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Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde ekonomik gelismede ve bunun
stirdiiriilebilirliginde havayolu tasimaciligi ve bu sistemin temel Ogelerinden biri olarak
havaalani igletmeleri hayati bir rol oynamaktadir. Tiirkiye’de havaalani isletmeleri son yillarda
hizli bir gelisme siireci igerisindedirler. Aym1 zamanda, diinya capindaki serbestlesme,
liberallesme, Ozellestirme, ticarilesme ve rekabet yapilart gibi havayolu tagimaciligindaki
degisim ve gelismeler, havayolu tasimaciligl sisteminin bir parcasi olarak havaalanlarini da
etkilemektedir. Belirsizlik ve riskler bu degisim ve gelismelerin sistemi etkilemesi nedeniyle
artmaktadir. Kurumlarin basarisi biiyiik 6l¢iide onlarin risklerini belirleme, 6nleme, azaltma ve
yonetme kapasitelerine baglidir. Kurumsal Risk Yonetimi bu gerekler igin etkin bir yapi
sunmaktadir. Kurumsal Risk YOnetimi, havaalani isletmesinin risk istahinin, risklerinin ve
risklerinin barindirdig1 firsatlarin belirlenmesi ve yonetilmesi yoluyla kurumsal amaglarin
basarilmasinda makul giivence saglayan bir siirectir

Ozellikle havaalam isletmeleri ile ilgili kurumsal risk yonetimi konulu kavramsal ve
uygulama yayinlari hem sayr hem de icerik olarak olduk¢a sinirlidir. Bu tespitten hareketle
calisma kavramsal kapsamiyla birlikte havaalani isletmelerine yonelik kurumsal risk yonetimi
modeli gelistirmek iizere hazirlanmistir. Kurumsal Risk Yonetimi modelleri genellikle
isletmeye 0zgii, yapisim1 yansitacak sekilde, ihtiyaglarina gore sekillendirilmektedir. Bu
calismada havaalan1 isletmelerinde en 1iyi kurumsal risk yonetimi uygulamalarini
gerceklestirmek igin gerekli teorik ve uygulama bilesenleri tanimlanarak kurumsal risk yonetimi
yapisi ve bu yapmin uygulanmasi siireci incelenmistir. Yapilan tiim caligmalar ve
uygulanabilirlik analizi 1s1¢1nda “Havaalan1 Terminal Isletmelerinde Kurumsal Risk Yonetimi
Uygulamalarma Yo6nelik Model Onerisi” gelistirilmistir. Universite-sektor isbirligi kapsaminda
gelistirilen modelin TAV Havalimanlar1 Holding A.S.’de uygulanabilirligi arastirilarak mevcut

durum saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Havaalani Isletmeleri, Kurumsal Risk Yonetimi, Kurumsal Risk Yonetimi
Modeli.
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Air transportation and airports as a part of air transportation system are plays a vital role
in developing and facilitating economic growth, particularly in developing countries like
Turkey. Airport businesses are improving in Turkey for last decades. These means, airport
business are in the process of rapid development. Development and changes in the air
transportation such as deregulation, liberalization, privatization and commercialization, and
competitive structure, have an influence over airports as a part of air transportation system.
Uncertainty and risks are increasing and driving due to this developments and changes since
these affected the system. The success of an enterprise depends upon its capacity to anticipate,
avoid, accept, mitigate and exploit risks. Their survival strongly depends on their ability of
managing whole corporate risks. Implementation of enterprise risk management can offer an
efficient business framework for these requirements. Enterprise risk management is a process
to airport business that it is provide reasonable assurance to achievement of corporate aims by
the determination and managing of risk appetite, risks and its opportunity.

Concepts and implementations regarding enterprise risk management issue are very
limited in both quantity and context, especially in airport business. This study is prepared to
establish a model for the airport enterprise risk management with its conceptual concept.
Enterprise risk management implementation structures are usually tailored to an individual
company and reflect the nature, likelihood and magnitude of risk faced by the company. In this
study, the model suggestion is created about airport business enterprise risk management.
Essential theoretical and implementation components of enterprise risk management are defined
and enterprise risk management framework and its process are reviewed in this study.
“Enterprise Risk Management Implementation Model Suggestion for TAV Airports Terminal
Operations Company” is created according to these studies. Applicability assessment and
current situation in the TAV Airports Holding Co. at Turkey are reviewed about model

suggestion with coordinated efforts as university- industry cooperation.

Key Words: Airport Operators, Enterprise Risk Management, Enterprise Risk Management
Model.
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GIRIS

Isletmelerin icinde bulundugu dinamik ve karmasik cevrede olaylarin belirsizlik
derecesi ve hiz1 simdiye kadar hi¢ goriilmemis sekilde artmaktadir. Kiiresel ekonomide
entegrasyonun artmasi risklerin ¢esitlenmesine ve daha kapsamli sekilde ele alinmasina
neden olmustur. Siirekli degisim yasayan is diinyasinda artan rekabet, ekonomik
dalgalanmalar, yasal zorunluluklar, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi faktorler
isletmelerin organizasyon yapilar1 ve yonetim yaklasimlar: iizerinde etkili olmustur. Bu
nedenlerle risk yonetimi ¢ok Onemli hale gelmistir. Basarili isletmeler belirsizlik
ortamindan kacinma yollarim1 aramak gibi bir caba yerine risklerden firsatlar elde
etmeye odaklanmaktadir. Ciinkii risklerin derecesine bagli olarak faydalar ve kazang
artmaktadir. Ekonomik platformda rol alanlarin beklentileri farklilasmis ve bu
beklentiler ile risklere olan ilgi artmistir. Geleneksel bakis agisiyla uygulanan risk
yonetimi mevcut kosullarda yetersiz kalmaktadir. Kurumsal Risk Yonetimi (KRY),
bircok isletme tarafindan stratejik, finansal, operasyonel ve tehdit gruplarinda tiim
risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi, karsilasilan ekonomik belirsizlikler karsisinda
dayamklilik, siirdiiriilebilirlik ve esneklik elde edebilmek amaciyla artarak
benimsenmektedir.

KRY’nin temel 6zelligi risklerin yonetilmesine kurum c¢apinda biitiinsel olarak
yaklagilmasidir. KRY kapsaminda isletme ¢apinda bir perspektiften temel mevcut ve
olast risklerin belirlenmesi, tanmimlanmasi, anlasilmasi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesini  bulundurmaktadir. KRY’nin faydalari; organizasyonel amaclarin
basarilmasinda makul giivence elde edilmesi, daha stratejik diisiinme, dogru
projeksiyon; tepkisel yonetimden uzaklasip, proaktif yaklasima tasinmak; rekabet
iistiinliigii saglamak, risklerdeki firsatlar1 teshis etmek olarak Ozetlenebilmektedir.
KRY’de anahtar nokta belirsizlikler i¢indeki firsatlar1 teshis etme yoluyla riskten
yararlanmaktir. Bu biitiinsel ve sistematik yaklasim, risklerin ve firsatlarin teshisi ile
yonetsel karar almada destek niteligi tasimakta, bdoylelikle belirsizlik yonetimini
gelistirmektedir. KRY ile yonetsel kararlarin  etkinligi ve  verimliligi
gelistirilebilmektedir. Boylece isletmenin tiim risklerine iligkin birlestirilmis etkinin
biitiinsel resmi elde edilebilmektedir. KRY yoneticileri risklerin olumsuz etkilerini en
aza indirirken, risklerin barindirdigi firsatlann ortaya c¢ikarmak icin cesaretlendiren

sartlar1 yaratmaya ¢aligmaktadir.



Havayolu tasimaciligl karmasik bir sistemdir. Havaalanm isletmeleri bu sistemin
onemli pargalarindan birisidir. Son yillarda, liberallesmenin, ticarilesmenin ve
ozellestirme uygulamalarmin da etkisiyle degisen ve gelisen havaalam isletme
cevresinde riskler artmistir. Teknolojik devir hizinin yiiksek oldugu, kiiresellesen ve
stratejik isbirliklerinin arttigi yogun rekabet ortaminda havaalani isletmelerinin var
olabilmeleri yOnetim stratejilerinin dogruluguna ve etkin uygulamasina bagh
bulunmaktadir. Diinya ¢apinda basta Lufthansa, Delta, Finnair, All Nippon, Jet Blue
gibi bir¢ok havayolu isletmesinde emniyet yoOnetimi odakli gelisen ve giderek
yayginlasan sekilde uygulanan KRY nin havaalani ve havaalani terminal isletmelerinde
de uygulanmasi 6nem tasimaktadir.

Bu tez calismasinin boliimleri ve kapsamlar1 belirlenirken yukarida verilen
gerekler dikkate alinmistir. Calisma dort ayr1 boliimden olusmaktadir. Calismanin
birinci boliimiinde havaalanm sisteminin 6zellikleri, havaalani faaliyetleri, hizmetleri ve
yonetimi konulan incelenecektir. Bu konular kapsamindaki de§isme ve gelismeler
sektoriin risklerine etkileri ve bunlarin yonetilmesinin 6nemi agisindan degerlendirilerek
havaalan isletmelerinde KRY nin uygulanmasinin 6nemi ortaya konmaya ¢alisilacaktir.

Ikinci boliimde, konunun ve kapsaminin tam ve dogru olarak anlasilabilmesi ve
ortak KRY terminolojisi olusturulmasi icin ilgili kavramlar aciklanacaktir. Ikinci
boliimde genel KRY terminolojisi olusturmanin yaninda KRY kapsami, Onemi ve
tarihsel gelisimi agiklanacaktir. KRY’nin kapsami ve Onemi aciklanirken yonetsel
uygulamalar ve yonetim fonksiyonlar ile KRY nin iliskisi ortaya konarak konuyla ilgili
uygulamalarin gerekliligi belirtilecektir. KRY en temel itibariyle kurumsal amaclarin
basarilmasina makul giivence saglamak amaciyla uygulanmaktadir. KRY kurumsal
biitiinliik saglandig1 zaman basariyla uygulanabilecektir. Bu amagla ¢alismanin ikinci
boliimiinde KRY’nin yonetsel yaklasim ve fonksiyonlarla birlikte ele alinmasi geregi
aciklanacaktir. KRY ile ilgili orgiitsel felsefe ve risk algisi KRY’nin basariyla
uygulanmasi i¢in temel olusturmaktadir. Bu konu isletmede risk kiiltiiriiniin yaratilmasi
ve dogru risk algisinin gelistirilmesi agisindan ele alinarak KRY nin faydalari, amaglar
ve sinirhiliklar ile birlikte arastirilacaktir.

KRY’nin amacglarinin basarilmasi ve KRY’den beklenen faydalarin elde
edilmesi tesis edilecek KRY yapisinin dogruluguna baglidir. Bu kapsamda KRY

uygulama yapisinin siireci ve siireci olugturan bilesenlerin net sekilde ortaya konmasi



gerekmektedir. Bu boliim gelistirilen model Onerisinin esasini teskil etmesi agisindan
onem tasimaktadir. KRY kapsaminda rolleri ve sorumluluklar igeren organizasyon
yapisinin  belirlenmesi gerekmektedir. KRY organizasyon yapisindaki roller ve
sorumluluklar ile KRY uygulamalari i¢in gerekli altyapi unsuru olan KRY bilgi sistemi
konulart bu bolimde incelenecektir. Ayrica KRY yapisi ile KRY modelinin iliskisi
ortaya konularak isletmelerin kendi KRY modellerini gelistirmeleri agisindan
calismanin rehber niteligi tasimasi saglanmaya calisilacaktir.

Calismanin {glincli  boliimiinde havaalam1 terminal isletmelerinde KRY
uygulama ornekleri incelenecektir. Konunun o6zellikle havaalani isletmelerindeki
uygulamalari kisith oldugu i¢in, ¢esitli sektorlerdeki isletmelerin KRY lerine yonelik en
iyl uygulamalar arastirilacaktir. Havaalami ve havaalani terminal isletmelerinde KRY ile
ilgili algilamalarin belirlenmesine yoOnelik yapilacak anket ile arastirma ve goriisme
sonuclarindan Tiirkiye’deki mevcut durum tespit edilmeye calisilacaktir. Bu analizden
hareketle Tiirkiye’deki havaalam1 ve havaalam1 terminal isletmelerinde KRY’nin
uygulanabilirligi arastirilacaktir. KRY model Onerisinin gelistirilmesinde bu analiz
sonuclar1 da dikkate alinacaktir.

Tez ¢alismasinin son boliimiinii havaalami terminal isletmeleri icin gelistirilen
KRY model 6nerisi ve bu modelin uygulamasina yonelik elde edilen bulgularin
sunulmas1  olusturacaktir. Oncelikle arastirmanin  amaci, Onemi ve yontemi
stirhiliklartyla birlikte aciklanacaktir. Daha sonra model Onerisinin gelistirilmesinde
izlenen yol ve secilen model aciklanarak, gelistirilen modelin siirecini olusturan
asamalar uygulamada elde edilen bulgular ile birlikte verilecektir. Modelin
gelistirilmesi sirasinda uluslararasi bir risk yoneticisi ile isbirligi yapilarak havaalani
terminal isletmeleri i¢in tam ve eksiksiz bir model gelistirilmeye ¢alisilacaktir. Modelin
uygulanabilirligi yine gergeklestirilen c¢abalarla sinanacaktir. TAV Havalimanlar
Holding A.S. yoneticileri ile koordineli ve planli sekilde gerceklestirilecek olan
calismalarla KRY modelinin uygulanabilmesi ve istenen faydalarin elde edilmesi i¢in

TAV’da mevcut olanlar ile gelistirilmesi gerekli alanlar belirlenecektir.



BiRINCi BOLUM
HAVAALANI FAALIYETLERi VE HAVAALANI iISLETMELERININ
KARSILASTIKLARI RiSKLER

1. HAVAALANI FAALIYETLERI VE YONETIMI

Yolcu ve yiik tasimaya yoOnelik birbirine bagimli faaliyetlerin ve birimlerin
olusturdugu sistem olan havayolu ulastirmasi sektorii; havaalani yapimi, havaalani
isletmeciligi, havayolu isletmeciligi, hava seyriisefer ve hava trafik kontrol hizmetleri,
yer ve ikram hizmetleri, egitim, bakim, ilgili alt ve iist yapilar ve diger havacilik
faaliyetleri ile biitiin bu faaliyetlerin uluslararas1 kurallara gore koordinasyonu ve
denetimini kapsamaktadlrl.

Devlet Hava Meydanlari Isletmesi tarafindan isletilen iilkemiz sivil trafige acik
havaalanlarindan i¢c hat ve dis hat trafige acik meydanlar “havalimani”, i¢ hat ve
tarifesiz dis hat ile yalmizca i¢ hat seferlerine acik meydanlar ise “havaalani™ olarak
isimlendirilmektedirler. Uluslararas1 literatiirde kullanilan “airport” terimi ise biitiin
bunlan kapsayan bir anlam ifade etmektedir. Bu ifade ile ¢elismemek i¢in ¢aligmanin
genelinde Ozelliklerinden bagimsiz olarak “havaalan1” terimi kullanilmistir®,

Terminal alan1 kavraminin i¢ine; terminal binasi, kargo binasi, kapilar, otomobil
park alanlari, havaalan1 motelleri, restoranlar, garajlar ve ara¢ hizmetleri girmektedir.
Terminal alani, havaalaninin ugak harekat sahasi digindaki boliimii olarak
tanimlanmaktadir’. Yolcu terminali, yer ve hava tagimaciligi arasindaki baglantiy1
saglayan gecis noktasidir. Terminal tasarimi ve islevinin hem hava tarafi kapasitesi ve
yer ulasimi hem de hizmet verilen ugak sayisi iizerinde etkisi bulunmaktadir. Yolcu
terminali, havaalanindaki kara ve hava tarafi arasindaki baglantiyr saglayan bir tesistir.

Bu iki alan arasindaki smir, terminal binasinin apron tarafindaki kapisinda

' Cem Galip Ozenen, Havaalam Yatirimlarinda Ozellestirme Diinyadaki Uygulamalar ve Tiirkiye
icin Oneriler (Devlet Planlama Teskilati- DPT Uzmanlhk Tezleri, Yaym No: DPT: 2666, 2003)
http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/ozenencg/ozellest.pdf (27 Nisan 2007), s.3-4.

2 Ozenen, a.g.e.,s.l.

3 Alexander T. Wells, Airport Planning and Management (USA: McGraw-Hill, 2000), s.140-144.



baslamaktadir. Havaalani hava sahasi tarafinda apron, taksi yollari, pistler ve yer hizmet
araclart igin ayrilan 6zel yollar bulunmaktadir. Kara tarafinda ise, terminal binalari,
otoparklar, havaalani ulasim yollar1 ve terminal 6nii yolcu ve bagaj indirme/bindirme
alanlar1 yer almaktadir.

Havayolu tasimaciligr alanindaki gelismeler, teknik ve hizmet agisindan onu
modern toplumun gelisiminde ve ilerlemesinde en biiyiik katki saglayicilardan biri
haline getirmistir. Havaalanlari, hava tasimacilifi sisteminin Onemli ve temel
unsurlarindan birisidir. Ayrica havayolu rekabetinin sekillenmesinde havaalanlari
Oonemli bir rol oynamaktadir.

Diinyada kiiresellesmenin bir sonucu olarak gerek ulusal, gerek uluslararasi
boyutta artik siirlar ortadan kalkmis, diinyanin bir ucundaki kiigiik bir sehir veya
bolgeden diger ucundaki bagka bir yere ulagim miimkiin hale gelmistir. Giiniimiizde
uzaklik tanimaksizin iilkeler arasinda teknik, ekonomik, finansal, ticari, isletmecilik ve
kurumsal konularda isbirlikleri gerceklestirilmis, insanlarin veya iiretilen bir {iriiniin
giivenli ve konforlu bir sekilde ve en kisa siire icerisinde bir yerden baska bir yere
tasinmasi saglanmistir. Bunun gerceklestirilmesinde havayolu tasimaciliginin rolii ¢ok
biiyiiktiir. Yerel, bolgesel, ulusal ve uluslararasi boyutta ekonomik ve teknolojik
gelismeleri ivmelendirmesi yaninda hava yolu tasimaciligi, farkhi kiiltiirel degerlere
sahip insanlar1 bulusturarak birbirlerini daha iyi tanima yoniinde 6nemli sosyal ve

kiiltiirel katkilar da saglamaktadir’.

1.1.  Havaalam Sistemi ve Ozellikleri

Havayolu tagimacilig tiim diger tasima modlar gibi hem yerel olarak ve hem de
bolgesel politik sinirlarin tesinde toplumlart ve ekonomileri giiglii sekilde etkileyen bir
agdir. Havaalanlar1 da bu agin anahtar bilesenlerinden birisidir.

Havaalanlari, hava ve yer ulasimi arasindaki degisimi kolaylastirmak i¢in farkli
elemanlarin ve ¢ok cesitli faaliyetlerin bir araya getirildigi yerlerdir. Havaalam sistemi,
Sekil-1’de gosterildigi tizere hem teknik hem de sosyal unsurlart icermektedir.
Havaalani sistemi kapsaminda diger tasimacilik modlari, kargo ve yolcular, tasimacilik

araclart ve altyapr bulunmaktadir. Sistemin bu unsurlarinda ekonomik ve sosyal

* Wells, a.g.e., s.140.
5 Devlet Planlama Teskilati Miistesarligi, 9. Kalkinma Plam Havayolu Ulasim Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu (2006), s.1.



faaliyetler, pazar etkilesimi dikkate alinarak lojistik, kapasite, trafik ve kaynak yonetimi
uygulamalan gerceklestirilmektedir. Havaalam alt sistemleri ise havaalanlarinin hava ve
kara tarafin1 kapsaminda gerceklestirilen tiim faaliyetleri icermektedir. Talep-havaalan
kapasitesi-ugus kapasitesi bir arada dikkate alinarak sistem kapsaminda yer alan
faaliyetlerin emniyetle ve verimli sekilde gerceklestirilmesine ¢alisilmaktadir.

Havaalan sisteminde c¢esitli kaynaklardan saglanan para, insan giicii, malzeme,
donanim, enerji, bilgi gibi girdiler, ugusla ilgili ve diger havaalani faaliyetlerinde
kullanilir. Boylece havayolu isletmeleri, yolcular, devlet kurumlari, finansal kurumlar
gibi degisik kullanicilarin taleplerine gore, havayolu tasimaciliginin temel altyapisi olan
havaalani hizmetlerine ve bunlara iliskin bilgilere, raporlara doniistiiriiliir. Gerek
havayollar1 gerekse genel havacilik birimleri, faaliyetlerini gerceklestirmek igin
havaalanlarim kullanirlar. Boylece havayolu tasimaciligi sisteminin pek ¢ok faaliyeti
havaalanlarinda gergeklesir®.

Havaalanm sistemi ve alt sistemleri kapsaminda yer alan cok cesitli faaliyetler
gerceklestirilmekte ve hizmetler verilmektedir. Havaalam isletmeleri kapsaminda yer
alan faaliyetler ve bu faaliyetlerin gerceklestirilmesinde yer alan isletmeler ve sistemler
ile bagimh bir sektor 6zelligi tasimaktadir. En temel itibariyle havaalani igletmelerinin
bir anlamda varlik nedeni havayolu isletmelerine bagli oldugu i¢in havaalani-havayolu
igletmelerinin iliskisi havaalani isletmesinin varligini siirdiirmesi kapsaminda en riskli
konulardan birisidir. Ayrica lojistik ve bilgi sistemleri destegi konularinda da bagimlilik
s6z konusudur. Havayolu isletmeleri i¢in emniyet yoOnetimi ne derece Onemli ise
havaalani isletmeleri icin de risk yonetimi vazgecilmez ve gerekli bir uygulamadir.
Havaalanlarinda faaliyet cesitliliginin artmis olmast havaalant yOnetimini de
zorlagtirmistir.

Havaalaninda sunulan hizmetlerin agiklanmasi havaalaninda gergeklestirilen
faaliyetlerin ¢esitliliginin ve sistemin karmasikliginin ortaya konmasi acisindan gerekli
goriilmiistiir. Havaalan1 faaliyetleri ve hizmetleri konusunun agiklanmasi ilgili sistemin,
bu sistemin risk kaynaklarinin, risklerinin anlasilmast ve yOnetilmesi agisindan

onemlidir.

6 Ergiin Kaya ve digerleri, Havaalanlarinda Yap Islet Devret Uygulamalar1: Antalya ve Atatiirk
Havalimanlarindaki Uygulamalarin Degerlendirilmesi (T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari; No:
1649, Sivil Havacilik Yiiksekokulu Yayinlar1 No:13, Eskisehir: 2005), s.19.
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Sekil-1. Havaalam Sistemi ve Alt Sistemleri

M.W. Ludema, www.tbm.tudelft.nl/modulemateriaal/MSc/TB9424/Tb9424-2000-2001-

day2.ppt (10 Agustos 2006).

Havaalaniin catisi altinda temel havaalani hizmetleri, yer hizmetleri ve ticari

faaliyetler olmak {iizere ii¢ grupta incelenebilecek genis bir hizmet ve kolaylik yelpazesi

sunulmaktadir. Havaalaninda sunulan operasyonel hizmetler ve yer hizmetleri havacilik




hizmetleri, ticari hizmetler ise havacilik disi hizmetler olarak adlandirilmaktadir.
Havacilik hizmetleri genel olarak ugus hatt1 boliimiinde havaaraci isletimi ile yolcu ve
kargo islemleri siireclerine odaklanirken; havacilik dis1 hizmetler terminal ve ¢evresi ya
da havaalani arazisi iizerinde verilen ticari amacli hizmetlerle ilgilidir. U¢ grupta
incelenen hizmetlerin kapsamlar1 asagida aglklanmlst1r7.

Temel Havaalam Hizmetleri: Temel operasyonel hizmetler olarak da
adlandirilan bu grupta yer alan hizmetler, birincil olarak ucagin ve havaalani
kullanicisinin emniyeti ile ilgilidir. Bu hizmetler ucagin yaklagma ve inisinde gerekli
olan hava trafik, meteoroloji, iletisim, polis ve Ozel giivenlik, itfaiye, acil saglik ve
arama kurtarma hizmetleri ile pist, apron, taksi yolu ve binalarin bakim hizmetlerinden
olusur.

Yer Hizmetleri: Havaalaninda bir dizi yer hizmetinin verilmesi gerekmektedir.
Bunlarin bir kismi dogrudan ucakla ilgili olup; ramp, birim yiikleme gereclerinin
kontrolii, temizlik, giic kaynagi saglanmasi, bagaj ve kargonun yiiklenip bosaltilmasi
gibi hizmetlerden olusur. Ugus operasyon, yolcu trafik, temsil, gozetim ve denetim gibi
diger yer hizmeti faaliyetleri ise daha ¢ok trafikle ilgilidir ve yolcu, bagaj ve kargonun
ilgili terminallere ve ucaga gonderilmeleri siirecinin cesitli agamalarin1 kapsar.

Ticari Faaliyetler: Bu faaliyetler yolcularin ve havaalanim1 kullanan diger
miisterilerin ihtiyaclarimi karsilayacak ticari mal ve hizmetlerin sunulmasindan olusur.
Bu hizmetler dogrudan havaalan1 yonetimince sunulabilecegi gibi, genellikle bagka

isletmecilere de devredilebilmektedir.

Bir yolcu terminal sistemi ii¢c boliime ayrilmaktadir. Bu bdliimler ve bu
boliimlerde gerceklesen faaliyetleri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir *;

1. Yolcunun yer ulasim aracindan yolcu islemlerinin yapildigr alana gegisini
saglayan boliim; araglarin dolasimi, park ve terminal 6niinde yolcu indirme ve
bindirme faaliyetleri bu boliimde yer alir.

2. lIslemlerin yapildigi boliim; bu boliimde yolcularin seyahatlerinin baglamasi,

sona ermesi ya da devam etmesi icin ¢esitli hazirliklar yapilmaktadir. Burada yer

" Kaya ve digerleri, a.g.e., s. 20-21.
8 Robert Horonjeff ve Francis X. McKelvey, Planning and Design of Airports (USA: Mc-Graw-Hill Co,
1994), s. 431.



alan temel faaliyetler; bilet satig, yolcu ve bagaj kontrol hizmetleri, yolcular i¢in
koltuk temini, bagaj teslimi, giimriik ve giivenlik hizmetleridir.

3. Yolcularin yolcu islemlerinin yapildigi boliimden ugaga nakledildigi boliim; bu
boliim, yolcularin bir araya toplandigi, tasindigi ve ucaga bindirilip-ugaktan

indirildigi bolimdiir.

Giinlimiizde havaalanlarinin amacit ve rolii geleneksel tanimlamalarindan
oldukca farklilasmis goriinmektedir. Bununla birlikte havaalanlarinin geleneksek bakis
acisiyla varlik amact hala mevcuttur ve buna gore havaalanlar yolcu ve kargonun bir
noktadan diger bir noktaya verimli bir sekilde tasinmasim saglayacak altyapiyr sunmak
tizere vardirlar. Alternatif ve belki de ¢cok daha degisik sistem ve fikirleri i¢cine alan bir
yaklagimla ise, havaalan1 ekonomik degisim ve ticari firsatlari igceren daha genis bir yap1
kapsaminda ele alinmaktadir. Boylece havaalam1 sadece havayolu faaliyetleri igin
arabirim olma niteligini tagimakla kalmamakta, farkli endiistrileri etkileyecek cok
onemli gelismelere neden olmaktadir’. Bu noktadan hareketle belirlenen faktorler ve
bunlarin etkileri endiistride stratejik ve yonetsel yanitlar serisini gerektirmektedir.
Ciinkii bu faktorler ve faktorlerin etkileri farkli ve ¢ok sayida risk icermektedir.

Havaalanlarinin benimsemis olduklar1 yonetim yaklasimlart ve modeli, ticari
faaliyetlerin verimliliginin ve dolayisiyla havacilik dis1 gelirlerin  belirleyicisi
durumundadir. 1970’li yillarin basina kadar diinyada havaalanlarmin isletilmesi ve
planlanmas1 sirasinda geleneksel yaklagimlar ve model benimsenerek, temel amag
olarak trafik fonksiyonu 6n plana ¢ikarilmaktaydi. Daha sonraki yillarda ise, havaalani
yonetim modelinin degiserek, ticari yonetim modelinin benimsenmeye bagladigi
goriilmektedir. Bu modelde en az trafik fonksiyonu kadar ticari fonksiyonlar da 6nem
taslmaktadlrlo. Bu nedenle havaalanlarinin ticari bir isletme bakis agisiyla tiim risklerini
belirlemesi ve yonetmesi geregi ortaya ¢ikmistir.

Havaalanlarinin ticarilesme sonucundaki yeni kazang yollar1 kira gelirleri ve

kullanim hakki gelirleri olarak iki gruba ayrllabilmektedirn:

° Paul Freathy, The Commercialisation of Europen Airports: Successful Strategies in A Decade of
Turbulence? Journal of Transport Management 10 (2004) s. 191-197.

10 Mustafa Og ve Tuba Dokmen, Havaalanlari i(;in Ticari Yonetim Modeli, Kayseri III. Havacilik
Sempozyumu (Kayseri, 10-12 Mayis, 2000), s. 264-271.

1 Rigas Doganis, Airport Business (Routledge, London, 1992), s.12.
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Kira Gelirleri: Havayolu isletmelerine, yer hizmeti isletmelerine, ucak sanayi
igletmelerine, ve ikram (catering) hizmetleri veren isletmelere kiralanan ofis, hangar,
ara¢ park alani ve diger hizmet kiralarindan alinan kira gelirleridir.

Kullammm Hakki Gelirleri: Havaalani i¢cinde faaliyette bulunan isletmelerden,
bazi imkanlardan yararlanmalar1 ya da belirli hizmetleri havaalam icinde satmalar1
karsiliginda elde edilen paylardir. Bu igletmeler vergili ya da vergisiz (duty free)
magazalar, ikram hizmeti veren isletmeler (lokanta, kafeterya vb.), banka, postahane,
seyahat acenteleri, araba kiralama acenteleri, reklam hizmetleri, oto park yerleri ve
eglence hizmeti sunan isletmelerdir. Bu paranin alinma nedeni, havaalaninin monopol
konumundan dolayr bu saticilarin kar marjinin c¢ok yiiksek olabilmesidir.
Havaalanlarinin da bir ticaret ya da is merkezi haline doniistiiriilebileceginin anlagilmasi
bu yatirimlara 6zel isletmelerin ilgisini arttirmistir. Kullanim hakki gelirlerinin elde
edildigi kaynaklar asagidaki sekilde gruplandirmak ve siralamak miimkiindiir'*:

Vergisiz Magazalar- Uluslararas1 hizmet veren havaalanlarinda vergisiz
magazalar kullanim hakki gelirlerinin elde edildigi en 6nemli kaynaktir. En fazla satilan
iriinler sigara ve alkol olmakla birlikte, bunlarin yani sira parfiim, saat, moda iiriinleri,
elektrik ve fotograf malzemeleri gibi o iilkede yiiksek vergi alinan her tiirlii iiriiniin
satilmasi da s6z konusu olabilmektedir.

Vergili Magazalar- Pasaport kontroliinden 6nceki alanda yer alan bu magazalar
iic grupta incelenebilmektedir: a) Sigara, ila¢ ve seker gibi temel ihtiyagc maddelerini
satan magazalar b) Miisteriyi c¢ekebilen her seyi satan magazalar c) Havaalam
calisanlari, etraftaki yerlesim yerleri ve isletmelerine hizmet veren magazalar.

Ikram Hizmetleri- Restoran, kafeterya ve personel yemekhaneleri gibi
kolayliklardan olusan bu hizmetlerin say1 ve tipleri hedeflenen pazar boliimlerine gore
degisiklik gosterebilmektedir.

Hizmetler- Havaalanlar1 icin banka, posta ofisi, seyahat acenteleri, araba
kiralama ofisleri, oteller ve otellerin rezervasyon bankolarindan elde edilen gelirler
onemlidir. Bunlarin yan1 sira dus ve kisa siireli yatak hizmetleri, kuafor, giizellik salonu,
saglik hizmetleri, terzi ve konferans hizmetleri gibi kolayliklar da havaalam yolcusunun

istek ve ihtiyaclarina gére sunulabilmektedir.

2 O¢ ve Dokmen, a.g.e. s. 269-270.
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Eglence Hizmetleri- Sinema, diskotek, gece kuliibii, bilardo salonlari, jimnastik
salonlart ve hatta yiizme havuzlan olarak siralanabilecek bu hizmetlerde yolcudan ¢ok
diger kullanicilar hedeflenmektedir.

Araba Park Yerleri- Ozellikle toplu ulasimin olmadig: ya da yetersiz oldugu
havaalanlar1 icin onemli bir gelir kaynagin1 olusturan araba park yerlerinin dogrudan
havaalam1 isletmesi veya baska isletmeler tarafindan isletilmesi s6z konusu
olabilmektedir.

Reklam- Havaalanlart medya icin ¢ekici reklam alanlaridir. Bunun cesitli
nedenlerini siralamak miimkiindiir. Havaalan1 yolcu sayisi artmaktadir. Diinya capinda
havaalanlarina yapilan biiyiik yatirimlar nedeniyle, havaalanlar1 reklam verenler i¢in her
gecen giin daha cazip hale gelmektedir. Havaalam1 kullanicilar1 sosyo-ekonomik
acilardan benzer yapida olduklarindan reklamcilar i¢in ortak mesajlarin yollanmasi daha
kolay olabilmektedir.

Havayolu Isletmelerine Verilen Hizmetler- Havayolu isletmelerine verilen
hizmetler, ucaga bagli hizmetler ve yolcu bagaj ve kargo hizmetleri olarak iki grupta
incelenebilmektedir.

i) Ucaga bagl hizmetler: Karsilama, mutfak ve temizlik gibi hizmetlerden elde
edilen gelirdir. Bu hizmetlerin havayolu isletmesinin kendisi tarafindan sunulmasi
durumunda genellikle kullamim hakki iicreti alinmazken, havayolu igletmesinin bagka
havayolu isletmelerine bu hizmeti sunmasi1 durumunda iicret alinmaktadir.

ii) Yolcu Bagaj ve Kargo Hizmetleri: Bu gelir yer hizmeti isletmelerinden veya

yer hizmeti sunan havayolu isletmelerinden elde edilmektedir.

1.2. Havacilik Sektoriindeki Degisim ve Gelismelerin Havaalanlarina ve
Havaalam Isletmelerine Etkileri
Havayolu tasimacilifindaki gelismelerin ve yarattigi degisimlerin hem
havaalanlarina hem de havaalanlarinin yonetimine dolayisiyla bu isletmelerde
uygulanacak yonetim yaklasimlarina ciddi etkileri bulunmaktadir.
Degisim ve gelismelerin havaalan1 ve havaalani isletmelerine etkileri asagida

verilen temel konulari igermektedir13 ;

13 Kaya ve digerleri, a.g.e., s.100.
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- Trafigin artmas1 ve ag yapilarindaki degisimler gibi nedenlerle havaalanlarindaki
altyap1 ve kapasite sorunlarinin ortaya ¢ikmasi

- Serbestlesme, liberallesme ve Ozellestirmenin bir etkisi olarak oynakligin
artmast

- Ag yapilarin1 degismesiyle havaalanlarinda yeni gerekliliklerin ortaya ¢ikmasi

- Havaalanlarn arasindaki rekabetin artmasi ve

- Havaalanlarinda havacilik gelirleri azalirken isletim maliyetlerinin artmasidir.

Altyap1 ve kapasite sorunlari, basta hizmet siirekliligini ve kalitesini tehdit eden
riskleri beraberinde getirmektedir. Oynakligin artmasi stratejik riskleri tetiklemekte ve
gelistirilecek stratejilerin farklilastirilmasini, yeni stratejilerin gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Yeni stratejilerin gelistirilmesi ve en uygun olaninin seg¢ilmesi risk
tasimaktadir. Rekabet isletmenin varligini tehdit eden riskleri icermektedir

Serbestlesme, kiiresellesme ve ticarilesme egilimlerinin bir sonucu olarak hava
tasimaciliginda yolcu istek ve ihtiyaclarina uygun hizmet ¢esitliliginin gelisimi sonucu
yaratilan arza yiiksek talep dogmustur. Diinya genelinde kisi basina diisen gelirin
artmasi, bolgeler arasi ticaretin ve turizmin gelismesi sektore olan talepteki bilyiime
oranint hizlandirmistir'.

Geleneksel olarak havaalanlar1 merkezi ya da yerel olarak devlet organlarinca
yonetilmis ve kontrol edilmistir. Havaalam sahiplik ve isletme yapilariin degismesi
ozel sektor yatirimlarini bu yone ¢ekmistir. Havaalan1 yonetiminde iilke kontroliiniin
azaltilmas1 ve havayolu tagimaciligi endiistrisindeki yeni diizenlemeler ticari sektoriin
kattlimini artirmaktadir. Ozellestirme uygulamalari iilkelerin havaalani tesis etme ve
gelistirme ile ilgili yatinm yapma yiikiinii ortadan kaldirmaktadir. Havaalanlar
geleneksek olarak egitim, saglik ve savunma alanlar1 gibi kamu harcamalar ile rekabet
etmek zorunda kalmistir. Havaalam ile birlesmis maliyetlerin artmasi, yogun rekabet
ortaminda yer alan havaalanlarinin bakis ag¢isi iilke prensiplerinden ziyade ticari
faaliyetler iizerine yonlendirme ihtiyacim1 ortaya c¢ikarmistir. Havaalam faaliyetlerine
0zel sektor isletmelerinin finansal yatirimi bir {ilke gelirini en biiyiiklemek icin verimli

ve maliyet etkin bir yol olarak tartigilabilir. Ancak bu aym zamanda miisteri

' Ulastirma ve Turizm Paneli Son Raporu, http://vizyon2023.tubitak.gov.tr (14 Mayis 2007).
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hizmetlerini ve kalite standartlarin1 gelistirmektedir. Gelir seviyesi, risk seviyesini
artirirken yonetim yeteneklerinin gelisimini 6zellestirmektedir'.

Havaalanlarinin sahiplik yapilari, trafikteki stirekli artisin devam edecegi
beklentisi ve havaalani icinde yasanan nakit akisi gibi faktorler 6zel isletmelerin bu
alanda yatirnma yonelmelerine neden olmaktadir. Ancak sosyal ve siyasal faktorler
altyapr yatinmlarmin risklerini arttirabilmekte ve bu durumda 6zel tesebbiisiin bu
yatirtmlara olan ilgisi azalabilmektedir'®.

Kiiresel havaalan isletmelerinin ve kiiresel havaalani igbirliklerinin ortaya cikisi
havaalan1 sektoriinde kiiresellesme olarak tanimlanmaktadir. Havaalani isletmeciligi
i¢in ulusal pazarlar diger bir¢ok isletmecilik alanina gore cok daha hizli bicimde
doygunluga ulasmakta ve havaalani isletmeleri yeni pazar arayislarina girmektedir.
Boylece bu isletmeler deneyim ve uzmanliklarini bunlara gereksinim duyan diger
iilkelere pazarlamaktadirlar. Kiiresel havaalani isletmeleri i¢in bu durum rekabet
iistiinliigii ve yeni pazarlar anlamina gelirken; az gelismis iilkeler ise havaalanlar1 da
kisa siirede profesyonel yonetim anlayisina kavusmanin getirilerinden yararlanmaktadir.
Havaalam sektoriinde kiiresellesmenin diger bicimi ise isbirlikleridir. Kiiresellesme
ortaminda maliyetlerini azaltmak, kalitelerini gelistirmek ve isletmelerine deger
eklemek isteyen havaalanlar1 birbirleriyle cesitli diizeylerde isbirligine gitmektedir.
Havaalan igbirlikleri bilgi, deneyim ve finansal kaynaklarin paylagimindan yararlanma
amacim tagimaktadir. Ozellikle uluslararasi projelerdeki isbirlikleri riskin ve yatirrm
gereksiniminin paylasilmasina olanak saglamaktadir'’.

Teknolojik gelismeler her tiirlii bilginin, sermaye, mal ve hizmetlerin iilkeler
arasinda akisim hizlandinirken, uluslararasi iliskileri de giderek gelistirmektedir.
Teknoloji kiiresellesmeyi hizlandirmakta, kiiresellesme ise daha fazla ileri teknoloji
kullanilmasim1 gerektirmektedir. Bu nedenle, ileri teknoloji iirlinlerinin devir hizi
giderek artmaktadir. Sozii edilen ileri teknoloji tiriinleri sivil havacilik faaliyetlerinde
genis bir uygulama alam bulmaktadir'®, Teknolojik gelismeler ve ilgili araglarin
kullanimi aynm1 zamanda riskleri de beraberinde getirmektedir. Teknoloji temelli riskler

operasyonlar1 da etkileme potansiyeline sahiptir.

15 Freathy, a.g.e., s. 195.

16 Ozenen, a.g.e., s.144.

17 Ayni.

8 KPMG Corporate Finance Comment, “A Snapshot of The Airline Industry”, Turbulent Times (2001),
s.1-3.
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Havaalan isletmeleri 6zellestirme ve ticarilesme egilimleri ve uygulamalar ile
birlikte, farkli hizmet ve stratejileri ile en iyi olmak icin rekabet etmeye baslamislardir.
Bu ise, mevcut kosullarda var olmayir siirdiirebilmek i¢in cok daha Onemli hale
gelmistir. Uluslararas1 kosullar cok degisken oldugu zaman, havayolu seyahatinin
tutunmasina yonelik harcama yapmak oldukga riskli olmasina ragmen, getirilerin en iist
diizeye getirilmesi i¢in caba harcanmak zorundadir'.

