% Morris Hamburg, Statistical Analysis for Decision Making, Harcourt, Brace and
World, inc., New York, 1970, s. 634.

' Ralph O. Swalm, “Utility Theory-Insights into Risk Taking” Harward Business
Review, November-December 1966, s. 124.
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fonksiyonu denir. Bu fonksiyon; karar vercinin risk karsisinda
subjektif davraniglarini belirleyerek, her bir parasal sonuca karsiiik
olan goreli fayda degerini verir. Karar vericinin Kkigisel fayda
fonksiyonu belirlendiginde;

e riskten kagan

s riske giren

o riske kars! ndtr ya da risk kargisinda kayitsiz

oimak Uzere, (¢ farkli karar verici tipi ortaya gikmaktadir.®

4.2.1 Riskten Kag¢an Karar Verici

Genel olarak kigisel fayda fonksiyonu;

U = f(M) bigiminde godsterilir.

u :fayda

M :parasal deder (ya da amacin 8l¢cimlendigi diger
degerleri)

f :fonksiyonel iligkiyi, gésteren simgelerdir

Buna gore fayda, parasal degerin bir fonksiyonudur.
Fonksiyon monoton olarak artar. Karar vericinin Kkigisel fayda
fonksiyonunun grafigi belli teknikler yardimi ile belirlendiginde,
bulunan edri konkav biciminde ise, bu tip karar vericiye riskten kagan
denir. Asagida bu tip bir karar vericinin fayda fonksiyonu grafik olarak
gbsterilmistir.

52 |bid., ss. 174-176.
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Sekil 16: Riskten kagan karar vericinin fayda fonksiyonu

U(M) Yarar

4

U= UM)
Riskten kacan

karar vericinin fonksiyonu

-500 -200 0 200 M

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tutek, Yénetsel Karar
Verme, izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s.178

Bu tip karar verici, icinde bulundugu olumsuz finansal kogullar
nedeni ile risk kargisinda tutucudur. Yani, kendisine 6nerilen para
oyunlarindan riski igermeyenini, kesin olarak kazanacag: oyunu,
beklenen kazang¢ diderlerine nazaran daha az olsada tercih etme
edilimindedir. Sekilde de egrinin egimi kazang¢ arttikca klgulmekte,
zarar arttikca buyimektedir. Bunun anlami, belli bir kazang artiginin
sagladigi faydanin , esit zarar azaimasinin sagladigi faydadan az
olacagidir. Karar verici agisindan, kazanilan parasal deger artisinin,
subjektif olarak daha az de§er yaratmasi, ekonomide, azalan marjinal

fayda yasasi adiyla bilinmektedir.*

4.2.2 Riske Giren Karar Verici

Karar vericinin kisisel fayda fonksiyonunun grafigi konveks bir

edri bigiminde ise, bu tip karar vericiye riske giren denir.

Sibid., s. 178.
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Sekil 17:Riske giren karar vericinin kigisel fayda fonksiyonu

U(M) Yarar
1.p
U =UuUm)
Riskten kagan
-500 -200 0 200

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tutek, Ydnetsel Karar
Verme, izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s. 179.

Sekilde, kazanilan parasal deger arttikga, egrinin egiminin de
blayladagu gériulmektedir. Bu durum, belli bir kazang artig1 faydasinin,
esiti olan =zarar azaimasinin faydasindan daha buyltk oldugunu
aciklamaktadir. Yani, kazanilan parasal deger arttiginda, karar
vericinin artan her bir para birimine bir éncekinden daha buyltk bir
subjektif deger verdigi anlamini igermektedir. Kazanilan parasal deger
artisinin, subjektif olarak daha blylk bir deder yaratmasi, artan

marjinal fayda yasasi bigciminde tanimlanir.®

4.2.3 Risk Karsisinda Kayitsiz Olan Karar Verici

Karar vericinin kigisel fayda fonksiyonu dogrusal oldugunda, bu
tip karar verici risk kargisinda kayitsizdir denir. Asagidaki gekilde bu
tip bir karar vericinin kigisel fayda fonksiyonu gésteriimektedir.

5 M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tiitek, Yonetsel Karar Verme, Bilgehan Basimevi,
izmir, 1985, s. 179.
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Sekil 18: Risk karsisinda kayitsiz olan karar vericinin kigisel fayda
fonksiyonu

U(M) Yarar
1.0
U= UuUm)
0.38 Riske karsi

kayitsiz

M (TL.)

© -500 -200 O 200

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tlutek, Yénetsel Karar
Verme, izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s. 180.

Sekil incelendiginde, kazanilan parasal deger arttiginda,
dogrunun egiminin degismedigi, sabit oldugu gorilmektedir. Bunun
anlami, belli bir kazang¢ artisinin faydasinin, esiti olan zarar azaliginin
faydasina esgit oldugudur. Kazanilan parasal deder artiglarinin esit
subjektif deger yaratmasi, bir bakima, sabit marjinal fayda yasasi
biciminde tanimlanabilir. Bu durumda karar verici, en blytk beklenen
parasal deger ©olglitinl uygulamakla, beklenene faydayr da en
baylklemis olur. Bdylece, en blylk beklenene deger o6lgitinin
parasal ya da fayda birimlerine dayali olarak uygulanisinda, ayni
stratejinini sec¢imi s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle, karar
kuraminda bu tip karar vericilere, EMV’ciler, yani bekienen parasal
deder 6zellikli olanlar adi verilmistir. *

Karar vericinin yukarida ag¢iklanan bu tg¢ tipten hangisine iligkin
oldugunu gésteren Kkigisel fayda fonksiyonlarindan hi¢ birinin
uygulamada tek bagina gercedi yansitmadig: ileri sarliimustir.® 1948

% Richard E. Trueman, An Introduction to Quantitative Methods for Decision
Making, New York: Holt, Rinehart and Winston, Inc., 1974, s. 129-130.

% Ya-lun Chou, Probability and Statistics for Decision Making, New York: Holt,
Rinehart and Winston, Inc., 1972, s.159.
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yilinda Friedman ve Savage, fonksiyonun yalnizca konkav ya da
konveks olarak belirlenmesinin yerinde olmadigi distncesiyle, her

ikisinin de birlikte icerildigi bir fayda fonksiyonu énermislerdir.

Sekil 19:Friedman-Savage’e goére kisisel fayda fonksiyonu

U (M)

o

fayd

Riskten
girme bdlgegi kacma bélgesi

-M (zarar) /O_ Cp M (kazang)

Riskten J
k&cma Hirs dizeyi

bdlgesi

* Kaynak; M.H. Demir, Dr. B. Bircan, Dr. H. Tutek, Yénetsel Karar

Verme, izmir: Bilgehan Basimevi, 1985, s. 181.

Sekilde goéraldagla Uzere, karar verici, 6nce risk kargisinda
tutucu; sonra hirs dizeyi noktasina dedin kazancini arttirmak amaci
ile riske giren; bu noktadan baslayak, yine riskten kagcan olmaktadir.
Karar vericinin, kazancinin belli bir noktaya ulagmasiyla onun 6i¢ill
davranig tipini benimsedigi CO noktasina, hirs diizeyi adi
verilmektedir.*” Karar vericinin kigisel fayda fonksiyonunu belirlemede;

o dogrudan digimleme

standart para oyunu

belirlilik egdegeri

Ramsey teknigi
gibi degisik tekniklerden yararlaniliir.%®

% H. Moskowitz-G.P. Wright,Operations Research Techniques for Management,
Prentice- Hall, Inc., Englewood Cliffs New Jersey, 1979, 5.152.
Demir, Bircan ve Titek,op. cit., s. 182.
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5. FiR_MALA_RIN RISKE KARSI TUTUMLARI
UZERINE BiR ARASTIRMA

Yazimizin bu bdéliminde firmalarin riske kargi tutumlar Gzerine
yapmis oldugumuz arastirma hakkinda bilgi verilecektir. itk énce
arastirmanin amaci ve kapsami belirtilecek, daha sonra arastirmanin
yontemi hakkinda bilgi verilecek, son olarak da anket sonuglari

degerlendirilip yorumlama yapilacaktir.