Havaalanlar1 havacilik ile ilgili faaliyetlerden gelir elde etmekte iken havayolu
endiistrisindeki ticarilesmenin ve yogun rekabetin bir sonucu olarak bu gelirler
azalmigtir. 1980’lerde Avrupa’daki havaalanlarinda toplam gelirler icinde %40’larda
olan havacilik dis1 gelirlerin pay1r 1990’larda %50’lere, 2000’1i yillarda da Avrupa
havaalanlarinda  ortalama olarak toplam gelirlerin = %44’s1, Amerika’daki
havaalanlarinda ise %77’ sinin havacilik dis1 gelirlerden olustugu gbrulmektedirzo. Bu
farkliliklarin nedeni farkli terminal isletmecilik bi¢imleriyle agiklanabilir. Bu da ticari
odakli bir organizasyon yapisi ile miimkiin olabilmektedir. Ticari bir havaalan1 olarak
calisan havaalanlarinin diger isletmelerde oldugu gibi Oncelikle hedef pazarim
belirlemesi ve faaliyetlerini planlamasi gerekmektedir. Bu belirleme ve planlama
calismalarinda riskler de dikkate alinmalidir.

Havaalanlan1 tarafindan havayolu isletmelerinden havaalam1 kolayliklarinin
kullanilmasi karsiliginda alinan iicretler 1980’lerden bu yana nispeten sabit kalmistir.
Bu sabit kalma kismen hiikiimet politikalan ile kismen de havayolu otoriteleri yoluyla
saglanmistir. Hiikiimet politikalar1 gelen turizmin desteklenmesi amaciyla, havayolu
otoriteleri ise tarifelerin diisiik tutulmasi yoniindeki cabalar1 nedeniyle bu iicretlerin
diisiik tutulmasinda etkili olmaktadirlar. Ornegin 1997 ve 2002 yillar1 arasinda
Heathrow ve Gatwick havaalanlari, yillik havaalami {iicretlerini enflasyon oraninin
altinda belirlemislerdir. Toplam havaalanm1 geliri iizerindeki etkisi nedeniyle bir¢cok
havaalaninda ticari faaliyetler artmuistir’ . Havaalan gelir kaynagindaki bu degisiklik
havaalan1 yonetiminde, havaalam isletme risklerinde degisiklikler yaratmis ve ilgili
cabalarin yeniden diizenlenmesi geregini ortaya c¢ikarmistir. Ticari bir stratejinin
basarisina bir 6l¢iide havaalani sahiplik bicimi ve yonetim yapisi da etki etmektedir. Bu

alanlarda meydana gelen degisiklikler riskleri artirmis ve g¢esitlendirmistir. Havacilik

19
Ayni.

20 Og ve Dokmen, a.g.e., s. 267; Hakan Oktal ve Ziya Diiztepeliler, Havayolu Isletmeleri i(;in Us

Secimi, Kayseri V. Havacilik Sempozyumu (13-14 Mayis 2004), s.273.

2 Freathy, a.g.e., s. 194.
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dis1 gelir yaratilmas1 konusunun Oneminin artmasi iist yonetim seviyeleri i¢in yatirim
risklerini de daha kapsaml sekilde tiim yonleriyle ele alma ihtiyacini olusturmustur.
Havayolu tasimaciliginda meydana gelen degisme ve gelismeler karsisinda
planlama yapmanin zorlugu ve zorunlulugu artmaktadir. Degisme ve gelismelerin hizi
planlama risklerini ve planlarin kapsadig: siireyi de etkilemektedir. Eskiden kisa siireli
planlarla yetinmek miimkiin oldugu gibi, uzun siireli plan yapmak da bugiine oranla zor
degildi. Degisme ve gelismelerin yavas oldugu ortamda gelecegi, riskleri ve risklerin
etkilerini tahmin etmek kolaydir. Gliniimiizde hava tasimacilifinda ve havaalam
isletmelerinde alinan kararlari etkileyen faktorler artmis ve karmagik hale gelmistir.
Terminallerin ve havaalanlarinin  genisletilmeleri sirasinda isleticilerin
goriiglerinin yeterince dikkate alinmamasi, fiziki alan yetersizlikleri ve daha sonra
karsilagilan bir takim biirokratik engeller gibi faktorlere baglh riskler, yap-islet-devret
modeliyle ihale edilen havaalanlarinin isletilmesi sirasinda havaalami faaliyetleri
kapsaminda verilen hizmetlerin zamaninda ve verimli gerceklestirilmesinde énemlidir.
Yap-islet-devret modeli ve ticari bir yonetim anlayisiyla yonetilmekte olan
havaalanlarinin avantajlar olarak; yatirim ve isletmecilik icin gerekli kaynaklara daha
kolay bir bigimde ulasabilme, faaliyet ve hizmet ¢esitliligini arttirma ve verimliliklerini
yiikkseltme olanagimi saymak miimkiindiir. Ancak bu avantajlarin yan1 sira,
havaalanlarinin monopol bir pazar yapisinda faaliyet gosteren isletmeler olmasi
sebebiyle baz1 riskler de s6z konusu olabilmektedir. Bu riskler arasinda; ticari
fonksiyona gereginden fazla 6nem verilerek trafik fonksiyonu i¢in yeterinden az bir alan
ayrilmasi, 6zellikle kontroliin az oldugu ticari gelirlerin artirilmas1 amaciyla hizmetlerin
asint fiyatlandirilmasi ve imtiyaz gelirlerinin arttirilmasi agisindan bir takim hizmetlerin
monopol bir anlayigla havaalan1 ya da onun belirleyecegi bir isletme tarafindan
yapilmasi say11abilir22. Havaalanlan giiniimiizde ulasim merkezi olmaktan 6teye gegmis
goriinmektedir: Hareketli ticaret ve aligveris hub’lar1  haline gelmislerdir.
Havaalanlarinin temel gergegi hava seyahatinin temel ihtiyaclarina cevap olmak
olabilir. Ancak artik bu tek gercek degildir. Terminaller giiniimiizde sadece bos zaman
gecirme mekanlari degil, ayn1 zamanda para harcama merkezleridir®.
Yolcu terminal hizmetlerindeki degisiklikler, hava tasiyic1 operasyonlari,

havaarac1 karakteristikleri, giivenlik sistemleri ve havaaraci techizati degisiklikleri

2 O¢ ve Dokmen, a.g.e., s.271.
3 Metissa Bertali, “New Generation Concessions, Passenger Terminal”, World (2002), 5.66-69.
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havayolu yolcular i¢in gelismis hizmet ve verimlilik yoniindeki degisim ve gelisimin
tetikleyicileridir. Fakat aym zamanda bu degisiklikler yeni riskleri, tasarim
problemlerini ve maliyeti giindeme getirmistir. Ciinkii havaalanlar1 yolcularin konfor ve
rahati icin oldugu kadar, yerel, bolgesel ekonomiye ve iilke ekonomisine etki eden
Oonemli ve biiyiik yatirnmlardir.

Bir havaalam terminalinin 6mrii yaklagik 50 yildir. Bu siire ile bir havaalam
terminali bir havayolu isletmesinden ¢ok daha uzun Smiirliidiir. Havacilik sektoriinde
belki de en kalic1 eleman havaalanlaridir. Ancak havaalanlar1 bile kendi biinyelerinde
birtakim yenilikleri gerektirmektedir24. Ornegin; yeni pistler ve yolcu terminalleri, eski
yer ulagim araglarinin yenileriyle degistirilmesi ve hava trafik hizmetlerinin siirekli
olarak yenilenmesi gerekliligi gibi. Terminal alaninin diizenlemesi; havayolu
sektoriiniin operasyon karakteristiklerini karsilayabilecek sekilde, kap1 isgalinin en az
ve havayolu operasyon ekonomisinin de en cok diizeyde basarilabilmesi amaciyla
yeterince esnek olmalidir®.

Havaalam yonetiminde en onemli alan tahmin yapilmasidir®®. Tahmin
yontemlerinin ~ gelistirilmesi ve uygulanmasi sirasinda karmagik  yontemler
kullanilmaktadir. Bu caligmalar sirasinda ¢ok biiyilk miktarda ve cesitlilikte veri
incelenmesi gerekmektedir’’. Yonetimde planlamalar dogru tahminlere baglidir.
Dogruluk boylesi dinamik ve hizli gelisen havacilik sisteminde oldukc¢a giictiir. Dogru
tahminler yatirim hatalarin1 ve maliyetlerini 6nemli 6l¢iide diisiirmeye yardimeidir.”® Bu
nedenle, gelecekteki talebin 6zelliklerini ve risklerini belirleyebilmek i¢in, havaalaninda
gerceklesen faaliyetlere dair dogru ve giivenilir tahminlerin yapilmasi gerekmektedir.
Gelecekteki havaaraci, yolcu, yiikk ve posta trafigi hacimlerini igeren tahminlerin
yapilabilmesi ve risklerin belirlenmesi icin gerekli ve uygun tiim bilgiler elde
edilmelidir. Bu bilgilerin elde edilmesi, bilgilerin dogru ve zamanl iletilmesi, bu
bilgiler ile mevcut ve olasi risklerin belirlenmesi dogru tesis edilmis ve etkin ¢alisan bir

bilgi sistemi ile miimkiin goriilmektedir. Bu bilgi sistemi ile cesitli alanlarda bilgilere

* Walter Miiller, “Terminal Design Under Contemporary Conditions” Passenger Terminal World, Issue
3 (2002), s.34.

% Wells. a.g.e., s. 128.

%% Rigas Doganis, Flying Off Course The Economics of International Airlines (London: Routledge,
Third Edition, 2003), s.208.

?" Landrum ve Brown, T.F. Green Airport Master Plan Update (The Rhode Island Airport
Corporation, Aralik, 2002), s. 1.

28 Landrum ve Brown, a.g.e., s.2.
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ulasilmasi ve bunlarin yonetsel cabalarda etkin olarak kullanilmasi miimkiin olmaktadir.
Bu bilgiler asagida verilen alanlar icermektedir®:
i.  Havaalaninin hizmet verdigi bolge
ii. Hem bolge sakinlerinin hem de o bolgede oturmayanlarin yolculuklarinin
baslangi¢ ve varis yerleri (hava seyahat pazar1 bolgesi)
iii. Havaalaninin hizmet verdigi bolgenin demografik ve niifus artis1 6zellikleri
iv. Bolgenin ekonomik 6zelikleri
¢ Kisi basina harcanabilir gelir seviyesi
o s faaliyetlerinin tiirleri, seviyeleri ve yerel sektorde ¢alisan is giiciiniin
biiyiikliigii (tarim, insaat, iiretim, turizm, madencilik, finans, sigorta vb.)
e Perakende, ticari ve toptan satis miktarlar1 ve banka mevduatlari
e Otel ve konaklama yerlerinin sayisi
v.  Yolcu, yiik ve postada kullanilan ulasim modlar1 ve bu modlarin tagimacilikta
kullanilma oranlari
vi. Gelecekte ulusal ve uluslararas1 trafigi etkilemesi beklenen degisme ve
gelismeler
vii. Hizmet verilen bolgelerin uzaklik, niifus ve endiistriyel 6zellikleri
viii. Ulasim ihtiyacini etkileyen cografik, sosyal ve ekonomik faktorler
ix. Havayollarinin ve diger ulasim modlar1 arasindaki rekabetin derecesi ve var olan

durumu (fiyat, seyahat siiresi, hizmet sikli1 ve diger hizmet kalitesi parametreleri)

2. HAVAALANI ISLETMELERININ KARSILASTIKLARI
RISKLER VE TURKIYE’'DEKI HAVACILIK SiSTEMIi
ACISINDAN GZFT ANALIZI

2.1. Havaalam Isletmelerindeki Riskler

Havaalam isletmelerinde faaliyetlerin ve hizmetlerin etkin sekilde yerine

getirilmesi, havaalaninin isler durumda tutabilmesi ve havaalani isletmesinin kurumsal
amaclarina ulagmasi mevcut ve olast risklerin dikkate alinmasini, belirlenmesini ve

yonetilmesini  gerektirmektedir. Genel itibariyle havaalan1 isletmelerinin hem

* Robert Horonjeff ve Francis X McKelvey, Planning and Design of Airports (USA: McGraw-Hill,
Fourth Edition, 1994), s.216.
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endiistrisinden hem de girisimsel ve kendine 0zgii niteliklerinden kaynaklanan riskleri
asagidaki temel alanlarda siralamak miimkiindiir:
- Stratejik riskler, planlama ve yonetim
- Siirdiiriilebilir bitytime kapsamindaki sosyal, ekonomik ve ¢evresel riskler
- Diger havaalani isletmeleri ile rekabet
- Havaalanlarinda havacilik gelirleri azalirken isletim maliyetlerinin artmasi
- Terorist saldirilar, salgin hastaliklar, savaslar ve dogal afetler gibi tehditler
- Havayolu isletmeleri ile iligkiler, havayolu isletmelerine yonelik gelisme ve
degismeler ile havayolu birlesmelerinin ortaya ¢ikardigi riskler
- Yolcu profilinin nitelikleri ve tercihleri ile hem yolcu hem de havayolu
igletmelerinin istek ve ihtiyaglarindaki degisikliklere dayanan havaalan
miisterilerine 6zgii riskler
- Havaalam isletmelerinde ticarilesme ve 6zellestirme uygulamalar
- Havayolu endiistrisinde meydana gelen degisim ve gelismelerin yarattig: riskler
- Havaalanlarindaki altyapi ve kapasite sorunlari nedeniyle havaalam faaliyetleri
ve sunulan hizmetler kapsaminda karsilasilan operasyonel riskler
- Serbestlesme, liberallesme ve Ozellestirmenin bir etkisi olarak talep
degiskenliginin artmasi

- Ulke riski ve politik riskler.

Bu sistemde yer alan havaalami isletmelerinin daha yonetim stratejilerinin
gelistirilmesi asamasinda riskler bulunmaktadir. Degisik stratejilerin gelistirilerek en iyi
stratejinin se¢ilmesi, sonrasinda secilen stratejinin uygulanmasi ve uygulanan stratejinin
amagclarinin basarilmasi siirecindeki riskler ciddi sonuglara neden olacak niteliktedir. Bu
sonuglar isletmenin siirdiiriilebilirligini ve rekabet edebilirligini etkilemektedir.

Havaalanlari, icinde bulunduklar1 ¢evreye sosyal ve ekonomik agidan biiyiik
canlilik getirmesine karsin kendilerini saran dogal cevreye ¢ogu zaman Kkirlilik ve
giiriiltityle 6zdeslesen sorunlar dogurmaktadlr3 0 Siirdiiriilebilir biiytime konusunun
kapsaminda yer alan bu cevresel ve ekonomik konular diger isletmeler de oldugu gibi
havacilik isletmelerinde de odak noktasi olmaya baslamistir. Ciinkii cevresel faaliyetleri

dikkate almamak endiistriyel kurum, kurulus ve hiikiimetlerin rekabet gii¢clerini olumsuz

*% Korhan Oyman ve Vildan Korul, Havaalanlarinin icinde Bulunduklar Cevreye Etkileri, Kayseri
III. Havacilik Sempozyumu (10-12 Mayis 2000), s.218-219.
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yonde etkileyecektir. Cevresel, sosyal ve ekonomik konular kapsaminda 6nlem almayan
tiim isletmelerin 6deyecegi faturalar, katlanacagi ilave maliyetler daha da artacagi icin
havaalam1 yonetiminde de ¢evre ve sosyal icerikli konular ile siirdiiriilebilir biiyiime
kapsaminda risklerin belirlenerek yonetilmesi 6nem tagimaktadir. Sanayilesme, enerji
kaynaklarmin hizla tiiketimi, ulasimin yayginlasmasi, yerlesim alanlarinin biiyiimesi
sonucu ortaya cikan cevre Kkirliligi kiiresel bir sorun haline gelmistir. Cevresel
kirlenmenin ciddi boyutlara ulastigi giiniimiizde, havaalani isleticileri ve havacilik
sektoriiniin her birimi bu alanda calisarak birlikte ¢6ziim tiretmek ve onlem almak
zorunda kalmaktadir.

Havaalam isletmeleri icin en 6nemli gereklilik miimkiin olan en iyi ve verimli
sekilde hizmet saglamaktir. Havaalan1 yonetimi artan sekilde uluslararasi disiplin haline
gelmektedir. Havaalan1 isletmeleri kendi kapasitelerini tam olarak kullanarak ve
farkindaliklan ile yeterliliklerini gelistirerek uluslararasi diizeyde rekabet giicii elde
etmek istemektedirler’’. I¢ ve dis cevre analizi calismalari ile isletme kendi kapasitesini,
yeterliliklerini, i¢ ve dis ¢cevre faktorlerinin neden oldugu risklerini belirleyebilmektedir.
Ayrica bu calismalar ile isletmenin rekabet avantaji elde etmesini saglayabilecek ya da
rekabet edebilirligini etkileyebilecek faktorler de belirlenmektedir. Rekabet avantajinin
elde edilebilmesi risklerin barindirdig: firsatlari en iyi sekilde tespit etmek ve onlardan
yararlanmak ile miimkiin goriilmektedir. Havaalani isletmesinin rekabet avantaji bes
temel faktore bagli goriilmektedir ve bunlar yolcu ve kargo faaliyetlerini de
kapsamaktadir. Bunlar’*:

- Cevresel faktorler: Havaalam cevresinin bolgesel gelisme diizeyi, Ornegin
uluslararas1 ticaret bolgesi, lojistik ve kongre merkezleri, havacilikla ilgili
endiistriyel siteler ve diger kolayliklar

- Kolayliklar (ilgili ve destekleyici unsurlar) faktorii: Havaalaninin mevcut
kapasitesini artirmak i¢in havaalani kolayliklarinin diizeyi

- Talep faktorleri: Topla-dagit ag yapisinin gelisimi icin orijin-destinasyon

talebinin diizeyi ve buralardaki transit yolcu ve trafik hacmi

*! Michael Carney ve Keith Mew, Airport Governance Reform: A Strategic Management Perspective,
Journal of Air Transport Management 9 (2003) 221-232.

32 Yonghwa Park, An Analysis for The Competitive Strength of Asian Major Airports, Journal of Air
Transport Management 9 (2003), s. 353-360.
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- Hizmet faktorleri: Kullanicilar i¢in hizmet diizeyi, havaalami faaliyetlerinin
tiirleri ve iicretlendirme diizeyinin birlesimi
- Yonetsel faktorler: Havaalam isletim maliyeti, verimlilik ve gelir yapis1 gibi

ekonomik olarak dikkate alinan faktorler, olarak siralanmaktadir.

11 Eyliil olaylan, Irak savasi, Bali’deki bir gece kuliibiiniin bombalanmas1 (2002
yilinda Bali’de bir gece kuliibiine yapilan saldirida 202 kisi hayatini kaybetmistir”) ve
SARS salgim1 gibi olaylar uzun veya kisa dénemde havayolu ile seyahat edecek
insanlarin sayisim1 Onemli derecede etkilemektedir. Ge¢miste bu tiir olaylarin etkileri
atlatilmis olmasina ragmen uzun donemli etkilerin tamamen ortadan kaldirilmasi olasi
gdriilmemektedir34. Pazar yiiksek diizeyde belirsizlik ve risk tagimaktadir.

EasyJet ve Ryanair gibi diisiik maliyetli tasiyicilarin pazara girmesi ile
yolcularin geleneksel iilke kontrollii havayolu isletmelerine iliskin tercihleri degismis ve
bunun 6nemli sonuclar1 olmustur. Ornek olarak Ryanair’in Londra ve Fransa’nin
Strasbourg havaalanlar arasinda hizmete baglamasi ile yolcu sayist ii¢ kat fazlalasmis
ve yerel harcamalar artmistir. DFNI raporuna goére diisiik maliyetli havayolu
igletmelerinin yolcu profilinde is seyahati yapanlar, 6grenciler ve emekliler yer
almaktadir™. Yolcu bilesimindeki bu degisikliklerin bir sonucu tiiketici taleplerinde
yeni kaliplar yaratmasidir. Bu tiir talepler proaktif yanitlarin verilmesini ve tiim yolcu
profilinin degerlendirilmesini gerektirmektedir. Talep ile ilgili konular ilgili riskler ile
birlikte dikkate alinmalidir. Ciinkii havaalani1 faaliyetleri ve ticari faaliyetler i¢in talep
anahtar noktadir.

Havayolu endiistrisinde meydana gelen gelisme ve degismeler havaalanlarinin
hava araci, yolcu, kargo ve bagajin ¢cok daha hizli ve etkin siireclenmesine oldugu kadar
havaalan1 hizmetlerine olan talebi ve kapsamindaki istekleri de arttirmistir. Avrupa,
Kuzey Amerika ve Asya pazarlar1 ¢ok daha rekabetci hale geldigi icin, havayolu
isletmeleri kendi hublarin1 ve baglantili trafiklerinde hangi havaalanimi kullanacaklarini

belirleme konularinda daha serbest sekilde se¢im yapabilir hale gelmislerdir. Havayolu

* http://www.bbe.co.uk/turkish/europe/story/2005/07/050707 _al gaeda.shtml (09 Mayis 2007).

** Department for Transport, The Future Development of Air Transport in The United Kingdom:
Midlands A National Consultation (2002).
http://www.aviation.dft.gov.uk/consult/airconsult/miidlands/mainconsult/01.htm (19 Nisan 2007).

** DFNI, 2003b. Strasbourg survey reveals power of low cost business, Duty Free News International
Confidental (15 Haziran 2003). http://dfni.travelretailworld.com/RetailNews.asp?ID=898 & Action=View.
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igletmeleri verimli havaalanlarinda yer edinmek ve faaliyetlerini artirmak
istemektedirler. Boylece havayolu isletmeleri kendi maliyetlerini diistirebilecekler ve
hizmet kalitesini yiikseltebileceklerdir. Havaalanlarinda ticarilesme ve oOzellestirme
uygulamalarina yonelik egilimin diinya ¢apinda artmis olmasi havaalami yoneticilerini
artan ticari baskilar ve yeni zorluklarla kars1 karsiya getirmistir. Bu egilim performansin
Olctilmesi ve izlenmesi ihtiyacin1 hem yatirimcilar hem de diizenleyiciler agisindan
artirmigtir. Bunun i¢in havaalani isletmeleri, tiim yonleriyle havaalanm1 yonetimi ve
faaliyetleri ile ilgili en iyi uygulamalar1 bilmek ve kendi performanslarini endiistrideki

bu en iyi uygulamalarla kiyaslamak ihtiyact duymaktadurlar3 6

2.2.  GZFT Analizi’’

Tiirkiye’deki havaalan isletmeleri i¢in risklerin belirlenmesi ve yOnetilmesinin
Oneminin ortaya konmasinda GZFT (Gii¢lii yonler-Zayif yonler, Firsatlar ve Tehditler -
SWOT) analizi kullanilan 6nemli tekniklerden birisidir. Bu teknik risk kaynaklarinin
tespit edilmesi agisindan faydalidir. GZFT Analizinde Tiirkiye’deki havacilik sisteminin
giiclii ve zayif yonleri ortaya konularak bu yonlerin cevresel unsurlarla birlikte
olusturacag firsatlar ve tehditler saptanmistir. Bu caligmada Tiirkiye’deki havaalani
terminal igletmelerine yonelik bir model onerisi gelistirilecegi i¢cin bu GZFT analizinin

sonuclar1 dikkate alinarak havaalani isletmeleri agisindan degerlendirilmistir.

2.2.1. Giiclii Yonler

i. Tiirk Havayolu Ulasinu Sektoriindeki Biiyiime Potansiyeli: Tiirkiye’de
havayolu ulasiminin pay1 karayolu ve demiryoluna gore bugiine kadarki gelisim ve
yatinmlar dikkate alindiginda olduk¢a diisiik seviyelerde kalmaktadir. 2003 yili
sonunda alinan bazi kararlar ile 6zel havayolu isletmelerine i¢c hatlarda ucabilme
hakkinin verilmesi ve bazi vergilerde indirime gidilmesi dogrultusunda ozellikle i¢
hatlarda hizli bir biiyiime yasanmustir. Gelisim siirecindeki Tiirkiye’de havayolu
ulagiminin diinyadaki biiylime oranina gore ¢ok daha hizli bir seyir gostermesi énemli

firsatlar yaratacaktir.

*% Tae Hoon Oum, Chunyan Yu ve Xiaowen Fu, A Comparative Analysis of Productivity Performance of
The World’s Major Airports: Summary Report of The ATRS Global Airport Benchmarking Research
Report—2002, Journal of Air Transport Management 9 (2003) 285-297.

7 Bu béliimde genis Olgiide “Devlet Planlama Tegkilatt Miistesarligi, a.g.e. s.26-31.” kaynagindan
faydalamlmustir.



22

Hava tasimaciligi, turizm gibi, diinyanin ve Tirkiye'nin 6nemli pek c¢ok
sektoriine hayat vermektedir’®. Tiirkiye’de turizm sektorii hizli bir biiyiime icerisindedir.
Talep artmasi havaalani kullanici sayisinin artmasi ve gelirlerin artmasina yonelik bir
firsat anlamina gelmektedir. Biiyiime kapasite kullammmi ve havaalanlarinda
gerceklestirilen faaliyetlerin zamanli ve verimli sekilde gerceklestirilmesi agisindan
havaalanlarim etkileyecektir. Tiirkiye’de mevcut havaalanlarmin tam kapasiteyle
kullanilmasi ile bu biiyiimeye cevap verilmesi miimkiindiir. Yapilan arastirmalara gore
su anda Atatiirk Havaliman1 kapasitesinin yarisini kullanabilmekte iken Sabiha Gok¢en
Havalimani’nda kapasite kullanim orant %7 olarak belirtilmektedir™.

ii. Tirkiye’nin Turizm Ulkesi Olmasi ve Yolcu Profili Cesitliligi:
Tiirkiye’nin 6nemli bir turizm iilkesidir. Turistler ve yurtdisinda yasayan ¢ok sayida kisi
biiyiik 6l¢iide havayolunu kullanmakta ve bu da havayolu tasimaciligr talebini
artirmaktadir. Diinyada ve iilkemizde yasanan ekonomik ve siyasi istikrarsizliklar bu
talebi genellikle olumsuz yonde etkilememektedir. Belirli oranda diizenli artisa sahip
olarak belirtilen bu talep havaalani isletmelerinin gelirinin diizenli bir sekilde artacagina
isaret etmektedir.

Ancak Tiirkiye’nin turizm iilkesi olmasina ragmen bu alandaki son gelismeler
giiclii yon olarak belirlenen bu alanda gerilemenin yasandigin1 gostermesi agisindan
onemlidir. Bu nedenle analizdeki her kategorinin ve risklerinin zamanla degisiklik
gostereceginin  farkinda olunmasi gerekmektedir. Ornegin, Deloitte®, tarafindan
hazirlanan “HotelBenchmarkTM Kiiresel Performans Degerlendirmesi Bahar 2007”
baslikli raporda global turizmi ve farkl iilkelerdeki ortalama otel odasi gelirlerini ele
alimmistir. Rapora gore, turizm sektorii 2006 yilinda yiizde 4,5 biiyiime kaydederken,
turist sayis1 36 milyon artmis ve toplam 842 milyon kisi seyahate cikmistir. Kiiresel
Olcekteki rekor biiylimeye ragmen, Tiirkiye 2006 yilin1 turizmde yiizde 6,7’lik diisiisle
kapatmistir. 2005 yilinda diinyanin oda basina en fazla gelir elde eden 20. sehri olan

Istanbul ise 2006 yilinda bir basamak diiserek 21. olmustur. Tiirkiye’nin 2006 yili

®Ender Gerede, “Uc Tiirkiye Ug: I¢c hat havayolu tagimaciligindaki gelismeler” Diinya Gazetesi,
www.dunyagazetesi.com (05 Ocak 2004).

% Ahmet Kivang ve Selim Efe Erdem, “Nereden Cikt1 Bu Uciincii Havaalani1?”, Radikal Gazetesi (10
Haziran 2006), www.radikal.com.tr (27 Nisan 2007).

* Tiirkiye'de 1986 yilinda calismalarina baglayan Deloitte, bugiin istanbul ve Ankara'da konularina gore
faaliyet gosteren bes sirket ile profesyonel hizmetler sunmaktadir. Bu sirketler denetim ve muhasebe,
finansal danigmanlik, Vergi danismanligi, yonetim danigmanligi ve kurumsal risk alanlarinda hizmet
vermektedir. http://www.deloitte.com (01 Haziran 2007).
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kiiresel turizm pastasindaki biiyiimeden yararlanamamasinda Israil’in Liibnan’1 isgali ve
Irak’taki istikrarsizligin yam sira, iilke iginde yasanan teror saldirilar1i da rol
oynamistir*.

Tiirkiye’nin turizmdeki gelismeleri havayollariin biiytimesine, havayollarinin
biiylimesi de havaalanlarinin gelismesine sebep olacaktir. Tiirkiye’de havacilik yiiksek
oranda turizme bagimlidir. Turizm sektoriinde yasanacak kriz havayolu isletmelerini de
krizle kars1 karsiya birakacaktir ve havaalanlari da bundan direkt olarak olumsuz yonde
etkilenecektir. Aym sekilde turizm sektoriindeki gelisme ve biiylime de havayolu
isletmelerinin biiyiimesine yol acacak ve havaalani kullanici sayis1 artacaktir.

iii. Tiirkiye’nin Cografik Ozellikleri ve Konumu: Tiirkiye’'nin genis bir
cografyaya sahip olmasi, 6zellikle dogu bolgelerinin daglik bir yapiya sahip olmasi,
Avrupa ve Asya arasinda gecis yolu olmasi hava tasimaciligina olan ihtiyact
artirmaktadir. Hava tasimaciligina olan ihtiyacin artmasi havaalanlarinin da daha fazla
kullanilmasi anlamina gelmektedir.

iv. Uluslararasi Diizeyde Teknolojik Gelismelere ve Yasal Diizenlemelere
Uyum: Gerek diinya gerekse Avrupa capinda hava tasimaciligi ile ilgili ortaya c¢ikan
yeni diizenlemeler Tiirkiye’nin de sivil havacilik faaliyetlerini bu diizenlemelere gore
yeniden yapilandirma zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu konuda c¢alismalar devam
etmekte olup, uygulamada tam olmasa da, yasal diizenlemeler ile ilgili ¢alismalar
Avrupa Birligi tam iiyesi tilkelerdeki uygulamalara paralel olarak siirdiiriilmektedir.

Tiirk sivil havaciligindaki hizli gelismelere paralel olarak sektoriin artan ihtiyag
ve beklentilerini karsilama yoniindeki calismalarini araliksiz siirdiiren Sivil Havacilik
Genel Miidiirligi, son 4.5 yilda sektore yonelik ¢ikarttigr 16 yonetmelik ve yayimladigi
20 talimat ile 6nemli bir yol kat etmistir. Tarifeli i¢ hat yolcu ve kargo tasimaciligimin,
THY disindaki 6zel havayolu isletmelerince de yapilmaya baslanmasiyla birlikte
rekabete acilan havacilik sektorii icin gerekli yasal diizenlemeleri hizla uygulamaya
koyan SHGM, 2002-2006 yillar1 arasinda 16 yonetmelik ¢ikartarak, sektorel bazdaki
yonetmelik sayisim 28’e yiikseltmistir. 2006 yilinda yonetimsel alanda ¢ikartilan 4
yonetmelik de eklendiginde bu rakam 32’yi bulmaktadir. 1962 yilindan 2002 yilina
kadar gecen 40 yillik siire icerisinde ¢ikarilan 12 yonetmelik ile kiyaslandiginda

SHGM’nin, 4 yilda 16 yonetmelik c¢ikartarak biiyilk bir basarn yakaladig

* hitp://www.deloitte.com/dtt/press release/0,1014.¢id%253D157461.00.html (10 Mayis 2007).
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belirtilmektedir. Ayrica 2002 yilina kadar yayimlanan talimat sayis1 6 iken, 2002-2006
yillan arasinda cikartilan 21 talimat ile gelisen havacilik sektoriiniin ihtiyaclarina cevap
verebilecek diizeyde mevzuat calismalar1 gergeklestirilmistir. Tiirk sivil havaciliginin
gerek uluslararas1 standartlarda yiiriitiillmesi amaciyla gerekse havacilik sektoriiniin
Oniiniin a¢ilmasi amaciyla SHGM tarafindan uygulamaya konan yasal diizenlemeler
uluslararasi alanda da biiyiik ilgi gormiistir. EUROCONTROL ve Uluslararas1 Hava
Trafik Emniyeti Elektronik Dernekleri Federasyonu (IFATSEA ) kisa bir siire Once
mevzuat ¢aligmalan ile ilgili olarak Tiirkiye’ye takdir mektuplar1 gondererek, ugus
emniyeti ve havacilik giivenliginin en iist diizeyde gergeklestirilebilmesi amaciyla
olusturulan uluslararast1 kural ve standartlarin hizla uygulamaya konmasindan
duyduklart memnuniyeti ifade etmislerdir. Tiirkiye’nin mevzuat caligmalan ile ilgili
olarak gosterdigi bu basari, uluslararasi orgiitler tarafindan diger {iilkelere ornek
gosterilirken, gerekli yasal diizenlemeleri heniiz yapmamig olan iilkelere destek
saglanmasi konusunda da iilkemizden talepte bulunulmustur*”. Uluslararasi diizeyde
teknolojik gelismelere ve yasal diizenlemelere uyum saglanarak Tiirkiye’deki
havaalanlarinin da hizmet kalitesini artirarak diger havaalanlan ile rekabet edebilir
diizeye gelmesi dolayisiyla tercih edilebilirliginin artmasi s6z konusudur.

v. Havaalam Agmm Ulke Capmda Yayilnus Olmasi: Tiirkiye’de hava
trafigine acik veya acilabilecek yaklasik 70 adet havaalani bulunmakta olup bu
havaalanlarinin biri hari¢ tamami devlet tarafindan yapilmistir. Su an icin bir kism
kullanilmasa da ¢ok sayida havaalam bulunmasi, kisa bir siire igerisinde ortaya c¢ikan
havayolu ulastirmasindaki hizli talep artisinin  karsilanmasi ve iilke c¢apinda
yayginlastirnlmasi i¢in Onemli bir avantaj saglamaktadir. Bu avantaj mevcut
havaalanlarinin da daha verimli kullanilmasini saglamasi agisindan onem tagimaktadir.

vi. Genc¢ Is Giicii Potansiyeli: Ulke icerisinde gen¢ niifusun fazla olmast,
havayolu ulagtirmasinda ortaya c¢ikan hizli biiylime dogrultusunda olusacak insan
kaynag1 ihtiyacinin yurt ig¢inden karsilanmasinda onemli bir faktordiir. Havaalani
igletmeleri i¢in insan kaynaklarn ihtiyaci acisindan bu potansiyel onemli faydalar
saglayabilecektir. Havaalan1 yonetiminde gelisen ve degisen sektor gerekliliklerine

nitelikli insan giiciiyle cevap verilebilecektir.

** http://www.airhaber.com/?p=2584, SHGM, SHGM Sektoriin oniinii agmaya devam ediyor (31 Mayis
2007).
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2.2.2. Zayif Yonler

i. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin Yeniden Yapilandirilmasi: 1954
yilinda, sivil havacilik faaliyetlerinin diizenlenmesi, denetlenmesi ve yonlendirilmesi
amaciyla Sivil Havacilik Dairesi Bagkanligi kurulmustur. 1983 yilina kadar sadece
kamu kuruluslar1 tekelinde kalan sivil havacilik faaliyetlerinin bu tarihten sonra 6zel
sektore de acilmasi sonucunda hizla artan sivil havacilik isletmeleri, hava araglar1 ve
havaalanlar1 sayisina ragmen bugiinkii adi ile Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin
mevcut yapist ve yetkilerinde bir degisiklik olmamistir. Bunun yaninda artan
sorumluluklarimi karsilayabilecek yeterli, deneyimli personel teminindeki giicliikler
nedeniyle de personel sayisinda artis degil azalmalar meydana gelmistir43 .

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin diinyadaki 6rneklerinin nitelik ve nicelik
acisindan sahip oldugu 6zellikleri tastmamasi havacilik giivenligini ve emniyetini tehdit
ederek Tiirk Sivil Havaciliginin saglikli gelisiminde onemli bir sorun teskil etmektedir.
5431 sayihh Kanun ile SHGM’de calisan personelin nitelik ve nicelik agisindan
iyilestirilmesi hedeflense de yapilan degisiklikler, ihtiyaci karsilamak ve var olan
sorunlar1 ¢6zmek icin yeterli degildir. Bu yetersizlik havaalani isletmesi agisindan yasal
konulara ve diizenlemelere ait riskleri olusturmasi bakimindan 6nemlidir. Havacilik
sisteminin bir unsurundaki yetersizlik ya da eksiklik sistemin diger unsurlarim
dolayistyla havaalanlarin1 da olumsuz yonde etkileyebilme potansiyeli tasimaktadir.
Ayrica yasal konular ve diizenlemeler gibi otoriteyle ilgili risklerin yonetilebilirlik
diizeyi ya da onlenebilirligi sinirhidir.

ii. Nitelikli Insan Kaynag Acig1 ve Calisma Kosullar fle ilgili Sorunlar:
Sektordeki hizli ve plansiz biiyiime, var olan nitelikli insan kaynagi acigin1 daha da
arttirmigtir. Sektore nitelikli personel yetistiren egitim kurumlar1 da bu gelismelere
hazirliksiz yakalanmis olup var olan talebi kisa vadede karsilayacak alt yapiya sahip
degildirler. Bu nedenle havayolu isletmeleri nitelige bakmaksizin personel istihdam
etmek zorunda kalmis ve personel iizerine asir1 yiik ve sorumluluk yiiklenmistir. Bu
durum havacilik giivenligini ve emniyetini olumsuz yonde etkilemektedir. Havaalanlar
isletmelerinde tiim diger havacilik sistemi unsurlarinda oldugu gibi giivenlik ve

emniyetle ilgili riskler mutlaka yonetilmeli ve 6nlenmelidir. insan hem risk yaratan hem

43 eab.ege.edu.tr/pdf/3/C1-S1-2-M4.pdf, Tiirk Sivil Havaciik Sisteminin Yapisal Analizi, s. 36. (31
Mayis 2007).
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de yoneten bir nitelik tasimaktadir. Dolayisiyla havacilik sistemi ile ilgili olarak
belirlenen bu zayif yon havaalani isletmelerini de direkt olarak tehdit etmektedir.

iii. Havaalam Standartlar1 ve Altyapr Yetersizligi: Tiirkiye’de 70’e yakin
havaalan1 bulunmakla birlikte bu havaalanlarinin bir kismu STOL (Short Take Off and
Landing) nitelikte olup genis govdeli ucaklar ile sefer yapilmasina uygun degildir. Bu
da havayolu ulagtirmasinin gelisiminde onemli bir engel teskil etmektedir. Havaalani-
cevre etkilesimi ile ilgili yapilmis herhangi bir yasal diizenleme bulunmamakta olup
cevre bilincinin de iilkemizde yeterince gelismedigi goriilmektedir. Standartlarin ve
altyapinin yetersizligi havaalani isletmeleri i¢in operasyonel riskleri olusturmaktadir.
Siirdiiriilebilir biiyiimede ©nem verilen konularin baginda gelen havaalani-cevre
etkilesimi konusundaki yetersizlikler tehdit anlaminda risk kaynaklaridir.

iv. Plansiz Yapilanma: Gelismis iilkelerde gelecege doniik yatirimlar ve farkli
tasimacilik modlarinin gelisim siire¢leri uzun vadeli olarak hazirlanan ulagtirma ana
planlar ile ortaya konmaktadir. Tiirkiye’de ise ulasim modlarinin geligim siireglerini ve
birbirleri ile etkilesimlerini ele alan herhangi bir plan mevcut degildir. Bu durum
ozellikle son yillarda ortaya c¢ikan hizli biiyiimenin etkinligi konusunda endise
yaratmaktadir. Diger yandan sektoriin saglikli biiyiimesinde 6nemli bir faktor olan
kurumlar arast esgiidim ve koordinasyonun olmamasi plansizligin en Onemli
gostergelerinden birisi olarak goze ¢arpmaktadir.

Havaalanlan1 biiyilk yatinmlarla gerceklestirilmektedir. Plansizlik ise bu
yatinmlar i¢in biiyiik risk anlamina gelmektedir. Kisith kaynaklarin etkin kullanimi
acisindan planlama faaliyetlerinin titizlikle ve ileriye doniik sekilde yapilmasi havaalani
isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri acisindan 6nem tagimaktadir.

v. Mevzuat Eksikligi: Sivil havacilik faaliyetlerini diizenleyen mevzuatin
sektorde yasanan hizli biiylime ve JAA’ya tam iiyelik ile ilgili yiikiimliiliiklere cevap
verememesi sonrasinda yeni diizenleme caligmalari baglatilmig, bir kisim mevzuat
yiiriirliige girmedigi halde uygulamanin taslak mevzuata gore yapilmasi eski mevzuat
ile hukuksal olarak celiskili bir durum yaratmaktadir. Bu gelismeler sektorde faaliyet
gosteren kuruluglar1 olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica sektdrde galigan personelin
calisma kosullarini ve haklarini belirleyen hava is kanununun heniiz ¢ikmamasi ve hava
hukuku ile ilgili mevzuatin yetersizligi AB ile uyum siirecinde 6nemli birer sorun olarak

ortaya ¢ikacaktir.
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Bu zayif noktalardan hareketle Tiirkiye havayolu tasimacilik endiistrisinin temel
eksiklerinin asagidaki sekilde siralanmast miimkiindiir**:
- Havayolu tasimaciliginin riskleri ile getirilerini tanmimlayacak, sektore yol
gosterecek temel devlet politikasinin olusmamasi,
- Bagimsiz olarak yetkilendirme ve gozetleme yapabilecek bir sivil havacilik
otoritesinin olusturulamamasi,
- Altyapiya yeterli yatirimlarin yapilamamasi,

- YOnetim sistemlerinin rekabetci piyasalarda etkin olamamasi.