5.1 ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Firmalarin riske kargi olan tutumlarini incelemek Uzere bir
aragstirma yapildi. Aragtirma, Kimya Sektériinde boya, boya
yardimcilari ve polimer emdilsiyonlari Uretimini yapip, satisa sunan
firmalar dGzerinde yapilmistir. Firmalarin kargilasabilecekleri risk
cesitleri hakkinda 6nceki bélumlerde bilgi verilmigti. incelemenin daha
spesifik oimasi ve daha ku¢lk ayrintilari ortaya koyabilmesi amaciyla
aragtirmanin konusu firmalarin UrGn eskimesi riski ile smirh
tutulmustur. Uretim yapan her firmada béyle bir risk sé6z konusudur ve
yoneticiler bu konuda cesitli énlemler almak ve bu riski bertaraf etmek

ile sorumludurlar.

5.2 ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin yéntemini incelerken ilk 6nce anket sorularinin
hazirlanmasi ve test edilmesini, daha sonra da 6rnek kitlenin secimi

ve veri toplanmasini konu alacagiz.

5.2.1 Anket sorulannin hazirlanmasi ve test edilmesi

Kimya Sektdériinde boya, boya vyardimcilari ve polimer

emdlsiyonlart Uretimini yapip, satisa sunan firmalar arastirmamizin
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ana kitlesini olusturmustur. Arastirma bulgulari, ana kitle icerisinden
secilen ornek kitleye tarafimizdan hazirlanan anket formiarinin
uygulanmasiyla elde edilmigtir. Bagka bir deyigle 6rnek Kkatlenin
incelenmesi yapilan anket c¢alismasi ile saglanmigtir. Anket
formundaki sorular daha énce degindidimiz amaclara uygun olarak
hazirlanmigtir.

Anket formunun ilk sorularinda igletme ile ilgili bilgiler
toplanmaya c¢alisiimistir. Bu sorularla aragtirma kapsamina giren
isletmelerin genel o6zellikleri belirienmeye caligitmigtir.  Sonraki
sorularda, sorulan sorulara érnek olarak verilen cevaplarin igletmeler
icin 6énemli olup oilmadig: tespit ediimeye caligsiimig ve getirilebilecek
yeni onerileri i¢in “diger” sikki hazirlanmisgtir.

Anket formu ilk Once taslak olarak hazirlanmis ve ankete
katilanlarin kendilerine yoéneltilen sorulari anlayip anlamadiklar: test
edilmistir. Test etmek amaci ile ilk 6énce iki firma ile goérisilmis

gerekli dizeltmeler yapilmistir.

5.2.2 Ornek Kiitlenin Segimi ve Verilerin Toplanmasi

Saglikli veriler elde edebilmek ve secilen 6érnek kutlenin, ana
katlenin dzelliklerinin timOnU yansitmasini sadlamak amaci ile érnek
kutlenin secimi resmi kaynakiardan yapiimistirr TMMOB Kimya
Muhendisleri Odasinca yayimlanan Kimya Sanayii Katologu (1994-95)
kaynak olarak kullanilarak istanbul hudutlari dahilinde Kimya
Sektérunde boya, boya yardimcilari ve polimer emdulsiyonlari Gretimini
yapip, satigsa sunan firmalarin sayisinin 36 oldugu tespit edilmistir. Bu
33 igletmeden 10 tanesi (% 30) Tesadufi Ornekleme yéntemi yardimi
ile secilmig ve 6rnek kitlemizi olugturmustur.

Daha o6ncede belirttigimiz gibi veriler anket formu yardimi ile
toplanmigtir. Anket formlarinin timi arastirma kapsamina giren
igsletmelerin yoneticileriyle ylz ylze gorlasllerek dolduruldugu igin
glvenilir ve gecerli bilgiler saglanmistir.