2.2.3. Firsatlar

i. Sektordeki Hizh Biiyiime: Tiirkiye’de havayolu ulastirmasinin daha gelisim
siirecini tamamlamamasi ve son yillarda yasanan hizli biiylime, Tiirkiye i¢in yeni
isttihdam kaynaklar1 yaratarak issizlik oraninin diismesine neden olacak, ekonomik
gelismeye katki saglayacak, ozellikle Tiirkiye’nin dogu bolgeleri ile bati bolgeleri
arasinda kiiltiirel, sosyal ve ekonomik biitiinliik saglanmasinda ©nemli firsatlar
yaratacaktir. Hizli biiyiime havayolu isletmelerinin say1 olarak artmasina ve mevcut
havayolu isletmelerinin de ugus sikliklarin1 artiracaklar1 anlamina dolayisiyla
havaalanlarim daha fazla kullanmalarina neden olacaktir. Havaalani ve havayolu
igletmeleri arasindaki iligki biiyiik bir risk ve firsat kaynagi niteligi tasimaktadir. Bu
iligki ne denli iyi olursa havaalan1 kullanim oram ve kullanici sayist o oranda artacaktir.

ii. Tirkiye’nin Bakim ve Egitim Alanlarinda Cazibe Merkezi Haline
Gelmesi: Son yillarda Tiirkiye havaaraci bakim faaliyetlerinde 6nemli gelismeler
gostermistir. JAR-145 yetkisi alinmis ve havayolu isletmeleri kendi bakim merkezlerini
kurmaya baslamislardir. Bu merkezler Tiirkiye’deki ihtiyaci karsilamaya ve cevre
iilkelere bakim hizmeti satmaya baglamigtir. Bakim alaninda saglanan bilgi birikimi ve
tecriibe, sektoriin Tiirkiye’de biiyiimesi ve teknolojik gelismelere agik geng isgiicii
potansiyelinin varligi dikkate alindiginda Tiirkiye’nin havaaract bakimida 6nemli bir
merkez haline gelebilecegi diistiniilmektedir. Diger yandan, 11 Eylill saldirilan
sonucunda pilotaj egitiminde lider iilke konumundaki ABD o6zellikle Miisliiman
iilkelerden gelen talebi geri ¢evirmeye baslamistir. Tiirkiye’nin bu talebi karsilamasi

gelecekte degerlendirilmesi gereken dnemli bir firsat olarak goriilmektedir.

4 Oktay Vural, Tiirkiye Sivil Havacihk Endiistrisi Ekonomik ve Yapisal Analiz, Ulastirma Bakanligi,
Ankara (2001).
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iii. AB Ile Miizakerelere Baslanmis Olmasi: AB’ye uyum siireci icinde
havacilik emniyeti ve giivenliginin saglanmasina yonelik tiim AB standartlarinin
Tiirkiye’de de uygulanir hale getirilmesi saglanacaktir. Bu sayede havacilik emniyeti ve
giivenligi artirilarak ciddi bir bilylime potansiyeli gosteren Tiirk Havacilik Sektoriiniin
saglikli bir bicimde gelismesi saglanabilecektir. AB standartlarinin uygulanir hale
getirilmesi diinya capinda o©nde gelen havayolu isletmelerinin Tiirkiye’deki
havaalanlarini tercih etme olasiligini artirarak biiyiik bir firsat yaratacaktir.

iv. Ozel Sektor Girisimciligindeki Artis: Son yillarda gerek havayolu gerekse
havaalan1 terminal isletmeciliginde 06zel girisimcilerin pay1 giderek artmaktadir.
Tiirkiye’de uzmanlasan 6zel sektor elde ettigi ozellikleri yurt disinda kullanabilir hale
gelmistir. Ozel sektor yaraticiigi ve dinamizminin sektore girmesi saglikli bir biiyiime
ve rekabet giicii kazanilmasi agisindan 6nemli bir firsattir.

v. Tiirkiye’nin Transit Yolcu ve Kargo Tasimaciiginda Onemli Bir Merkez
Haline Gelmesi: Tiirkiye’nin cografi konumu Avrupa ve Orta Dogu ile Asya Bolgeleri
arasinda bir gec¢is noktasi yaratmaktadir. Cografi konum, son yillarda sektorde yasanan
olumlu gelismeler ve Tiirkiye’'nin Ikili Havayolu Tasimaciligi anlasmalarinda daha
liberal politikalar izlemesi Tiirkiye’nin transit yolcu ve kargo tasimaciliginda 6nemli bir
merkez haline gelebilmesinde onemli bir firsat yaratmaktadir. Tiirkiye’nin transit yolcu
ve kargo tagimaciliginda bir merkez haline gelmesi direkt olarak havaalanlarini olumlu

sekilde etkileyecektir. Bu ise havaalan isletmelerine rekabet avantaji saglayacaktir.

2.2.4. Tehditler

i. Firsatlar1 Tehlikeye Diisiirecek Olciide Otorite Yetersizligi: Sivil havacilik
otoriteleri ilkelerin havayolu ulastirma politikalarimin belirlenmesinde ve saglikli
gelisiminde 6nemli rol oynarlar. Tiirkiye’de Sivil Havacilik Otoritesi konumundaki
Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii nitelik ve nicelik bakimindan sektoriin ihtiyaglarina
cevap verme kapsaminda eksiklikleri mevcuttur. Bu durum firsatlarin yaratilmasinda
onemli bir tehdit olarak ortaya ¢cikmakta ve havacilik giivenligi ve emniyetini olumsuz
yonde etkilemektedir. Havacilik giivenligini ve emniyetini olumsuz yonde etkileyen bu
yetersizlik havaalanlari icin 6nemli bir risktir. Bu riskin havaalani isletmesi i¢in bir

tehdit olarak operasyonel ve finansal acidan da olumsuz sonuglar1 olacaktir.
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ii. Hizh ve Plansiz Biiyiimenin Yaratacagi Olumsuzluklar: 1983 yilina kadar
monopol bir yapiya sahip olan Tiirk Sivil Havaciligi, bu tarihte c¢ikarilan kanun ile
birlikte serbestlesmis ve Ozel sektoriin de faaliyet gostermesine olanak saglanmistir.
Ozellikle 1986 yilindan sonra hava tagimaciligi sektorii hizli bir gelisme gostermis,
ancak bunun saglikli ve istikrarli bir biiylime olmadigi zamanla ortaya ¢ikmustir. Bu
durum ulusal ekonomiye, havaciliga ve turizme olumsuz yonde yan31m1§t1r45.

Sadece havayolu ulastirmasinin degil, tiim ulagim modlarinin gelisim siirecleri
ve birbirleri ile etkilesimlerinin biitiinlesik bir plan ve program dahilinde yapilmasi
gerekir. Son yillardaki hizli biiyiime havayolu isletmelerinin orta ve uzun vadeli planlar
yapmaksizin filolarin1 biiyiitmeleri ve insan kaynagi arayisina girmeleri hizmet
kalitesinde, nitelikli personelin istihdaminda ve en Onemlisi ugus emniyetinde ve
havayoluna olan giivende tehdit olusturmaktadir. Bunun yaninda havayolu isletmeleri
ve ucus okullar icin sektore giris sartlarinin kolayligi bu tehdidi daha da arttirmaktadir.
Havayolu isletmeleri bu haliyle havaalanm igletmeleri i¢in de tehdit yaratacaktir. Bir
havayolu isletmesinin hizli ve plansiz biiyiimesi, emniyet eksiklikleri havaalani
igletmesi icin bagh basina bir risk kaynagidir. Boyle bir havayolu isletmesi havaalani
faaliyetlerinin emniyetle, giivenle ve zamaninda gerceklestirmesini engelleyecektir.

iii. AB’nin Havayolu Tasimacihgindaki Hizh Liberallesme Istegi: Avrupa
Birligi, iiye iilkeler arasinda tek bir hava sahasi olusturarak iiye iilkelere ait tiim
havayolu igletmelerinin AB sinirlar1 i¢erisindeki istedikleri her noktaya higbir kisitlama
olmaksizin ugabilmesini hedeflemektedir. Bu durum alt yapisi serbest rekabete heniiz
hazir olmayan Tiirk Sivil Havaciligimin gelisimi icin 6nemli bir tehdit olusturacaktir.
Havaalam isletmeleri de bu tehditten bir Olgiide etkilenecektir. AB’ye iiye iilkelerde
trafik artacagindan oradaki havaalani isletmeleri icin biiyiik bir firsat yaratacaktir. Bu
firsat Tiirkiye’deki havaalani isletmelerine tehdit olarak yansiyacaktir.

iv. AB Ile Uyum Kapsaminda Yabana Isgiicii Girisi: AB biinyesinde kurulan
JAA ve EASA gibi kurumlar, havacilik personelinin tamimlanan standartlarda lisansa
sahip olmak kosulu ile Avrupa Birligi biinyesindeki tam ve aday iiye iilkeler dahilinde
istedikleri iilkede calisabilme hakkim1 vermektedir. Avrupa’da havayolu ulastirmasinin
Tiirkiye’ye gore gelisim siirecini tamamladigi ve bu konuda istihdam a¢i1g1 olmadig1 goz

oniinde bulunduruldugunda sivil havacilik sektorii gelismekte olan ve biiyiik Slgiide

* Vural, a.g.e. (2001).
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istihdam acig1 olan iilkemize yurt disindan azimsanmayacak yabanci ig giicli girisi
olacag1 beklenmektedir. Tiirkiye’de issizlik oraninin diger Avrupa iilkelerine gore daha
yiiksek oldugu dikkate alindiginda bu durumun iilkemiz i¢in bir tehdit olusturacag ve
yeni bir isttihdam kaynagi soz konusu olmasina ragmen issizlik oramnin Tiirkiye
aleyhine olacak sekilde degismeyecegi diisiiniilmektedir. Tiirkiye’de issizlik oraninin
artmasi iilke i¢indeki havacilik talebini olumsuz etkileyebilme potansiyeli tagidigindan
i¢ hat tasimaciliginda trafigini azaltabilecektir. Havacilikta i¢ talep tilkedeki gelir diizeyi
ile dogru orantilidir.

v. Yakit Fiyatlarmm Artmas: ve Tiirkiye’deki Yakit Fiyatlar1 Uzerindeki
Vergilerin Yiiksekligi: Son yillarda diinya genelinde petrol fiyatlarindaki artis
havayolu ulastirmasin1 da olumsuz yonde etkilemektedir. Buna ek olarak, Tiirkiye’de
yakit maliyetlerinin vergiler dolayis1 ile diger lilkelere gore daha yiiksek olmasi bilet
fiyatlariin diismesini engellemektedir. Bu durum havayolu ulastirmasinin gelisiminde
onemli bir engel olusturmakta, Tiirk tescilli havayolu isletmelerinin rekabet giiciinii
azaltmaktadir. Yakit fiyatlann nedeniyle bilet fiyatlarinin artmasi talebi dolayisiyla
havaalam kullanici sayisim azaltacaktir. Bunun havaalam isletmesi agisindan anlami da
gelir kaybidir.

vi. Bolgesel Riskler: Tiirkiye’nin Ortadogu iilkeleri ile sinir1 bulunmakta, bu
iilkelerdeki savas ortamu ile siyasi cografyasindaki belirsizlikler ise, bolgeye cok yakin
konuslanmis olan Tiirkiye’ye gerceklesen hava trafigini olumsuz etkileyebilecek,
dolayistyla turizm ve havayolu ulastirmasindaki gelisimin Oniine 6nemli bir tehdit
olarak ¢ikabilecektir. Tehdit risk grubunda bulunan savas terérizm ve salgin hastalik
gibi riskler cok ciddi olumsuzluklara neden olmaktadir. Ornegin, trafigin olumsuz
etkilenmesi havaalani igletmelerinin gelirlerini énemli oranda azaltacaktir. Ayrica bu
havaalani isletmesinin diger havaalanlan ile rekabet edebilme giiciinii zayiflatacaktir.
Ciinkii bu tehditler Tiirkiye’deki havaalanlarimin tercih edilmesini Onleyebilecektir.
Diinya capinda 6nce gelen havayolu isletmeleri havaalanlar i¢in ¢ok 6nemlidir. Onlarla
iligkilerin bozulmas1 ya da bu isletmelerin Tiirkiye’deki havaalanlarim tercih
etmemeleri biiylik bir risk yaratacaktir. Havaalani isletmeleri faaliyet pazarlarindan
yararlanamayacaklar ve bu pazarlan rakiplerine kaptirabileceklerdir.

Ayrica ekonomik krizler iilke ici ekonomik faaliyetleri de azaltmaktadir. Sonug

olarak yasanan ekonomik krizler i¢ hat tasimaciligim giderek giiclestirmektedir. Diger
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yandan havayolu tagimaciligina duyulan giiven sarsildiginda yolcu talebi yine
azalmaktadir. 1991 yilindaki Korfez Savasi bunun en giizel 6rnegidir.

vii. Nitelikli insan Kaynag Eksikligi: Tiim diinyada havacilik sektorii,
teknolojik devir hizinin en yiiksek oldugu sektorlerin basinda gelmektedir. Bu
yogunlukta teknolojiye bagimli bir is kolunda en biiyiik gereksinim dogal olarak
nitelikli is giiciine sahip olmaktir. Giintimiizde, Tiirkiye’de hava tasimacilig1 sektoriinde
yasanan gelismeler bu alanda isgiicii kaynag1 agisindan bir dar bogaza neden olmustur®’.

Sektore nitelikli i gilicii saglayan egitim kurumlar1 da alt yapilart yeterli
olmadigi icin bu biilylimeye uygun nitelikli personel yetistirmekte yetersiz kalmislardir.
Havayolu ulastirmasinda beklenen gelismeler devam ettigi taktirde nitelikli insan
kaynag1 eksikligi ucus emniyeti ve sektoriin saglikli biiylimesi yoniinde onemli bir
tehdit olusturacaktir. Ugus emniyeti ve saglikli biiylimenin tehdit altinda olmasi
havaalam faaliyetlerinin etkin, emniyetli ve giivenli yapilmasini da tehdit edecektir.

Bu ortamda, havayolu isletmeleri istedikleri derecede biiyiimeyi
gerceklestiremeyeceklerdir. Havaalami isletmelerinin de havayolu isletmelerine
bagimliliklar1 oldugundan havaalan1 isletmeleri de gelirlerini artiramayacak ve
biiytiyemeyecektir. Havaalanlar talep arttikca biiyiimek ve miisteri ihtiyaglarina en iyi
derecede cevap vermek durumundadir. Bir havaalanini ne kadar ¢cok havayolu isletmesi
ne siklikta kullanirsa havaalam1 o derece kendini gelistirmek durumunda kalacaktir.
Havayolu isletmelerinin biiyiiylip gelistigi oranda havaalanlarimin da gelismesi ve
biiytimesi gerekmektedir.

Tiirkiye’deki insan kaynaklarina yonelik ihtiyaglar Avrupa Havacilik Otoriteleri
Birligine (Joint Aviation Authority-JAA) iiye olunmasi ile birlikte daha biiyilk 6nem
kazanmistir. JAA’in kurallar1 olan JAR’larin (Joint Aviation Regulations) getirdigi yeni
standartlar insan kaynaginin niteliginin ve niceliginin en kisa siirede arttirilmasini
gerektirmektedir. Insan kaynagi ihtiyacinin giderilmesi konusunda en 6nemli yeri
kuskusuz egitim almakta ve bu konuda egitim kurumlari ile sektdr arasinda siki bir
igbirligi ve esgiidimiin saglanmasi, ortaya c¢ikabilecek sorunlarin en aza

indirgenmesinde onemli bir yer tutacaktir*®,

* Gerede, a.g.e., http://www.dunyagazetesi.com.tr (31 Mayis 2007).
7 eab.ege.edu.tr/pdf/3/C1-S1-2-M4.pdf, a.g.e., s. 35-36. (31 Mayis 2007).
48

Ayni.
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Bu zayifliklarin, ulusal ekonomiye olan olumsuz yansimalarimi daha 1iyi
irdeleyerek c¢oziimii bulmak icin, olumsuzluklar1 olusturan risk kaynaklariin
belirlenmesi son derece onemlidir. Bu analiz yoluyla belirlenen zayifliklarin toplam
olarak sisteme ve iilke ekonomisine olan yan51malar149;

- Can ve mal giivenliginin ve ucus emniyetinin, yeterince giivence altina

alinamamis olmasi,

- Plansiz olarak yapilan yatirnmlar sonucu ¢ok biiyiik kaynak israft,

- Batan sirketler ve geri alinamayan krediler ile beraber ulusal servet kayiplari,

- Sivil havacilik tarafindan turizmin yeterince desteklenememesi sonucu

ortaya ¢ikan ekonomik kayiplar,

- Hava tagimaciligimizin biiyiilk oranda yabancilarin kontroliine girmesi

sonucu ekonomik kayiplar,

- Ulkemizin ve Sektoriimiiziin itibar kaybi, olarak siralanmaktadir.

Tiirkiye’de havaalam isletmeciligi 6zellikle terminal isletmeciligi alaninda hizl
bir gelisim igerisindedir. Kisith kaynaklarin etkin kullanilmasinda, maliyetlerin
optimizasyonunda ve havaalan1 yonetiminde organizasyonel hedeflere ulasilmasinda
risklerin belirlenerek etkin sekilde ve kurumsal bir bakis acisiyla yonetilmesi onemli
faydalar saglama potansiyeline sahiptir.

Belirlenen tiim bu faktorler, havayolu tasimaciligi endiistrisinin dinamik ve
stirekli sekilde degisen yapisimin riskleriyle birlikte degerlendirilmesinin havaalam
igletmelerinde riskleri yoOnetmenin Onemini ve risk yOnetiminin uygulanmasinin
geregini ortaya koymaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde buna bagli olarak risk
yonetimi ve KRY kavramlari, tarihsel gelisimi, uygulama yapist ve siireci ile birlikte

incelenecektir.

* Vural, a.g.e. (2001).
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IKiNCi BOLUM

RiSK YONETIMi VE KURUMSAL RiSK YONETIMi

1. RiSK YONETIMIi iLE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

Risk yonetimi kapsaminda kavramsal anlamda farkli ve ¢ok sayida yorum
mevcuttur. Ciinkii giinliik dilde risk kelimesi olduk¢a yaygin olarak kullanilmaktadir ve
risk yonetimi konusu isletmelerin giindeminde yer almaktadir. Bununla birlikte, bu
durum riski yonetmede daha acik ve tam olarak diisiiniilmesini saglamak suretiyle ise
yarayabilirso. Risk yonetimi ile ilgili kavramlarin tanimlanmasi konunun dogru ve net
algilanmasii etkiledigi i¢cin Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) uygulamalarinin
etkinliginde 6nemli baslangic noktasidir. Calismanin bu boliimiinde risk yonetimi ile
ilgili olarak belirsizlik, deger, kayip, olasilik, degiskenlik, karmasiklik, zaman, risk ve
risk kapsaminda dikkate alinan diger kavramlarin (tehlike, kayip, firsat) tanimlarina yer

. . .. 51
verilmistir’ .

1.1. Belirsizlik

Isletmeler, kiiresellesme, teknoloji, diizenlemeler, yeniden yapilanma, deg§isen
pazarlar ve rekabetin belirsizlik yarattigt bir cevrede faaliyet gostermektedirler.
Belirsizlik, potansiyel olaylarin ve onlarla birlesmis sonuclarin olma ihtimalinin tam
olarak belirlenememesinden kaynaklanmaktadir. Belirsizlik ayn1 zamanda, isletmenin
stratejik secimleri yoluyla yaratilir ve bu secimlerin icinde de bulunur. Ornek olarak,
isletmenin, bir baska iilkede operasyonlarim1 gerceklestirmeye dayanan bir biiylime
stratejisi olabilir. Secilen bu strateji, ilgili iilkenin politik cevresi, kaynaklari, piyasasi, is
giicli kapasitesi ve yeterliligi ile birlesmis riskleri ve bu risklerin barindirdig: firsatlar

da icermektedir.

% Preston G. Smith ve Guy M. Merritt, Proactive Risk Management Controlling Uncertainty In
Product Development (New York: Productivity Press, 2002), s. 5.

' Bu tanimlamalarla ilgili ayrmtil bilgi igin bakiniz: Ayse Kiigiik Yilmaz, “Havacilik Sektoriinde
Emniyet Acqsindan Risk Yonetimi ve Havachk Orgiitlerinden Uygulama Ornekleri”,
Yayinlanmamus Yiiksek Lisan Tezi (Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003).
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Belirsizlik riski kapsamaktadir ve iki boyutu vardir: Birincisi “bilgisizlik” ve
ikincisi “stirpriz-sok”. Bu anlamlar ve boyutlariyla riskin deney oncesi, belirsizligin ise
deney sonrasi oldugu agiktir. Risk, belli bir tehlikenin gerceklesmesine iligkin olasilik
hesaplamas1 yapilarak oOngoriilebilmektedir ve belli bir maliyet karsihi§inda, risk
altindaki degerin zararina karst onlem alinabilmektedir. Belirsizlik bu noktada da
riskten ayrilmaktadir: Belirsizlik, ancak sok ortaya ¢iktiginda anlam kazanmaktadir.
Dolayisiyla, deney sonrast olma Ozelligi ile belirsizlikte Ongoriilemezlik ve ©nlem
almamazlik ©ne glkmaktadlrsz. Diger yandan, risk ve belirsizlik arasinda “bilgi”
acisindan da farklilik s6z konusudur. Riskte “bilgi” varken, belirsizlikte “bilgisizlik”
esastir. Riskte bilgiyi saglayan, gecmise iliskin olarak yapilan istatistiksel tasarimdir,
olasilik hesabidir. Bilgisizlik ise belirsizlige karakter kazandiran iki ana bilesenden
biridir ve belirsizligin c¢oziimlemesinin felsefi diizlemde kalmasina sebep olan da,
ongoriilemezligi ve Ol¢iilemezligi getiren bu bilgisizliktir. Bu yapisi ile belirsizligin bile
kavramsal boyutta “belirsizlik-bilgisizlik” icerdigini sdylemek miimkiindiir. Belirsizlik
heniiz durulastirllamamis bir kavramdir. Belirsizligin cogunlukla gelecege iliskin
bilgisizlik anlaminda kullanilmasi da bu durulasmamislik sorunundan ileri gelmektedir.
Belirsizlik adeta basite indirgenmektedir™.

Belirsizlik riskle yakindan ilgili olup, tanimlanmasi riske esit derecede zordur.
Webster’s sozliigiinde belirsizligin tanimlar1 asagidaki sekilde yapilmistir™®:

- Net ve tam olarak tanimlanmamis

- Tahmin edilebilirligin olmayist

- Tam olarak belirli olmama

- Giivenilmez, muglak, ayirt edilemez, siipheli

Risk yonetilmek istenildiginde, daima belirsizlikler ile miicadele edilir. Risk
gerceklesebilir veya gerceklesmeyebilir ki bundan risk meydana gelene kadar emin
olunamaz. Risk ortadan kalkana kadar da belirsizlik yok edilemez. Bununla birlikte,

belirsizlik genellikle sinirlandirilabilmektedir. Simirlandirma yonetim cabalarinin

32 Timugin Yal¢inkaya, “Risk ve Belirsizlik Algilamasmin Iktisadi Davramslara Yansimalar1”, Mugla
Universitesi ITBF Tartisma Tebligleri, No:2004/05, Mugla (2004), s.9-10.

53 Yalcinkaya, a.g.e., s.10.

5 Terje Aven, Foundations of Risk Analysis: A Knowledge and Decision-Oriented Perspective
(Ingiltere: John Wiley & Sons, LTD, 2003), s.5.
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odaklanacagi alanlarin belirlenmesi, kaynaklarin tahsisi ve ilgili ¢abalarin basariya
ulasmasi a¢isindan dnem tasimaktadir. Bunun i¢in®:

- Riskin meydana gelme ihtimali netlestirilir

- Riskli olay gerceklesirse sonuglar1 veya alternatifleri anlasilir

- Risk tetikleyicileri belirlenir. Ornegin etki faktorlerinin éneminin belirlenmesi

veya meydana gelme olasiliginin hesaplanmasi gibi.

1.2. Deger

Isletmelerin var olma amaci ortaklari icin deger yaratmaktir. Deger, kurumun
amagclarina ulasmast ve gerceklestirdigi faaliyetleri igin strateji gelistirmesi yoluyla
aldigr yonetim kararlan ile yaratilir, korunur veya yipratilir (azalir). Kararlarin
dogasindaki risk ve firsat fark edilmelidir. I¢ ve dis cevre hakkinda yonetim tarafindan
dikkate almmak iizere bilgilere ihtiyag vardir. Degisen kosullar i¢in kurumsal
faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve kaynaklarin etkin kullanilmasi gerekli olup
bunlar icin de giincel ve zamaninda bilgiler gereklidir’®. Kararlarin alinmasinda riskler
dikkate alinmakta, alinan kararlar da bu kararlar dogrultusundaki uygulamalar ve bu
uygulamalarin sonuglar yoluyla isletme degerini etkilemektedir. Risklerin olasilig1 ve
etkisinin analizi kararlan ve dolayisiyla isletme degerini etkileme potansiyeline sahiptir.

Deger yaratma, insan, sermaye ve teknolojiyi kapsayan kaynaklarin kullanilmasi
yoluyla gerceklestirilir. Isletmeler, insan, siirecler, sistemler ve faaliyetler iizerine
odaklanma yoluyla degerlerini korurlar; iriin/hizmet kalitesi, iiretim kapasitesi ve
miisteri tatmini kapsamindaki faaliyetlerle siirdiiriilebilir deger yaratirlar. Deger zayif
strateji ve uygulamalar yoluyla, risk ve firsatlar hakkinda yetersiz bilgi ve
tamamlanmayan faaliyetler ile asinmaya ugrar.

Yonetimin, strateji belirlemesinden giinliik islerin yiiriitiilmesine kadar olan
biitiin faaliyetlerde verdigi kararlar isletme i¢in ya deger yaratir, ya var olan degeri
korur ya da bu degerlerin kaybolmasina neden olur. Degerler, kaynaklar1 (insan,
sermaye, teknoloji ve marka) kullanilan kaynaktan daha fazla kazanmim saglayacak
sekilde kullanilarak yaratilabilir. Bu degerler iistiin iiriin kalitesi, iiretim kapasitesi ve

miisteri memnuniyeti ile korunur. Kétii strateji veya uygulama sonucunda bu hedeflere

35 Preston G. Smith ve Merritt, a.g.e.,s. 5.
% Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), Enterprise Risk
Management Framework, Executive Summary, www.erm.coso.org (Agustos 2005), s.2.
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ulasilamazsa deger kaybedilir. Kararlar alimrken normal olarak risk ve firsatlar
degerlendirmek i¢in, yonetim i¢ ve dis etmenleri, Onemli kaynaklarin nasil
kullanilacagin1 ve uygulamalar, degisen sartlara uygun olarak yenilemeyi godzden
gecirmelidir. Yonetim strateji ve hedefleri belirlemede biiyiime, kazanc¢ hedefleri ile
bagh hedefler arasindaki optimal (en iyi) dengeyi bulmaya calisirsa ve bu hedefleri
etkin bir sekilde uygulamaya koyarsa kurumun degerinin en yiiksek seviyeye ulagmasini

saglayabilir’’.

1.3. Olasilik ve Degiskenlik

Olasilik, risk degerlendirme tekniklerinin ¢ogunda kullanilan ©nemli bir
niceleme dlgﬁsﬁdﬁrsg. Olasilik, bir olaym meydana gelme ihtimali ve ifadeler arasindaki
mantiksal iliski olarak tanimlanmistir.

Degiskenlik; hedeflenen/planlanan degerden sapmadir ve riskleri belirleyen
temel faktorlerden biridir. Performans parametrelerinde, hedef etrafindaki degiskenligin
belirlenen smirlar disina c¢ikma olasilign teknik risklerin ol¢iisiidiir. Hedef degerin
tamligi ve dogrulugu, risklerin dogru belirlenmesini ve yonetilmesini dogrudan
etkilemektedir. Maliyet, siire ve performans i¢in hedef deger tahmin edilir. Tahmin
stirecinde, sahip olunan deneyim, konuyla ilgili mevcut veriler, tahmin yontemleri,
hedef degerin tam ve dogru tahminini etkileyecektir. Hedeflenen degere her zaman
%100 ulasilmasi doganin yapisina aykiridir. Elde edilen sonuglar, hedeflenen deger
etrafinda bir dagilim gosterir. Sekil-2’de gosterilen bu dagilimin bilinmesi ve kontrol

altina alinmas1 KRY’de tamamlayici bir rol oynamaktadlrsg.

Hedef' | Deager

: ! " Risk

I

, |

|

i |
O

L'_Deéj;kenljk_.l ' Ka:ma;-':_khk

Sekil-2. Risk ve Degiskenlik iliskisi Sekil-3. Risk ve Karmagsiklik Tliskisi

Meryem Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yonetimi (Ankara: Pozitif Matbaacilik, 2003), s.30-31.

57 PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Danigmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk Yonetimi,
PriceWaterHouseCoopers Yayinlar: (Infomag Yayincilik, 2006), s.22.

38 Meryem Fikirkoca, Biitiinsel Risk Yonetimi (Ankara: Pozitif Matbaacilik, 2003), s.29.

% Fikirkoca, a.g.e., s.30-31.
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1.4. Karmasikhk

Bir olaydaki bilesen sayisi ve bilesenler arasindaki iliskinin artmasi, olayin
karmasikligini artirir. Bir olayin ya da durumun karmasiklik derecesi, olasi risk siddetini
etkileyen bir faktordiir. Sistem karmasikligi, sistem bilesenleri ve aralarindaki iliskinin
sayisi ile tamimlamr®. Sekil-3’te gosterildigi gibi risk ve karmasiklik arasinda dogru bir

orant1 olup karmasiklik arttik¢a risk de artmaktadir.

1.5. Zaman

Degisen ve kiiresellesen dinamik igletme ¢evresinde zaman onemli unsurlardan
birisidir. Zaman belirsizlik ve kararsizlik agisindan da Onemlidir. Belirsizlik ve
karmasiklik zamanla artmaktadir. Bu riskleri de niteliksel olarak degistirmektedir ve
say1 ve tiir olarak artirmaktadir. Risklerin belirlenmesi sirasinda zaman bileseni de
dikkate alinmaktadir. Ayrica risklerin yonetilmesinde harcanan zaman ve bu kapsamda

yonetim faaliyetlerinin etkililigi de 6nemlidir.

BELIRSIZLIK? EAYIP _ ZAMAN _
ADAY OLASILIGI? BILESENi? RISK
Evet Evet Evet Fuvet
O S
¢ Hayr i’ Haywr ¢, Hayr
SORUN ETKIiSizZ KARARSIZ

Sekil-4. Risk Adayimin Yonetilebilirliginin Belirlenmesindeki Bilesenler

Preston G. Smith ve Merritt, Proactive Risk Management Controlling Uncertainty In
Product Development (New York: Productivity Press. 2002), s.7.

Bir risk adaymin belirlenmesinde oOlgiit olarak belirsizlik, kayip ve zaman
bileseni kullanildiginda bunlar arasindaki iligki ve etkilesim Sekil-4’te gosterilmektedir.
Buna gore, adaymn kapsaminda belirsizlik ve kayip olasiligi varsa ve zaman bileseni de

etki ediyorsa aday bir risk olarak belirlenmektedir.

% Fikirkoca, a.g.e., s.31.
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1.6. Risk ve Kapsaminda Dikkate Alinan Kavramlar

Geleneksel tanimlamada risk bir olayin istenmeyen ve olumsuz sonuclarinin
gerceklesme olasiligidir. Bu tanmimlamayla ilgili baz1 noktalarin {izerinde durulmasi
gerekmektedir. Ilk olarak, belirli bir olayin olumsuz sonucu gorelidir, mutlak degildir.
Bir olayin olumsuz sonuglara sahip olmasi i¢in mutlaka risk olmasi gerekmemektedir.
Risk algiya dayanmaktadir. Ikincisi, olayin sonucunun istenmeyen olmasi
zorunlulugudur. Ugiinciisii, isletmenin belirledigi tolerans hatti olaymn istenen ve
istenmeyen sonuglari arasinda belirlenmektedir. Isletmelerin tolerans hatti amaclarina
ulasmak icin gerceklestirdigi ¢abalar kapsaminda karsisina c¢ikan risklere dair
almabilirlik ve dayanilabilirlik sinirlarini belirleyen bir esik olarak dikkate alinmaktadir.
Bu tolerans hatti olmaksizin olayin isletme acisindan risk olup olmadig1 sdylenemez.
Olay isletmenin tolerans hatti1 iizerinde yer aliyorsa amagclart tehdit etme olasilig
mevcuttur ve bu risk olarak degerlendirilerek gerekli yonetim faaliyetleri
gerceklestirilir. Son olarak, bir risk olayr olasilik tagir ama kesin sonug degildirﬁl.
Webster’s sozliigiinde riskin ¢esitli tanimlamalarn vardir. Bunlardan bazilar asagida
verilmistir®*:
- Zarar veya kayba maruz kalma olasilig
- Bir tehlike veya kayip olasiligi

- Bazi kayiplarin olasilik derecesi

Risk amaglar iizerine etkisi olacak bir seyin gerceklesme olasiligidir. Bir bagka
tanimda ise risk, arzu edilenden zit yonde sapma olasiligr durumu olarak tanimlanmistir.
Bazi akademisyenler ve bircok risk yonetimi uzmani ise riski “temel olarak olasiliklar
ve sonuclart” seklinde tanimlamaktadir®. Geleneksel risk tanimlamalarinda®;

- Olaylarin icerdigi olumlu etkiler, firsatlar yer almamaktadir.

- Risk sadece olumsuz bakimdan ele alinmaktadir.

" Edmund H. Conrow, Effective Risk Management: Some Keys to Success (fkinci Basim. Reston
Virginia: American Institue of Aeronautics, Inc. 2003), s.435.

62 Terje, a.g.e., s.4.

% F. Antonius Alijoyo, “Risk Management’s Role in Corporate Governance”, Panel Discussion on
Corporate Governance: Accelerating The Implementation of Good Corporate Governance through
Boards Independence (Yogyakarta, Indonesia, 16 Aralik 2002; Bandung, Indonesia, 23 Aralik 2002),
s.3-4.

o4 Conrow, a.g.e., s.435.
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- Eger risk olumsuz sonuglarla sinirlanmissa, olumlu olaylarin olma ihtimali ile
ugrasmak icin baska bir siirece ihtiya¢ duyulacaktir ki bunun anlami yine firsatlarin goz
ardi edilmis oldugudur.

- Olumlu olaylar KRY’nin disinda birakildigi icin proje basari oranlart daha
diisiiktiir.

Bu geleneksel tanimlamalarda o6zellikle firsatlarin nasil belirlenecegine ve
yaratilacagina dair eksiklik ve fazlasiyla simirh ifadeler dikkat cekmektedir. Ozellikle
proje yonetimiyle ilgili risk taniminda bu tartismalarin etkisiyle degisiklik yapilmistir:
Risk, olaylarin olasiliklar1 ve onlarin sonuglarinin birlesimi olarak tanimlanabilmektedir

(ISO/IEC Guide 73).

Fisk kontrol edilmesi gereken clumsuz bir faktérdir. e=p Risk bir firsattur.
Risk organizasyonel silolarda yénetilir, —} Risk bir biitiin olarak kurum capinda yénetilir,

Risk yénetiminin sorumluludu asad seviyelere delege —} Risk yonetiminin sorumluludu st yonetim ve kism

edilir, yonetimleri tarafimdan kabul edilir.

Risk dlgtimil sub jelktiftir, —} Risk ¢lgiilebilir.

Tapidlanmarmes ve tutarse risk yonetim fonksiyonlar —} Risk yénetimi biitin kurum yonetim sistemlerine
bulumur, kurulur.

Tonetim kundurun i¢ kontrolint sadglayan bir —) Tonetim kurulunun, etkili risk yonetimi yapisim
denetleme kormnitesi vardir, sadglayan bir risk komitesi vardir,

Sekil-5. Riske Ait Geleneksel ve Yeni Bakis Acis1

PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damsmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlar1 (Infomag Yayincilik, 2006), s.7.

Riskin tanimlanmasinda geleneksel ve yeni bakis acilari, karsilastirmali olarak
sunulmugtur (Sekil-5). Yeni bakis acist kapsaminda risk, “Kurumun hedeflerine
ulasmasina engel olan herhangi bir olay veya durum” olarak tammlanabilir®.

Tiim risk tiirlerinde dikkate alinmasi1 gereken temel nokta olaylarin gerceklesme
olasiliklar1 ile onlarin sonuglarina dair fayda firsatlarinin veya basar1 tehditlerinin
belirlenmesidir. KRY artan sekilde riskin hem olumlu hem de olumsuz yonlerinin
algilanmasi olarak ele alinmaktadir. Proje YoOnetimi Enstitiisii, British Standards

Institute, UK Institution of Civil Engineers gibi bircok kurum risk kavraminin tanimini

% PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri, a.g.e., s.7.
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genisletmiglerdir. Bu kurumlarca risk “belirsiz olay ve durum, oyle ki, eger meydana
gelirse proje amaclarn iizerinde olumlu veya olumsuz etkileri olacaktir”, seklinde
tanimlanmigtir. Bu “herhangi bir proje planindan sapma” seklinde yapilan risk
tanimindan oldukca farklidir®®.

KRY’nin gelisimi, yOnetimin karar verme ihtiyaglar1 ile ortaya ¢ikmakta ve
piyasadaki risk taniminin degismesiyle kolaylasmaktadir. Ornegin, yiiksek performansh
isletmeler riskin kotii bir olayin gerceklesebilme olasiligindan dogacagi gibi, iyi bir
olayin gerceklesmemesinden de kaynaklanabileceginin farkina varmiglardir.

Sekil-6, KRY kapsamindaki risk taniminin tehlike ve belirsizlik anlayisindan
avantaja doniistiiriilen ve isletme degerinin artirilmasina neden olma olasiligini tasiyan
risk boyutuna tasindig1 gosterilmektedir. Bu anlamda risk sadece tehlike ve belirsizlik

icermemektedir, kapsaminda firsatlar1 da barindirmaktadir.

Firsat
Belirsizlik )
Avantaja
\\ doniistirilen ve
deder artisa neden
Tehlike olan Risk

Dedisimden
dolay! ortaya
cikan risk

Risk yaratan
olay

Sekil-6. Risk Tanimimin Degisimi

PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damsmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlar1 (Infomag Yayincilik, 2006), s.8.

Risk kavrami kapsaminda kayip, tehlike ve firsat kavramlarimi da
bulundurmaktadir. Bu nedenle risk tanimi yapilirken bu kavramlarin da dikkate alinmasi
gerekmektedir. Burada ilgili kavramlar 6zlii sekilde aciklanmistir.

Kayip: Risk daima bir ¢esit kayip olasiligin1 da icermektedir. Gerceklesme

olasihig1 ¢ok diisiik de olsa kaybin getirecegi sonuglara katlanilmak istenmedigi i¢in

66 Ayn1.
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riskler yonetilmektedir. Eger burada kayip olasilifi yoksa bu amaci, isi, faaliyeti ya da
projeyi tehlikeye atmayacagindan risk hakkinda endise edilmez. Dikkat edilmesi
gereken kayip olasiligidir. Risk meydana geldigi zaman, burada risk meydana gelmemis
olmasindan daha iyi bir sonuc olasilig1 da vardir. Ornek olarak, risk anahtar bir yonetici
kaybi olabilir. Fakat yonetici gercekten ayrildigi zaman yerine daha iyi bir yoneticinin
gelebilecegi ve amaci, isi, faaliyeti ya da projeyi Oncekine gore daha iyi
sonuclandirabilecegi olasilik dahilindedir. Bu is/proje i¢in beklenmeyen fayda olacaktir.

Risklerin baz tiirleri i¢in hem kayip hem de kazan¢ dikkate alinmis olmalidir.
Olaylarin tek yonlii ele alinmasi ya da sadece olumsuz tarafinin goriilmesi, amag, is,
faaliyet ya da proje lizerinde ters bir etki yapabilir. Bu nedenle risk, ger¢eklesen ¢ikti
kazang olsa bile daima kayip olasiligim da kapsamaktadir, bu ise yonetilmesinin

nedenidir®’.

Tehlike: Risk ve tehlike birbirine bagh iki kavramdir. Tehlikelerin var olusu
riski yaratir®. KRY yaklasimimin gelistirilmesine kadar risk sadece olumsuzluk olarak

ve isletme amaglarinin basarilmasini tehdit eden bir tehlike olarak ele alinmisgtir.

Firsat: Risk kavramu firsat kavramu ile birlikte diistiniilmelidir. Riskli bir
faaliyetin basarili olarak yonetiminden olasi kazanglar elde edilir. Potansiyel kazang
artarken, yiiksek diizeyli risklerin kabul edilebilirligi artmaktadir. Gercek bir firsat
yoksa riskli bir faaliyeti siirdirmenin de anlami yoktur. Risk alinirken, mutlaka
getirecegi firsatlar irdelenmelidir®.

Risklerin firsatlara doniistiiriilebilmesi, en erken asamalarda belirlenerek
yonetilmesi ile saglanir. Riskten hareketle tanimi yapildiginda firsat, bir olayin istenen
olumlu sonuglarinin gerceklesme olasiligidir. Benzer sekilde bir firsat olast sonugtur, bir
kesinlik tastmamaktadir. Ek olarak riskler gibi firsatlar1 da alg1 belirlemektedir. Bu iki
tanimdan hareketle, bir olaym sahip oldugu olasilik”’; i)sadece olumlu sonuglar, ii)
sadece olumsuz sonuclar, iii) olumlu veya olumsuz sonuclarin bilesimi olarak ifade

edilir.

7 Smith ve Merritt, a.g.e.,s. 7.

% Y1ldiz Teknik Universitesi Kalite ve Verimlilik Kuliibii, www.ytukvk.org.tr, Risk Yoénetimi (13 Eylil
2005).