Verilerin incelenmesinde kullanilan matematiksel ydntem ise

aritmetik ortalama yéntemidir.
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Asagida; sorularin ilgili kigilerle ylzylize gotrisllerek
doldurulmasi seklinde firmalara uygulanmis olan anket sorulari yer
almaktadir:

1) Firmaniz i¢ mi yoksa dig piyasada mi faaliyet géstermektedir?
a) i¢ piyasa
b) Dig piyasa
¢) Her ikiside
2) Sektdrde ne kadar slredir faaliyet géstermektesiniz?
a)yll arasi
b) 5-10 yil arasi
c) 10 yildan fazla
3) Firmanizda bir “Risk Yénetim” departmani var mi?
a) Var
b) Yok
c¢) Kurulma agsamasinda
4) Urtin paletinizde yaklasik kag gesit Grin meveut?
a) 1-10
b) 10-20
c) 20°den fazla
5) Bu Uriinlerden yiizde kagi satigta 6n planda?
a) % 10-25
b) % 25-50
¢) % 50°den fazla
6) Satigta 6n planda olan Urlnleriniz ne kadar suredir bu durumda?
a) 1 yidan az
b) 1-5 yil
c) 5 yildan fazla

7'den 11’e kadar olan sorular icin belirtilen giklarin sizin igin dnemli olup
olmadigini  yanindaki evet-hayir segeneklerinden birisini isaretleyerek
gbsteriniz.



7) Uriin dizayn edilmesine nasil karar veriyorsunuz?

a) Satig birimlerinden gelen talep lzerine Evet
b) Masteri talebi ile Evet
c) Teknolojik gelisim sonucu, piyasada kalabilmek icin Evet
d) Diger ............

8) Urtiniin eskime riski ile kargi kargiya oldugunu nasil anlarsiniz?
a) Satis analizleri ile Evet
b) Musteri sikayetleri ile Evet
¢) Rakip firmalarin faaliyetlerinin takibi ile Evet
d) Diger .........

9) Bu tip bir risk ile karsi kargiya kalinmas! durumunda nasil

alirsimz?
a) Mevcut Urln revize edilir Evet
b) Yeni pazarlama stratejileri gelistirilir (Rekiam yapilr,
degisikligine  gidilir, fiyat ayarlamasi yapilir....) Evet
) Yeni Urln gelistirilir Evet
d) Diger .........

10) Aldiginiz énlemierin yeterli olup olmadigini nasil dlgersiniz?
a) Satig raporiari takip edilir Evet
b) Piyasa hareketleri izlenir Evet
¢) Masteri anketleri yapilir Evet
d) Diger .........

11) Bu tip bir riskin firmanizi nasil etkileyecegini distintyorsunuz?
a) Satiglar - kar diiger Evet
b) Calisanlarda moral kaybi s6z konusu olur Evet
c) Firma itibar zedelenir Evet
d) Diger ........

12) Uriin eskimesine kars! riski azalttiginiza inaniyormusunuz?

a)Evet
b)Hayir

c)Kismen
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Hayir
Hayir
Hayir

Hayir
Hayir
Hayir

Onlemler

Hayir
ambalaj
Hayir
Hayir

Hayir
Hayir
Hayir

Hayir
Hayir
Hayir
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5.3 ANKET SONUGLARININ DEGERLENDIRILMES]

Yaptlan anketlerin sonuglari hakkinda ayrintili bilgiler asagida
sunulmus olup sorulan sorulara gbére alinan cevaplar tablolar yardimi
ile yorumlanmigtir.

Buna gbére anketteki soru sirasina gére tabiolar ve yorumiari;

Tablo 7: Soru 1

iC PIYASA |[DIS PIYASA |HER IKISIDE

Firmaniz i¢c mi yoksa dis
piyasada mi faaliyet % 40 % 60

gbstermektedir?

Anketimize katilmig olan firmalarin yaridan faziasi hem i¢ hem
de dis piyasaya hizmet sunmaktadir. Hem ic hem dis piyasaya hizmet
veren firmalarin sayisinin ¢ok olmasi, Grtn kalitesinin yliksek olmasini
gerektirir. Ayrica yurt digsina satis yapilmasi firmalarin Grinlerinin
gecerliligini devam ettirmeye calismalarini ve bu sebep ile rekabet
kosullarinda kaliteyi digstirmeden yeni {rinler geligtirerek sektére
hizmet vermesini saglar. Sadece ihracat yapan uretici firma oimamasi
dikkat ¢ekicidir.