% Fikirkoca, a.g.e., s. 34-35.

" Conrow, a.g.e., s.435.
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2. RISK YONETIMIi VE GELIiSiMi

Temel olarak KRY, risk yoOnetiminin orijinal koklerine doniisii temsil
etmektedir. Bu alanda ilk c¢alismalar 1950’li yillarda bir grup sigortacilik profesorii
tarafindan gerceklestirilmistir. Ilk risk yonetimi makalesi ya da caligmasi, “Risk
Management and Business Enterprise” basligini1 tasimakta olup, Robert I. Mehr ve Bob
Hedge tarafindan yazilmis ve 1963 yilinda yaymlanmistir. Bu calismada oncelikle
belirtilen, risk yOnetiminin amacinin “kurumun iiretici etkinligini maksimize etmek”
oldugudur. Bu basit ifade ile risklerin sadece sigorta edilmesi degil, kapsamli ve genis
capl tarzda yonetilmesi geregi vurgulanmaktadir. Risk yOnetiminin Onceki odaginda
simdi kavram olarak gecen harici (tehdit/sigorta edilebilir) risk bulunmaktaydi. Bu
uzmanlik alani risk belirleme icin kendi terminolojisini ve tekniklerini gelistirmistir.
Finansal riskler bircok orgiitte farkli is segmentleri tarafindan cok daha sonralari
belirlenmeye baslanmistir’ .

Finansal risk yonetimi alan1 da, tehdit risk yonetimi alaninda oldugu gibi riskleri
belirlemek i¢in bagimsiz olarak kendi terminoloji ve tekniklerini gelistirmistir. Her bir
uzmanlik alan1 aym zamanda isletmenin ilgili alaninda karsilasilan risklerini raporlamak
icin farkli yontemler gelistirmistir. Bu farkli yaklasimlar uyusmazlik ve problemler
yaratmaktadir. Ayrica ayn alanlardaki risk yonetim cabalarinda aymi kaynaklar
kullanilmaktadir. Birbirinden bagimsiz yiiriitillen ¢aligmalarda ayni kaynak aym amacla
iki kez kullanilmis olabilmektedir. Aym1 zamanda tehdit riskleri ile finansal riskler
arasinda alinabilirlik toleransi agisindan da biiyiikk farkliliklar olabilmektedir. Bu
celigkiler, risk ile ilgili ortak terminoloji ve tekniklerin gelistirilmesini daha da
cabuklastiran bir etken niteligi tasimaktadir. Bu yaklasim kars1 karsiya olunan
operasyonel ve stratejik riskler gibi diger riskler i¢in de kabul edilmektedir. Bu genel
yaklasim KRY nin kalbi olarak degerlendirilmektedir72.

1990 yillar1 boyunca kurumsal yonetimle ilgili rehber dokiimanlarin sayisinda
patlama derecesinde artis gozlemlenmistir. Bu da risk yOnetimine olan yatirimi ve

ayrilan zamam artirmistir. Ancak isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugunda risk yonetimi ayri

7 D’arcy, a.g.e., s.3-4.
& Ayni.
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bir uygulama olarak ele alinmistir. Bunun sonucunda da stratejik amaclar iizerine risk
yonetimi faaliyetlerini odaklama konusunda basarisiz olunmustur’”.

Risk yonetiminin yiikselen profili ve evrimi incelendiginde, ii¢ konunun oldukca
giiclii sekilde yiikseldigi goriilmektedir. Bunlardan ilki, KRY nin herhangi bir isletme
veya resmi kurumlar i¢in onemli bir yonetim konusu oldugunun farkina varilmistir.
Ikincisi, isletmenin stratejik amaclar1 iizerine odaklanilmasiyla risklerin en aza
indirilmesi yaklasim risk optimizasyonuna (en iyilemeye) tasinmustir. Uciinciisii, fark
edilmistir ki, riskler silo mentalitesi ile etkin sekilde yonetilememektedir. Risk yonetimi

hala siirecler iizerinde ¢ok fazla calisirken, evrim dogru yonde ilerlemektedir’.

Risk Yonetimi Evrimi

Kurumsal Risk
Yonetimi
Stratejik
Piyasa Operasyonel
Kredi Kredi Finansal
Tehlike Tehlike Tehlike
1970ler 1980ler 1990lar

Sekil-7. Kurumsal Risk Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

William G. Shenkir ve Paul L. Walker, Enterprise Risk Management (CPA, MclIntire School
of Commerce University of Virginia, 03 Mart 2002).

Sekil-7’de KRY’nin kapsamina dair tarihi gelisim gosterilmektedir. 1970’li
yillarda silo mentalitesi hakimiyetinde ve sinirli alanlarda risk yonetimi uygulamalari
baglamistir. 80’li yillarda risk yonetimi uygulama alanim finansal ve operasyonel ile
genisletmistir. Giiniimiizde gelinen asamada kurumun kars1 karsiya oldugu tiim riskler
stratejik, operasyonel, finansal ve tehdit (harici-sigorta edilebilir) risk kategorilerinde

toplanmaktadir. Silo mentalitesi geleneksel risk yonetimi uygulamasi olarak da

73 Pat Barrett, Strategic Insights Into Enterprise Risk Management (ERM) (Avustralya: Australian
National Audit Office’s (ANAQ) Publications, 2003), s.1-5.
" Barrett, a.g.e., s.0.
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adlandirilmaktadir. Silo mentalitesine dayanan yaklasim, tek bir is birimi veya tek bir
seviye hedefi ile ilgili risklerin verilerinin toplanip analiz edilmesidir. Ancak KRY
“portfoy” tabanli ve biitiinsel risk bakis agis1 iizerinde durmaktadir. Ciinkii tek bir risk
biitiin hedefleri etkileyebilmekte ve aym sekilde bircok hedef tek bir riskten
etkilenebilmektedir. ~ Ayrica  riskler  birbirini  etkilemekte = ve  birbirinden
etkilenebilmektedir. Riskler arasinda cift yonlii bir etkilesim bulunmaktadir. KRY
kapsaminda yer alan risk belirleme ve degerlendirme teknikleri, yonetime, “portfoy”
tabanh risk anlayis1 yaratmak, biitiinsel bir yaklasim saglamak ve riske karsin verilen
tepkilerin daha verimli biitiinlestirilmesi icin yardimci olabilmektedir. Geleneksel silo
mentalitesi yaklagiminda riskler yonetilmeye ¢alisildiginda isletme yonetiminin elinde
birlestirmesi gerekli pargalar olacaktir. Bu parcalar farkli 6l¢timler, yaklagimlar sonucu
olusturularak farkli formatta hazirlanacagi igin birlestirilmesinde zorluklar ortaya
cikacaktir. KRY nin amac1 biitiinsel resmi olugturmaktir.

Giiniimiizde KRY isletmelerde temel uygulama, genele uygulama, bugiiniin en
iyi uygulamalar1 ve yarinin en iyi uygulamalarnn olmak {iizere toplam 4 olgunluk
seviyesinde uygulanmaktadir. Olgunluk seviyesi, isletmenin kendi KRY icyapisini
tanimasi agisindan Onemlidir. Birinci olgunluk seviyesi, temel uygulamalar
kapsamaktadir. Bu seviyede risk yonetimi sadece maddi kayiplarin Onlenmesine
odaklanmaktadir. Bu cercevede isletmeler mevzuata ve yasalara uygunluk agisindan
risk degerlendirmeleri ve analizi ¢alismalar1 yapmaktadirlar. Merkezi bir risk yonetim
birimi bulunmamaktadir ve riskler birim bazina inilmeden daha genel kapsamda
belirlenmektedir. KRY ikinci olgunluk seviyesi, genel uygulamalar1 kapsamaktadir. Bu
seviyede risk yonetimi faaliyetleri kurum-iginde birim bazinda ve birime 6zel alanlarda
gerceklestirilir. Bu sayede kurum-igcinde risk yoOnetimi anlasilirh@ saglanmaya
baslanmis ve olaya dayali bilgi akis1 elde edilmistir. Ayrica bu seviyede risk analizleri
periyodik olarak gerceklestirilir. Ugiincii olgunluk seviyesinde bulunan isletmeler, KRY
uygulamalarinda bugiiniin en iyi uygulamalarin1 gerceklestirmektedirler. Yonetim
kadrosunda risk yoOnetimi sahiplenilmis ve KRY’ye kurum genelinde yaklasim
saglanilmistir. Bu seviyede risk unsurlarmin isletme portfdyiine olan etkileri ve risk
yonetiminde verimlilik agisindan kiiresel bakis elde edilmistir. Bu sayede risk yonetim
stirecleri belirlenen is siireclerine biitiinlestirilmis ve risk ile ilgili bilgi ve iletisim

temelleri olusturulmustur. Bir o©nceki olgunluk seviyesinde gerceklestirilmeye
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baglanilan periyodik risk analizleri modellenerek, ortaklara deger yaratan temel
unsurlarla baglantis1 kurulmustur. Dordiincii ve en iist olgunluk seviyesi ise gelecekteki
en iyi uygulamalardir. Bu olgunluk seviyesi, diinya c¢apinda sinirli isletmelerce
uygulanabilmekte olan karmasik risk yonetimini kapsamaktadir. Bu seviyede risklerin
ve etkilerinin tahmin edilmesine olanak saglayan risk analiz modelleri gerceklestirilir.
KRY, isletmenin tamamindaki siireclere biitiinlestirilmistir. Ayrica isletmenin sermaye
ve kaynak dagilimlar1 da risk, biiylime ve getirilere odaklanmistir. Olgunluk seviyeleri
kapsaminda, isletmelerin kendi ihtiyaclarin1 hangi olgunluk seviyesi ile
karsilayabilecegini bilmesi ¢ok onemlidir. Isletmenin boyutu ve icinde bulunulan sektor
dinamikleri, Seviye 1’den fazlasin gerektirmeyebilir. Isletmelerin bu farkindaligi kritik
bir nokta olarak goriilmektedir. Isletmeler biiyiidiikge, icindeki bulunduklari ortam daha

karmagsiklastikca riski etkin yonetmek daha onemli hale gelmektedir75 .

Maddi Kayiplann Kadh&in Ortaklara Deger
l=— onermess > =— sajamas ~—>|=—s Yaratma -~
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Sekil-8. Kurumsal Risk Yonetimi Olgunluk Seviyeleri

PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damsmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlar1 (Infomag Yayincilik, 2006), s.11.

Sekil-8’de belirtilen “olgunluk seviyeleri”, kayiplar1 Onlemeye yonelik risk

yonetimi faaliyetlerinden deger yaratmaya dogru bir gelisme ¢izgisini ifade etmektedir.

73 PriceWaterhouseCoopers, a.g.e., s.11.
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Daha iist olgunluk seviyelerine ulasmak icin alt seviyelerin sirasiyla tamamlanmasi
gerekmektedir. Her bir seviye eklenerek bir iisttekini desteklemektedir. KRY cergevesi,
adim adim planlanarak olusturulmalidir. Bu seviyeler, isletmeleri KRY agisindan
herhangi bir “iyi—kotii” oOlceginde degerlendirmek amaciyla kullanmilmamaktadir ve
kullanilmamalidir. Isletmelerin olmalar1 gereken seviyelere ulasmamalari ve/veya o
noktanin gerisinde kalmalar1, olgunluk seviyesi a¢isindan énem tasimaktadir’®.

Risk yOnetimi paradigmasi bircok isletmede kademeli olarak degismektedir.
Bazilar1 paradigma degisimini ve risk yOnetimi {lizerine yeni perspektifin avantajlarini
fark etmemis olabilirler. Geleneksel olarak isletmelerin ¢ogu risk yonetimini
ozellestirilmis ve izole edilmis bir faaliyet olarak (silo mentalitesi) gormektedir: sigorta
veya doviz kuru riski yonetimi 6rneklerinde oldugu gibi. Yeni yaklagim tiim seviyelerde

calisanlar ve yoneticileri duyarlilik temelinde ve risk ile ilgili kilmaktadir’’.

Tablo-1. Yeni Risk Yonetimi Paradigmasinin Temel Nitelikleri

Yeni Risk Yonetimi Paradigmasimin Temel Nitelikleri

Eski Paradigma Yeni Paradigma
- Parcali-Departman/Fonksiyon riski - Entegre- Risk yonetimi iist seviye
bagimsiz olarak yonetir: muhasebe, maliye, i¢ | idaresinde koordine edilmistir.
denetim baslica ilgili olunan alanlardir. Isletmedeki her kisi risk yonetimini
- Belirli bir amag-Risk yoneticilerinin isinin bir pargasi olarak gérmektedir.
yapilmasi geregine inandig1 zamanlarda - Siirekli- Risk yonetimi siireci
uygulanir. stireklidir.
- Sinirh odaklanma-Temel olarak - Genis kapsamli odaklanma- Tiim
sigortalanabilir ve finansal konulara isletme riskleri ve firsatlar dikkate
odaklanilmistir. alinir.

Thomas L. Barton, William G. Shenkir ve Paul L. Walker. Making Enterprise Risk
Management Pay Off (Upper Saddle River, N.J.: Financial Times/Prentice Hall PTR, 2002.), s. 5.

Tablo-1 KRY’de isletme capinda perspektifin degisimini 3 temel acgidan
gostermektedir. Tabloda gosterildigi iizere bazi isletmelerde risk yonetimi perspektifi

parcalara ayrilmis, planlanmamis ve belirli bir amag¢ i¢in kullamilan dar kapsamli

76 Ayni.
7 Barton, Shenkir ve Walker, a.g.e. s. 1-4.
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yaklagimdan biitiinsel, siirekli ve genis kapsamli yaklasima doniismektedir. Burada
sorun iist yonetimin bu doniisiimii ve degisimi siirekli tarzda ele alabilmesindedir.

KRY iizerine olan bu yeni perspektif farkli isimlerle anilmaktadir: entegre,
stratejik, is veya kurum capinda risk yonetimi. Bu calismada konu KRY olarak
belirlenmistir. KRY yapilandirilmis ve disipline edilmis bir yaklagimdir. KRY,
kurumun karsi karsiya kaldigi deger yaratacak ya da azaltacak belirsizliklerin
degerlendirilmesi ve yonetilmesi amaciyla strateji, siirecler, insan, teknoloji ve bilgi
belirlemeleridir. Bu nedenle KRY girisiminin amaci isletmenin amaclarina ulasmasini
hem olumlu hem de olumsuz etkileyebilecek belirsizliklerin yonetilmesi yoluyla ortak
degerini yaratmak, korumak ve artirmaktir’®. Bu noktalardan hareketle geleneksel
(GRY), entegre risk yonetimi (ERY) ve KRY arasindaki temel farklar odak, amac,
kapsam, vurgu ve uygulama alanlarinda olup bunlarin kisaca aciklanmasinda yarar
goriilmektedir:

- GRY ve ERY’de amag¢ kurum degerini korumak iken; KRY’de ama¢ kurum
degerini korumak ve artirmak olarak belirlenmistir

- GRY ve ERY’de uygulamalar sec¢ilmis risk alanlar, iiniteler (birimler) ve
stirecler tizerineyken, KRY biitiin deger kaynaklar1 i¢in kurum capinda strateji
gelistirilerek her seviye ve birim i¢in kurum ¢apinda uygulanmaktadir

- GRY ve ERY finansal ve operasyonel yonetim vurgusuna sahip iken, KRY
strateji gelistirme vurgusuna sahiptir

- KRY, GRY’yi ve ERYyi proaktif, siirekli, deger-temelli, genis odakli ve siire¢
belirli aktivitelere doniistiirmiistiir

- KRY, GRY ve ERY’den odak, amag, kapsam, énem vurgulari ve uygulama
konularinda farkliliklar gdstermektedir

- KRY strateji, insan, siirec, teknoloji ve bilgi sirali olup, KRY de strateji lizerinde
vurgu vardir ve uygulama kurum capinda gergceklesmektedir

- KRY firsatlarnn artirmaya ve riskleri en aza indirmeye c¢alisirken; stratejik

amaglarla iligkili tiim riskleri dikkate alma yollarin1 arastiran bir yaklagimdir.

78 Ayni.
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3. KURUMSAL RiSK YONETiMi TANIMI, KONUSU VE
KAPSAMI

3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Tanimi

KRY esasinda, isletme riskleri i¢in kapsamli risk yonetimi yaklasiminin en son
adidir. Bu kavram, oncesindeki geleneksel risk yonetimi, isletme risk yonetimi, biitiinsel
risk yOnetimi, stratejik risk yonetimi ve biitiinsel risk yonetimi gibi uygulamalar1 da
kapsamaktadir. Bu kavramlarin her biri biraz farkli odaklara sahip olmasina ragmen, her
kavramin yiikseliginde isletmelere iliskin dikkate alinan konulardaki risk unsurlar1 ve
genel icerik oldukca benzerdir”®. KRY, risk yonetiminin evrimsel gelisiminde bugiin
gelinmis olan noktadir.

CAS (Causalty Actuarial Society) tarafindan KRY su sekilde tanlmlanmlstlrgo:
“Biitiin endiistrilerdeki isletmelerde, isletmenin ve ortaklarin uzun ve kisa dénem
degerini artirmak amaciyla, tiim kaynaklarin risklerini degerlendirmek, kontrol etmek,
finanse etmek ve izlemek asamalarindan olusan siirectir.”

Insan kaynaklari, risk ve finansal yonetim alaninda danmismanlik hizmeti veren
Towers Perrin isletmesi tarafindan KRY tamimi: “Isletmenin stratejik amaglarim
basarmasini tehdit eden tiim kaynaklardaki risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve
analizi i¢in 6zenli bir yaklasimdir. Ek olarak, KRY, rekabet¢i avantaj yaratan firsatlart
temsil eden riskleri belirler” seklinde yapilmistir. Bir diger tamimla KRY; amaci
igletmenin amaglarina ulasmasimi etkileyebilecek belirsizliklerin yonetilmesi yoluyla
ortak degeri yaratmak, korumak ve artirmak olan bir girisimdir®'.

KRY, Committee of Sponsoring Organization (COSO) tarafindan “KRY,
yonetim kurulu, yonetim ve personelden etkilenen; strateji belirleme ve i¢ denetimlerde
tim isletme yapisinda uygulanan; isletme varligimi etkileyebilecek olasi olusumlari
belirleyen; yonetim hedeflerine uyumlu kalan, makul giivenceleri saglamak ig¢in
tasarlanmisg bir siirectir” seklinde tanimlanmistir. Bu tanimlama 6nemli noktalar isaret
etmektedir. Soyle ki KRY82;

- Bir siirec-KRY, sonu olmayan siirekli bir siiregtir.

7 Stephen P. D’arcy, “Enterprise Risk Management”, Journal of Risk Management of Korea, Cilt no
12, Say1 no: 1. (May1s 2001), s.2.

% http://www.casact.org/research/erm/CASERMVision.pdf , (22 Mayis 2007).

#1 Thomas L. Barton, William G. Shenkir ve Paul L. Walker, Making Enterprise Risk Management
Pay Off (A.B.D: Financial Executives Research Foundation Inc., 2002), s. 5.

2. C0OS0, a.g.e., 5.3-4.
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- Insanlarca etkilenir- KRY sadece politikalar, aragtirmalar ve usuller degildir,
isletmenin her seviyesindeki kisileri kapsamaktadir.

- Strateji gelistirmede uygulanir.

- Kurum capinda uygulanir, her seviye ve birimde, kurumsal portfoydeki
riskleri igerir.

- Kurumu etkileyen olaylar tespit etmek ve kurumun gogiisleyebilecegi
biiyiikliikteki ve kapsamdaki riskleri yonetmek icin tasarlanmustir.

- Kurumun y6netimi ve yonetim kurulu i¢in makul giivence saglar.

- Birbiriyle c¢elisen amaclar arasinda optimal (en iyi) dengeyi bulmak adina
tasarlanmstir.

Bu tanim, KRY performansinin ve etkinliginin belirlenmesi i¢in bir temel
saglamaktadir. Tanimda yer alan temel kavramlarin 6zl olarak aciklanmasinda yarar
vardir®:

Bir Siire¢c: KRY, bir olay veya kosul olmayip, isletmenin faaliyetlerine niifuz
eden bir faaliyetler serisidir. Bu faaliyetler yonetim cabalarina etki eden bir yapidadir.
KRY, isletme faaliyetlerine bazi eklentiler yapmak olarak ele alinan bakis agisindan
farklidir. Ancak burada ifade edilmek istenen, etkin bir KRY i¢in ayrica ve artan bir
caba gerekmedigi, degildir. Ornek olarak, risk degerlendirme ve analizi, ihtiya¢ duyulan
modelleri gelistirmek icin ek bir caba gerektirebilir ve gerekli analizler ile
hesaplamalarin yapilmasi icin de ayrica caba harcanmasim gerektirebilir. Bununla
birlikte, KRY uygulamalarina ait sistemler, isletme faaliyetleri ile birbirine gecmistir ve
temel isletme amaglart i¢in mevcuttur. KRY, isletme altyapist icine bu sistemler
yapilandirildigi ve isletmenin esasinin bir parcast oldugu zaman en etkili ve verimli
olur. KRY nin tesisi yoluyla, isletme stratejisini gerceklestirme yetisi ile vizyon veya
misyonlarina ulagsma cabalar1 direkt olarak etkilenebilmektedir.

KRY ayn1 zamanda 6zellikle yiiksek derecede rekabetin ve bir¢cok isletmenin
kars1 karsiya oldugu pazarda maliyet kontrolii icin 6énemli bir uygulamadir. Mevcut
faaliyetler iizerine ve onlarin etkin KRY’ye olan katkilarma odaklanma yoluyla ve
temel isletim faaliyetleri icine KRY 'nin biitiinlestirilmesi ile, isletme gereksiz prosediir

ve maliyetleri onleyebilmektedir. Isletme faaliyetlerinin biinyesine KRY yapisinin

8 C0S0, a.ge., s4-11.
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biitiinlestirilmesi ile KRY isletmenin biiyiimesinde yeni firsatlarin y&netimce
algilanmasina da yardimci olmaktadir.

insanlar Tarafindan Etkilenme: KRY isletmenin yonetim kurulundan,
yoneticilerden ve diger calisanlarindan etkilenir. Calisanlar kurumun misyonunu,
stratejisini ve hedeflerini belirler ve KRY’yi devreye sokar. Ayni sekilde KRY de
calisanlarin hareketlerini etkiler. Fakat KRY ile insanlarin her zaman olaylar
anlamalari, iletisim kurmalar1 veya hep aym diizeyde performans gostermeleri
beklenmez. Her birey is yerine kendine has tecriibe ve teknik becerileri ile gelir ve farkl
ihtiya¢ ve oncelikleri vardir. Bu faktorler KRY’yi hem etkiler hem de ondan etkilenir.
Her bireyin olaylara farkli bir acidan yaklasmasi, o bireyin riski nasil tanimladigini,
degerlendirdigini ve tepki verdigini etkiler. KRY, calisanlarin riski almayr kurumun
hedeflerinden biri olarak gdrmesini saglar. Calisanlar kendi sorumluluk ve yetkilerinin
sinirlarint daha iyi 6ziimserler. Buna bagl olarak, calisanlarin isleri ve islerini yerine
getirmeleri arasindaki yakin ve belirgin iliski, kurumun strateji ve hedefleri arasinda da
vardir. Idareciler esasen denetleme yapsa da ayn1 zamanda yon gosterir ve strateji ve
bazi diizenlemeleri belirler. Yonetim kurulu KRY nin 6nemli bir pargasidir.

Strateji Belirlemede Kullanma: Kurum amag veya vizyonunu belirler ve bu
amag veya vizyonu gerceklestirmesine yardim edecek yiiksek stratejik hedefleri belirler;
sonrasinda ise stratejik hedeflerini gerceklestirmek igin genel stratejisini belirler. Ek
olarak ise stratejisine bagh olarak ortaya c¢ikan ulagsmak istedigi diger hedefleri ortaya
koyar. KRY, riski alternatif stratejilere gore degerlendirdigi i¢in kurumlarca strateji
belirleme asamasinda kullanilir. Ornegin, alternatif bir strateji pazar paymm arttirmak
icin baska isletmeleri satin almak olarak belirlenebilir. Bir baska secenek ise kaynak
maliyetlerini keserek daha fazla kar pay1 yiizdesi saglamak olarak belirlenmis olabilir.
Her iki secenek de bazi riskleri barindirmaktadir. Eger yonetim ilk stratejiyi secerse,
yeni ve c¢ok bilinmeyen pazarlara girmek ve rakiplerine kendi pazarindan pay
kaybetmek zorunda kalabilir veya isletmenin bu secenegi etkin bir sekilde uygulamak
icin yeterliligi olmayabilir. ikinci segenekte ise yeni teknolojiler veya tedarikciler ya da
yeni i anlagsmalariin kapsadigi riskler vardir. Bu asamada KRY kurumun strateji ve
buna bagl hedeflerini degerlendirmesinde ve se¢mesinde yardimei olmaktadir.

Kurum Capinda Uygulama: Kurumun KRY’yi uygularken yiiriittiigii biitiin

faaliyetleri degerlendirmesi gerekir. KRY stratejik planlama ve kaynaklarin
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dagittmindan, pazarlama ve insan kaynaklarina kadar kurumun her seviyedeki
islemlerini ilgilendirir. Ayrica KRY, kurum hiyerarsisinde veya organizasyon
semasinda kesin bir yeri olmayan bazi 0zel projelerde ve yeni girisimlerde de
uygulanabilmektedir. KRY, portfoy risk bakis acis1 gerektirir. Buna her yoneticinin
belirli bir boliim, islem veya bagska faaliyet i¢in risk degerlendirmesi yapmasi1 dahil
olabilir. Ilgili degerlendirme nicelik veya nitelige gore olabilir. Kurumun her bir
miiteakip seviyesinin birlesik bir bakis acis1 ile iist yonetim, kurumun tim risk
profilinin, kurumun risk istahi ile orantili oldugunu saglamalidir. Yonetim birbiriyle
baglantili riskleri, kurumun risk portfdy perspektifinden degerlendirir. Kurumlarin her
bir boliimiindeki risk, boliimiin risk toleransi icinde olabilir. Fakat bu risklerin toplami1
kurumun biitiin olarak almay1 arzu ettigi orandan fazla olabilir. Veya tam tersi olarak,
olas1 olaylar baska bir etkiyi ortadan kaldirmazsa kurum i¢in kabul edilemez bir riski
temsil edebilir. Birbirleriyle ilgili riskler tanimlanmasi ve risklerin toplaminin kurumun
arzuladigi risk oraniyla ayni diizeyde olmasi i¢in buna gore degerlendirilmesi gerekir.

Kurumun Risk istahimin Dikkate Alinmasi: Risk istahi, genis anlamiyla bir
deger elde etmek icin bir kurumun almayi kabul ettigi ya da almaya istekli oldugu risk
miktaridir. Risk istahi, kurumun KRY felsefesini yansitir ve buna karsilik kurumun
kiiltiirtinii ve isletme tarzini etkiler. Kurumlar arzulanan riski yiiksek, orta, diisiik gibi
nitelik bakimindan veya biiyiime hedeflerini ve risk getirisini yansitip dengeleyerek
nicelik bakimindan siniflandirabilir. Risk istah1 daha fazla olan bir isletme,
sermayesinin bilyiik bir boliimiinii gelismekte olan pazarlar gibi daha riskli alanlara
yatirabilir. Buna karsin risk istah1 daha az olan bir isletme, kisa donemde zarar etme
riskini azaltmak i¢in olgun ve degiskenligi az olan pazarlara yatirim yapabilir. Risk
istah1 direkt olarak kurumun stratejisiyle ilgilidir. Degisik stratejiler kurumu degisik
risklerle karsilastirdigr i¢in, risk yonetimi strateji belirlemenin de bir pargasi sayilir.
KRY, yonetimin beklenen deger yaratimi ve risk istahina uygun stratejiyi secmesine
yardime1 olur.

Risk istahi, kaynak tahsisinde de yol gosterir. Yonetim kaynaklar1 boliimler ve
tesebbiisler arasinda, kurumun risk istahi1 ve boliimiin yatirilan kaynaktan saglayacagi
getiriyi goz Oniine alarak bolustiiriir. Yonetim almaya istekli oldugu riski, kurumu,
insanlar1 ve islemleri bir araya getirerek degerlendirir ve etkin bir sekilde riskleri izleyip

riske karsilik vermek i¢in altyapisimi sekillendirir. Risk toleransi, kurumun hedefleri ile
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ilgilidir. Risk tolerans1 belirli bir hedefin basarilmasina oranla karsilastirilan
degisimlerdir ve en iyi sekilde hedefi 6lgcmekte kullanilan 6l¢iim unsurlariyla olgiilebilir.
Risk toleransinin ortaya konulmasinda yonetim, ilgili objektifin 6nemini ve risk istahi
ile orantilanmis risk toleransim1 dikkate alir. Risk toleranslar1 ile operasyonlari
gerceklestirmek, kurumun risk istahi sinirinda kalmasini ve sonucunda da hedefledigi
degerlere ulagsmasini saglar.

Makul Giivence Saglama: lyi tasarlanan ve uygulanan KRY, yonetime ve
yonetim kuruluna kurumun hedeflerine ulasmasi konusunda makul bir oranda giivence
saglamaktadir. Makul bir oranda denmesinin sebebi, kimsenin kesin olarak
ongoremeyecegi gelecekle ilgili olan belirsizlik ve risktir. Fakat bu KRY nin siklikla
basarisiz olacagi anlamina gelmemektedir. Ayr1 ayr ya da birlikte olarak bir¢ok faktor
makul oranda giivence kavramim etkilemektedir. Farkli risk tepkilerinin ve ¢ok amacl
i¢ denetimin birlesen etkileri, kurumun hedeflerine ulasamama riskini azaltmaktadir. Ek
olarak, kurumun her seviyedeki caliganinin giinlilkk calismalar1 ve sorumluluklari,
kurumun hedeflerine ulagmasimi saglamak icindir. Aslinda bazi1 iyi denetlenen
kurumlarin, stratejik ve operasyonel hedeflerine ne kadar yaklastiklarinin siirekli
bildirilip yillarca raporlar yazdiklar1 bilinmektedir. Fakat onlenemeyen bir olay, bir
yanlishk veya bir raporlama hatas1 olusabilir. Bagka bir deyisle en etkin KRY bile
basarisizliklar yasayabilmektedir. Makul bir oranda giivence, kesin giivence anlamina
gelmemektedir.

Amaclara Ulasilmasi: Kurumun vizyonunun ve misyonunun belirlenmesi
sirasinda, yonetim stratejik amaclar1 belirlemektedir, hangi stratejilerin kullanilacagina
karar vermekte ve kurum hedeflerine ve stratejiye bagh olarak gelisen diger hedefleri
belirlemektedir. Hedefler kuruma goére farklilik gosterse de, bazi hedefler bircok kurum
tarafindan paylasiimaktadir. Ornegin, sektoriinde ve miisteri gruplarinda iyi bir itibara
sahip olmak ve bunu korumak, ortaklar1 i¢in giivenilebilir raporlama saglamak, kanun
ve diizenlemeler cercevesinde islerini yiiriitmek biitiin kurumlarin ortak amacidir. Bu
cerceve icerisinde kurum hedeflerini 4 kategoriye ayrilabilmektedir. Bunlar:

* Stratejik — Yiiksek hedeflerle ilgilidir, kurumun hedefleriyle ortiisiir ve onlar1
destekler.

e Operasyonel — Kurumun kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmasiyla

ilgilidir.
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* Raporlama — Kurumun raporlamasinin giivenilirligiyle ilgilidir.

* Mevzuata Uygunluk — Kurumun ilgili yasa ve diizenlemelere uygunluguyla
ilgilidir.

Kurum amagclarint simiflandirmak, KRY nin farkli yonlerine odaklanilmasini
saglar. Bu farkli ama birbiriyle ortiisen kategoriler —bir amag birden fazla kategoriye
dahil olabilmektedir— kurumun farkli sorunlarma hitap edebilmektedir ve farkl
yoneticilerin temel sorumlulugu haline gelebilmektedir. Bu smiflandirma ayrica her
ama¢ kategorisinden neler beklenebileceginin belirlenmesine de olanak tanimaktadir.
Baz1 kurumlar baska amac kategorileri kullanabilir, 6rnegin “kaynaklarin korunmas1”
ya da diger bir deyisle “varliklarin korunmasi”. Genel olarak bakildiginda, bunlar bir
kurumun kaynak ya da varliklarinin kaybedilmesini, hirsizlik, israf, verimsizlik veya
sadece kotii bir kararin (6rnegin {riinii diisiik fiyattan satmak, Onemli elemanlari
isletmede tutamamak veya patent ihlali gibi) veya ongoriilemeyen zararlar sonucunda
olusabilmektedir. Korumanin bazi boliimleri bagka kategorilere dahil olsa da, yukarida
bahsedilenler 6ncelikli olarak operasyonel hedeflere dahildir. Yasalar ve diizenlemeler
konusunda bunlar mevzuata uygunluk konusuna doniigiir. Raporlama ile birlikte
diisiiniildiigiinde ve daha detayli bir anlamda kullanildiginda koruma, mali olarak zarar
verecek izinsiz alimlarin, kullanimin ve satisin zamaninda fark edilmesi ve onlenmesi
anlamina gelir.

KRY’nin isletmelerin giivenilir raporlama, yasa ve diizenlemelere uygunluk
konularinda hedeflerine ulagmasinda giivence saglamasi beklenebilir. Bu konulardaki
hedeflere ulasilmasi kurumun kontroliindedir ve kurumun bu konularla ilgili diger
faaliyetlerini nasil uyguladigina baghdir. Fakat belli bir pazar payinin kazanilmasi gibi
stratejik hedeflerin ve yeni bir iiriniin basarili bir sekilde pazara sunulmasi gibi
operasyonel hedeflerin basarisi, her zaman kurumun kontrolii altinda gelismeyebilir.
KRY kotii yargt ve kararlart veya operasyonel hedeflerin basarisizliga ugramasina
neden olabilecek dis etkenleri 6nleyemez. Fakat yonetimin daha iyi karar verme sansini
arttirmaktadir. Bu amaglar i¢cin KRY yoneticilere ve yonetim kuruluna, kurumun
hedeflerine zamaninda ulagsmasi yolunda nerede olduklarini belirtmek konusunda makul

bir oranda giivence vermektedir.
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3.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Konusu ve Kapsam
KRY, isletmenin amaclarina ulagsmasim etkileyen risklerin belirlenmesinde,
analizinde, onem sirasina gore siralandirilmasinda ve belirlenen risklere karsi 6nemli
hedefleri, ilgili projeleri ve giinliik faaliyetleri g6z 6niinde bulundurarak gerekli tepkinin
verilmesinde, isletme biiyiikliigiine ve misyonuna bakmaksizin, tiim isletmelere
kapsamli ve sistematik bir sekilde yardimci olan bir yaklasimdir. KRY, isletmelerde
ortaya ¢ikan belirsizlikleri en etkili bicimde yonetme becerilerini gelistirmektedir.
Isletmelerin karsi karsiya oldugu mevcut ve olasi riskler dogalar1 geregi
dinamik, hareketli ve yiiksek derecede birbirine baglidir: farkli bilesenlere ayrilamaz ve
birbirinden bagimsiz sekilde yonetilemezler. Giiniimiizde kurumlar degisken bir cevrede
faaliyet gostermektedirler ve bu ¢evrede risk portfdylerini olusturmak ve yonetmek igin
cok daha biitiinsel bir yaklasim gerekmektedir. Bu gerekliligin farkinda olmayarak ve
geleneksel tarzda yonetilen isletmeler silo-bazli kapsamda riskleri yonetmektedirler:
Piyasa, kredi ve operasyonel riskler ayr ayr ele alinir ve siklikla kurum iginde farkli
boliimlerce belirlenir. Ornegin, kredi uzmanlar1 hata riskini degerlendirir, ipotek
uzmanlar 6n 6deme riskini analiz eder, aktiierler (sigorta istatistikleri uzmanlari) borg,
olim ve diger sigorta risklerini yonetir, finans ve denetim gibi kurumsal fonksiyonlar
diger operasyonel riskler olarak ele alinir ve is risklerini iist yoneticiler belirler™.
Bununla birlikte, giderek artan sekilde goriiniir hale gelen bu gibi boliinmiis ve
parcali yaklasimin acik¢a ise yaramadigidir. Ayrica biitiin isletmelerin en 6nde gelen
riskleri birbirinin aymymig gibi yonetmeye c¢alismalart da yetersizlik yaratir ve
tehlikelidir®®. Ornek olarak bir isletmenin yabanci bir iilkede yeni bir is faaliyet, liriin
veya hizmete giristigi farz edildiginde, bu girisimin gerektirdikleri;
e Dogru fiyatlandirma yapilmasi ve piyasaya erisim ve giris stratejilerinin
gelistirmesi
e Sermaye saglanmasi ve faiz oram ile doviz kuru gibi risklere karsi onlem
alinmas1
® Yeni isi, faaliyeti, iiriinii veya hizmeti desteklemek iizere bilgi sistemlerinin ve

ilgili teknolojik kolayliklarin saglanmasi

% James Lam, Enterprise Risk Management From Incentives to Controls (New Jersey: John Wiley &
Sons, Inc., 2003), s.42-43.
8 Ayni.
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e Diizenlemeler ve yiikiimliiliikklere dair konularda gereklerin yerine getirilmesi
olarak siralanabilir.

Geleneksel silo mentalitesine dayali yaklagim ile riskler yonetilmeye
calisildiginda risk yOnetimi faaliyetlerine iliskin isletmenin farkli boliimlerinden elde
edilen sonuclar nedeniyle isletme yonetiminin elinde kurum capinda risk yonetimi
uygulamalarimi gerceklestirmek i¢in birlestirmesi gerekli pargalar olacaktir. Bu parcalar
farkli olciitler ve yaklasimlar ile farkli formatta hazirlanmis olacagl igin
birlestirilemeyecektir. KRY ’nin amaci “biitiinsel resmi” olusturma cabalarinda arzu
edilen basariya ulasilmasi miimkiin olamayacaktir. KRY bu nedenle kapsami geregi
ihtiya¢ duyulan biitiinsel resmin olusturulmasinda biiyiik katki saglamaktadir. Ciinkii
tanimlarinda da belirtildigi iizere KRY, kurumsal degeri en biiyiiklemek i¢in risklerin
yonetilmesini saglayan biitiinlesik bir yapidir.

Bir¢ok kurum risk fonksiyonlarina iliskin aylik periyotlarla yiizlerce sayfalik
risk raporlan iretir. Risk raporlar ile kullamigh bilgiler iiretilmeli ve bunlar yonetim
fonksiyonlarin1 destekleme amacina hizmet edebilmelidir. Raporlarin yardimiyla {ist
yonetim asagida verilen sorularin cevaplarini elde edebilmek durumundadir. Bir kurum
bu sorulardan ¢oguna kesin cevaplar verebiliyorsa, o zaman riskleri tiim yonleriyle
yonetmek i¢in biitlinlesik yaklasimdan faydalanmaya dolayisiyla etkin KRY
uygulamalarina en yakin konumdadir. Bunlar;

- Raporlar maruz kalinan temel riskleri ve trendleri gostermekte midir?
- Kurumsal politika, yasalar ve diizenlemelerle uyum var midir?
- Risk raporlariyla gerceklesen kayiplar ve ilgili kaynak olaylar belirlenmis midir?

- Faaliyetler riske uyarl karlilik temelinde yonetilmekte midir?

KRY, risk yonetimi i¢in nihai yaklasim olarak hizla gelisen ve nispeten yeni bir
kavramdir. Uzmanlar, KRY kapsamindaki basar1 yeteneklerini tamitmaktadirlar;
denetimciler, kurumsal denetim ile KRY’yi nasil biitiinlestirebileceklerinin yolunu
arastirmaktadirlar. Bir¢ok risk yonetimi, sigorta ve diger konular hakkinda yapilan
toplantilarda giindem maddesi olarak KRY goriilmektedir. Konu iizerine diizenlenen
seminerler, KRY siirecini agiklamak i¢in yol gosterici nitelik tasimaktadir. Ayrica yine
bu seminerlerde konu ile ilgili gelismeler tartisiimaktadir ve uygulamalara dair 6rnekler

sunulmaktadir. Bir¢cok iiniversite KRY baslig1 altinda ders vermeye baslamistir. Konu
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iizerine makaleler dergilerde goriinmeye ve bu baslikta olan kitaplar yayimlanmaya
baslamistir. Oyle goriinmektedir ki, risk yonetiminin yeni ve ozellesmis uzmanlk
gerektiren yeni bir alam gelismektedir®®.

KRY’nin dayanak noktasi, her bir isletmenin temel amacinin hissedarlarina kar
saglamak olmasidir. Biitiin isletmeler belirsizliklerle karsilagirlar ve belirsizlik, hem
igletme degerlerini azaltma riskini hem de deger arttirma firsatlarin1 beraberinde getirir.
Yoneticiler i¢in asil sorun, isletmenin ortaklar1 icin deger iiretmeye calisirken ne kadar
belirsizlige hazirlikli olacaklarinin belirlenmesidir.

KRY belirsizliklerle bunlara bagli olan risklerin, firsatlarin ve isletmenin
degerini arttirma kapasitesinin daha etkin bir sekilde kullanmasina olanak tanimaktadir.
Isletmeler icin kiiresellesme, teknoloji, yeni yapilanmalar, degisen pazarlar, rekabet ve
yasalar, belirsizlik yaratan ana sebepler arasinda siralanabilir. Belirsizlik, olaylarin olma
olanaklarin1 ve buna bagh etkilerini iyi belirleyememenin sonucu olarak ortaya cikar.
Ayni sekilde isletmenin stratejik kararlar1 da belirsizlikler dogurabilmektedir. Ornegin,
biiylime stratejisi bagka iilkelere acilmak olan bir isletme icin segilen bu strateji, yeni
iilkenin politik durumuna, kaynaklarina, pazarlarna, dagitim kanallarina, is giicii
kapasitesine ve maliyetlerine bagl olarak isletme i¢in bazi risk ve firsatlar sunar. KRY
risk ve firsatlann kullanarak deger yaratmak ve yaratilan degerleri korumay1

hedeflemektedir®’.

3.3. Risklerin Simiflandirilmasi

Cok ozel ya da sira dist olaylarda risklerin tiirleri ve kapsamlarina dair fikir
ayriliklan1 olusabilmesine ragmen, burada temel nokta KRY’nin, isletmelerin karsi
karsiya oldugu tiim riskleri iceriyor olmasidir. KRY ’nin temel ¢izgisi, isletmelerin tiim
risklerini bagimsiz olarak degil biitiinlestirilmis sekilde yonetilmesi olarak ifade
edilmektedir. Risk sadece en aza indirilmesi ya da ortadan kaldirilmasi gereken bir sey
olmaktan ziyade aym1 zamanda firsat olarak goriilmektedir. Bu asamada karar verme
mekanizmas1 da degismektedir. KRY’de karar verme yetkisi, isletmelerin ilgili

birimindeki risk yoneticisinden alinarak, iist yoneticiler veya yonetim kurulu gibi riski

86 D’arcy, a.g.e., s.1.
87 PricewaterhouseCoopers Inc., Enterprise Risk Management Methodology, Overview/Baseline,
Version 1.2. (PricewaterhouseCoopers Publications, 2004), s.46.
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kontrol eden, karli risk firsatlarim1 degerlendirmeye istekli olan mercilere
tasmmaktadlrgg.

Incelenen kaynaklardan da yola ¢ikilarak, KRY cabalarinin desteklenmesi,
risklerin portfy bakis agisiyla ele alinmasi, risklere yonelik ¢6ziim uygulamalarinin
etkinliginin saglanmasi, bu yonde kaynaklarin en iyi sekilde tahsisi ve isletmeye ait tiim
risklere dair biitiinsel resmin elde edilebilmesi amaciyla KRY kapsaminda risk tiirleri 4
grup altinda toplanmistir. Bunlar; Stratejik, finansal, operasyonel ve tehdit
(harici/sigorta edilebilir) risk gruplaridir. Bunlarin kapsamlarinda genel olarak asagida
verilen riskler yer almaktadir®:

- Stratejik Risk - Stratejik, politik, ekonomik, diizenleme ve kiiresel piyasa sartlart
ile ilgili riskleri icermektedir. Ayn1 zamanda {in (itibar) riski, liderlik riski, marka riski
ve degisen miisteri ihtiyaclarini da igerebilmektedir.

- Operasyonel Risk - isletmenin sistemleri, siirecleri, teknoloji ve insan ile ilgili
riskleri icermektedir.

- Finansal Risk - Doviz kurundaki dalgalanmalar, faiz oranlann ve satig
iriinlerindeki dalgalanmalardan kaynaklanan riskleri icerir. Ayn1 zamanda, kredi riski,
likidite riski ve piyasa riskini de icerebilmektedir.

- Tehdit Riski - Bu kategoride dogal felaketler, fiziksel varliklarin zararlar,

terorizm gibi sigorta edilebilir riskler bulunmaktadir.

4. KURUMSAL RiSK YONETIMININ BASLICA YONETIM

YAKLASIMLARI iLE iLiSKiSi

Giliniimiizde isletmelerin kontrol ve idaresinde meydana gelen temel
degisiklikler olduk¢a sasirtict yonlerde gerceklesmektedir. Ornegin, risk yonetimi
konusu son otuz yildir genel itibariyle sigorta kapsaminda dikkate alinmistir. Artik
KRY kurumsal yonetimle birlikte ve birbiriyle iligkili olarak ele alinmaktadir.

Aslinda kurumsal yonetimin stratejik planlama, risk yonetimi ve i¢ kontrolden
ayrilmas1 yakin zamanlarda gerceklesmistir. Isletmeler meydana gelen bu 6nemli
degisikliklerin  kendilerini nasil etkiledigini, risklere dair stratejik sekilde
yaklasabilirliklerini ve planlama siireglerini ne sekilde degistirmeleri gerektigini dikkate

almahdirlar. Bu noktadan hareketle, calismanin bu boliimiinde KRY’nin stratejik

88 D’arcy, a.g.e., s.3.
¥ C0S0, a.g.e., s.12.
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yonetim ve planlama, kurumsal yonetim, deger temelli yonetim, portféy yonetimi ve hat
yonetimiyle olan iliskisi ortaya konulmaktadir. Lam, buna benzer bir iliskiyi kitabinda
sekil-9’da gosterildigi sekilde belirlemistir. Yazara gore KRY, kurumsal yonetimin

temel parcalarindan birisidir ve bu konu kapsaminda yer almaktadir.

1 Kurumsal Yinetim
Yukardan agagiya risk yinetimi tesisi

2.Hat Yonetimi (line managementy 3 Portfey Tonetimi 4 Rigk Transferi
I sivatejisi belirleme Sermaye yonetcisi (fund manager) Yogunlasilamayan veya ethkin
gihi diigiinmek ve hareket etmek olunamayan risklerin disariya transferi
. . 6.Verive Teknoloji Kaynaklan
. 5Risk Ciiziimleme Veri hiitiinlegtirme
Deri analitik araclar gelistivme o
sistem yeterlilikleri (yetenelkleri)

7 Paydag Yonetimi
(stakeholder management)
Temel paydaslar icin risk seffafhzim
gelistirmelk ve arbrmak

Sekil-9. Kurumsal Risk Yonetiminin Kapsamu ve Yonetsel Uygulamalarla iliskisi

James Lam, Enterprise Risk Management From Incentives to Controls (New Jersey: John
Wiley & Sons, Inc., 2003), s.52.

KURUMSAL
YONETISIM

STRATEJi It PORTFOY

YONETIM J v KURUMSAL —~ YONETIMI

DEGER HAT

TEMELLI ! .
YONETIM ONETIM

Sekil-10. Kurumsal Risk Yonetiminin Diger Yonetim Yaklasimlari ile fliskisi
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Sekil-9’da KRY nin stratejik yonetim, planlama ve deger temelli yonetim ile
iligkisi belirtilmemistir. Ancak yapilan arastirmalar gostermektedir ki KRY nin stratejik
yonetim ve deger temelli yonetim ile birbirini destekleme ve etkileme anlaminda énemli
bir iligkisi mevcuttur. Bu nedenle KRY nin 6nemi diger yonetim yaklasimlartyla iligkisi
acisindan Sekil-10 ile ifade edilmistir. KRY temel olarak bu yonetim yaklagimlarinin
amagclarinin basarilmasinda temel unsur olarak gerekli ve Onemli olmakla birlikte,
aslinda KRY ile bu yaklasimlar arasinda iki yonlii bir etkilesim ve ilgi s6z konusudur.
Ayrica KRY herhangi bir yonetim yaklasimi kapsaminda degil diger yaklagimlar gibi

basli bagina bir yonetim yaklasimi olarak ele alinmaktadir.

4.1. Stratejik Yonetim

Stratejik yOnetim, isletmenin gelecekte yer alacagli pozisyonu belirlemeye
yonelik siireci kapsamaktadir. Gelecek biiyiik oranda belirsizlik ve risk icerdigi igin
KRY’nin stratejik yonetim cabalariyla birlikte dikkate alinmasi ve birbirini destekler
sekilde yiiriitiilmesi 6nem tagimaktadir.

Stratejik Yonetim 2000’li yillara giriste diinya ekonomik sisteminin politik,
sosyal ve teknolojik nedenlerle kontrol dis1 bir hizla degisen bir ortama girmesi nedeni
ile hizla gelisen bir inceleme alani haline gelmistir. Bu inceleme alani isletmeleri sosyo-
teknik bir ortamda hareket eden bir biitiin olarak ele alir ve neden bazi isletmelerin
beklenmedik bir gelisme ve giiclenme siirecine girerken, giiclil gibi goriinen digerlerinin
sorunlar yasadigini ve yasam kavgasi verdigini inceler.

Stratejiler sonuglart etkili ve riskli olabilen secimlerdir. Bireyler ve isletmeler
ortamin kararli oldugu, ¢evre kosullarinin hizla degismedigi, rekabetin yogun olmadigi
durumlarda ayakta kalabilir ve basariya da ulasabilirler. Giiniimiizde ise kamu veya 6zel
hicbir sektor ve isletme i¢in bdyle bir durum s6z konusu degildir. Stratejik yonetimin
Ozglin yaklasimi stratejik karar verme siirecine Oncelik tamimasidir. Diger karar
stireclerinden farkli olarak stratejik kararlar uzun donemleri kapsarlar, sonuglar risklidir
ve isletmenin tiimiinii ilgilendirir. Bu agilardan KRY ile paralellik gostermektedir.

Stratejik pozisyonlar rakipler tarafindan taklit edilerek stratejik anlamlarini
kaybedebilmektedirler. Rakiplerin pazar pozisyonlarini kopya etmelerini incelemek igin
havacilik sektorii iyi bir test laboratuaridir. Burada herhangi bir isletme digerinin

yaptiklarimi taklit edebilir. Herhangi bir havayolu ayni1 ucaklar satin alir veya kiralar,
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check-in kapilarini kiralar, catering ve bilet hizmetleri de biitiin isletmeler icin aynidir.
Bunun bir &rnekle aciklanmasinda yarar goriilmektedir’; Continental Airlines
isletmesinde Southwest Airlines’in uyguladigi ekonomik ugus taktikleri 6rnek alinarak
tam-hizmet isletmesi olma yaninda ekonomik hizmet taktiklerini de uygulanmaya
baslanmustir. Isletme bu yeni servis tiiriine "Continental Lite" adim1 vermistir. Bu
serviste ikram ve 1. simif hizmetler kaldirilmis, ucus sayilarn arttrilmis, iicretler
azaltilmis, kapilarda kontrol siireleri kisaltilmistir. Ayn1 zamanda Continental Airlines
isletmesi diger hatlarda tam-servis firmast oldugundan acente kullanmaya, karma bir
ucak filosu bulundurmaya, rezervasyon ve bagaj kontrol hizmetleri vermeye devam
etmistir. Uygulama sonuglarina gore bu strateji Continental Airlines isletmesinin arzu
ettigi basar ile sonuglanamamigtir. Bu kapsamda uygulanan stratejiye ait risklerin tam
olarak belirlenemedigi ve yoOnetilemedigi sonucuna varilabilmektedir. Ciinkii ornek
alman stratejinin isletme faaliyetlerine uygulanmasi i¢cin Oncelikle ilgili stratejinin
isletme acisindan ve isletmeye 6zgii niteliklerin de hesaba katilarak degerlendirilmesi ve
sekillendirilmesi ayrica tasidigi tiim risklerin tespit edilmesini gerektirmektedir. Ornek
alman stratejiyle ornek alinan isletmede basarili sonuglar elde edilmesi bir bagka
isletmede ayni basarinin saglanacagi anlamina gelmemektedir. Her isletmenin kendine
Ozgii nitelikleri bulunmaktadir. Dolayisiyla her isletmenin strateji belirlerken ya da
ormek alarak uygularken isletmeye Ozgii sekilde dikkate almasi1 gerekmektedir.
Continental Airlines bu uygulamasi sonucunda biiyiik zarara ugramstir. Isletmeye ait
ucaklar yogun trafikli kavsak sehirlerinde gecikmistir ve kapilarda bagaj transferleri
sorunlart yasanmustir. Tehirli ucuslar ve iptaller ¢cok fazla sayida sikayetin dogmasina
neden olmustur. Continental Lite ile hem diisiik fiyatli hizmet verilip hem de acente
icretlerini ddeyerek rekabet etmek es zamanl siirdiiriilememistir. Diger taraftan tam
hizmetleri i¢in gerekli oldugundan acentelerden de vazgecememistir. Bunu acente
komisyonlarim1 diisiirerek kompanse etmek istemistir. Bu ise pazarlama sorunlarinin
dogmasina yol agmistir. Benzer olarak diisiik iicretli Lite hizmeti alan miisterilere fazla-
ucan miisteri indirimlerini vermek sorun yaratmistir. Isletme biitiin indirimleri azaltarak
bu sorunu ¢ozmek istemistir. Bunun sonucu ise acentelerin ve biitiin Continental
miisterilerinin 6fkelenmesi olmustur. Continental isletmesinin karsit karakterli iki

pozisyonda, diisiik-iicret ekonomik ve tam-iicret klasik kategorilerinde ayni anda hizmet

0 hitp://www.merih.net, Merih Kutlu, “Stratejik Yonetim Modelleri” (Kasim 2005).
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vermeye calismasi zorunlu stratejik gerilimler ile sorunlara yol acmistir ve isletme
istedigi sonuclara ulasamamistir. Bu Ornekten de goriilecegi iizere isletmelerin
stratejilerini  gelistirirken ve rekabet stratejilerini belirlerken risklerini kurumsal
perspektiften dikkate almalar1 ve yonetmeleri zorunluluk arz etmektedir.

Bir isletmenin rekabet stratejisi onun riski nasil gordiigiinii ve ne sekilde ele
aldigim da belirtmektedir. Isletmelerin bazilarinda risk almaya karst bir tutum
olabilirken digerlerinde riskleri rekabet avantaji saglamak i¢in alma yoniinde bir tutum
sergilenebilmektedir. Risk almaya kars1 olan isletmelerde statiikkoyu siirdiirmek tatmin
edici bir caba olarak degerlendirilirken risk istahi, risk alan igletmelere gore farkli
olacaktir. KRY uygulamalarinin stratejik yonetim ¢abalar1 ile iliskilendirilmesi ve
birbirini destekler sekilde yiiriitiilmesi 6nem tasimaktadir. KRY acisindan isletmelerin
stratejik yOnetim ile ilgili ¢abalarinda asagida verilen noktalar1 dikkate almalari
gerektigi belirtilmektedir’":

- Yonetisim ve diizenlemeler: Hem yonetim kurulu hem de iist yonetim
finansal, tehdit ve operasyonel riskler gibi stratejik riskleri ve ilgili kontrol sistemlerini
anlamak durumundadir. KRY isletme yonetiminin giindeminde daima olmalidir ve en
azindan donemlik olarak resmi risk ve kontrol incelemeleri yapilmis olmalidir.

- Politika ve prosediirler: KRY politika ve prosediirleri isletmenin tim
seviyelerinde gelistirilmeli ve iletilmelidir. Bu politikalar net sekilde anlasilmig olmak
zorundadir ve yonetim tarafindan etkili ve etkin sekilde kullanilmalidir.

- Strateji ve is planlama icin baglanti: KRY strateji ve is planlama ile entegre
edilmis olmalidir. Performans olgiitleri amaclarin basarilmasimi desteklemek {iizere
kullanilmalidur.

- Degisim yonetimi: Degisen risklere uyum saglamak i¢in isletme ¢apinda
esneklik gerekmektedir. Mekanizmalar degisiklikleri belirlemek ve direngli sekilde
onlarla miicadele etmek i¢in tesis edilmis olmalidir.

- Risk ve kontrol cevresi: Giiclii ve agik risk ve kontrol ¢evresi deger yaratma

iizerine odaklanmis olan karar almay1 daha bilingli ve saglam hale getirir.

°! Bill Murphy ve Mark Davies, “Enterprise Risk Management”, KPMG LLP (2001), s1-2.
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Isletmenin gelistirdigi strateji ve aldig1 riskler, yukaridan asagiya, onceliklerine
gore belirlenince, organizasyonel bir yapi1 bunlara yanit olabilecek sekilde uyarlanmig
olmalidir. Ozellikle iyi tanimlanms bir KRY asagidaki bilesenlerden olugsmaktadir’®:

- Degerlendirme ve analiz yapisi: YOnetim riskleri organizasyonel boliimler,
fonksiyonlar ve hiyerarsi ¢capinda degerlendirebilmeli ve analiz edebilmelidir. Bu matris
yaklagimi, riskler arasindaki iliskinin agiklanmasi ve yanit stratejilerinin gelistirilmesi
kapsaminda yardimci1 olmaktadir.

- Terminoloji: Isletme capinda risk ve kontroliin net tanimlamalari
kullanilmak zorundadir.

- Roller ve sorumluluklar: Isletmenin risklerine dair yonetsel cabalara iligkin
yetki ve sorumluluklar tanimlanmali, personel KRY c¢abalar1 ile uyumlu sekilde
calismak ve risk almak adina cesaretlendirilmelidir.

- KRY fonksiyonu: CRO (Kurumsal Risk Yoneticisi) ve kurumsal risk
komitesi gibi bir KRY fonksiyonu ilgili faaliyetleri koordine etmek icin tesis edilmis
olmalidir.

- Bilgi Sistemi ve yOnetimi, iletisim ve isbirligi: KRY bilgi sistemi, i¢c web
siteleri ve risk/kontrol veri tabanlar gibi sistemler bilgi paylasimini kolaylastirmak igin
tesis edilmelidir.

- Egitim: Tiim personele kapsamlar1 belirlenerek KRY egitimi verilmelidir.

- Raporlama yapilarn: Risk ve kontrol isletim bilgisi tesis edilen KRY bilgi
sistemi yoluyla iiretilmeli ve iletilmelidir. Veriler uygun seviyede ve hizli faaliyeti
miimkiin kilacak sekilde raporlanmalidir.

Isletmelerin risk istah1 ve risk toleransi onun stratejik yonetim yaklasimi ve
gelistirdigi stratejiden etkilenmektedir. Isletmenin icinde bulundugu endiistrinin ve
pazarin sartlari, orgiitsel kiiltiirii ve diger dis faktorler de risk toleransim etkilemektedir.
Risk biiyiikliigiiniin anlagilmas1 ve belirlenmesi, kaynak paylasimi ve diger yonetim

secimlerine etkisi olacak risklerin belirlenmesi i¢in 6nemli bir noktadir.

4.2. Stratejik Planlama
Stratejik Planlama bir isletmede ¢alisan her kademedeki kisinin katilimini ve

igletme yOnetiminin tam destegini iceren sonu¢ almaya yonelik cabalarin biitiiniinii

92 Ayni.
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teskil etmektedir. Bu anlamda ortaklarin ihtiya¢ ve beklentileri, ortaklar ve politika
yapicilarin isletmenin misyonu, hedefleri ve performans Ol¢iimiiniin belirlenmesinde
aktif rol oynamasim ifade etmektedir. Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel
soruya verilen yanitlarin yer aldig1 bir rehber niteligi tagimaktadir:

- Su anda neredeyiz?

- Nerede olmayi istiyoruz?

- Gelismemizi nasil dlgebiliriz?

- Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

- Gelismemize yonelik yol haritamiz1 nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?

Bu sorulara verilecek yanitlar ve stratejik planin diger unsurlar stratejik
planlama ¢abalarinin igerigini olusturmaktadir. Isletme i¢i ve degerlendirme sadece
stratejik planlama acisindan degil, KRY acisindan da onemlidir. Degerlendirmenin
yapilmas1 GZFT analizi ile gergeklestirilmektedir ve bu analiz isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin, firsatlarinin  ve tehditlerinin belirlenmesi asamalarin1  icermektedir.
Degerlendirme siiresince elde edilen veriler strateji ile birlesen risklerin belirlenmesine
olanak vermektedir”.

Stratejik planlama, isletme icin uzun siireli amaglar ve hedeflerin formiile
edilmesi, igletmenin icinde yer aldig belirsiz ortam icinde bu amaclar ve hedeflerin
basarilmasi igin stratejilerin secilmesini kapsar. Stratejik planlama su unsularn
icermektedir: Amaclar ve hedefler, isletmenin i¢ ve dis ¢evresi konusunda bilgi ve
kaynak paylasimi konusunda kararlar. Amagclar, iist yonetimin uzun vadede isletmeyi
ulastirmak istedikleri yeri gostermektedir. Hedefler ise belirli bir zaman doneminde
ulasilmas1 gereken belirli basarilar1 agiklamaktadir. Bu hedefler, amaclardan daha
belirgin ve somut olmalidir. Ornegin isletmenin amaci, yiiksek diizeyde miisteri hizmeti
ile yatirnmdan en yiiksek diizeyde getiri elde etmek iken hedefi, bu amagla tutarli olmak
izere, miisteri yakinmalarinin %20 oraninda azaltilmasiyla birlikte yatirnm iizerinden
%20 kazanma olabilir. Stratejik planlama, isletme hedefleri ve bunlar1 basarmak i¢in
stratejilerin secimi ile ilgilidir. Ornek olarak hedefler: yatinmdan %20 kar elde etme,
pazar paymi %50’ye cikarma, %90 kapasiteyle calisma, vb. olabilir. Bu hedeflere

yonelik stratejiler belirlenirken gelecek ve degismekte olan isletim ¢evresi géz Oniine

%% Uludag Universitesi Rektorliigii Gelisim Planlama Kurulu, Universitede Stratejik Planlama Rehberi
(Kasim 2002), Bursa, http://www20.uludag.edu.tr/~kurullar/GPK/SP_Guideline.htm (20 Nisan 2007).
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alimmalidir. Bu yiizden KRY kapsaminda yer alan risk analizi, stratejik planlamanin ¢ok
onemli bir araci olarak ele alinmaktadir.

KRY herhangi bir isletmenin stratejik yonetiminin merkezi pargasidir ve tiim
faaliyet portfoyii kapsaminda ve her bir faaliyeti icerecek sekilde siirdiiriilebilir
faydalarin basarilmasi amaci ile onlara bagli mevcut ve olast risklerin yonetilmesidir.
KRY stratejinin basindan sonuna ve bu stratejinin uygulanmasi sirasinda aktif, siirekli
ve gelisen bir siire¢ olarak ele alinmalidir. Tiim riskler metodolojik olarak isletme
faaliyet cevresinde gec¢mis, bugiin ve gelecegi icerecek sekilde (risk senaryolari
gelistirilerek) belirlenmelidir. Ust yonetimin rehberliginde etkili politika ve program ile

oOrgiit kiiltiirii icine risk ve kurumsal risk yonetimi biitiinlestirilmelidir’*.

4.3. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim (KY) iizerine odaklanma, KRY deki degisiklikler i¢in biiyiik
bir ivme olmustur. KY iizerine en iyi uygulama oOrneklerine ait caligmalarda KRY,
yonetim kurulunun temel bir sorumlulugu olarak agikca ifade edilmektedir. KY ve KRY
arasindaki diger ©nemli bir baglant1 ikisinin de stratejik yoOnetim ve kurumsal
entegrasyon iizerine benzer odaklara sahip olmalaridir. Ayrica bu yaklasimlarda isletme
ist yonetiminin destegi en onemli noktalardan birisidir. Hem KY nin hem de KRY nin
bir amaci da isletme skandallarinin (Enron, Barings, vb.) onlemektir. Yetersiz ve zayif
KY uygulamalarina sahip isletmelerin KRY yeterlilikleri ve becerileri de yetersiz ve
zayiftir. Bunun aksi de dogrudur™.

KY gerekli kontroller ve dengelere dair temel ve gelistirilebilir bir yapr yoluyla
igletmelere yardimci olmaktadir. KY, isletmelere ortaklar1 ve isletme ile ilgili tim
taraflar1 ile birlikte bugiiniin hizla degisen diizenlemeleri, piyasalar, finansal ve is
baskilarindan kaynaklanan riskleri ve zorluklar1 yanitlamalarinda en iyi anlayisi, plan ve
yonetim faaliyetlerini gerceklestirme firsati vermektedir. KRY ve KY arasindaki iligki,
KRY’nin kapsaminda yer alan ve kurumsal yonetisimle paralellik gosteren faaliyetler
ve yonetim kademeleri olarak Sekil-11’de gosterilmektedir. Buna gore isletmeler
yonetisim faaliyetleri kapsaminda amaclarinin, tutumlarinin, politikalarimin ve risk
igtahinin  belirlenmesine iliskin c¢alismalar yapmaktadirlar. Bu calismalar KRY

kapsamindaki cabalarla desteklenmektedir. Ciinkii KRY’de yonetimsel faaliyetlere

o4 Ayni.
> Lam, a.g.e., 5.65- 66.
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iligkin risklerin belirlenmesi ve analizi yapilmaktadir. Ayrica bu risklere iliskin yanit
stratejilerinin gelistirilmesi ve yapilacak kontrollerin saptanmasi da KRY kapsaminda
gerceklestirilmektedir. KY ve KRY faaliyetlerinin uyum c¢abalarin1 da dikkate almasi
gerekmektedir. Amaglar dogrultusunda ilgili yasa ve diizenlemeler ile uyumlu hareket
edilmesi ve ortak beklentilerine karsilik verilerek onlarla iletisim kurulmasi 6nemli bir
noktadir. Tiim bu faaliyetler ve cabalar yiiriitiilirken isletme c¢evresinde yer alan
unsurlarin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Ciinkii yiikselen standartlar, yeni
gereklilikler, bilyliyen kurum ve deger zinciri, etik kiiltiir, siire¢c ve teknoloji etkilesimi

yonetsel yaklasimlar etkilemektedir.

AMACLARIN

TUTUM, TAVIR,
POLITIKALAR VE
ALINABILECEK
RiSK
BUYUKLUGUNUN
GELISTIRILMESI
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o et
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& - YENI
TEKNOLOJi  YOMNETISIM  GEREKLILIKLER

t KURUMSAL /
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! L] YONETIMI
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ETKISI e
OLABILECEK
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EELIRLEMMESI, . AMACLAR
DEGERLENDIRILMESI BUYUYEN DOGEULTUSUNDA
I RiNZ: “.KURUM & »~ VE YASALAR &
SKY AN . DUZENLEMELER,
STRATEJILERIMIN D.EGER. DAHILI
VE KONTROL _ZINCIRI POLITIKALAR &
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Sekil-11. Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Risk Yonetimi Tliskisi
William G. Shenkir ve Paul L. Walker, Enterprise Risk Management (CPA, Mclntire School

of Commerce University of Virginia, 03 Mart 2002).

4.4. Deger Temelli Yonetim

Isletme liderleri ortak degeri yaratmanin yeni yollarim aradiklari igin, deger
yaratma ve KRY arasinda bir baglanti kegfetmislerdir. Liderlerin bir¢cogu risklerin
sadece onlenmesi/kaginilmasi gereken bir tehdit olmadigimi fark etmislerdir: risk firsat

yaratir, firsat deger yaratir ve deger nihai olarak ortak refahi yaratir. Burada nemli
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soru, risklerin deger olusturmak iizere nasil en iyi sekilde yonetilecegidir’®. Bu sorunun
yanit1 ise KRY dir.

Deger temelli yonetim (DTY), isletmelerin finansal sonuglarina dair muhasebe
islemlerinden ve kapital yonetiminden cok daha fazlasin1 temsil etmektedir. Bu,
yonetimde kararlarin onceliklerine gore siralanmasini ve kararlarin kurumsal degere
nasil katkida bulunacagimin anlasilmasim 6gretir. Ayrica biitiin riskler aym olgiide deger
yaratmazlar. Riskler deger katkilarina gore dikkate alinirlar. Dogru DTY, stratejik
planlama, finansal raporlama, iicret planlama gibi kurumsal faaliyetlerle baglanti
saglayarak faaliyetleri siraya koyar. Yoneticiler farkli 6ncelikleri karistirabilirler: Bu ay,
isletme kalite dncelikleri iizerine odaklanmis olabilir, gelecek ay yeteneklerin artirtlmasi
iizerine ve diger ay siire¢ yeniden yapilandirma {izerine. Yoneticilerin yeni girisimlere
dair siliphelerinin olmasi ve onlart Onceliklerine gore nasil siralayacaklarim
anlamamalar1 istenmeyen siirprizlerle karsilasilmasina neden olabilmektedir’’. Problem
yaratan bu alanlarda c¢oziim, deger ile yonetim kavraminin adaptasyonudur. DTY,
girisimlere dair karmasikliklar ve belirsizlikleri amaglar1 baglaminda onceliklerine gore
siralama yoluyla ¢oziimler. Amag, istikrarl ortak deger yaratilmasidir. DTY, karar alma
yontemlerini ve kaynak kullamimlarim etkiler. DTY, sadece yeni bir performans
Olctimiinii uygulamaktan ibaret degildir: strateji ile finansal amaglar arasinda baglanti
saglamaktadir. DTY nin gerceklestirilmesi i¢in yonetimin deger maksimizasyonunun
igletmenin amaci oldugu konusunda fikir birliginde olmasi gerekmektedir. DTY de
amagclarin basarilmasi icin KRY 6nemlidir. Ciinkii mevcut kosullarda deger yaratimu,
korunmasi ve artirimi giderek giiclesmektedir.

Giiniimiizde isletmeler i¢in deger yaratimim giiclestiren unsurlar 4 baslik altinda
toplanabilir. Bunlargg;

i Artan karmagiklik

ii.  Cok biiyiik belirsizlik ve risk

iii. Zaman baskis1

iv.  Onceliklerin ¢atismas1

96 Murphy ve Davies, a.g.e., sl.

7 James A. Knight, Value Based Management Developing a Systematic Approach to Creating
Shareholder Value (A.B.D: McGraw-Hill, 1998), s.102.

% Knight, a.g.e., s. 52-53.
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Yoneticiler, karmasikliklar1 basitlestirmek, belirsizligi ve riski azaltmak,
risklerin icindeki firsatlan teshis etmek ve onlardan yararlanabilmek, hizli ve etkin karar
vermek ve catisan Oncelikler arasinda denge kurmak isterler.

Yonetimin amaci, igletmenin stratejisini uygulamak yoluyla degeri maksimize
etmektir. Bu ama¢ KRY’de de vurgulu sekilde belirtilmektedir. Analistler, yonetim
kurullar1 ve ortaklar gibi cesitli ¢evreler ortak degerini artirmak icin yonetim {izerinde
biiyiik baski yaratirlar. Ek olarak bu baski, yatirimcilar ve onlarin acentelerinden de
gelir. Degeri yonetmek i¢in ¢ok sayida gecerli ve iyi neden vardir. Bunlardan bazilar’;

- Degeri korumak ve artirmak

- Yatirimcilar ve analistler ile iletisimi kolaylagtirmak

- Yatirimeilart deger yaratimi icin cesaretlendirmek ve tegvik etmek

- En iyi planlama yapmak ve hedef belirlemek

- Planlama ve biit¢e akisimi diizenlemek

- Kisa ve uzun dénemli egilimleri dengelemek

- Yo6netim Onceliklerini olusturmak

- Karar vermeyi gelistirmek

- Isletme ici strateji iletisimini gelistirmek

- Degisiklik i¢in katalizor olarak hizmet etmek

DTY kapsamindaki iic unsur onun KRY ile iligkisinin anlasilmasi i¢in yararl
olacaktir. Bunlar; yaratilan deger (maksimum gelecek degeri yaratmak ve artirmak igin
yontemler); degerin yonetilmesi (yonetisim, degisim yonetimi, orgiitsel kiiltiir, iletisim,
liderlik) ve ol¢iilen deger olarak belirlenmistir.

DTY asagidaki konularda istikrar saglamayr amaglar ki bunlar da KRY ile
paralellik tasimakta ve DTY yi KRY ile iliskjlendirmektedirloo;

- Kurumsal misyon (isletme felsefesi) ve strateji

- Kurumsal yénetim ve organizasyon

- Orgiitsel kiiltiir ve iletisim

- Kurumsal siire¢lerin ve sistemlerin karari

- Performans yonetim siirecleri ve sistemleri

- Odiil siiregleri ve sistemleri

% Knight, a.g.e., s. 45-46.
100 www.ValueBasedManagement.net (22 Mart 2005).
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- Kurumsal amag ve degerdir (normal olarak maksimize edilmis ortak degeri).

Degerin yonetilmesi yeni bir sey degildir. Mitkemmel isletmeler, 6zellikle CEO
(fcra Kurulu Bagkani)’larin bulundugu isletmeler, deger temelli karar verme odagina
sahiptirler. DTY isletmenin stratejisi lizerine yoneticilerin odaklanmasinin bir yoludur.
DTY’de KRY gibi siireli ya da yilda bir kez yapilan bir olay olmayip, deger yaratimi
tizerine odaklanmis yatinm ve isletim kararlarinin siireklilik arz eden siirecidir. Her
yatirrm veya isletim karar1 deger yaratmak icin firsat ve dolayisiyla risk icermektedir.
Karar verme kalitesi deger yaratimina katkida bulunur. Karar verme {i¢ unsura sahiptir:
amaglar, alternatifler ve bilgi. Her bir karar verme unsuru kapsamina deger odagi
yerlestirildiginde kararin kalitesi artar ve deger yaratilir. DTY hem kurumsal anlamda
hem de operasyonlarda karar verme araci olarak kullanilabilmektedir. DTY’yi
benimseyen isletmeler planlama, biitceleme, tazmin ve raporlamayi iceren 4 temel
yonetim siirecinde deger odakli karar verme iizerine odaklanmislardir. Deger iizerine
odaklamldigi zaman deger temelli diisinmenin temel asamalar1 temel yOnetim
siireclerini ve dolayisiyla KRY’yi desteklemektedir'®".

Teoride, herhangi bir kararin amaci1 deger yaratmaktir. Fakat gercek hayatta,
olaylar siklikla ¢ok daha karmagiktir ve uygulamada catigmalar yasanir. Amaclarin
catigsmasi ile ilgili en basit 6rnek, maliyetleri azaltacak yeni bir makine satin alinmasi
kararinda goriilebilir. Yeni makine sadece maliyetleri azaltmakla kalmaz, ¢iinkii yeni
makine daha otomatik olup onu ¢alistirmak icin daha az sayida insan gerekmektedir. Bu
yiizden bu yatirim mantiklidir. Bununla birlikte, isletme daha diisiik maliyetlere karsi
daha diisiik calisan morali arasinda catisma yasayacaktir ¢iinkil satin alinacak makine
nedeniyle calisanlarin bazilarinin islerine son verilecektir. Bu basit bir Ornektir.
Karmagik ve biiyiik isletmelerde farkli boliimler arasinda ¢ok daha biiyiik ¢atismalar
ortaya glkmaktadlrloz. En genel catismalardan birisi satis ve imalat fonksiyonlart
arasinda yasanmaktadir. Satista miisteri beklentileri karsilanmaya calisilirken imalatta
miisteri memnuniyeti yaninda bir¢ok unsur da dikkate alinmak ve dengelenmek
durumundadir; yatirim seviyesi, calisma saatleri ve makine omrii, gibi. DTY sadece
deger temelli karar vermekten ¢ok daha fazlasi anlamina gelmektedir, kapsaminda

yonetilmesi gereken c¢ok sayida ve karmasik riskler mevcuttur. Sekil-12’de DTY

%" Knight, a.g.e., s.101-104.
102 Ayni.
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cevresiyle, girdileriyle ve basta deger ciktisi ile bir sistem ve siire¢ seklinde verilmis
olup, etkileyen ve etkilenen gevresiyle birlikte gosterilmistir. Bu sekil DTY nin KRY ile
iligkisini netlestirmesi a¢isindan da 6nemlidir.

Isletmeler deger yaratma, koruma ve artirma gibi nihai bir amaca hizmet ederler.
Isletmeler ayn1 zamanda cok biiyiik miktarda zaman, caba, yatirrm ve degerler gibi
kaynaklar kullanirlar. Biitiin bunlarin maksimum degeri elde etmek icin temin edildigi,
yonetildigi, olciildiigli, cesaret edildigi ve desteklendigi zaman bir anlami olacaktir.

Bunlarsa DTY nin kapsamini olusturmaktadir'®.

DEGERE TEMELLI YONETIM

ORTAKLAR
FINAHSAL DEGER
VOIETIM S
MisYoN LETIZI
gALISANLAR / .\ i
S-I:R"Ef‘.TE‘Ji ENTELLEKTUEL
Iils TERILER HUKUMET SERMAYE

ILETISIM

KOLTUR
» ORGANIZASYON
TEDARIKCILER KARAR, PERFORMANS & ODUL e
SUREGLER VE SISTEMLER

HiiKGNET GEVIKLK

Sekil-12. Deger Temelli Yonetim ve Kurumsal Risk Yonetimi Iliskisi

www.valuebasedmanagement.net (2005).

Endiistriyel devrimden Once, isletmeler oransal olarak kiiciiktii ve i¢
karmagsikliklar1 azdi. Ayni zamanda isletmelerin dis gcevreleri izafi olarak sabit ve netti.
Deger yaratimi da aym sekilde yani izafi olarak diiz ve ileri yonlii, basit ve acikti.
Burada DTY’ye ihtiyag yoktu104. Ancak mevcut kosullarda ve isletme cevrelerinde

artan karmagiklik ve degisim hizi nedeniyle DTY tipki KRY gibi gereklilik arz

"9 www.valuebasedmanagement.net, “Why Value Based Management?: Benefits” (19 Mart 2005).
"% www.valuebasedmanagement.net, “The History of Value Based Management” (22 Mart 2005).
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etmektedir. KRY gibi faydalarinin yaninda DTY’nin zorluklar1t ve kisitlart da
bulunmaktadir. Bunlardan bazilari;

- DTY, KRY gibi kapsaminda yer alan biitiinsel yonetim felsefesi nedeniyle
siklikla kiiltiir degisikligini gerektirir. Genis 6l¢gekli DTY dikkate deger bir zaman alir,
onemli kaynaklar gerektirir ve basari i¢in sabir ister.

- Deger yaratimi kurumsal stratejiden cok daha basit gibi algilanabilir fakat
degildir.

- Degerin ol¢iimii, giicli yOnetim destek yOntemleri ve siirecleri ile
gerceklestirilmektedir. Bunlarin maliyetleri yiiksektir, ayrintili ve karmagsik olgiimleri
vardir.

- Kapsaml egitim ve danmigmanlik destegi gerekir ki bu da olduk¢a maliyetli
olabilir.

- Mikemmel DTY modeli heniiz icat edilmemistir. Hangi model secilirse
secilsin onemli olan nokta zorluklarimin ve kisitlarinin da farkinda olunulmasi ve

dikkate alinmas1 geregidir.

KRY, kurum degerini, karar almay1 destekleme, siirprizleri azaltma, amaglarin
basarilmasina makul giivence saglama ve bu kapsamda yetenekleri gelistirme yoluyla
artirabilmektedir. Tiim isletme fonksiyonlar1 kapsamindaki karmasiklik, belirsizlik ve
degisiklik olagelen durumlardir. Sonu¢ olarak her kurumun degisken ve kararsiz risk
profilini siirekli olarak degerlendirmesi gerekmektedir. Kurumsal capta risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi, analizi ve yonetilmesi isletmelere islerini gelistirme
yoluyla firsatlart maksimize etme olanag1 vermekte ve kotii siirprizlere tepki vermek
iizere harcadiklar1 zamam azaltmaktadir.

KRY’nin temel 6nermesi, tiim kurumlarin kar amagh olsunlar ya da olmasinlar,
ortaklari i¢in deger yaratmak iizere varolduklaridir. Risklerin siirekli tarzda belirlenmesi
ve azaltilmasi, igerdikleri firsatlarin ne olgiide oldugunun bilinmesi kadar, ortak
degerinin korunmasi ve artirilmasi icin de onemlidir. KRY, belirsizliklerle etkili sekilde
miicadele edilmesini yonetim i¢in miimkiin kilmak suretiyle deger yaratilmasim ve
artirtlmasini desteklemektedir. Yatirim kararlarindaki riskler tam olarak dikkate alinarak
kurumlarin amaglarim1 bagarmasina yonelik risklerin olumsuz etkilerinin minimize

edilmesine ve olumlu etkilerinin yani firsatlarin maksimize edilmesine ¢alisilir.
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4.5. Portfoy Yonetimi

Portfoy Yonetimi (PY), yatinmci birikimlerinin, esas degerini koruyacak ve
zaman i¢inde artarak yatirnmcinin risk beklentileri dogrultusunda yeterli bir getiriyi
saglayacak sekilde yoOnetilmesi sanatidir. Sermaye kazanclarinin arttirilmast igin
arayiglar her zaman basariyla sonuglanmayabilir, bu da ka¢imilmaz olarak birikimleri
kaybetme riskini beraberinde tasir. Yiiksek getiri genelde riski daha yiiksek yatirim
araclariyla iliskilendirilir'®.

Kapital genel olarak, yatirim firsatlart setinin degerlendirilmesine tahsis edilir.
Kapital paylasimi finansal kurulusglar, enerji isletmeleri ve finansal olmayan tiim diger
isletmeler i¢in Onemli bir konudur. Kapital, risk ve getiri arasinda Onemli bir
baglantidir. Bu nedenle, saglam ve dogru bir kapital paylasim siireci, is gelistirme ve
ortak degeri yaratilmasi i¢in Onemlidir. Tarihsel olarak cogu isletmede, cesitli is
portfoyleri farkli kurumlar tarafindan yonetilegelmistir ve bu farkli kurumlar nadiren
kendi yatinm amaclarin1 bir baskasininki ile koordine etmektedirler. Bu ayr
uygulamalar kurum c¢apinda portféyiin optimizasyonuna (en iyilenmesine) engel
olmaktadir. Bu nedenle burada temel soru, “tim kurum c¢apinda portfoyiin
optimizasyonunu saglamak icin, mevcut yatirimlarin ve yatirim firsatlarinin nasil
yonetilmesi gerektigi”’dir. Yonetimin nihai amaci, ortak degerini maksimize etme (en
biiyiikleme) oldugu i¢in, kurum capinda PY icin temel prensip, is portfoyiinii yonetmek
olmalidir. Bu bir fon yoneticisinin stok portfoyiinii yonetmesiyle ayn1 yontemdir. Diger
bir deyisle, portfoy yoneticileri risk meydana gelme merkezi ile risk transferi arasindaki
baglantiy1 anlamaya c¢aba harcarlar ve en iyi sekilde kurumsal portfoy pozisyonunda
yatirim karar1 vermeye cahisirlar'®®.