Tablo 8: Soru 2

1-5 yil ‘ 5-10 yil 10 yildan fazla
Sektdrdeki
faaliyet sresi % 20 _ % 80
nedir?

Yaptlan anket neticesinde firmalarin % 80’inin 10 yili agkin bir
sUredir bu sektérde calismakta oldugu, dolayisiyla oldukga tecrubeli
olduklari tespit edilmistir. Tecrubesi ylksek olan firmalarin sektérde
olusu, yeni girecek firmalarin isini gtgclestirmektedir. Uzun sUredir
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piyasada faaliyet gosteren firmalar, tecrubeleri yardimi ile saf riskleri

aldiklari é6nlemier ile daha kolay ¢ézumieyebilirler.

Tablo 9: Soru 3
VAR YOK KURULUS
ASAMASINDA
Risk  Ydnetim
Departmaniniz _ % 90 % 10
var mi?

Yapilan anket neticesinde firmalarin risk yénetimine &nem
verdikleri, ancak organizasyon yapilarindaki eksikliklerinden dolayi bu
sekilde bir yapilanmaya gitmedikleri saptanmistir. Risk y6netim
boslugunu doldurmak i¢in yeniden yapilanmaya ihtiyaglari vardir. Bu
olay Turkiye’de batin firmalarin ortak sorunudur. Anketimize kurulma
asamasinda olduklarini ifade eden firma ise henliz tam ¢6zime

ulagsamamistir.

Tablo 10: Soru 4

1-10 10-20 20’den fazia

Urtin Paletindeki iirtin
sayisi kactir? % 20 % 80

Anket sonuglarina goére Urin c¢esidinin % 80 firmada 20’den
fazla olmasi, ¢odu duretici firmanin Urin c¢esitlendirmesine gittigini
gostermektedir. Bunun sebebi satigi arttirmanin yaninda Grlnlerdeki
olasi riski yayarak risk giddetini azaltmak olabilir. Ornegin, herhangi
bir Grindn satiginin digmesi riski diger Grinlerin goklugu sebebiyle
¢ok etkili olmayacak, firma kari ¢gok fazla etkilenmeyecektir. % 20’lik
pay ile 10 ila 20 Grun c¢esidi bulunan firmalarin faaliyet slresi 1 ila 5
yil arasindadir. Uriin g¢esidi heniiz kisith olan firmalar, % 80 paya
sahip olan firmalar gibi zaman igerisinde Grin sayisini arttirma yoluna

gidebilirler.
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Tablo 11: Soru 5

%10-25 % 25-50 % 50’den fazla

Uriinlerin  ylizde kagi
satigta 6n plandadir? % 80 % 10 % 10

Anket sonuglarina gére % 80 firma uGrlin sayisinin %10-25'ini
satmaktadir. Bu oran Granin satigsa sunulabilmesi ve mugteri istekleri
ile belirlenir. Arzu edilen sonug¢ Urin paletindeki batan drianierin
kullanima gére makul oranlarda satiabilmesidir. Her d{rinden
maksimum satig verimini almak esastirr Bu da QOrin riskini
azaltmaktadir. Ancak gérilmektedir ki boya, boya yardimcilari ve
polimer emilsiyonlar: Gretip satmakta olan firmalar Grlnlerinin hepsini
belli oranlarda satmayi bagsaramamiglar, daha ziyade belli bagh
urdnlerin  pazarlanmasina yo6nelmiglerdir., Bu durumda drin

cesitlendirmesine gitmeleri tam olarak amacina ulagsmamis olur.