Yatirim portfoyiinde bireysel giivenligin yonetilmesi yerine, KRY nin amaci,
tiim is portfoyiinde bulunan faaliyetleri yonetmektir. PY, KRY yi dort 6nemli yoldan
desteklemektedir. Bunlarlm;

1. Riskin meydana gelme yeri, alinmasi ve transfer edilmesi arasinda
baglantinin olusturulmasi (ayristirma yapilmasi)

ii.  Isletme capinda bir risk toplama fonksiyonu saglamasi

iii.  Risk limitlerinin ve varlik tahsisi hedeflerinin olusturulmasi

195 http://www.oyakportfoy.com.tr, “Portfoy Yonetimi” (Aralik 2005).
106 Lam, a.g.e., s.83.
' Lam, a.g.e., 5.86.
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iv.  Yatirnm kararlarini etkileme.

Bir isletme yonetimi, kendi 6z yeteneklerini, risk/getiri ekonomilerini dikkate
alarak risk alma veya transfer etme kararini verir. Burada anahtar nokta, rekabet
edebilmek i¢in tiim islerin risk/getiri ekonomilerinin anlagilmasi yoluyla deger
zincirinin nerede olduguna karar verebilmektir.

Toplam risk portfdyii, farkli is faaliyetleri ve risk tiirleri ¢capinda, bir isletmede
riskin tiim tiirlerinin toplamini temsil etmektedir. Yonetim, maruz kalman toplam risk
ve buradaki risklerin her birinin birbiriyle iligkisi hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyar. Bu
bilgi risk limitleri ve tahsis hedefleri i¢in temel olusturmaktadir. Bir isletme risklerin bir
araya toplanmasindan kurum capinda maruz kalinan riskleri izleme, farklilastirma,
etkilerini  birlestirme ve uygun olan yerlerde risk yonetimi kararlarinin
merkezilestirilmesi yoluyla fayda saglamaktadir.

Bir risk portfoyii, herhangi bir zamanda isletme i¢in uygun risklerin isletim
derecesini ve biiyiikliigiinii gostermelidir. Siirecler, kurul ve iist yonetimin kararlar ile
uyumlu risk portfoyii olup olmadigini belirlemelidir. Ozellikle iyi belirlenmis bir risk
portfoyii asagidaki bilesenleri igerecektir'*®:

- Risk kategorileri ve modelleri: Egsiz bir risk modeli isletmeye bulgularindan
risklerin temel sebeplerini ayirmaya yardimci olur ve istikrar saglar.

- Kurumsal risk istahim belirleme: Risk istahinin belirlenmesi, isletme ¢apinda
bir perspektiften kabul edilebilir kapsamda mevcut risk  portfoyiiniin
degerlendirilmesine olanak saglar.

- Risk profili olusturma: Risk profili olusturma caligsmasi risklerin sistematik
belirlenmesi, degerlendirilmesi, analizi ve Onceliklerine gore siralanmasini
icermektedir. Bu caba, diizenli (eger siirekli degilse) profil olusturulmasini, kurumsal

olarak giincel sekilde risklerin anlagilmasini saglar.

4.6. Hat Yonetimi'”
Isletmelerin kars1 karsiya geldikleri risklerin birgogunun ortaya ¢ikma noktasi
oldugu ic¢in, hat yonetimi (HY) KRY’de anahtar bir rol oynamaktadir. Hat iiniteleri,

miisteri ve tedarik¢ilerle en yakin etkilesime ve iletisime sahip bulunmaktadirlar.

108 Murphy ve Davies, a.g.e, s.4.
' Lam, a.g.e., 5.69-80.
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Onlarin belirlenen risklere dair etkinligi sadece olas1 kayiplarin azaltilmasi iizerine bir
etkiye sahip olmayip ayni zamanda biitiin olarak isletmenin iiniinii de etkileyecektir. Bu
onemli nedenden oOtiirii hat yoneticileri, tim kurumsal risk politikas1 ile kendi is
stratejilerini, yeni is ve biiyiime firsatlarimi belirlemeye calisirlar.

Buna gore, isletmenin operasyonel riskleri, fiyatlama ve karlilik hedefleri icinde
tam olarak degerlendirilmis, analiz edilmis ve biitiinlestirilmis olmalidir. Is
gelistirmede, risk alma/riski kabul etme 6l¢iitii, yeni iiriin degerleme analizinin ve pazar
firsatlarinin bir parcasi olarak dikkate alinan KRY konularimi saglayacak sekilde tesis
edilmis olmalidir. HY ve KRY arasindaki baglanti, isletmenin tiim orgiitsel kiiltiiriiniin
temel belirleyicisidir. Herhangi bir isletme i¢in zorluk hat ve risk {initeleri arasinda zit
ve olumsuz bir iliski yaratmaksizin bagimsiz risk fonksiyonunu tesis etmektir. Saglikli
bir iliski, herhangi bir KRY modelinin basarili olmasi icin gerekmektedir.

Ormnegin, Fidelity Investment CRO’su, is iinitelerinin giiven ve destegini
kazanmak ve bunu siirekli kilmak icin ¢ok fazla calistigimi belirtmistir. Bu kapsamda
CRO’nun yaklasimi, onlarin ihtiya¢ ve gereksinimlerini dinlemek ve bunlar1 KRY plani
iizerinde diizenlemek seklinde olmustur. Ek olarak, CRO en iyi uygulamalar1 ve
Ogrenilmis dersleri inceleyerek baglantilar olusturmus ve en 6énemlisi, HY nin kendi is
amagclarin1 basarmasi icin HY igine risk yonetimini biitiinlestirmistir. Diger basarili
CRO’lar aym zamanda kendi isletmelerindeki is {initeleri ile giiclii iliskiler
gelistirmislerdir. HY ve KRY arasindaki iliski ii¢c organizasyonel model ile karakterize
edilebilmektedir. Bunlar:

i. Savunmaya karst atak olma: Bu modelde, is iiniteleri gelir
maksimizasyonuna; risk yonetimi de kayip minimizasyonuna odaklanmuistir.

ii. Politika olusturma: Is iiniteleri, risk yonetimi yoluyla tesis edilen risk
politikalar1 kapsaminda isletim yapabilirler ve onlarin aktiviteleri risk, denetim ve uyum
fonksiyonlari tarafindan izlenmektedir.

iii. Ortaklik: s iiniteleri ve risk yonetimi birimi, risk yonetimi konularini birlikte
degerlendirir ve ¢ozerler, genel amag ve hedefleri paylasirlar, ortak hedeflere sahiptirler.

Buradaki organizasyonel modellerden, Ornegin bir isletme, faaliyetlerinde
ortaklik modelini kullanabilir. Yiiksek derecede hassas konularda (bilgi giivenligi, vb),

politika olusturma modelini kullanabilir. Bununla birlikte, buradaki yaklagimlarin
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uygulamalarinin tartisilmasi faydalidir. Boylece bu yaklasimlarin is davranisi ve
isletmenin risk kiiltiiriiniin sekillendirilmesine nasil etki ettigi vurgulanir.

Ornegin, politika olusturma yaklasiminda cok sayida problem mevcuttur. KRY
hat yonetiminin giinlitk temelde operasyonlartyla iliskilendirilmez ve bunun sonucunda
degisen is cevresi nedeniyle kayiplar olusabilir. Zamanla mevcut KRY politikalar
gecerliligini, giincelligini yitirmis hale gelebilir ve zamanli yeni politikalar tesis
edilmemis olabilir. Ek olarak, denetim ve uyum siirecleri boliimseldir ve 6nemli
konular1 tam olarak belirlemeyebilir. Onemli riskler, inceleme periyotlar1 arasinda
ortaya cikabilir ki bu noktada denetim ve uyum fonksiyonlarimin ne derece iyi
olabilecegi sorun degildir. Bunun sonucunda HY ve KRY arasinda baglanti kesilmis
olabilir. Genel olarak, hat tiniteleri risk yonetimi biriminin pazar veya hat iinitelerinin
islerini anlamadiklarindan sikayet edeceklerdir. Bunun aksine, risk yonetimi birimi de
hat iinitelerinin KRY politikalarim1 tam olarak anlamadiklarini soyleyebilirler. HY ile
KRY arasinda iletisim problemleri durumu daha da kotiilestirebilmektedir. Ortaklik
modeli kimi yonlerden daha giiclii bir model olabilir. Ortaklik modelinde risk yonetimi
iglere tamamen biitiinlestirmistir. Hat ve risk yonetimi personeli, risk/getiri konularini
belirlemek i¢in birlikte caligmaktadirlar. Sadece ortaya c¢ikan problemleri degil, aym
zamanda iiriin/hizmet gelistirilmesinde ve fiyatlandirilmasinda veya yatirim kararlar
alimmasinda ilgili siireclerin basindan sonuna kadar koordineli olarak ¢alismaktadirlar.

Hat ve risk fonksiyonlar arasindaki iliski daha cok miisteri ve danigsman
iligkisine benzer hale gelmektedir ki burada hat tiniteleri is performansim artirmak i¢in
KRY uzmanlhigindan yararlanma yollarin1 arastirmaktadirlar. Bu cevrede, hat ve risk
fonksiyonlar1 bireysel/6zel performans hedeflerine sahiptir. Fakat ayn1 zamanda bircok
Oonemli paylasilmis performans hedefleri ve Olgiitleri de vardir: riske uyarhi karlilik ve
portfoy kalitesi gibi.

Paylasilmis performans hedefleri olusturuldugunda hat ve risk {initeleri is
stireglerinin basinda ve sonunda KRY konularini belirlemek ve ortaya ¢ikan problemleri
yanitlamak icin birlikte caligmayr amagclarlar. Temel olarak yapilmasi gereken bu
modelin kiiltiirel ve organizasyonel olarak isletilmesidir. Bunun icinse HY oncelikle,
KRY’nin uzun vadeli performansi desteklemede oynadigi roliin farkina varmak

zorundadir ve onun roliiniin kisa vadede karlilik kisitlamasi olduguna dair endiseleri bir
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yana birakmalidir. Ikinci olarak, KRY iinitesi farkina varmak zorundadir ki, hat
iiniteleri islerin gereklerini anlamak ve yanitlamak i¢in gereklidir.

Isletmelerin hem hat hem de risk tarafindaki risk yoneticileri ile yapilan
goriismelerden ortaya ¢ikan temel zorluklar asagidaki alanlarda belirlenmistir;

- Hat ve personel arasinda anlagmazliklar ve uyumsuzluklar

- Hat risk yonetiminin rolii

- Tesgvik olugturma

- Finansal olmayan risk ol¢iitlerinin gelistirilmesi

En temel seviyede riskin algilanmasinda bir uyumsuzluk (fikir ayriligl) soz
konusudur. Soyle ki; “riskin kar icin firsat” ve “riskin kayip icin firsat” olarak
algilanmasi klasik bir problem olarak mevcuttur.

Hat risk yoneticileri, is iinitelerinin kendi risklerini anlamalarina ve KRY
yoluyla tesis edilen politika ve standartlar ile uyumu saglamalarina yardimci
olabilmektedirler. Hat risk yoneticileri, gegmiste CRO ve isletme yonetimine ortak
raporlama yapmislardir. Bu bir yandan kisilerin rollerini dogru sekilde yansitsa da
uygulamada bazi sorunlara yol agabilmektedir. Zira hat personeli, hat risk yoneticilerini
kendi aleyhlerinde calisanlar olarak algilayabilirler. KRY personeli ise hat risk
yoneticilerini kendi lehlerine calisan olarak algilayabilmektedir. Bu soruna dair
coziimlerden biri, hat risk yoneticilerinin isletme birimlerinin baslarindaki yoneticilere
raporlama yaparak CRO’lara raporlama yapmamalaridir. Bir baska yol, CRO daima,
ozellikle KRY uygulamalarimin ilk asamalarinda, hat risk yoneticilerinin performans
incelemesi ve tesvik tazmininde anlamli, faydal girdiler saglamalidir.

Giderek yayginlagan bir diger endiistri uygulamasi da, kurumsal risk
konseylerinin ya da KRY komitelerinin yaratilmasidir. Basarili isletmeler yeni
pozisyonlar ve gruplar olusturmaktadirlar, siireclerini degistirmektedirler ve bdylece
bireyler etkin sekilde siirece dahil olabilmektedirler. HY ve KRY arasindaki iliski KRY
basarist icin 6nemli bir faktordiir.

Saghkli bir iligski tesis etmek icin, etkili kurumsal yonetim ve hat kararlar
arasinda bir denge kurulmasi zorunluluk arz etmektedir. Boyle bir dengeyi saglamak ve
sirdirmek icin KRY, tiim yonetim siire¢ ve faaliyetlerine biitiinlestirilmeye

calisilmalidir. Bu ¢alismalar kapsaminda;
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- Isletme stratejisi gelistirme ve planlama

- Yeni iiriin ve is gelistirme

- Uriin fiyatlama

- Is performans 6lciimii yer almaktadir.

Is tiniteleri tarafindan arz edilen is stratejileri ve planlari, uygun risk azaltma
stratejilerini oldugu kadar kapsamda olan tiim risklerin incelemelerini icermelidir. Is
initeleri bes temel soruyu belirlemelidir. Bunlar;

i. Hangi riskler temel isletme amaglarinin basarilmasini nleyebilecektir?

ii. Bu risk faktorleri nasil dlciilecek ve izlenecektir?

iii. Bu risklerin etki siddetleri nasil azaltilacaktir?

iv. Kurumsal yonetimin bekledigi KRY performans derecesi nedir?

v. Kapsamda olan risklerin Ol¢iilmesi ve yonetiminden kim sorumludur?

seklinde siralanmaktadir.

Bir igletme buradaki sorular is iinite stratejileri ve planlar1 gelistirme suretiyle
yanitlayarak ¢ok sayida fayda elde edecektir. Ilk olarak bu is iinitelerinin dikkatlerini ve
cabalarii, kapsamdaki risklere dair gerekli 6l¢iit ve yonetim stratejilerine oldugu kadar
kendi operasyonlarindaki risklere de odaklamalarimi saglayacaktir. Bir is {initesi,
risklerini arastirmak veya risk azaltma stratejileri gelistirmek icin genellikle
hazirliksizdir. Bu nedenle bu alanlara dikkatini vermelidir. Tkinci olarak, bu strateji ve
planlama kurum yonetimine isletmenin maruz kaldigi ve kalacagi riskler iizerine
zamanli ve gelismis bilgi saglar. Ornegdin, Japonya’da is sahasini genisletmeyi diisiinen
bir isletme is planlarinda dolar/yen hedging programina yer vermelidir. Ugiincii olarak,
yanitlart olusturmak adina harcanan cabalar ve sonucunda elde edilen faydalar, is ve
risk konularinin belirlenmesi ve ¢oziilmesi i¢in HY ve KRY arasindaki ilk baslarda
yapilan tartisma ve incelemeleri kolaylastirir. KRY, risk politikalarinin gelistirilmesinde
ve uygulanmasinda ¢ok daha proaktif olabilmektedir. En iyi uygulamalarin birgok is
iinitesi capinda gelistirilmesi icin deneyim kazandirabilmektedir. Bu yol, isletme i¢inde
paylasilabilecek faydali bir yaklagim olup, bir iste yapilan hatalarin bir baskasinda
tekrar edilmesini onleyebilecek bir yap1 saglamaktadir.

Is planlamaya ek olarak, KRY yeni iiriin/hizmet ve is firsatlar1 gelistirmenin bir

parcasi olmalidir. Buradaki firsatlar, yeni iiriin/hizmetler, i ve firsat yatinmlan, pazar
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genisletme planlar, ortakliklar ve satin almalan icermelidir. Yonetim, buradaki is
firsatlarindan herhangi biri icin ikna oldugu zaman, is i¢in olusturulan kabuller setine
giivenerek hareket edecektir. Ornegin, hacim, fiyat, maliyet ve teknoloji gibi. Burada
kabullerin her biriyle ilgili riskler bulunmaktadir. Ornek olarak, gerceklesen hacimler
beklentilerin altinda gergeklesebilir, kayiplar tahminleri asabilir ve teknoloji kullanici
beklentileriyle uyusmayabilir. Bu 6nemli bir noktadir. Bu nedenle, is firsatlariin ilk
dikkate aliminda ve degerlendirilmesinde sadece buradaki risk konular1 belirlenmemeli,
ayn1 zamanda diizenli olarak incelemeler yapilmalidir.

Yeni bir is veya yatirim dikkate alindig1 zaman, is iinitesi, i firsati kapsaminda
tim temel isleri ve risk yonetimi kabullerini belirlemek zorundadir. Bir is iinitesi,
buradaki temel kabullerinin her biri icin beklentileri mutlaka arastirmalidir ve
beklentilere yonelik arti ve eksi beklenti toleranslarini belirlemelidir. Bireyler de is
performansina yonelik izleme ve incelemelerinde bu tolerans seviyesi noktalarini
dikkate alirlar. Eger bir is firsati beklentilerle uyusmazsa, ya da beklentilerin iizerinde
gerceklesirse ilgili yonde girisim ve miidahale hiz1 ve kapsamu ile birlikte ele alinarak
diizenlenir.

Is iiniteleri i¢in performans olciileri ve amaclar riskleri kapsamalidir. Ideal
olarak, risk Ol¢iimii ve raporlamalart biitiin isletme raporlamalan igine
biitiinlestirilmelidir. Bircok isletme, iist yonetim i¢in is ve finansal raporlamalarinin
biitiinlestirilmesinde bir yol olarak balanced scorecard''® yéntemini uygulamaktadir. Bu
yontemde is performansi farkli kategoriler bakimindan belirlenir: Finansal, miisteri,
gelisme gibi. Bu yontem risk degerlendirme ve analizini kapsamalidir. Ya her bir ayr
kategori i¢in, ya da performans bilesenlerinin her birinin bir pargasi olarak risk

degerlendirme ve analizi yapilmalidir.

"% Son yillarda isletmeler fiziksel varliklarinin yaninda maddi varligi olmayan degerlerinin de farkina
varmaya bagladilar. Bilgi temelli olan bu degerleri 6lgme zorlugu cesitli teknikler yoluyla asilmaya
calisiimaktadir. Isletmelerin stratejik diisiinmelerini ve farklilik yaratmalarim saglamak amaciyla
uygulamaya c¢alistiklar1 bu tekniklerden birisi Balanced Scorecard’dir (BSC). Balanced Scorecard:
Isletmelerin sahip olduklar1 gegmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege
yonelik olarak miisteri memnuniyeti cercevesinde miisteri odaklilii, miisteriler ve hissedarlarin
beklentileri cercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel
olmayan boyutlarin1 (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmast i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve
stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans ol¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir.
(Ali Sahin Ornek, Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arac,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1:3 (2000). s.1-2.)
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4.7. Karar Alma ve i¢ Kontrol

KRY isletmelerin tiim yonetim fonksiyonlariyla karsilikli etkilesim halindedir.
Bununla birlikte karar alma ve i¢ kontroliin direkt iliskisi nedeniyle bunlarin KRY ile
iligkisinin ortaya konmasi etkin KRY uygulamalar agisindan 6nem tagimaktadir. Bu

boliimde KRY ile karar alma ve ic¢ kontrol iliskisi incelenmistir.

4.7.1. Karar Alma

Iyi bir karar almak igin iki temel diisiinme yolu vardur. Bunlar''":

1)  Baz belirli olgiitleri artiracak ya da azaltacak karar alma siirecinin en iyi
modelini tesis etmek ve alternatif belirlemek,

i)  Karan desteklemek icin resmi risk ve karar analizleri ile birlikte karar

almay1 bir siire¢ olarak goérmek ve yOnetsel yargi ve inceleme siireciyle sonuglari

izlemektir.
Oirtak
Diezerler
Aumaclar,
Al Entetler
e e
Dezerlendirmeler Cneelikder
Elatrar '
Froblemi
Yinetsel
Lo — = ] —=| KARAR
Risk Analizleri Inceleme
Earar - Ve
Alternatifler Karar Analizleri Varg:

Sekil-13. Karar Alma Siirecinin Temel Yapisi

Aven Terje. Foundations of Risk Analysis. A Knowledge and Decision-Oriented Perspective
(ingiltere: John Wiley&Sons, Ltd., 2003), s. 98.

Sekil-13 karar alma hakkindaki bu diisiince yolunu temel ozellikleri ile
gostermektedir. Buna gore karar probleminin ve alternatiflerin belirlenmesinde ortak

degerler, amaglar, olciitler ve oncelikler ile isletmenin faaliyetlerine iliskin 6nceki analiz

i Aven, a.g.e., s.4-5.
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ve degerlendirme sonuglan risk degerlendirme ve analiz sonuclar ile birlikte dikkate
alimmaktadir. Karar probleminin ve alternatiflerin belirlenmesinden sonra bu karara ve
alternatiflere iliskin analiz ve degerlendirmeler yapilmaktadir. Bu analiz ve
degerlendirmeler sonucunda inceleme sonuglarn elde edilir ve yargilar olusturularak
nihai karar alinir. Karar problemi baslangic noktasidir ve siklikla karar alternatifleri
arasinda bir se¢cim yapma gorevi olarak ifade edilmistir. Karar asamasinda, yonetim
secim yapmak icin ¢ok sayida olasi alternatife sahiptir. Problemi belirlemek i¢in bir
veya iki ayrmtili plan hazirlanir. ilk asamalarda uygunlugu kanitlanmus teknolojiden
yararlanilmasina karar verilir. Bu durumda yeni teknoloji gerekliligi konulara dahil
edilmeyebilir. Uygulamada alternatiflerin cogunun yonetilebilir olmasi icin Onceden
degerlendirilmis olmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle, belirsizlikler arttigi zaman erken
asamalarda alternatiflerin cogu sinanmis olabilmelidir.

Daha baska calismalar, degerlendirilmis olan alternatiflere dair arzu edilen
karsilagtirmay1 gosterebilir. Alternatifler seti genel olarak uzmanlar ve yoneticilerin
dahil oldugu biitiinlesik bir siire¢ yoluyla belirlenmektedir. Uzmanlar arastirma ve
tartismaya temel olacak sekilde Oncelikler listesi olustururlar. Alternatiflerin
gelistirilmesinde karar probleminin sinirlayict kosullar1 belirlenerek uzmanlar ve
yonetim tarafindan yargilar olusturulur. Sinirlayici kosullar ortaklarin degerlerini igerir.
Organizasyonel amaclar, olgiitler, standartlar ve oncelikler formiile edilir. Bu kapsamda
politikacilar, cevreciler ve digerlerinin goriis agilar1 ve ifadeleri de yer almaktadir.
Uzmanlar ve yoneticiler, alternatiflerin secim siirecini 6nemli 6lciide etkileyen ge¢mise,
degerlere ve onceliklere sahiptirler. Subjektif unsurlar uygun alternatiflerin tesisinde
karar almanin bir pargasi olarak kabul edilmektedir. Yeterli personel grubunun siirece
katilmasiyla gelistirilen alternatifler en iyi alternatiflerin belirlenmesi i¢in gerekli temeli
saglamalidir. Ayrica maliyet-fayda analizi de bu siirece dahil edilebilir ve bu analiz

yonetsel yargiy1 etkilemektedir''?,

4.7.2. ic Kontrol
Uluslararasi i¢ denetim ve kontrol alaninda KRY ve risk temelli denetim c¢ok
yakin zamanlarda iligskilendirilmeye baslanmistir. Risk temelli denetim, i¢ kontrol

sisteminin tarihi igletiminin odak noktasin1 gecmisten gelecege tasimistir. Etkin ic

12 Aven, a.g.e., s.97-98.
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kontrol yapisinin tesisinde, yaygin ve benimsenmis yontem olan ve KRY igine
biitiinlestirilmis olan i¢ kontrol yap1 rehberleri kullanilmaktadir'".

I¢ kontrol ile tiim isletme faaliyetlerinin uygun tarzda yapilmasi sonucunda, iyi
kurumsal yonetiminin nihai amaci olan siirdiiriilebilir isletme performansi yoluyla
isletmeye deger yaratma, koruma ve artirma amacima yaklasilacaktir. Ciinkii isletme
performans1 ve risk, aslinda ayrilmaz sekildedir. 1992 yilinda, COSO, “Internal
Control- Integrated Framework” baglikli bir ¢calisma yayinlamistir. Bu yayinda bir yap1
tesis edilmistir ve isletmelere ve diger kurumlara kendi kontrol sistemlerini
degerlendirmek igin kullanabilecekleri bir degerlendirme araci saglanmustir. I¢ Kontrol-
Entegre Yapi, i¢ kontrolii bir siire¢ olarak tammlamistir. Oyle ki, bu siire¢ kurumun
yonetim kurulu, yonetimi ve diger personelince etkilenmektedir. Ayrica siirec,
operasyonlarin verimliligi, finansal raporlamanin giivenilirligi ve uygulanabilir yasalar
ve diizenlemeler ile uyum kategorilerindeki amaglar1 basarma ile ilgili makul bir oranda
giivence saglamak iizere tesis edilmistir'"*.

I¢ kontrol, KRY nin biitiinsel par¢asidir. KRY, i¢ kontrolii kapsamaktadir. Bu
boliimde i¢ kontrol ile KRY karsilastirilarak, yapilarindaki paralel ve farkli olan temel
alanlar belirlenmistir. Bunlar'':

Amaclar Kategorisi: i¢ Kontrol, amaglari ii¢ kategoride belirtir: operasyonlar,
finansal raporlama ve uyum. KRY ise stratejik, operasyonlar, raporlama ve uyum olarak
amag kategorilerini belirtmektedir. KRY ile i¢ kontroliin amac¢ kategorilerinde benzerlik
ve farkliliklar mevcuttur. Raporlama kategorisi, i¢ kontrol yapisinda yayinlanan finansal
beyanlarin giivenilirligi ile ilgili olarak tanimlanmistir. KRY yapisinda, bu raporlama
kategorisi Onemli Olciide gelismistir. Kurum tarafindan olusturulan tiim raporlar
kapsamaktadir ve hem isletme i¢i hem de isletme dis1 olarak yayilmistir. Buradaki
kapsamda raporlar yonetimce dahili olarak kullanilir, bazilar1 3.kisiler i¢in yayimnlanir:
diizenleyici dosyalar1 ve diger ortaklar i¢in raporlar. KRY’de raporlama kapsami
genisletilmistir. Sadece finansal bilgileri kapsayan finansal beyanlar ve agiklamalar
degil, ayn1 zamanda finansal olmayan bilgiler de bu kapsamda yer almaktadir. Bir diger
eklenmis olan amac kategorisi stratejik amaglardir. Buradaki tiim amaclar kurumun

misyon veya vizyonundan kaynaklanir ve operasyon, raporlama ve uyum amaclari

3.C0S0, a.g.e., Ek-B, s.1.
" Alijoyo, a.g.e. 5.6-7.
5 C0S0, a.g.e., Ek-B, 5.2-3.
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bunlarla paralel belirlenmis olmalidir. KRY, tiim kategorilerdeki amaglarin basarilmasi
yoniinde oldugu kadar strateji gelistirmede de uygulanmaktadir.

Portfoy Bakis Acisi: ic kontrol yapisinda iizerinde diisiiniilmemis ve tam olarak
arastirilmamis bir kavram, riske ait portfoy bakis acisidir. Risk iizerine odaklanmasina
ek olarak, belirli bir temelde kurum amagclarinin basarilmasi dikkate alindiginda, portfoy
perspektifinden ve toplam olarak riskin hesaba katilmasi gerekmektedir.

Cevre: Cevre bileseninin incelenmesinde, KRY yapist olduk¢a direkt olarak ve
genis kapsamda risklerin nasil sekillendigine odaklanmaktadir. Kurumun kiiltiird,
paylasilan tutumlar, degerler, amaglar ve uygulamalar setidir ki bu, kurumun riskleri
nasil dikkate aldigmm karakterize etmektedir. Bu yapi, kurumun risk istahin1 veya
amaglarin1 basarmak icin almaya istekli oldugu risk miktarinin belirlenmesini de
icermektedir. Risk istahi, ¢cok daha belirli risk toleranslari tespit edilmesi yoluyla
desteklenir ve yiiriitiillen faaliyetlerdeki kabul edilebilir sapma derecesini gosterir.

Olay Belirleme: KRY ve i¢ kontrol yaklagimina gore riskler kurumda her
seviyede meydana gelir ve cesitli i¢c ve dis faktorlerden kaynaklanir. Her iki yap,
amagclara ulagilmasi1 iizerine potansiyel etki baglaminda risk belirlemeyi dikkate
almaktadir. KRY yapisi, olasi olaylan inceler, olay veya olaylar serisi olarak olay
tanmimlamasi, i¢ ve dis kaynaklardan ileri gelir ki bunlar amaglarin basarilmasim ve
stratejinin gerceklestirilmesini etkileyebilmektedir. Potansiyel olarak olumlu etkisi olan
olaylar firsatlar1 temsil etmektedir. Potansiyel olarak olumsuz etkisi olan olaylar riskleri
temsil etmektedir. KRY tekniklerin kombinasyonunu kullanarak, olaylarin
belirlenmesini icermektedir. Burada yiikselen trendler kadar hem ge¢mis hem de olasi
gelecek olaylar (risk senaryolar1) dikkate alinir ve olaylar1 nelerin tetikledigi arastirilir.

Risk Degerlendirme ve Analiz: Hem i¢ kontrol hem de KRY yapilar, riskin
olma ihtimali baglaminda degerlendirilmesi ve analizini gerektirmektedir. Oyle ki bu
riskin olacagina ve potansiyel etkilerine dair sonuclar verecektir. Risklerin etkileri
analiz edilir. Risk ile ilgili amaclar i¢in tesis edilen Olgiimlerde ayni birimin
kullanilmasi tercih edilmektedir. Zaman ufku kurumun stratejileri ve amaclan ile
uyumlu olmalidir, miimkiin olan yerlerde veriler gozlemlenmelidir. KRY yapisi ayni
zamanda birbiriyle iliskili risklere dikkat edilmesini gerektirmektedir. Ayrica tek bir

olayin nasil ¢ok yonlii riskleri yaratabilecegi de dikkate alinmaktadir.
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Risk Yamiti: KRY risk yanitlarmi; Onleme (kaginma), azaltma, paylasma
(transfer) ve kabul etme (risk alma) olarak dort kategoride tamimlamistir. Isletme
yonetimi, buradaki kategorilerden uygun olan yanitlar1 dikkatle secer. Bu yanitlar
kurumun risk toleransi ile paralel belirlenmis arta kalan risk seviyesinin basarilmasi
niyeti ile dikkate alinmaktadir. Tek, 6zel veya grup temelinde risk i¢in yanitlarin
secilmesinde, yonetim kurum c¢apinda risk yanitlarinin toplam etkisini hesaba
katmaktadir.

Bilgi ve Iletisim: KRY yapisi, bilgi ve iletisim bileseni iizerine ¢ok daha fazla
bilgi verir. KRY, gecmis, giincel ve potansiyel gelecek olaylara iliskin verileri dikkate
alir. Tarihi veri, hedeflere, planlara ve beklentilere karsi gerceklesen performansin
izlenmesine olanak verir ve kurumun gegen periyotlarda degisen kosullar altinda nasil
basardigina dair fikir edinilir. Mevcut ya da simdiki durum verileri onemli ek bilgi
saglar ve olas1 olaylar iizerine belirlenen faktorler bilgi analizinde kullanilir.

Roller ve Sorumluluklar: i¢ kontrol ve KRY de roller ve sorumluluklar &nemle
dikkate alinan konulardir. KRY, i¢ kontrolin KRY kapsaminda iistlenmesi ve
iistlenmemesi gerekli rolleri ve sorumluluklar1 da belirlemistir. Bu konunun detaylar
KRY yapis1 bolimiinde verilmistir. KRY yapisi, risk yoneticilerinin rol ve
sorumluluklarim1 tamimlamakta ve yonetim kurulunun roli iizerine i¢ kontrol yapisina

oranla daha fazla bilgi vermektedir.

5. KURUMSAL RiSK YONETIiMIi FELSEFESI VE KULTURU

En iyi KRY uygulamasi, KRY felsefesinin iyi anlasilmasini, algilanmasini ve
kurumsal risk kiiltiiriiniin gelistirilmesini gerektirmektedir. Bunun icin oncelikle “risk
nedir ve nicin KRY uygulanmalidir?” temel sorusu iizerinde durulmalidir. KRY nin
dogru algilanmasi KRY’den saglanmak istenen faydalarin elde edilmesi i¢in temel
gerekliliktir. Bu 6nemli gerekliliklerden hareketle bu bolimde KRY felsefesi ve kiiltiirii

konulari incelenmistir.

5.1. Kurumsal Risk Yonetimi Felsefesi
Giinliik yasantida, benimsenen bir diisiince sekli yasamda tesadiiflerin 6nemli bir
yeri oldugudur. Sokrat’a gore ise “Kainatta tesadiife tesadiif edilmez.” Einstein’a gore

“Tann zar atmaz”. Bu felsefeye gore, evrensel bir diizen vardir ve higbir sey tesadiif
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degildir. Bilim bu diizenle ilgili bilinmeyenlerin kesfi ile ugrasir. Bu kesif ise bilimsel
yaklagimlar, derin bilgi birikimi, 6ngorii ve zeka ile ileriye yonelik olabileceklere dair
tahmin yeteneginin gelistirilmesiyle miimkiindiir. Bu diisiince sekli, riskin bilimsel
yanin ortaya koymaktadir. Yasamda karsilagilabilecek siirpriz ve tesadiiflerden ¢ogu
zaman kaginilamayabilir, ancak bunlarin olma ihtimalleri uzgérii ile tahmin edilerek
karsilagilabilecek siirprizlerin olumsuz etkilerine kars1 onlemler gelistirilebilir. Olaylar
i¢in sebep-sonug iliskisinin kurulmasi da tesadiif ve siirprizlere kars1 sistematik nlem
gelistirilmesini saglayacaktir.

Yasamin ve evrenin bilinmeyen yanlari belirsizlikleri icerir. Yasamin ve evrenin
dogasinda, bilinmeyenlerden kaynaklanan riskler her zaman olacaktir. Onemli olan bu
risklerin olabilecegini ongdrmek, kabullenmek ve olumsuz etkilere karsi Onlemler
gelistirmektir. Bilinmeyen her zaman gelecekte olumsuz bir yone dogru
gotiirmeyecektir, yeni firsatlara da gebedir. Riskin olumsuz yanina gereginden fazla
odaklanmak, moral ve motivasyonu olumsuz yonde etkileyerek cesaret kiric1 ve karar
vermekten kaginmak gibi istenmeyen davranis bigcimlerine neden olabilecektir. Bu
yonetimin canliligim ve enerjisini kaybetmesine, mevcut durumu muhafaza y6niinde
davranmasina yol acabilecektir. Isletmelerde KRY felsefesi, risklerden korkmak ve
kacmaktan cok, risklerin bilin¢li bir sekilde alinmasinmi ve etkin olarak yoOnetilmesi
yoniinde gelistirilmelidir''°.

KRY felsefesi, tiim personel tarafindan anlasilmalidir. Bu riskin farkindaligini
ve KRY’nin verimli sekilde yonetilmesi icin calisanlarin yeterligini artiracaktir.
Kurumun risk hakkindaki inandiklari, faaliyetleriyle iligkili yaptiklart secimler ve riske
doniik cabalari onun KRY felsefesini yansitmaktadir''’. Felsefe KRY’den neyin
beklendigini ve KRY bilesenlerinin nasil uygulandigim da gostermektedir. YOnetimin
KRY felsefesi onun vizyon ve misyonuna, politika ifadelerine agiklamalarina ve diger
bildirimlerine yansimaktadir. Onemli olarak, yonetim sadece kelimelerle degil
yaptiklariyla da felsefesini destekler.

Sekil-14’te gosterildigi ilizere, KRY felsefesi, KRY ve isletme yoOnetiminin
amagclarinin basarilmasinda gerceklestirilecek uygulamalarin merkezi ve siiriiciisii
durumundadir. Tim uygulamalar, isletmedeki KRY wuygulamalarinin hareketini

saglamada felsefeye etki etmektedir. Yaklasimlar, araclar ve teknikler ise isletmenin

18 Brkirkoca, a.g.e, s.24.
17.C0S0, a.g.e., 5.19-20.
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amaclari ile yolu veya yonii arasinda ara birimdir. Uygulamalarin ¢cogu birbiriyle ilgili
ve etkilesimlidir''®. KRY felsefesini isletmede olusturmak icin iist yonetimin ve ic
denetimin destegi, takim calismasi, egitim, agik iletisim ve bilgi akisi, basarili iletisim
performansi, rehberlik saglanmasi ve ortak risk dili olusturulmas1 onem tagimaktadir.
KRY felsefesinin istenen diizeyde tesisi KRY wuygulamalarinin etkinligini de

artiracaktir.
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Sekil-14. Kurumsal Risk Yonetimi Felsefesinin Yeri

Treasury Board Secretariat, “Best Practices in Risk Management: Private and Public Sectors
Internationally”, Final Report (Ottawa, Ontario: KPMG, 1999), s.3.

5.2. Kurumsal Risk Yonetimi Kiiltiiriiniin Tesis Edilmesi

Kiiltiir temel olarak rutin olmayan durumlarla karsilasildigi zaman isletme
tiyelerinin kabul edilebilir davranislar1 olarak dikkate alinabilmektedir. Ayrica, kiiltiir
isletme icin fertleri bir grup halinde bir araya getiren iliski olarak tanimlanmaktadir. Bu

ise isletmeyi sekillendiren ve anlamli kilan faktorleri harekete gegirrnektedirl .

"8 Treasury Board Secretariat, “Best Practices in Risk Management: Private and Public Sectors
Internationally”, Final Report (Ottawa, Ontario: KPMG, 1999), s. 2- 3.
19 Robert N. Charette, “Indicators Of Culture Change”, Cutter Consortium Publications (2005),
http://www.cutter.com/research/2005/edge050510.html (21 Nisan 2007).
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KRY Kkiiltiirii, ortak tutum, degerler ve uygulamalar olarak kurumun riski nasil
dikkate aldigim1 belirtmektedir. Bircok isletme icin risk kiiltiiri, kurumun risk
felsefesinden ve risk istahindan kaynaklanir. Bazi kurumlar, kendi risk felsefelerini net
olarak tanimlamazlar, risk kiiltiirii rastlanti sonucu sekillenebilir. Bunun sonucunda
kurum iginde veya hatta belirli is iiniteleri, fonksiyon veya departmanda dahi 6nemli
derecede farkli risk kiiltiirii olusabilmektedir. Yonetim risk kiiltiiriiniin diger KRY
unsurlari ile uyumunu ve onlar1 nasil etkiledigini dikkate alir. Uyumsuzluklarin mevcut
oldugu yerlerde, yonetim kiiltiirii yeniden bi¢imlendirmek i¢in adimlar atabilir, bunu ise
kurumun risk felsefesini ve listlenebilecegi risk biiyiikliigiinii yeniden diisiinerek veya
bunun KRY’ye nasil uygulanacag iizerinde durarak yapabilirlzo.

Etkin bir KRY icin ¢ok boyutlu diisiinme kiiltiirii gelistirilmelidir. Isletmelerde,
her diizeydeki calisan, verdigi kararlarda, degisen belirsizlik 6l¢iisiinde risk alir. Verilen
her kararda, alman riskler yeni firsatlann da icerir. Karar verirken, riskleri ve
yaratilabilecek firsatlar1 ongorebilmek gerekir. Orgiit kiiltiirii ve risk kiiltiirii birbirini
desteklemelidir. Risk alma konusunda, tesvik edici bir ortam olusturulmalidir. Alinan
risklerin biiyiikliigii karar verme diizeyine bagli olarak degisir. Riskler bilingli, verilere
dayali ve riskle bas edebilme yetenegi oOlgiisiinde alinmalidir. KRY, korkuya dayal
olmayan, motive edici, tesvik edici bir caligma ortami gerektirir. Riskler acik bir sekilde
tartisilabilmeli ve riskleri azaltict yaraticit diisiinceleri harekete geciren bir ortam
yaratilmalidir. Risk kiiltiirii, olumlu ve proaktif bir yaklagima dayali olmalidir. Riskin
olumsuz yoniine gereginden fazla odaklanilmamalidir. Riskler proaktif olarak; olumsuz
etkisini en aza indirgemeye, yeni firsatlar1 yaratabilmeye izin veren en erken asamada
belirlenerek yonetilmelidir'?'.

Isletmelerde belirli is iiniteleri, fonksiyonlar ve departmanlar oldukga farkli risk
kiiltiirtine sahip olacaklardir. Baz1 yoneticiler cok daha fazla risk almaya hazir iken,
digerleri cok daha tutucu olacaktir. Oziinde, KRY Kkiiltiirii yaratilmasi, o6zellikle
kararlarin nasil alindigiyla ilgili olarak davramis degisikligi yaratilmasi hakkindadir.