Tablo 12: Soru 6

0-1 yil 1-5 yil 5 yiPdan fazla

En ¢ok satan iriin kag
yildir bu durumda? % 20 % 50 % 30

Anket sonucuna goére, % 50 firma c¢ok satan Grininin bu
performansini 1 ila 5 yildir strdirmektedir. Uran riski agisindan
irdnan hayat edrisini takip etmek ve yenilikleri izlemek, hatali
noktalari revize etmek olduk¢ca édnemlidir. En ¢ok satisi olan Urlnlerin
satiginin azalarak artmasi o Urlinin hayat egrisinin devam ettigini
gobsterir. Bu da 0rinin eskime riskinin yaklastigini bildirir. Teknolojinin
bu kadar hizla ilerledigi giinimizde % 30 firmanin 5 yildan fazla bir
sUredir ayni Orinleri satiyor olmasi, bu Grlnlerin performansinin iyi
oldugunu gdsterir. Ancak firmalar bu Uriinlerin her an guncelli§ini
yitirebilecegini g6z éninde bulundurmali ve Grin eskime riskine karsi
tedbirler almahdirlar. 1 ila 5 yillik dmdrleri olan firmalarin en ¢ok satan

arunlerinin heniz bir yili doldurmus olmalari normaldir.




Tablo 13: Soru 7
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Satis Miigteri talebi | Teknolojik Diger
birimlerinden | ile geligim
gelen talep sonucu
uizerine piyasada
kalmak igin
EVET HAYIR { EVET HAYIR | EVET HAYIR
Uriin  dizayn -Urlin  paletin-
. . deki eksiklikieri
edilmesine gidermek igin
nasil karar | o 9 0 0 9 -Genel AR-GE
_ % 90 { % 10 % 70 % 30 | %100| _ faaliyeti ile
veriyorsunuz? -Degisiklik igin

Anket sonucuna gére yeni Urtn dizayn edilmesi kararini firmalar

teknolojik gelisim sonucu ve satis birimlerinden gelen talep lzerine
alirlar. Uretici firmalarin hepsinin teknolojik gelisimde geri kalma
riskine son derece 6nem verdikleri g6ézlenmistir. Firmalar teknolojik
takdirde

yitireceklerinin bilincindedirler.

gelismeye ayak uyduramadiklari rakiplerine  yenik
dugeceklerinin ve piyasa paylarini
Ayrica Uretici firmalar musteri isteklerini de g6z éniinde bulundurarak
satig birimleri ile koordineli calisir ve yeni Urin dizaynina karar

verirler.

Tablo 14: Soru 8

Satig analizlan | Misteri Rakip Diger
ile gikayetleri ile | firmalarin
faaliyetlerinin
takibi ife
EVET HAYIR | EVET HAYIR | EVET HAYIR
Uriiniin eski- -Rakip
me riski ile Urtinferin
Ustiinltigiiniin
kargi karsiya % 100 % 40 % 60 | %100 ‘allra§tmhrma51
. - - ile.
oldugunu -istenilen nite-
kargilayama-
anlarsimz? masindan.
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Anket sonucundan da anlagilacagi lizere Uretici firmalarin satig
analizleri ve birbirlerinin faaliyetlerini takip etmeleri sonucu Urin
eskime riskinin varli§i veya yoklugu acik ve net olarak goérdlir. Uretici
firmalarin  Grananin ise Grinuin eskime riski

satigt dusgmus

gerceklesmistir. Hemen rakip firmalarin ayni Grin cinsinden satig
faaliyetleri takip edilir. EGer rakip firmalarin satiglarinda artig varsa biz
Orin eskime riskini yasiyoruz demektir. Riskin siddetinin azaltiimasi
icin acil 6nlemler alinir. Musgteri sikayetleri ile riskin kendini belli
etmesi secenedine verilen cevaplarda evet-hayir oraninin birbirine
bu

ylzden

yakin  olmasi konuda celigkili ~ duslinceler  oldugunu

gdstermektedir.Bu musteri sikayetleri ayrintih  olarak

incelenmeli, sorunun musteriden kaynaklanip kaynaklanmadi§i tespit

edilmelidir.

Tablo 15: Soru 9

Mevcut (irtin | Yeni Yeni triin | Diger
revize edilir pazarlama gelistirilir
stratejileri
gelistirilir
EVET HAYIR | EVET HAYIR | EVET HAYIR
Bu tip bir risk -Onlem alacak
ile k kadro
fle karsi olusturulur
kargiya %90 | %10 | %50 | %50 | %90 | %10 | Yonetim
birimlerinden
kalinmasi kaynaklanabilir,
durumunda bu basamak-
larda ¢6ziim
nasil dnlemler aranir.
alrsiniz?