Kiiltiir degisimi siirecinin bir parcasi olarak bireyler kendilerine su soruyu sormalidirlar

“Diin yaptigimdan farkli olarak bugiin ne yapmaliyim?”. Burada en az 10 baglica

120080, a.g.e., 5.20.
12 Ayni.
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davramigsal gosterge isletme liderlerince etkili KRY orgiitsel kiiltiirii yaratilip
yaratilmadigim saptamak icin kullanilabilir. Bunlar '*.

i. Kabullerin Sorgulanmasi: Edgar Schein’in “Orgiitsel Kiiltiir ve Liderlik”
kitabinda ifade ettigi gibi, kiiltiir insanlarin paylastig1 kabuller hakkindadir. Profesyonel
siiphecilik arzu edilen davranistir ki burada her sey yeniden incelenmek iizere masaya
yatirilmaktadir yani kabuller sorgulanmaktadir.

ii. Risklerin Arastirllmasi: Saglam KRY’ye sahip bir isletme aktif sekilde
riskleri arayip bulur. Tiim seviyelerdeki yoneticiler su soruyu sormaktan
cekinmemelidirler: “Riskler nedir ve onlara dair ne yapilabilir?” Personel, riskler ve
KRY uygulamalar1 kapsaminda risklerin farkinda olmak ve onlarn belirlemek i¢in
cesaretlendirilmelidir ki yapmalar1 gerekenleri sonuna kadar dinlesinler.

iii. Kararlar1 Degistirmek Icin Goniilliiliik: Saglikli KRY kiiltiirii ¢ok giiclii
bir egoya ve hatalarin kabul edilebilmesi niteligine sahiptir. Bu giiclii ego isletmede bir
is icin, gecerli olarak kullanilan bir yaklasimdan daha iyi bir yolun kabul edilmesine
izin verir. Higbir karar kutsal olarak goriilmemelidir: kararlar sorgulanabilir,
degistirilebilir ve gelistirilebilir.

iv. Acik Iletisim: Odiil veya ceza olmamasi isletmenin giiclii bir risk kiiltiiriine
sahip oldugunun bir baska isaretidir. Bunun anlami, yoneticiler siirekli tekrarlanan
yanhs alarmlarla karsilastiklarinda bile uygun sekilde dinlemeyi ve hareket etmeyi
stirdiiriirler.

v. Hatalardan Ogrenmek: Sadece 6nemli kazalar ya da olaylar oldugu zaman
degil, rutin olarak kararlarin ve hatalarin aktif sekilde sorgulanmasi, faal ve etkili KRY
kiiltiirtintin  bir isaretidir: “Eger bir karar yanlis olursa, bu karar siirecinden mi
kaynaklanmistir? Dogru bilgi elde edilebilmis midir? Dogru kisi mi karar almistir? veya
Olas1 en iyi karar m1 alinmistir?” sorgulamalarinin yapilmasi gerekmektedir.

vi. KRY Uygulamalann icin Siirekli Caba Harcanmasi: Saglam KRY
kiiltiirtine sahip bir isletme risklerin nasil yonetilecegine dair siirekli ¢caba harcar. Hem
kapsamli hem de ayn ayn sekilde siirecler incelenir, gerekli yerlerde iyilestirmeler ve
gelistirmeler yapilir ve fayda saglamayanlar elimine edilir. Daima su soru sorulmalidir:
“bu siire¢ riskleri yonetme amacinin basarilmasinda yardimec1 midir yoksa engelleyici

midir?”.

122 Robert N. Charette, a.g.e., s.3.



87

vii. Risk Yonetimini Riskleri Degerlendirmek ve Analiz Etmek icin
Kullanmak: Saglam bir KRY sistemi politik veya kestirme yollardan amaglara ulasmak
icin riskleri yonetmez. KRY nin amaci net sekilde anlasildigi zaman bu sadece risk
degerlendirme ve analizinin degerini artirmakla kalmaz ayn1 zamanda firsatlarin
yakalanmasini da saglar.

viii. Biitiinsel Risk Degerlendirme ve Analiz Teknikleri Kullanmak:
Isletmeler degisiklikleri dogru ve gergek veriler elde edilebildigi zaman sadece sezgisel
veya nitel degerlendirmelerle yapmak istemezler. Etkin KRY uygulamalarim
gerceklestiren isletmelerde miimkiin oldugu siirece nicel degerlendirme ve analizleri
nitel tekniklerle birlikte kullanilmaktadir. Bunun amaci olabilecek durumlara karst en
iyl ongoriiniin saglanmasidir. Rakamlar risk degerlendirmesinde 6nemliyse de, dogru
sorularin sorulmasi ¢ok daha Onemlidir. Kesin rakamlar olaylarin ortaya g¢ikacagini
garanti etmez.

ix. Kisisel ve Kolektif olarak Sorumluluk Alinmasi: KRY kapsaminda isletme
calisanlan bireysel ve ekip olarak sorumluluk sahibi olduklarini bilmelidirler. KRY
kurumsal bir uygulamadir ve bu uygulamada bireyler ve ekipler iizerlerine diisen
sorumluluklar yerine getirmelidirler.

x. Gelecegi Gormek: Etkin ve etkili KRY Kkiiltiirii ile isletmeler bir gelecek
yaratmaya calismaktadirlar. Onlar riskleri almak istemektedirler, ciinkii var olmalar
risklerini algilamalarina, mevcut/olasi risklerinin farkinda olmalarina ve risk almalarina
baghdir. KRY bilinmeyen icine adim atmak demektir. Yaygin olarak diisiilen hata,
gelecegi yonlendirmeye ve sekillendirmeye calismak yerine gelece8in isletmeleri

yonlendirmesine ve sekillendirmesine izin verilmesidir.

Sonug¢ olarak, ideal KRY Kkiiltiirii icin gerekli davranislarin ve ortamin
yaratilmasi kolay degildir. Bu amaca ulasilmas1 ve geriye doniisiin 6nlenmesi icin ¢ok
sitki calisilmasi ve kurumsal diren¢ ile miicadele edilmesi gerekmektedir. KRY
kiiltiirtintin  yaratilmasi igin liderlere ihtiyag vardir. Ayrica liderlerin de kiiltiirel

degisikligin en iyi sekilde gerceklesmesi geregine inanmasi gerekmektedir.
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6. KURUMSAL RiSK YONETIMININ AMACLARI, FAYDALARI VE
SINIRLILIKLARI

KRY’nin isletme amagclarinin basarilmasinda makul giivence saglamasinin

yaninda bircok 6nemli faydasi bulunmaktadir. Ayrica her yonetsel caba ve uygulamada

oldugu gibi KRY’nin de simirliliklari mevcuttur. Bu boliimde KRY’nin amaclari,

faydalar1 ve sinirliliklan incelenecektir.

6.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Amaclari

KRY’nin dayandigi gerekg¢e; her kurum, kar amact olsun olmasin veya kamu
kurumu olsun, ortaklar i¢in de8er saglamak iizere mevcuttur. Biitiin kurumlar
belirsizlikle kars1 karsiyadir, yonetimin ¢abasi ortak degerini artirmaya ¢alisirken kurum
i¢in ne kadar belirsizligin alinmaya hazir olundugunun kararin1 vermektir. Belirsizlik
hem riski hem de firsati icermektedir. Bu ise, degerin azalmasi veya artmasi
potansiyelini tasimaktadir'*.

KRY, yonetime belirsizlikler ve onunla birlesmis risk ve firsatlarla, deger
olusturma kapasitesini artirma yoluyla etkin ve verimli bir yapi1 saglamaktadir.
Isletmeler 21. yy’a girildiginden beri, on y1l 6ncesinde hayal edilemeyen risk tiirleriyle
kars1 karsiya gelmislerdir. E-ticaret inanilmaz bir hizla yaygin hale gelmistir. Teknoloji
yillar yerine aylar bazinda yeni araglarla is modelleri belirlemektedir. Iyi yonetilen
igletmelerin bagarili KRY ye sahip olduklart belki de kabul edilmis bir gercek haline
gelmigtir'**.

Bugiiniin ekonomisinde belirsizlik iist diizeydedir. Her igletme iiriinlerinin veya
hizmetlerinin ne oldugu fark etmeksizin bir derece risk yonetimi isindedir. Richard
Boulton ve arkadaglarina gore “Risk almadan bir is yaratilmasi, yaratilsa dahi kar elde
edilmesi miimkiin degildir”125 . Bir isletme siirekli degistigi icin riskler de
degismektedir. Ortaklar artan sekilde isletmelerinin karsi karsiya oldugu ve olacagi
risklerini belirlemek ve yoOnetmek istemektedir ve KRY’de bunu basarabilmelerine
yardimc1 olmaktadir. DuPont’un bagkan yardimcisi Susan Stahecker, “risk yonetimi

karlilig1 artirabilecek ve diizgiin kazang degisikligi saglayabilecek stratejik bir aractir”

12.C0S0, a.g.e., s.1.
124 Barton, Shenkir ve Walker, a.g.e.,s. 1-4.
125 Ayn1.
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yorumunu yapmustir. Ust yonetim, degisen her riski eger ortak degeri yaratiyor, koruyor

ve artirtyorsa yonetmek zorundadir.

Yeni Gelisen

Pazarlar

Birlesmeler

Serbestlesme

T elmolojik
Gelismeler  {Triin ve

Pazar
Y enilikleri

Sekil-15. Kurumsal Risk Belirleyicileri

William G. Shenkir ve Paul L. Walker, Enterprise Risk Management, CPA, Mclntire School
of Commerce University of Virginia (03 Mart 2002).

Sekil-15’te gosterilen belirleyiciler tarafindan isletmenin ic ve dis tiim
cevresinde degisiklikler artmaktadir. Bu da; maruz kalinan kayiplan artirmaktadir ve
KRY’ye ihtiya¢ olusturmaktadir. Buradaki giicler toplam olarak dikkate deger ol¢iide
degisiklikleri tetiklemektedirler ve daha riskli ve karmasik is ¢evresi olusturulmasinda
onemli paya sahiptirler. Isletmeler kendi is modellerini, stratejilerini ve hedef miisteri
kitlelerini riskleri ve firsatlariyla birlikte yeniden diisiinmek durumundadirlar.

Cok sayida ve cesitli akademik yayinda, riskin yonetilmesi icin teorik temel
olusturulmus ve KRY’nin vergileri diislirebildigi, maliyeti azaltigi ve yatirim

kararlarim gelistirdigini ileri siiriilmiigtiir'*°.

120'S. Waite Rawls III ve Charles W. Smithson, “Strategic Risk Management”, Journal of Applied
Corporate Finance, Cilt no:2, Say1 no:4. (Sonbahar 1990).
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KRY’nin amaglart genel olarak asagidaki bagliklar altinda siralanabilmektedir:

- En etkili stratejik planlama ve stratejik karar alma igine risklerin
biitiinlestirilmesi

- Operasyonlarda en iyi maliyet kontrolii

- Raporlama ve uyum

- Firsatlarin artirnllmasi ve kayiplarin en aza indirilmesi yoluyla isletme
degerinin korunmasi ve artirilmasi

- KRY’nin dogru algilanmasinin saglanarak orgiit kiiltiiriine biitiinlestirilmesi

- Kurumsal amaglarin basarilmasina etki eden risklerin kurumsal belirlenmesi
ve belirlenen risklerin birbirleriyle iligkisinin ortaya konmasi

- Deger yaratacak ya da koruyacak risklerin yoOnetilmesi igin risklerin
onceliklerine gore siralanmasi: tiim risklerin dikkate alinmasi kisith kaynaklar acisindan
miimkiin degildir. Zaten tiim riskler esit derecede deger yaratmadiklarindan ya da deger
iizerine etki etmediklerinden hepsinin dikkate alinmasi gerekmemektedir. KRY’de
yonetilmesi oncelikli ve gerekli risklerin belirlenmesi amaglanmaktadir.

- Risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, analizi ve yonetilmesi i¢in arag ve
yontemlerin gelistirilmesi ve kullanilmasi

- Risklerin yonetilmesi i¢in en uygun ¢6ziimlerin belirlenmesi ve uygulanmasi

- I¢ kontrol ve denetimle koordinasyonun saglanmasi

- Yonetim yaklagimlar1 ve ¢abalarina KRY nin biitiinlestirilmesi ile amaglarin

basarilmasinin desteklenmesi

KRY’nin kurumsal degeri yaratma, koruma ve artirma amaci vardir. Dolayisiyla
KRY deger iizerinde etki etmektedir. KRY nin isletme degeri iizerine etkisi performans,
maliyet ve rekabet temel alanlan ile birlikte sekil-16’da gosterilmistir. Kurum degerini
koruyan ve artiran KRY’nin gerekliligi, 6nemi ve uygulanma gerek¢esinin bu sekil
dikkate alindiginda cok daha net sekilde anlagilacagi oOngoriilmektedir. KRY’nin
amagclarindan birisinin de kurum degerini yaratmasi, korumasi ve artirmasi oldugu
belirtilmistir. KRY kurum degerini 3 yoldan artirabilmektedir. Bunlar:

- Sirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj olusturulmasina yardimei olur

- Riski yonetmenin maliyetini optimize eder
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- Isletme performansini artirmaya yardimei olur. Zira KRY’ de odak sadece

fiziksel ve finansal kaynaklar degil tiim deger kaynaklaridir.

KURUMSAL RiSK
YONETINI
| ! ¥
ISLETME RISK YONETIMI REEABET
PERFORNMANSINI MALIYETINI AVANTAIL
ARTIRIR OPTIMIZE EDER SAGLAR
DECI$IKLIKLERE HAZIR FAZLA VE GEREKSIZ 1§ PLANLANA VE STRATETE
OLMA DURUMUNU FAALIVETLERI GELITIRME [LE RISK
GELISTIRIR ORTADAN KALDIRIE 4| YONETIMINI ENTEGRE EDER
OPERASYONEL KAYIP i COKDAHA SAGLAMYVE
VE SURPRIZLERI RISK YANIT D0 ERU RISK
AZALTIR . K&RARLARII\JI . . | DECERLENDIRME SURECT
— | BIRARAYA GETIRIR U Y GULAR
DiZFNLEMFLERLE PR .
h RISKE ISLEM FKURUM CAFINDAKI TUM
A RISKLERIN ¥ ONETIMINI
TYANITLARINI GELISTIRIE| M-AL__ IYETINI N bulialsivg
» DITZENLER > e
FERFORNANS HEDEFLERI ILE . .
ILCILI BELIRSIZLIKLER RISK ISTAHINI VE SERMAYE VE KEAVNAK
TAHNIN EDILIR VE ILETILiR TOLERANSINI TAHSISINI GELISTIRIR
—| BELIELER *
KAR VE SERMAYEYL =
ETKILEYEN RISELERIN O_g YET _E NEKELERE
ANLASTLMASING SAELAR GORE RISKE ALINMINI
[ L YAPILAMDIRIR
SISTEMATIKRISK [
DECERLENDIRMESURECINE MARKA IMAJINI
GUVENI SAGLAR . VE UNU KORUR

Sekil-16. Kurumsal Risk Yonetiminin Kurumsal Degere Etkisi

COSO, Enterprise Risk Management -Integrated Framework Application Techniques
(Eyliil 2004), s.34.

Basarili KRY uygulamasinda: riskler arasindaki baglantilar ve farkhiliklar
dikkate alinir; is iiniteleri capinda risklerin yonetilmesi yetenegi gelistirilir; strateji
gelistirilmesi sirasinda riskler dikkate alinir; riskler portféy bakis acisi ile ele alinir;
ortak bir risk dili olusturulmast yoluyla iletisim kolaylastirilir. Dikkate alinan bu
unsurlar KRY amacglarinin basarilmasi acisindan 6nemlidir. KRY simdiki ve
gelecekteki olaylarin kapsamindaki firsatlari belirleme ve 6l¢cme bakimindan isletmenin

kapasitesini artirmaktadir.
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6.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalari

KRY, bir isletmede, risklerin yonetilmesi i¢in sistematik ve disipline edilmis bir
yaklasimda sonuglanacagi igin, uygulanmasindan Onemli faydalar saglanacagi
diisiiniilmektedir. Onceki risk yonetimi yaklasimlari, fiziksel ve finansal varliklar
etrafindaki belirsizlikleri yonetme odagiyla sinirhdir. KRY faydalarin kapsamini ve
niteligini basta kurumsal amaglara ulasilmasinda makul oranda bir giivence saglayarak
iist seviyeye tasimistir. Temel KRY faydalar1 kurumsal yaklasim, organizasyonel
verimlilik, proaktif tutum, raporlama, i¢ denetim fonksiyonu, is performansi ve
kurumsal yonetim alanlarim1 kapsayacak sekilde belirlenmistir. Bu faydalarin elde
edilmesi dogru KRY yapisinin tesis edilmesi ve etkin KRY uygulamalan ile
miimkiindiir.

KRY ’nin belirtilen bu faydalarinin agiklanmasinda yarar gbrulmektedir127:

i. Risk Yonetimi icin Kurumsal Yaklasim: KRY nin ilk faydasi, risk yonetimi
icin kurumsal-capta bir yaklasim tesis etmesidir. Geg¢miste, isletmeler genellikle
geleneksel bir silo yaklasimla riskleri ele almaktaydilar. Silo yaklasiminda, isletmeler
riskleri departman bazinda bir perspektiften ve dar bir kapsamda incelemekteydiler.
Ornegin, risklerin yonetimi departman ici stratejiler yoluyla yapiliyordu ki buralarda her
bir ayr departman kendi risklerini yonetmekteydi'®. Bu yaklagim risk yonetimi igin
tamamen yetersizdir. Ciinkii risklerin birbiriyle iliskisi ve etkilesimi vardir ve bu
etkilesim sonucunda potansiyel bir domino etkisi olusabilmektedir. Silo yaklagiminda
bu etkilesim ve iliski dikkate alinmamaktadir'®.

Bununla birlikte, KRY risk yonetimi icin daha ¢ok bir portfoy yaklasimi yoluyla
risklerin etkilesimini ve iligkisini dikkate almaktadir. Anne Kleffner, Anne Lee ve Ryan
McGannon farkli portféyleri KRY nin portfoy yaklasimi ile karsilastirmislardir. Ayrica
kurumlarin riskleri i¢in de portfdy yaklasimlarinda karsilastirmalara gitmislerdir. Farkli
risklerin dengelenmesinde kurumsal-¢apta yaklasim uygulanmistir. Bunun sonucunda

toplam risk seviyesi tek basina risklerin ayr1 olarak toplamindan daha diisiik olarak

bulunmustur'*’. Bu yiizden, KRY stratejisinin benimsenmesi yoluyla, isletmeler risklere

127 Stacy Seuamsothabandith, “An Examination on Enterprise Risk Management” (USA, Western
Illinois University Press:2004), s.4.

128 Barton, Shenkir ve Walker, a.g.e., s.51-53.

129 Seuamsothabandith, a.g.e., s.5.

139 Anne Kleffner, A.nne Lee ve Ryan McGannon, “The Effect of Corporate Governance of the Use of
Enterprise Risk Management:Evidence from Canada” Risk Management and Insurance Review
(Haziran 2003), s. 53-73.
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dair daha genis bir perspektif edineceklerdir. COSO Proje Danisma Konseyi iiyesi
Andrew Jackson, yorumuyla bu konuyu en iyi sekilde ifade etmistir: “riskler kurum
capinda arastirilmali ve bu risklerin etkilesimi ve iligkisi arastirilmalidir. Diger tiirlii risk
yonetimi etkisiz olur”'*".

ii. Kurumsal Verimlilik: Bircok isletme hali hazirda risk yonetimi ve kurumsal
yonetim fonksiyonlarina sahiptirler. KRY bunlar biitiinlestirerek kurum capinda etkin
bir koordinasyon ortami yaratmaktadir. Bu ise ¢esitli fonksiyonlarin verimli sekilde
calismasin1 saglamaktadir. KRY uygulamalari kapsaminda olusturulan KRY ekipleri
riskleri ve onlarin birbirleriyle iliskilerini en iyi sekilde belirleyebilmektedir.

iii. Risk Yonetiminde Proaktif Tutum: KRY nin bir diger faydasi, isletmelerin
risklerini yonetmede c¢ok daha proaktif bir tutum takinmalarini saglamasidir.
Glinlimiiziin hizli ve degisken pazarlar1 dikkate alindiginda, giinliik bazda potansiyel
risklere maruz kalinmaktadir. Bu maruz kalma ile basa c¢ikabilmek KRY’deki gibi ¢ok
daha etkili bir strateji gerekmektedir. Proaktif tutum yoluyla riskler meydana gelmeden
once belirlenir ve bu risklerin olumsuz etkilerini azaltmak icin Onceden diizeltici
faaliyetlerde bulunulur'*’. KRY’nin kullanilmasiyla, “isletmeler bir risk sinir sistemi
tesis edebilirler ki bu da cesitli kararlarla birlesmis risklerin sistematik olarak
belirlenmesini miimkiin kilar, olast maruz kalmalar ic¢in uyaric1 olur, Onleyici
faaliyetlerin yapilmasini ve bu aksiyonlardan égrenilmesini olanakli kilar'*.” Boylece
proaktif tutum takinilmasiyla, KRY isletmelerin risk farkindaligini ve bilgisini
artirmaya olanak verir ve bu da en iyi karar alma da isletmelerin amaclarini
basarabilmelerine olanak verecektir'**.

KRY’nin tiim bu faydalarina ragmen, bircok isletmede yoneticiler siklikla
benzer isletmelerde veya kendi isletmelerinde bir kriz gerceklesince veya felaketi
Oonlemek icin harekete ge¢mektedirler. Bu ise KRY’nin proaktif tutum ozelligi ile
celismektedir.

iv. Risk Raporlama: KRY’nin temel gerekliliklerinden biri iist yonetim ve
yonetim kurulu i¢in zamanlh ve ilgili risk raporlamasinin yapilmasidir. Silo bazl risk
yonetimi uygulamalarinda biitiinsel olarak risklerin raporlamasma dair sorumluluk

alimmamaktadir. Ayrica bu uygulama yapisinda her riskle ilgili birbiriyle uyumsuz hatta

"' Christy Chapman, “Bringing ERM into Focus” Internal Auditor (Haziran 2003), s. 30-35.
132§euamsothabandith, a.g.e, s.6.

'3 Rick Funston, “Creating a Risk-Intelligent Organization” Internal Auditor (Haziran, 2003), 5.59-63.
134 Seuamsothabandith, a.g.e,s.7.
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bazen celisen raporlar hazirlanabilmektedir. KRY fonksiyonunda risk raporlamanin
icerigi ve seviyesi onceliklendirilerek iist yonetime ve yonetim kuruluna sunulmaktadir:
kurumsal capta toplam kayip, politika istisnalari, risk olaylari, maruz kalinan temel
olaylar ve erken uyar1 gostergeleri gibi. Bu raporlarin kapsaminda temel kurumsal
riskler iizerine zamanh ve 6zIii bilgi yer almaktadir ve boylece isletme ¢apinda risk
seffaflig artmaktadir.

v. I¢ Denetim Fonksiyonunun Gelistirilmesi: KRY nin diger bir faydasi i¢
denetim fonksiyonunun beklenen gelisimidir. KRY, cesitli yollarla denetim
fonksiyonunu ¢ok daha iyi ve etkili kilmaktadir. Bunun nedeni, KRY uygulamalar ile
i¢ denetcilerin isletmelerin risk profiline dair onemli miktarda bilgi elde etmeleri ve
boylece kapsamu Olciilebilen risklerin daha etkin yonetilebilir hale gelmesidir135. KRY
olmaksizin, i¢ denetcilerin kendileri i¢in yiiksek kaliteli bilgi elde etmeleri oldukca gii¢
olacaktir. Bu yiizden KRY i¢ denetcilere kendi isletmelerinin risklerini en iyi sekilde
anlamalarina, bu riskleri uygun sekilde oOnceliklerine gore siralandirmalarina ve bu
riskleri hafifletmek igcin uygun planlar gelistirmelerine olanak taniyacak Onemli
miktarda bilgi elde etmelerini saglayacaktir'*®.

KRY kapsamindaki uygulamalar ile denetim fonksiyonunu gelistirmekte ve
kolaylastirmaktadir. I¢  denetciler, etkin denetim icin risk analizlerinden
yararlanacaklardir. Bu analizlerle isletmenin KRY cabalar1 belirlenmis olmaktadir ve bu
bilgi denet¢ilerce kendi denetim ¢abalarina uygulanabilmektedir. Bu yolla yonetimin
yapmis oldugu risk degerlendirme ve analizlerinin i¢ denetgilerce giivenilirlik igin
gereksiz yere test edilmesi onlenecektir. Boylece bu alanda kendi risk degerlendirme ve
analizlerini yapmak yerine kendi denetim islerini gerceklestirmeleri miimkiin
olacaktir'?’, Sonug olarak, i¢ denetim siirecini kapsayan zaman biiyiik oranda azaltilmis
olacaktir.

Ic denetim fonksiyonunun gelistirilmesi, KRY’de i¢ denetginin tagidigi rol
nedeniyle 6nem tagimaktadir. I¢ denetimin giiniimiizde KRY ve kurumsal yonetime

daha fazla odaklanmasi nedeniyle, i¢ denetciler risk yonetiminde ©n safhalara

135 Barton ve Walker, a.g.e.,s. 55.
136 Seuamsothabandith, a.g.e.,s.7.
Chapman, a.g.e., s. 30-32.

137
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tasinmislardir'*®. Tiim bunlarin sonucu olarak, etkili ve verimli KRY stratejisi ile en iyi
ve ¢ok daha etkili denetim fonksiyonlan gerceklestirecektir.

vi. Is Performansi: KRY yaklasimini benimseyen isletmeler performanslarinda
onemli gelismeler elde etmektedir. Ilgili tecriibeler ve edinilen faydalar farkli olsa da,
KRY’den elde edilen faydalarin giiclii gostergeleri vardir. KRY, temel yOnetim
kararlarim desteklemektedir. Ornegin, kaynak paylasimi, iiriin/hizmet gelistirme ve
fiyatlandirma, ortakliklar ve satin almalar, birlesmeler. Tiim bu geligsmeler, biitiin
risklere portfoy bakis acis1 ile yaklagsma sonucunda gergeklesir. Risk, sermaye ve
karlilik arasindaki baglantilar en iyi sekilde yonetilir ve risk transfer stratejileri
modernlesir.

vii. Kurumsal Yonetimde Onemli Gelisme: KRY nin son faydasi, kurumsal
yonetimde Onemli gelisme saglamasi olarak goriilmektedir. Kurumsal yodnetimin
konusu, ozellikle yonetim hesap verebilirligi olup son yillarda olduk¢a 6nemli hale
gelmistir. KRY uygulamalar ile isletmenin kars1 karsiya kaldigr mevcut ve olasi riskler
en iyi sekilde yonetilecegi icin yonetimin hesap verebilirligi artmis olacaktir'>®. Eger
yonetim kurulu veya herhangi bir diger ortak, yonetimde KRY stratejisi uygulamasini
etkin bulmuyorsa, ¢ok daha etkin bir KRY stratejisi kullanilmasi i¢in yonetime bunu
bildirebilir. En iyi yonetim uygulamalar ile yonetim kurulu ve diger ortaklar uygulanan
etkili KRY modelinin en etkili ve en iyi diisiiniilmiis oldugundan énemli derecede emin
olacaklardir'®.

froni olarak, risk yonetimine adanan zaman ve kaynak miktar1 ile igletmelerin
ileri ya da geri gitmesi arasinda onemli Ol¢iide fark olmayabilir. Buradaki farklilik;
ilerleyen isletmeler KRY i¢in rasyonel yatinmlar yapmalari, proaktif olmalar1 ve risk
profillerini optimize etmelerindedir. Gerileyen isletmeler yatirnmlarin1 baglantisiz
yaparlar ve reaktiftirler (tepkiseldirler). Bu isletmeler bir krizden digerine miicadele
ederler'"'.

Higbir kurum risksiz bir ¢cevrede faaliyet gostermez ve KRY boylesi bir ¢evre
yaratmaz. Bundan ziyade, KRY, yonetime risklerle dolu bir ¢cevrede ¢ok daha etkin
faaliyet gosterilmesini miimkiin kilmaktadir. KRY asagida verilen alanlarda isletme

basarisini artirmaktadir:

138 Barton, Shenkir ve Paul Walker. a.g.e., s.56.
139 Chapman, a.g.e., s. 33.

140 Seuamsothabandith, a.g.e., s.8.

"' Lam, a.g.e., 5.45-46.
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i Isletmenin risk istahinin dogru belirlenmesi

ii.  Biiyiime, risk ve kar iligkisinin kurulmasi

iii.  Risk yanitlar kararlarinin gelistirilmesi

iv.  Operasyonel siirprizlerin ve kayiplarin en aza indirilmesi
v.  Kurum c¢apinda risklerin tantmlanmasi ve yonetilmesi
vi.  Cok yonlii risklere biitiinlesik yanitlar olusturulmasi

vii. Firsatlarin yakalanmasi

viii. Dogru kaynak tahsisi yapilmasi.

Bunlarin kisaca agiklanmasinda yarar vardir'*,

i. Isletmenin Risk Istahim Belirleme: Isletmenin risk istah1 genel anlamiyla, bir
kurumun amaclarina ulasmada almaya istekli oldugu riskin derecesidir. Yonetim
stratejik alternatiflerin degerlendirilmesinde ilk olarak risk istahim1 dikkate almaktadir.
Risk istah1 belirlenirken isletmenin risk tolerans hatti da dikkate alinmaktadir. Bundan
sonra secilen strateji ile paralel amaglar olusturur ve ilgili riskleri yonetmek igin
mekanizmalar gelistirir. Ornek olarak, ilac sirketi marka degeri ile ilgili tolerans
seviyesi digiiktiir. Buna uygun olarak, markasimi korumak ve iiriin giivenligini
saglamak i¢in politika ve prosediirler gelistirir, marka degeri yaratmayi desteklemek
icin aragtirma ve gelistirmenin ilk asamalarinda 6nemli yatirimlar yapar.

ii. Biiyiime, Risk ve Kar iliskisinin Kurulmasi: Kurumlar deger koruma ve
yaratmanin bir pargasi olarak risk alirlar. Riskle orantili olarak kar beklerler. KRY,
risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve analizi i¢in artinlmis yetenek saglar ve
biiylime ve kar amaclan ile orantili olarak kabul edilebilir risk seviyesini tesis eder. Bu
seviyeyle uyumlu olarak riskler belirlenir, yantlar secilir, is iinite planlari modifiye
edilir, gelistirilir ve sermaye, belirli is liniteleri ve isletme bazinda amaglara dayanarak
paylastirilir.

iii. Risk Yamt Kararlarimin Artirilmasi- KRY, risklerin ¢oziimiine iligkin tercihler
arasinda dikkatli bir belirleme ve se¢cim yapilmasini saglamaktadir. Risklere iliskin
yonetim ¢oziimleri risk yaniti seklinde ifade edilmekte olup riski onleme, azaltma,
paylasma ve kabul etmeyi (alma) igermektedir. Ornek olarak bir isletme yonetimi,
igletmenin sahibi oldugu ve islettigi araglarin onlarin hizmet siiresince dogal riskleri

oldugunu bilmektedir ki bunlar ara¢ hasar1 ve personel kaza maliyetlerini icermektedir.

42.C0S0, a.g.e., 5.2-4.
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Miimkiin olan alternatifler, iyi siiriicii ise alma ve onlarn egitme yoluyla risklerin
azaltilmasim icermektedir. KRY, risk yanitlarina dair kararlarin dogru alinmasinda
kullanilacak yontemleri ve teknikleri de icermektedir.

iv. Operasyonel Siirprizlerin ve Kayiplarm En Aza Indirilmesi: Kurumlar KRY
ile olas1 olaylar1 belirlemek, riskleri analiz etmek ve yanitlar tesis etmek i¢in artirilmig
yetenege sahiptirler. Boylece siirprizlerin, ilgili maliyetlerin ve kayiplarin meydana
gelme olasiigim azaltirlar. Ornek olarak, bir imalatg1 isletme, iiretim boliimleri ve
techizat hata oranlar1 ile sapma oranlarimi ortalama olarak izler. Bu isletme cok yonlii
Olciitler kullanarak hatalarmn etkisini degerlendirir ve analiz eder. Bu Olciitler
kapsaminda, onarim zamani, miisteri taleplerini karsilamadaki yetersizlik, ¢alisanlarin
giivenligi, programsiz tamir bakimlara karsi programli bakimlar gibi uygulamalar
icermektedir. Olgiitlere uygun olarak yanitlar da bu kapsamda olusturulur.

v. Kurumsal Riskleri Belirleme ve Yonetme: Her isletme farkli boliimlerine etki
eden ¢ok sayida riskle kars1 karsiyadir. Yonetim sadece belirli riskleri yonetmeye degil
onlarin birbiriyle olan iliskilerini ve birbirlerine olan etkilerini de anlama ihtiyact
duymaktadir. KRY uygulamalar ile kurumsal olarak riskler belirlenerek bu risklerin
birbiriyle iliskileri de ortaya konmaya calisilmaktadir. Boylece tiim risklerin biitiinsel
olarak ele alinarak yonetilmesi miimkiin olabilmektedir.

vi. Risklere Biitiinsel Yamitlar Saglama: Is siirecleri ¢cok yonlii etkileri olan bircok
risk tasir ve KRY bu risklerin yonetilmesi icin biitiinsel ¢oziimleri miimkiin kilar.
Yonetim, strateji, amaclar ve alternatif yamtlar baglaminda riskleri belirler,
degerlendirir, analiz eder ve bu ¢abalarda biitiinlesik yanitlar bulmaya calisir.

vii. Firsatlarin Yakalanmasi: Olas1 olaylarin tiimiiniin derecelendirilerek ve
siralanarak dikkate alinmasi yoluyla, sadece risklerden ziyade, yonetim kesin olaylarin
nasil firsatlar sundugunu anlama yetisi kazanir. Ornek olarak, bir gida isletmesi
stirdiirebilir kar artirma amacin etkilemesi olas1 olaylar1 dikkate alir. Bu olaylarin
degerlendirilmesinde, yonetim isletmenin Onde gelen miisterilerinin artan saglik
endigelerini, bilincini ve degisen beslenme tercihlerini dikkate alir. Boylece mevcut
iiriinler icin gelecekte azalma ihtimali olan talep belirlenir. Sonrasinda yeni {iriin
gelistirilme karar1 alinarak daha genis miisteri tabanina ulasma firsat1 yaratilir.

viii. Dogru Kaynak Tahsisi Yapilmasi: Kurumsal risklerin belirlenmesi ve bunlarin

en iyl c¢oOziimlerle yonetilmesinde gerekli kaynaklarin tahsisi onem tasimaktadir.
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Yonetilmesi gerekli riskler ne denli dogru belirlenirse kaynaklar o derece dogru yerlerde
kullanilmis olacaktir. KRY kurumun performans ve karlilik hedeflerine ulagmasina ve
kaynak kayiplarinin 6nlenmesine yardim etmektedir. Ozetle KRY, kurumun yol
boyunca karsilasacagi hatalar1 ve siirprizleri onleyerek, istedigi yere gitmesine yardim

eder.

6.3. Kurumsal Risk Yonetiminin Stmirhliklar:

KRY uygulamasinin ¢ok sayida faydalar1 olmasmna ragmen, burada dile
getirilmesi gereken sinirliliklar bulunmaktadir. KRY nin ne denli iyi tesis edildigi ve
uygulandigr ile ilgisiz olarak, KRY isletmenin amaclarinin basarilmasini garanti
etmemektedir'*. KRY’nin, bir isletmenin olast basarisizligin1 tamamen engelledigi
yaklagimi tamamen yanilticidir. KRY nin kisitlamalar1 gbz Oniinde bulundurularak, ii¢
farkli kavram tanimlanabilir:

- Risk gelecekle baglantilidir. Gelecek, yapist itibariyle belirsizdir.

- Etkin KRY  bile farkli hedefler dogrultusunda farkli seviyelerde
yiriitiilebilmektedir. KRY, stratejik ve operasyonel hedeflerde yonetimin
zamanlt bir sekilde isletmenin hedeflerine ne kadar yakin oldugunu
gosterebilmektedir. Ancak, hedeflerin gerceklestirilebilirligi hakkinda kesinlik
saglayamaz.

- KRY hedeflerin basarilacagina dair kesinlik saglamaz ancak bunun i¢in makul
oranda bir giivence saglar..

[k kisitlama, hi¢ kimsenin gelecegi kesin olarak tahmin edemeyecegini belirtir.
Ikincisi bazi olaylarin yonetimin kontrolii disinda gelistigini belirtir. Uciinciisii ise
hicbir siirecin her zaman yapmasi gerekeni yapmadigi gercegini belirtir. Bununla
birlikte, makul giivence kavrami, KRY nin siirekli basarisizliga ugrayacagr anlamini
tasimaz. Bir¢ok unsur, yalmiz basina veya bir arada, makul giivence kavramini
kuvvetlendirmektedir. Riske yoOnelik biitiinsel yaklagimlar bir¢cok hedefe ulagilmasini
saglayabilir ve i¢ denetimin ¢ok amagh dogasi kurumun hedeflerine ulasamama riskini
azaltir. Ayrica, kurumun giinliik operasyonel faaliyet ve gorevlerinde bulunan farkli
mevkilerindeki  calisanlar, kurumu  hedeflerine  ulasma  dogrultusunda

yonlendirilebilirler. Aslinda, iyi yonetilen kurumlarda genellikle boliimler kurumun

143 Chapman, a.g.e., s. 30-35.
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stratejik ve operasyonel hedeflerine yonelik calismalar ile ilgili diizenli olarak
bilgilendirilir, yonetmeliklere bagli kalinir ve belli araliklarla giivenilir raporlar iiretilir.
Ancak, kontrol disginda gelisen bir durum, bir hata, ya da uygunsuz raporlamalar
gerceklesebilir. Diger bir deyisle, etkin bir KRY de bile hatalar ile karsilasilabilinir. Bu
baglamda makul giivence, kesin giivence demek degildir.

KRY’nin etkinligi yanhs kararlar verebilen insanlarla sinirhdir. Kararlar, kisitl
zamanda, mevcut verilerle ve isin dogurdugu baski altinda alinabilmelidir. Bazi
kararlarin ileri tarihte hedeflenen sonuglari vermedigi anlasilir ve bu durumda
diizeltilmesi gerekir. Iyi planlanmis KRY’de de sorunlar ¢ikabilir. Kurum galisanlari
talimatlar1 yanlis anlayabilir, karar verme hatalar1 yapabilir yahut ilgisizlik, dikkatsizlik
ve yorgunluktan hatalar yapabilirler. Kural dis1 durumlan inceleyen bir muhasebe
boliim yoneticisi, gerekli diizeltmeyi yapmay1 unutabilir ya da diizeltmeyi yapmak icin
calismasin1 gerektigince detaylandirmaz. Hasta ve tatildeki personelin yerine c¢alisan
gecici personel yeterli performans sergileyemeyebilir. Personel egitilmeden sistemde
yapilacak degisiklikler, olas1 sorunlarda miidahaleyi geciktirebilir. iki ya da daha fazla
calisanin art niyetli anlagsmas1 KRY’nin bagarisiz olmasina sebep olabilir. Diizen dis
faaliyetlerinin tespit edilememesi i¢in aralarinda organize olan calisanlar, genellikle
finansal ve yonetsel verileri de KRY siireclerinin belirleyemeyecegi sekilde manipiile
edebilmektedirler. Ornegin, 6nemli bir kontrol pozisyonunda olan calisan ile bir
miisteri, tedarik¢i ya da bagka bir ¢alisan arasinda art niyetli anlasmalar olabilir. Diger
bir ornek ise, satig ekipleri ya da bolgesel yonetimin biitce ve prim hedeflerine ulagmak
amach kontrolleri engellemek i¢in yaptiklar art niyetli gallsmalardlr144.

Kaynaklar simirli oldugundan isletmeler kaynaklarinin maliyet ve kazang
hesaplarin1 yapmak zorundadirlar. Kaynaklara iligkin kararlar risk yonetim ve kontrol
faaliyetlerini de icermelidir. Bir kararin alinmasi ya da kontroliin olusturulmasini
belirlemek icin olas1 basarisizlik riski ve bunun kurumdaki etkileri, maliyetleriyle
birlikte ©6ngoriilmelidir. Ornegin  bir isletmenin iiretim siirecinde kullandig1
hammaddenin maliyeti diisiik, durdugu yerde bozulmayan bir madde ise, hazir stoklar
ve stok yeri olan mallan iiretiyor ise, bu isletmenin hammadde stoklarini takip etmek

icin karmasik bir stok kontrol uygulamasina ihtiyaci olmayabilir. isletmenin risklerinin

144 Ayni.
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saptanmasinin, gerekli tedbirin almasinin ve kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinin
maliyeti ve kazanci isletmenin yapisina gore farklilik gosterebilir.

Dogru dengeyi bulmak 6nemlidir. Onemsiz risklere gereginden fazla kaynak
ayrilmamalidir. Gereginden fazla kontrol, maliyeti yiikseltip verimliligi de azaltabilir.
Ornegin, siparis vermek icin telefon eden miisteriler ¢ok fazla zamanlarim alan agir
siparis alma prosediirlerini ¢cogu zaman tolere etmeyeceklerdir. Diger bir Ornek,
kredibilitesi yiiksek miisterilere gereginden fazla zorluk c¢ikaran bir banka yeni kredi
vermekte zorlanacaktir. Diger bir taraftan da yetersiz kontrol, tahsil edilemeyecek
kredilerin verilmesine sebep olacaktir. Rekabetin yiiksek oldugu bir ortamda dogru
dengenin bulunmasi gereklidir.

KRY, ancak onun isleyisinden sorumlu insanlar kadar etkin olabilir. Risk ve
kontrol bilincinin ve etik davranislarin 6n planda oldugu, alternatif iletisim kanallar ile
gerekli idare kurallarinin bilincinde olan bir kurulun bulundugu isletmelerde bile, bir
yonetici KRY’ye gerekli 6nemi vermeyebilmektedir. Hi¢bir yonetim hatasiz degildir ve
suc isleme egilimi olanlar sistemi yanmiltmaya c¢alisacaklardir. Ancak, etkin bir KRY
igletmenin yonetim engeline kars1t 6nlem alma ve belirleme faaliyetlerini gelistirecektir.
Burada “yonetim engeli” terimi kurumun Onceden belirlenmis kural ya da
prosediirlerine uygunsuzca (kisisel kazan¢ ya da kurumun finansal durumunun
oldugundan daha iyi gosterilmesi gibi) karsi c¢ikilmasi anlaminda kullanilmistir. Bir
boliim miidiirti ya da iist diizey yoneticisinin KRY’ye kars1 ¢ikmasinin bircok sebebi
olabilir. Birka¢ 6rnek sayilmasi gerekirse, isletmenin pazar payinda beklenmeyen bir
diisiisii karsilamak ya da gergekci olmayan biitce hedefine ulagsmak icin geliri kagit
iizerinde arttirmak; halka arz 6ncesi isletmenin piyasa degerini kagit tizerinde arttirmak;
performansa baglh prim ddemelerini satis ve kazang tahminlerine gore uyarlamak; ya da
hukuksal zorunluluklarla gerekli uyumun saglanamamasint gizlemek. Diger KRY ye
aykir1 hareketler bankaci, avukat, denetleyicilerin yanlis yonlendirilmesi ve bilerek
yanhis evraklar diizenlenmesidir.