Anket sonucuna gore, Uretici firmalarin % 90'ininda bdéyle bir
risk ile kargi kargiya kalindiginda mevcut Grinin revize edilmesi ile
yeni Orun geligtiriimesi fikri uygun bir ydntemdir. Firmalar kendi i¢
yapisina goére ya mevcut Urini revize ederler ya da tamamen yeni bir

aran geligtirirler. Yeni geligtirilmis veya revize edilmis drandn

performansi daha iyi ve fiyati daha ekonomik olmahdir. Uretici



firmalarin yarisi

yeni

pazarlama stratejileri
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geligtirmeye olumiu

bakmaktadiriar. Bu sayede urtnin eskime riskini bir muddet igin

geciktirmig olabilirler.

Tablo 16: Soru 10

Satis Piyasa Miisteri Diger
raporiari hareketleri anketleri
takip edilir izlenir yapilir
EVET HAYIR | EVET HAYIR | EVET HAYIR
Aldigimiz -Uriin satis
snlemleri grafikleri takip
Onlemieri edilir.
yeterli olu ~-Rakip firma
Pl %100 r %80 | %20 | %80 | %20 tepkileri izlenir.
olmadigini -Bayi sistemi ile
nasil calisthyosa,
bayi  satiglan
olcersiniz? izlenir.

Anket cevaplarindan c¢ikan kesin sonug,

firmalarin satis

raporlari neticelerine gére alinan &nlemierin yeterli olup oimadigini

dlgtukleridir. Uretici firmalarin % 80’i piyasa hareketleri ve musteri

anketleri ile alinan énlemierin yeterliliklerini éigerler. Neticede satig

raporlari daima guvenilir, kantitatif sonuglar sunmaktadir. Toplanan

bilgiler neticesinde bu bilgiler sentezlenir ve dogru kararlar alinmaya

calisihir. Ayrica aldigimiz énlemlere kargi rakip firmalarin tepkileri

incelenir.
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Tablo 17: Soru 11

Satiglar ve | Galigsanlarda | Firma itiban | Diger
kar diiger moral kaybi | zedelenir
sbz konusu
olur
EVET HAYIR | EVET HAYIR | EVET HAYIR
Bu tip Dbir -Onlem alin-
L madi§1 takdirde
riskin rekabete yenik
firmanizi nasil distilir.

- - % 1000 _ %50 | %50|%80 ] %20 —Firma liderlik
etkileyecegini vasfini
diigiiniiyorsu- koruyamaz.

-Firma pazar
nuz? kaybeder ve
daralir.

Yapilan anket neticesinde bdyle bir riskin satigiari disglrecegi
ve dolayisiyla karin azalacagi konusunda dretici firmalarin tamami
hemfikirdir. Bbéyle bir sonu¢ ile kargilagsacaginin dastnilmesi Uretici
firmalan riske kargt énlem almaya iter. Uretici firmalarin % 80'i ise
arin riskinin gercekiesmesi ile firma itibarinin zedelenecegini
disunerek béyle bir olaya mahal vermemek i¢in ¢esitli tedbirler aliriar.
Ayrica 6nlem alinmadig: takdirde firmanin rekabete yenik digmesi ve
pazar kaybetmesi kac¢iniimazdir. Firmalarin yarisinda ise bu tip bir
riskin olmasinin  calisanlarda moral kaybina vyol acacagi
dusinulmektedir. Bu sonu¢ anket yapilan kiginin kigiligi ile yakindan
ilgilidir.

Tablo 18: Soru 12

EVET HAYIR KISMEN
Uriin eskimesine karsi
riski azalttiginiza %10 % 40 % 50
inaniyormusunuz?

Anket sonucuna goére, Urin eskimesine karsi olan riski Gretici
firmalarin % 50’si kismen, % 10°’u ise tamamen azalttidina
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inanmaktadir. Buna karsin higbirisi risk yénetim departmanina sahip
degdildir. Buglne kadar urin eskime riski kavrami ile ©éneminin
bilincinde olmalarina ragmen ciddi boyutlarda ilgilenmemiglerdir.
Uretici firmalarin % 40’1 ise Urin eskimesine kargi hi¢c bir 6nlem
almamaktadir. Bu sonug, rekabet ortaminda bu firmalari diger Uretici

firmalara karsi dezavantajli duruma sokmaktadir.
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6. SONUG

Uzerinde c¢alistigim konu olan risk yonetimini daha iyi
anlayabilmek i¢in énce risk tanimiamasi yaparak, olasilik ve belirsizlik
kavramlar: ile olan farkhliklarini ortaya koydum. Risk siniflandirmasi
dahilinde, risk ¢esitlerini inceledim. Bir sonraki konu ise risk yénetim
sistemi idi. Bu sistemin agamalarindan ve éneminden bahsettim. Risk
yénetiminin karar alma asamalari Gg¢lncu béiimde ayrintili olarak
incelendi. Daha sonra ise risk analiz y6ntemlerini belirtmeye caligtim.
Tez konum olan risk yénetimini daha net bir gekilde ortaya koyabilmek
amaci ile Grin eskime riskini igceren bir saha ¢aligsmasi yaparak elde
ettigim verileri degerlendirdim.

Bu arastirma ve incelemeler neticesinde gérdim ki; risk alanlar
micadeleden hoslaniyorlar. Fakat ig ihtimalleri ve riski hesaplamaya
gelince, genelde Kigiler karar verenin insan oldugu, duygularinin,
tecrubelerinin verdikleri karari etkileyecegi gercegini gbéz ardi
ediyorlar. Herhangi bir durumda standart bir davranig bigiminin
olmamasi gercegi, olaylar karsisinda godsterilen davraniglarin
cesitliligini acikliyor.

Genellikle karar veren mantikli ya da duygusal olarak herhangi
bir olayin olabilirligine deger bicebiliyorsa o karar risk igeriyor
demektir. Tam riskler korkuyu ve muicadele etmeyi icerir ki buniarin
arasinda oldukgca ince bir ¢izgi vardir. Firsat; basarisizliga
ugrayacagini ddglnunler igin bir korku, kazanacagini dustnenler igin
ise bir micadeledir. Eger kigi korkmaya egilimli ise daha bastan
potansiyel kayiplarini arttirmig, kazanglarini azaitmis demektir.

Yapmis oldugum anket neticesinde rekabet ortaminda caligsan
Uretici firmalarin surekli Grin eskime riski ile karsi karsiya olduklarini
gérdim. Ancak bu risk ile igice yasamalarina ve 6nemini kavramis
olmalarina ragmen, gerekli énlemieri aimakta ge¢ kalmis olduklarin
tespit ettim. Tam firmalar aligilagelmis dizenleri icerisinde belli
Glgllerde riski bertaraf etmek icin tedbirler almaktadirlar. Ancak bu
tedbirlerin belli bir sistemi yoktur. Risk yénetimi igin gerekli olan
agsamalarin hemen hemen hig bir kuralina uymamaktadirlar. Ulkemizde
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firmalarin yeni dGrinler i¢in sdrekli arastirma yapmalari ve bu
arastirmalar neticesinde urin eskime riskini minimuma indirmeleri
gerekir. Bunun bir yolu da Ar-Ge faaliyetlerine gereken 6nemi vermek
ile olur. Ar-Ge faaliyetierinin artmasi ile her an daha yeniye, daha
iyiye ve daha kaliteliye ulagilir. Ulkemizde Joint-venture yapan
firmalar ise know-how ile gerekli yenilikleri yurt disindan getirtirler. Bu
da Urin riskini o firmalar igin oldukga azaltir.

Son olarak belirtmek istedigim nokta, toplumun ve Uretici
firmalarin risk alma konusunda egitiimeleri gerektigidir. Bu konuda
yeterli yetismis eleman olmamasi firmalar: risk ile birlikte yagsamaya

iter.
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