Yonetimin KRY’ye karsi hareketleri ile miidahalesi karistirilmamalidir.
Miidahale, yonetimin gerekli buldugunda mevcut politika ve prosediirlerde degisiklik
yapmasidir. Yonetim miidahalesi KRY nin diger bir kisit1 olarak belirtilmektedir ve
miidahale edilmediginde sorun c¢ikarabilecek tekrar etmeyen ve standart olmayan

durumlar i¢in gereklidir. Yonetim miidahalesi zaman zaman gereklidir, ¢iinkii hicbir
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stire¢ her risk ve duruma ¢oziim sunamaz. Yonetimin miidahalesi genellikle belgelenir
ve ilgili personel ile paylasilir. Aykirt tutumlar ise saklanabilmesi icin belgelenmez ve

paylasilmaz '*.

7.  KURUMSAL RiSK YONETIMi UYGULAMA YAPISI

Michael Moody’e gore, “KRY parlak bir gelecek icin daima varolacaktir. Birkag
yil Once, bu, risk yonetimi cevresinde “sOylenti” durumundaydi. Bu noktada, KRY
firtina gibi isletme diinyasinda yer almaya baglamistir'*®”,

Bir¢ok uzman orgiit KRY yapilar1 ve rehberleri gelistirmistir. Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission Baskani1 John Flaherty’e gore,
bu yapilarin ana amaci, “risk cevresindeki muglakligi azaltmak ve isletmenin risk
yonetimi c¢abalarinin degerlendirilmesi i¢in genel bir modeli, yonetim kurulu ve
yonetime arz etmektir'®’. Diinya capinda KRY’ye dair uygulamalarda ve uluslararast
orgiitler tarafindan hazirlanan raporlarda KRY uygulayan isletmelerin, 6rnek KRY

yapilarim kendi gereklerine ve yapilarina uygun sekilde uyumlastirmak suretiyle

kullandiklar goriilmektedir.

7.1. Kurumsal Risk Yonetiminde Uygulama Yapisinin Onemi

Birgok igletme, kurumsal risklerini belirlemek ve yonetmek icin siiregler
gelistirmislerdir ve digerlerinin cogu da gelistirmeye baslamiglar ya da gelistirmeyi
diisiinmektedirler. KRY {iizerine dikkate deger ol¢iide ¢ok bilgi mevcut ve ¢ok sayida
yayin var iken, genel terminoloji tam olarak mevcut degildir. Bu calismada etkin bir
KRY yapisi gelistirmede rehber olarak kullanilabilecek genel prensipler bulunmaktadir.

Bir¢ok isletmenin KRY nin saglayacagi faydalarin farkinda olmasina ragmen,
cesitli nedenlerle KRY genis capta ve kapsamli bir uygulama haline gelmemistir. Olasi
bazi nedenler kapsaminda 6rnek olarak: Kurumsal yapiya sahip isletmelerin KRY yi
desteklemek icin istekli davranmamalari; bireylerin bunu kendi sorumluluklar
kapsamina almakta isteksiz davranmalar1 ve kurum ¢apinda bir perspektiften risklerin

nasil etkili sekilde belirlenecegi ve analiz edilecegi konusunda net bir anlayisin

45.C0S0, a.g.e., 5.89-90.

146 Michael Moody, “ERM to The Rescue”, Rough Notes Co., Inc. (Mart 2003),
http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3615/is_200303/ai_n9183986 (21 Nisan 2007).

"7 Christy Chapman, “Bringing ERM into Focus”, Internal Auditor (Haziran 2003), s. 30-35.
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olmayisi, verilebilir'®®. Uzmanlarin cogu, KRY’nin tam olarak uygulanamamasinin
temel nedeninin uygulamalarn cevreleyen muglaklik olduguna inanmaktadirlar. Tam
olarak anlasilamamasi nedeniyle evrensel olarak kabul edilen bir yap1 bu zamana kadar
mevcut olmamistir. Bu yapida igletmelerin kendi stratejilerine KRY’yi nasil
biitiinlestirecekleri yer almalidir. John Flaherty’e gore, “bir¢ok insanin risk hakkinda
konusmasina ragmen, genel olarak kabul edilmis risk yOnetimi tanim
bulunmamaktadir.” Bu nedenle de isletmelerde kurul iiyeleri ve yonetim arasinda risk

149 Ust yonetim

iletisimi ve bildirimi zor ve amacina ulagsmayan sekilde yapilmaktadir
ve yonetim kurulu arasinda net bir iletisim kanali olmaksizin, herhangi bir isletme i¢ine
KRY stratejisini uygulamak son derecede zordur. Tiim bunlar tanimlayict bir rehbere
olan ihtiyaci isaret etmektedir.

Bu ihtiyaca yonelik son yillarda hazirlanmis olan 6rnek KRY yapilar1 ve
rehberleri kapsamlarindaki kavramsal tanimlamalar, prensipler, genel terminoloji ile
igletmelerin kendi KRY siireclerini gelistirmeleri veya kiyaslamalar i¢in destek niteligi
tasimaktadirlar. Bu noktadan hareketle 6rnek yapilarin ve rehberlerin diger bir amaci da
yoneticiler, diizenleyiciler, akademisyenler ve diger kisiler icin genel bazda KRY ’nin en
iyl sekilde anlagilmasina hizmet etmek olarak belirlenmistir. Bir diger ama¢ da KRY
yararlarinin ve smirlarmin en iyi sekilde tanmimlanmasi, isletmelerdeki rollerin ve
sorumluluklarin belirlenmesi seklindedir.

Omek KRY yapilarinda ve bu calismada en fazla ihtiya¢c duyulan KRY tanimi
yapilmistir. Bu tanmim c¢alismanin birinci boliimiinde verilmistir. Bu tanmimlama,
gereklidir. Ciinkil onceki risk yonetimi yapilarinda genel olarak kabul edilmis bir tanim
bulunmamaktadir. Tanimlarin ¢ok cesitli olmasi ve anlam biitiinliigiiniin olmamasi
KRY’nin genel olarak anlagilmasini engellemektedir. KRY uygulama yapisinda amag
dogru tanimlamadan yola ¢ikilarak, isletmelerin en iyi sekilde risklerini belirlemeleri,
degerlendirmeleri, analiz etmeleri ve yonetmelerinde etkili KRY yapisin1 kurmalarina
yonelik Onemli bir katki saglamak olarak belirtilmektedir'™’. KRY yapisi, farkh

insanlarca farkli anlamlar tasimaktadir. En 6nemli amag, farkli ve cesitli risk yonetimi

18 Anne Kleffner, Anne Lee ve Ryan McGannon, “The Effect of Corporate Governance of the Use of
Enterprise Risk Management: Evidence from Canada” Risk Management and Insurance Review
(Haziran 2003), s.53-73.

149 Chapman, a.g.e., s. 35.

150 Stacy Seuamsothabandith, “An Examination on Enterprise Risk Management” (Western Illinois
University Pres, 2004), s.4.
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konularim bir yapi igine biitiinlestirmektir. Bu yapi, Oncelikle bir¢cok bakis acisiyla
uyumlu sekilde tesis edilerek isletmelerin kurumsal risklerini biitiinsel olarak
degerlendirmeleri i¢in temel olusturmaktadir.

KRY yapis, tiim isletmelere gore ve tiim isletmelerde uygulanabilir bir 6zellik
tasimakla birlikte isletme yonetimlerince uygulanacak olan KRY yapisimi niteligi ve
kapsami, biiyiik ol¢iide isletmenin yapisina ve isletme bazli faktorlere bagh olacaktir.
Bunlar kurumun isletme yonetim modeli, isletmenin risk profili, sahiplik yapisi, isletim
cevresi, isletmenin biiyiikliigii ve karmasikligi, ilgili endiistri ve diizenleme derecesi
gibi faktorleri kapsaminda bulundurmaktadir. Kuruma 6zgii durum dikkate alindiginda,
yoneticiler KRY yapis1 ve asama bilesenlerini uygulamak icgin gelistirilecek siire¢ ve
uygulanacak metodolojinin karmasikligiyla ilgili olarak secim yapacaktir. Yoneticiler,
belirli is iiniteleri veya siireglerde veya KRY asamalarinda ayrintili ve karmasik yontem
ve teknikleri izlemeyi secebilir. Digerleri ise ¢ok daha temel ve basit bir yaklasimla
KRY uygulama yapisi tesis etme ve uygulama karar alabilir.

KRY yapisi daha o6nce aciklanan KRY amagclarimin gerceklestirilmesi, KRY
uygulamalarindan elde edilecek faydalarinin saglanmasi dolayisiyla kurumun
amagclarina ulagsmasi icin gereken sistemi olusturmaktadir. Bu baglamda KRY yapisinin
en temel olas1 faydas1t KRY nin etkin ve sistematik uygulanmasinmi saglamasidir. KRY
ancak dogru sekilde tesis edilir ve uygulanirsa amaglarin basarilmasinda makul
giivenceyi saglayacaktir. Havaalan igletmelerinin hem havacilik endiistrisine 6zgii hem
de isletme olarak kendi faaliyetlerini gerceklestirmesi, bunlara dair kurumsal riskleri
etkin sekilde yonetmesi ve KRY’den beklenen faydalari elde etmesi tesis ettigi ve

uyguladigi KRY yapisiyla direkt olarak iliskilidir.

7.2.  Kurumsal Risk Yonetiminin Etkililigi

KRY bir siire¢ iken etkililigi onun zamanin belirli bir noktasindaki bir ifadesi
veya durumudur. KRY’nin etkili olup olmadiginin belirlenmesi, isletmenin KRY
yapisinda dikkate alinan rehber niteligindeki 6rnek KRY yapilarinda mevcut temel
asamalarin uygun sekilde bulunup islemesine dair degerlendirme ve analizlerden elde
edilecek sonuglara dair siibjektif yargidir. KRY nin etkili olmasi i¢in belirli asamalarin
timii mevcut ve isler durumda olmak zorundadir. Ancak bu, her bir asamanin 6rnek

KRY yapilarinda tanimlandigi ve belirlendigi sekilde isletilmesi ve ayni seviyede
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olmasi gerektigi anlamina gelmez. Farkli kurumlarda asamalar arasinda farkli agirliklar
olabilir ve KRY teknikleri asamalar icin farkli amaglara hizmet edebilir'".

Bu caligmada agiklanan yapimin igerigi, biiyiikliigii fark etmeksizin biitiin
igletmelerde uygulanabilir niteliktedir. Kiiciik ve orta oOlcekli kurumlarin uygulama
asamalarindaki faktorler biiylik isletmelerden farkli olabilir. Ancak bu, verimliligi ve
etkililigi olumsuz yonde etkilemez. KRY yapisi, kiiciikk isletmelerde biiyiik
isletmelerdekilere gore daha az bicimsel, resmi ve yapilandirilmis olabilmektedir.
Ancak temel igerik biiyiikliik fark etmeksizin her kurum i¢in hazir olmalidir.

Bir isletme, ortak girisim veya farkli yatirimlar yapabilir ki bu durumda bazi
operasyonlar isletmenin kontrolii altinda olmayacaktir. Bu gibi kosullarda bir isletme,

yatinmlart etkileyebilecek olasi olaylar belirlerse, KRYyi basariyla uygulayabilir ve

bu da onun amaglarina ulagsma yetenegini etkiler.

8. KURUMSAL RiSK YONETIMi YAPISINDA UYGULAMA SURECI
VE AMACLAR iLE BiLESENLERIN ILISKiSi

KRY, dinamik bir siirectir. Ornegin, risklerin degerlendirilmesi onlarin
yonetilmesi i¢in risk yanitlarim1 dogurur ve kontrol aktivitelerini etkileyerek kurumun
inceleme faaliyetlerini ya da iletisim ihtiyaglarim1 vurgular. Bu yiizden, KRY bir
unsurun bir digerini etkiledigi ancak, belirli bir siray1 izleyen bir islem degildir. Her
unsurun neredeyse biitiin unsurlar etkileyebildigi ve etkilendigi ¢ok yonlii ve yinelenen
bir sistemdir. Hi¢bir kurum KRY’yi aym sekilde uygulamaz ve uygulamamalidir.
Isletmeler, KRY becerileri ve ihtiyaclari, bulunduklar1 endiistri ve biiyiikliikleri,
yonetim felsefeleri ve kiiltiirlerine gore birbirleri ile biiylik oranda farkliliklar gosterir.
Bu sebeple kurumlarin KRY’ye iligkin unsurlar yerinde ve etkin bir sekilde isledikleri
zaman dahi, KRY’ nin uygulanmisi —kullanilan yontemler ve role ve sorumluluklarin
tahsis edilmesi dahil olmak iizere— ¢ogu zaman baska bir kurumunkilerden farkli

goriiniir. Bu boliimde KRY siireci asamalariyla birlikte detayli sekilde incelenecektir.

8.1. Kurumsal Risk Yonetimi Yapisimin Uygulama Siireci ve Bilesenleri
KRY uygulamalarina dair 6rnek yapilarin incelenmesi ve analizi sonrasinda
KRY uygulama yapisinin siireci ve bu siirecin bilesenleri tespit edilmistir. Sekil-17’de

gosterildigi gibi, siire¢ temel olarak i¢ cevre analizi ve KRY altyap1 gereklerinin

51 C0S0, a.g.e., .16-17.
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karsilanmasi asamasiyla baslamaktadir. Amaglarin belirlenmesi, risk istahinin risk
toleransi ile birlikte saptanmasi siirecin ikinci asamasini olusturmaktadir. Risklerin
belirlenmesi, degerlendirilmesi ve analizi ¢abalarinin ardindan en iyi risk yanitlarinin
secilmesi, uygulamalarda gerekli kontrol faaliyetlerinin gerceklestirilmesi siirecteki
izleyen diger asamalardir. KRY uygulamalarinin etkinliini saglamak i¢in temel
gereklerden olan bilgi ve iletisim sonraki asama olup, son asama degerlendirmeleri
iceren izleme faaliyetleridir.

Ornek KRY yapilarinda siireci olusturan asamalarin kapsamlarina ait genel
cerceve belirlenmistir. Sekil-17"de gosterilen asamalarin kapsamlar1 asagidaki gibi
Ozetlenebilir:

» Ic Cevre — Yonetim kararlarini riske gore ayarlar ve alabilecegi risk miktarini
belirlerler. I¢ ortam risk ve kontroliin kurumda calisanlar tarafindan nasil goriilmesi ve
karsilanmasi konusunda temel olusturur. Her isletmenin temel 6geleri calisanlari, kisisel
ozellikleri- dogruluk, etik degerler ve beceriler- ve is yaptigi cevredir.

* Amag¢ Olusturma — Yonetimin basarilarim etkileyecek olaylar tanimlamadan once
hedeflerini belirlemesi gerekir. KRY hedefleri belirlemek i¢in bir islemin yiiriirliikte
olmasim ve hedeflerin kurumun misyonu ve almay1 planladig risk orani ile rtiigmesini
saglar.

e Olay Tamimlanmas1 — Kurumu etkileyecek olasi1 olaylar tanimlanmalidir. Olaylarin
tanimlanmas1 hedeflerin ulasilmasina engel olacak i¢ veya dis kaynakli olaylar
tanimlar. Ayrica olaylarin risk, firsat ya da ikisini birden icerip icermedigini incelemek
de olay tanimlama kapsamindadir. Olaylarin baridirdig: firsatlar ise yonetimin strateji
veya hedef belirleme siirecine geri beslenir.

* Risk Degerlendirme ve Analiz — Tammlanan risklerin nasil yonetileceginin
belirlenmesi icin bu riskler analiz edilir. Riskler, bu risklerden etkilenme olasilig1 olan
hedeflerle iligkilendirilir. Riskler olasilik ihtimalleri ve olasi etkileri goz Oniine alinarak
hem i¢sel hem de dissal olarak degerlendirilir.

e Risk Yanmiti — Caligsan personel risklere karsi kabul etme, kacinma, azaltma ya da
paylagma gibi olas1 cevaplarn belirleyip degerlendirir. Yonetim ise riskleri kurumun risk

toleransi ve istahi ile orantilayacak ilgili aksiyonlar1 belirler.
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» Kontrol Faaliyetleri — izlenen politika ve prosediirler risklerin yonetilmesine iliskin

secilen risk yanitlarinin etkin bir sekilde yiiriitiildii§iinden emin olmak i¢in yaratilir ve

uygulanir.

KRY wuygulama yapisina dair siirecin agsama sayisi, asamalarin icerikleri

incelenen KRY rapor ve rehberlerinde birbirinden farkliliklar gostermektedir. Ancak

mevcut en iyi KRY uygulamalarina dair analiz yapildiginda ve diinya ¢capinda KRY’yi

basariyla uygulamakta olan isletmelerdeki KRY uygulamalar1 analiz edildiginde KRY

yapisi rehberlerinden yararlandiklart ve kendi isletmelerinin ihtiyaclarina goére bu

yapilar sekillendirdikleri tespit edilmistir.

* Fonksiyon veya initelerce
organize edilen armaglar ve
stratejiler

* Forksiyon veia initelarce

ghgtergeler
* Risk tolerans we livnitleri

organize edilen terel performans

IC CEVRE
REK vSNETIMI FELSEFES |- ALINMAYA ISTEKL REK MIKTARI- ¥SNETIM KURULU -
B UTUNLOK VE ETIKDEGERLER - Y ETENEKTASHHUDU - ORGANEAZTONEL YAPI-
f ETKIVE SORUMLULUKLARIN ATANRMAS] - K POLITIKALARIVE STANDARTLARI

* Mevout yonetim yapisy

* Mevmt yinetisim sivegleri

* Risk wimetim vizyom

* Furumsal risk yonetind
politikas

* Tanetim Jumba raporlan

* Periyodik ip gevre incelemeleri

# Risk profili (émem, olma thtimali,
finansal etki)

* Risklerin siralammas: ve kabul
edilemez ngurumlar

* Taneticiler, sive ve risk sahuplerines
vapilan periypodik Sz-deferlendinmelerin

somiglan

# Diokiimante edilnig baglantilar
# Tamel risk kaynaklan vera
belivleyiciler

* Ortak risk dili ve tanemlamalar
# Genel sitveq suurlandnima jemasy

aLsY BELIRLEME
OLAYLAR — STRATEN WE AAGLARI ETEILEYEN FAKT RLER — MET ODOLOJ]

* Dokinnante edibmiz karphkh
baghllklar

WE TEKNIKLER - OLAY LARIN KARSILIKLI BASLILIKLARI - OLAY
kATEGORILER| - RISKLER WEF IR $ATLAR

RISk DESERLENDIRME WE AMA LIZ
DOBALWE ARTA KALAN RISK — DLMA HTIMALI WE ETKI-METODOLOJ| WE
TEKHNIKLER - KORELAS YO

altyap: bilegenleri:

igin yamh politikalar

Segilen mevout risk yamtlan igin

# seeilen yisk yamtlann uygulanak

* Si.'l.re(;].er ve proseditler RISE AN LARININ ENTEGRAS ¥ONU = KOMTROL AT MTELERI TORLER] -
* Insan ve wapi- atarnrmg risk ve GEMEL KONTROLLER - UGULAMA KONTROLLER| - KURIMAGZGO
sireq sahipleri |

KONTROL AKTIVITELERI

#* Omrelikli risklerin yémetilmesi
kapsanunda veterliliklerdel kabul
edilemmez nquumlay

* Tamtlann degerlendinibmesi ve
amalizi

* Segilen risk yonetimi vamtlan

# Sepilen warutlar ile strateji ve
i5letme planlarmm entegrasyom
* Arta kalan risklerin portfty
bakis agwsiyla ele alnunas

#* Dieferlendinme bilajanleri
* '_1"eme1 Slgimler
* T denetim sormglan

plarumn duranm
#* Gergeklesen risk olaylan
* En 1yl uygulara bilgilen

* Risk yonetin uygulama faaliyet

WE ILETI
ENTEGRE

| Segilen risk wamtlanmm uygulanmas:

1gin altvapi bilegenleri:

#* Tanetimn raporlan, hewiz karava
baglanmanng faaliyet

gelistitme planlarm kapsar

* Metodologi- nsk alyinn
metodolojilers, modelley we kabuller
* Sistemler ve bilg

Sekil-17. Ornek Kurumsal Risk Yonetimi Siireci ve Bilesenleri
wWww.coso.org, (2006).

KRY, siirecini olusturan asamalar olarak kurumlarin yOnetim ¢abalarindan

tiiretilmis olup, yonetim siireci ile biitiinlestirilmistir. Izleyen boliimde bilesenlerin

igerigi 6zlii olarak ve unsurlarin iceren sekilleriyle birlikte verilmistir.
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L i¢c Cevre: Yonetim risk ile ilgili bir felsefe gelistirir ve isletmenin risk istahini
belirler. I¢ ¢evre bir kurum icin, risk ve kontroliin nasil tesis edilecegini inceler.
Herhangi bir isletmenin Oziinde insanlar, onlarin bireysel katkilan, diiriistliik, etik
degerler ve yetenekleri ile isletim yaptiklar1 ¢cevre vardir. Bunlar kurumu yiiriiten gii¢
grubudur ve geriye kalan her sey bunun iizerine kurulur. Bu unsurlar isletmenin risk
yonetim felsefesi, risk istahi, risk kiiltiirii, biitiinlitk ve etik degerler, taahhiit, isletmenin
yonetim felsefesi ve isletim tarzi ile organizasyonel yap1 olarak belirlenmistir. I¢ ¢evre

unsurlar1 kapsamlari ile birlikte Sekil-18’de gosterilmektedir.

IC CEVRE
Risk Yonetim - Risk Biitiinlik ve Etik
Felsebesi Risk Irtsh Kt Degerler
N ¥ Deger * Bafamsnz * Davramss Standartlan
* Sizciklerve + Nicel ATt + Beeden gerekli olanlar
Faaliyellerle * Mitel * Caprasike * CEQ Modeli
Detigim * Strateji ile Baglant * Tesvikler
Yeterel icin Taahhil Viirietim Feleefiesive Organizasyonel Yapa
* Bilgi Igletim Tarra * Raporlama Hatlar
* Yetenek * Resmi- Gayr resmi * Merkezi-Merkeai
* Segimler * Mubafiralear. Agresif nlmayan
* Siralanmus * Matris/Fonksiyon/
Cografya
Yeikive Sorumbuluklanm Ingan Kaynaklar
Atanmasy Palitika ve Uygulamalan
* Giiglendirme * Kalifiye
* Hesap verchilirlik * Egitim
+* .
* Tegwikiler ve Diziplin
Cevresel Degigiklikler
* Yanetin Onceliklerd
* Deger Yargilan
* Yonetim Tarza
AMAC OLUSTURMA )
L—=» OLAY BELIRLEME
L—== RiSK DEGFRLENDIRME VE ANALIZ
L= RISK YANMITI
L 2w KONTROL FAALIVETLERI
BiLGI VE ILETIFIM
IFLEME

Sekil 18. i¢ Cevre ve Temel Unsurlar
COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.28.

II. Amac¢ Olusturma: Amaclar, yonetimce onlara ulasilmasim etkileyebilecek

olaylarin belirlenmesinden once mevcut olmak zorundadir. KRY amaclarin siire¢ icine
yerlestirilmesini saglar. Se¢ilen amaclar kurumun vizyon/misyonunu destekleyen ve

onlarla paralel nitelikte olup risk istahi ile uyumludur. Amag¢ olusturmanin temel
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unsurlan stratejik, ilgili ve secilen amaglar, risk istahi ve risk toleransi olarak

belirlenmis olup kapsamlan Sekil-19’da gosterilmistir.

iC CEVRE
AMAC OLUSTURMA
Stratejil Dgiti Secile isk i rans
cilen Risk Istala Risk Tolerans1

Amaclar Amaclar Amaclar

) _ * Kahul edilehilir
* Yiiksek-Seviye * Operasyonlar * Atama ve * Biyiime, Risk Sapma :
Hedefler * Raporlama Destek ve Kar *azfmagla.tm
* Misyon/Vizyon * Uyum * Yinetim * Kaynak Olgiim Birimi
Destekleme * Warhklarm Karan Paylasimm
* Stratejilc Eorunmasi x I:llsan Siire
Secimler ve Altya,pl y

7
OLAY BELIRLEME

RiSK DEGERLENDIRME VE ANALIZ

RISK YANITI

KONTROL FAALIYETLER]

BILGI VE ILETISIM

IZLEME

Sekil-19. Amac¢ Olusturmanin Temel Unsurlar:

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.37.

III. Olay Belirleme: Olay belirleme isletme stratejisinin gerceklestirilmesi ve

amaglara ulagilmasim etkileyebilecek olast olaylart ve etkileme sonuglarini
icermektedir. Bu belirlemede riskler, onlarin igerdigi firsatlar ve her ikisini icerebilen
olast olaylar arasindaki ayrim da yer almaktadir. Yonetim olast olaylar arasindaki
iligkileri belirler ve kurum capinda genel risk dili yaratmak, desteklemek ve olaylara
portfoy bakis acisiyla yaklagilmasimi saglamak iizere olaylarn siiflandirir. Olay
belirlemenin temel unsurlart Sekil-20’de gosterildigi gibi olaylar, strateji ve amaglari
etkileyen faktorler, teknikler, olaylarin birbirine bagliliklari, olay kategorileri ile riskler

ve firsatlar seklinde belirlenmistir.
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IC CEVRE

AMAC OLUSTURMA

Bt )] AY BELIRLEME

F)l?l}-'lﬂl‘ ) Strateji ve Amaclar Telnikler

" Kaza (Incidents) Etkileyen Faktérler * Siirekli (Ongoing)
¥ Poazitif ve/veya * Dahili * Periyodik o
Negatif etkiler * Harici :

Olaylarin Birbirine
Baghiliklarn

¥ Tetikleyen olaylar
¥ Birbiriyle iliglkileri

Rizkler ve Firsatlar

* Negatif Etla: Risk

* Pozitif Etld : Firzat,
Negatif Etlilerin pozitife
déntigtiriilmesi ya da negatif
etkinin ortadan kaldirilmasi

* Gecmiy ve Gelecel
* Destelleyici Araglar
Olay
Kategorileri
* Genel
Gruplama

Ié RISK DEGERLENDIRME

VE ANALIZ

e RISK YANITI |

Rt ;. ONTR OL FAALIYETLERT

BILGI & ILETISIM |

IZILEME

Sekil-20. Olay Belirlemenin Temel Unsurlari
COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.46.

Tablo-2. Risk Belirleme Teknikleri Ornekleri

e Sahsi Degerlendirmeler veya o s siireclerini arastiran, ic ve dis faktorleri
diger uygulama caligmalari tanimlayan ve etkilerini belirleyen caligmalar

e Goriismeler ve Miilakatlar e Endiistri kiyaslamalari

e  Anketler e Senaryo analizi

¢ Beyin Firtinas1 Gruplari e Risk degerlendirme-analiz calismalari

¢ Olay arastirma, ¢ Denetim ve inceleme

e  SWOT analizi e Tehlike&Isletilebilirlik ¢aligmalar

¢ Risk danismanlari e Deger zinciri analizi

e  Siirec haritalama e s siire¢ analizi business

e Kontrol listeleri .

Akas kartlart

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.58.
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_ BEYiN_FIRTINAS_I_ ILE _
RISK BELIRLEME SURECI

TEHDITLER Tiirn tehditlerin listesi
e 3
Funnn iizennde etkisi =
clibilecel: riskler ' 3
neler olabilix? a
|
=
|
¥
RISELER | B risklerin kaynallan Braradalki tehditler 1 alanlarda
nelerdir? risk yaratn:
Belirlenen riskler .
temelinde risklarin e
. —— 505 evre
temel .kategcurﬂ.en P Fisk hn.].en.ve:ra 2 Pﬂﬁ;ﬂiiem
nelerdir? . kategonlen 2 ekonomik gevre
g 2 diger (&r. i, marka)
a
a2
a2
a  — |
a2

Sekil-21. Risk Belirleme Siirecinde Beyin Firtinas1 Tekniginin Kullanilmasi

Tourism Risk Management, “Research Finding and Discussion Paper, Project: B3

Destination Risk Management Modelling 2004’ (Nisan 2006).

RISK KAYIT FORMU

Risk inceleme taribi oo
kaydh yapan: Tarth
Fonksiyon aktivitee--eeem- Inceleyen .. -Tarth
e Risk : - = Olay meydana geldiginde  [Mevout kontrollermBormglann swralammasy Olma ihtimalinin Risk _ Risk
He olabiliv ve Nasl alabiliv sormglan peterlilifi fre derecelendivilmesi | derecelendivilinesi Seviyesi COncelifi
Sommaglay Olna thtnmali

Sekil-22. Risk Kayit Formu Ornegi
http://tesla.jcu.edu.au/CDS/Destination Risk Management/Reports (Nisan 2006).
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Risk kayit formunda genel olarak riskin ne ve neden olabilecegi, risk meydana
gelirse bunun sonuglar1 ve riskin olasiligy, ilgili riske yonelik uygulanan mevcut kontrol
faaliyetlerinin yeterliliginin degerlendirilmesi, riskin meydana gelmesi halinde
sonuclarinin siralanmasi ve derecelendirilmesi, riskin olasiliginin derecelendirilmesi,
riskin isletmeyi etkileme siddeti agisindan seviyesi ve tiim bu degerlendirmelerden
sonra bu riskin igletme tarafindan yonetilmesi gerekliligini ve onemini belirten riskin
onceligi kapsaminda hazirlanmig boliimler bulunmaktadir. Formdaki bu bdliimler
doldurularak yapilan calismalarin kayit altina alinmas1 ve KRY cabalart icin 6nemli

olan dogru ve zamanl bilginin elde edilmesi a¢isindan dnem tagimaktadir.

IC CEVRE

AMAC OLUSTURMA
T OTAY BELIRLEME

Rt £ 15, DEGERLENDIRME

Dogal ve Arta kalan Risk VE ANALIZ
* Yénetun Faaliyetlerinden
Once Olma Ihtimali ve Etki
* Yonetin Faaliyetlerinden .+ pojqenen. En kotit
Sonra ’
Durum (Worst-case), . . g
* Beldenen ve Beldenmeyen 1. 4 111(\ ) Nicel ve Nitel SEmltem
* Zaman Ufku ve Tekkler
* Olgiim Birimi * Nicel .
et Korelasyon
Fe ] i T o b
* Gozlemlenebilir Veri " Nltgl 3 * Olaylarin Ardigildigy
* Dogal ve Arta kalan T =
temel * Kategoriler
* Stres Testi
Senaryolar

R RIS K Y ANTTT

B 1. ONTROL. FAALTYETLERT

BILGI & ILETISIM

IZLEME |

Sekil-23. Risk Degerlendirme ve Analizi Temel Unsurlar1

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.52.

IV. Risk Degerlendirme ve Analiz: Belirlenen risklerin nasil yonetilmeleri

gereginin belirlenmesi i¢in temel olusturmak iizere riskler degerlendirilir ve analiz

edilir. Riskler, etkilemis olabilecegi ilgili amaglar ile birlestirilmistir. Degerlendirme ve
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analizinde riskin hem olma ihtimali hem de etkisi dikkate alinmaktadir. Sekil-23 risk
degerlendirme ve analizinin temel unsurlarim1 gostermektedir.

Risk degerlendirme ve analiz calismalar1 kapsaminda kullanilan gesitli ve ¢ok
sayida yontem ve teknik bulunmaktadir. Calisma kapsaminda yapilan arastirmalar
sonucunda en yaygin olarak kullanilan ve etkin sonuglar saglayan risk degerlendirme ve
analiz yontem ve teknik Ornekleri Tablo-3’te verilmistir. Risk belirleme teknikleri
boliimiinde vurgulandigi gibi her teknigin bilinmesi ve uygulanmasi gerekmemekle
birlikte, modern ve gelismis yontemlerin secilmesi ve dogru sekilde kullanilmast KRY
stirecinden istenen ¢iktilarin elde edilmesi kapsaminda 6nemli bir noktadir.

Tablo-3. Risk Analiz Teknikleri Ornekleri

Risk Analizi Yontem ve Teknikleri-Ornekler

¢ Piyasa aragtirmast o Ar-Ge

e [5 Etki analizi e Gozlem

¢ Bagimlilik modelleme e GZFT analizi

¢ Olay agaci analizi e g siireklilik planlama

¢ Tehlike analizi e Reel opsiyon modelleme

¢ Risk&belirsizlik kosullarinda karar e [statistiksel ¢cikarsamalar

alma

® Merkezi dagilim ve egilim ol¢timleri e Operasyonel, Politik, Ekonomik,
Sosyal, Teknolojik, Teknik, Yasal,
Cevresel Analiz

¢ Hata agaci analizleri e Hata Modu &Etki Analizi-HMEA

www.coso.org, (2006).

Modelleme araclari, yoneticilerin  belirsizligi  yOnetmelerini  miimkiin
kilmaktadir. Senaryo analizleri ve tahmin modelleri istiin ve hakim araglardir.
Kullanilan modelleme araclar1 6rnekleri asagida verilmistir:

- Senaryo analizi: Olagandisi tehditlerin saptanmasi i¢in canlandirma/ diisiinme ve
hayal giiciinii kullanmaktir. Karar alicilar olasiliklarin derecesini ve dikkate deger
degisiklikleri gorebilirler ve bunlar disinda kalanlar1 ihmal edebilirler. Buradaki
senaryolar ayni zamanda isletmenin beklenmedik durum planlar1 (acil eylem planlari)
icine yapilandirilmis olabilmektedir. Senaryolar dokiimante edilmis olabilir. Senaryo

analizi, gelecekte neler olacagini tahmin etmek icin yararlanilan bir tekniktir.



113

- Risk analizi siireci eger-ne (What-if) analizinin yapilmig olmasim

gerektirebilir'>*: Kapsaminda; “Risk olay1 gerceklesirse ne olur?”, “Belirli degisiklikler

yapilirsa isletmenin risk profilinde nasil degisiklikler olur?”, sorular1 bulunmaktadir.

- Istatistiksel analiz tekniklerinin kullamimi: Yoneticiler gelecekteki kayiplarin

degiskenligini tahmin edebilir ve hesaplayabilirler. Onlar duyarlik analizi, stres testi ve

cesitli simiilasyon tiirleri kapsaminda kazanclar1i veya nakit akisi iizerine olasi

kayiplarin etkisini 6l¢cmektedir.

- Finansal modeller: Bunlar ¢esitli finansal riskleri, bor¢ ve kazang portféyiindeki

cesitli senaryolarin etkisini dinamik olarak simiile ederler.

- Yeni iiriin gelistirme ve iiretim siireclerinde olasi risklerin degerlendirilmesi ve

analizi: Projenin baslarindaki bu degerlendirme ve analiz ile imalat siirecindeki

potansiyel hatalar belirlenebilir. Bu sonuglarin belirlenmesi i¢in zaman kazandirir.

- Gecmis proje deneyimlerinin toplanmasi ve ekstrapolasyon: Bu, belirli projenin

olasi risklerinin etkilerinin sentezini saglamaktadir.

- Operasyonlarin ve tehditlerinin analizi: Olaylarin akisin1 anlamak iizere, olug
sikliklarina gore olaylarin listelenmesi yapilir. Operasyonlarin tiim fazlarinda ¢abucak
ortaya ¢ikan tehditlerin arastirilmasidir.

- Lojik diyagram: Grafik agacinin kullanilmasi yoluyla siirecteki zorluklar ve
detaylan toplamaktir. Olumlu, olumsuz durumlar ve risk olaylar i¢in agag tipi diyagram
kullanilr.

- Degisiklik analizi: Hem planlanmis hem de planlanmamis degisikliklerin
uygulanmasinda tehlikeleri ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilir. Mevcut durum ile dnceki
durumu karsilastirilir.

- Grup calismalar: Isletme iiniteleri, amaglara ve risklere dair anketleri
tamamlamak ile gorevlendirilmislerdir. Ornegin, yoneticiler yillik sekilde risklerini ve
onlar1 yonetme siireclerini giinceller.

- Oz—degerlendirme: Yoneticiler, denetim, finans ve harici muhasebecilerden
destek alarak 6z-degerlemelerini yaparlar. Kontrol Oz-Degerlendirme (CSA-Control
Self-Assessment) isletme amaglarina ulasilmasinda kontrolleri ve riskleri dikkate alarak
giivence saglamaktadir. Risk odakli grup calismalari isgletme yoneticilerinin amaglari

belirlemelerine ve onlar1 6nceliklerine gore siralamalarina yardime1 olmaktadir.

'52 Martin Gorrod, Risk Management Systems Process, Technology and Trends (New York: Palgrave
MacMillan 2004), s.85-86.
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- Filtreler: Riskler 4 filtreye kars1 degerlendirilmektedir; 6z-olmayan fonksiyon,
diisiik etki, iyi yonetilen risk, esas olmayan ve meydana gelme ihtimali diisiik risk.

- Boston Squares: Bu teknik risklerin etki/siddet grafigini c¢izmek ig¢in
kullanilmaktadir.

- Risk Quick Scan (Hizli risk tarama): Risklerin zaman, maliyet ve nitelikleri
acisindan gosterildigi bir tekniktir. Boylece riskler ilgili alanlarda olasilik ve sonuglarina
gore kolaylikla karsilagtirilabilmektedir. Bu 6zellikle projelerde kullanigh ve yararh bir
tekniktir.

- Tedarik Yeterligini Degerlendirmek Igin Matris: Bu matris kontrattaki belirlenen
hizmetlerin/iiriinlerin basarili sekilde sunulmasi i¢in potansiyel tedarik¢inin yeterligini
degerlendirmek ic¢in kullanilmaktadir. Bu matris kapsaminda; tedarik¢i isletmenin
tarihini ve gecmisini, yasal yapisini, sermaye yapisini, kritik performans Ogelerini,
yonetimini ve calisanlarini, taahhiitlerini, risklerini ve hukuki ihtilaflarimi, finansal
kapasitesini dikkate almaktadir.

- Degerlendirme ve Analiz Matrisi: Bu matris, KRY ve i¢ kontroliin unsurlarini
kapsayan sorular serisinden olugmaktadir. Ayni zamanda en iyi uygulamalarin
tanimlamalarini ve tanitimlarin1 da icermektedir.

- Risk Belirleme Sablonlari: Isletme iinitelerine sablonlar verilir. Bunlar, onlarin
kendi isletme planlama siireci boyunca risklerini  belirlemelerinde  ve
degerlendirmelerinde yardimci olmaktadir. Béylece riskler kurumsal seviyede listelenir.

- VaR (Value at Risk- Riske Maruz Deger) Modeli ve En Kotii Durum (worst case)
Modeli: Bu modeller, risklerin degerlendirilmesi ve analizinde kullanilmaktadir. VaR
Modeli belirli bir periyotta piyasa faktorlerine dayanarak pozisyon veya portfoyiin
degerindeki olas1 kayb1 tahmin etmek ve hesaplamak i¢in kullanilir. Bu ayrica, doviz
dalgalanmalar1 gibi es zamanli trend karsilastirmalarina da olanak verir.

Baz1 araglar, ornegin senaryo analizi, modelleme, teknik risk analizi gibi,
yonetim uygulamalarinda genis uygulanabilirlige sahiptirler. Digerleri, 6rnegin finansal
modeller, farkli disiplinler i¢in kullanilmakta, daha sinirli alanlarda uygulanabilirlik
tasimaktadir.

Bu boliimde belirlenen yontemler ve modeller kullanilarak yapilmasi gerekli
analizin kapsami incelenmistir. Risk degerlendirme ve analizinde Sekil-24’te

gosterildigi tizere riskin meydana gelme olasilig ile etkisinin degerlendirilmesi yapilir.
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Bu degerlendirme sonucunda risklerin etki siddetleri belirlenir. Etki siddetinin
belirlenmesi ilgili riskin kurumsal amaglarin bagarilmasi tizerindeki etkisinin tespit
edilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Riskin amaclarin basarilmasi iizerindeki etkisinin
tespiti ilgili risk yanitinin secilmesi i¢in de gerekmektedir. Zira bu etki riskin kurumsal
risk toleranst ve istahini agip asmadigi kapsamlarindan da degerlendirilebilmesi i¢in
belirlenmek durumundadir. Bu kapsamda ilgili yontemlerin ve modelleme araglarinin

sonuglarinin dogrulugu da dnem tagimaktadir.

N |
Kauswofk 1o b 4 A 4

2 Ceyrek 1. Ceyrele
Amaclarm Yiiksek Edd Yiilesmle Etld
basanhnas: Drisiik Olreea Thuireali Yiiksek: Olma fheimali
itzerindeld Etldsi
{Onerad)
4. Ceyrek 3. Geyrek
Driigiik E_T.'l?.i Diiik El!-l:i
Dyl Olrrey hiinnali Yiikesak Olooa Thitirnali
Kiigiik caph etld

Dusuk Olasihk Yuksek

Sekil-24. Riskin Meydana Gelme Olasiliginin ve Etkisinin Degerlendirilmesi

William G. Shenkir ve Paul L. Walker, Enterprise Risk Management, CPA, McIntire School
of Commerce, University of Virgina (03 Mart 2002).

Isletme yonetimleri, risklerin 6nemini nicelemek ve onlarin potansiyel etkilerini
0lcmek zorundadir. Genis kapsamli bir yap1 kullanimi risk haritalamada farkl tiirdeki
olast risklerin dikkate alinmasina olanak saglamaktadir. Bir yapinin kullanimi, risklerin
kaynaklar1 ve tiirleri tizerine olan bir tartismay1 ve goriisleri etkileyebilmektedir. Risk
kaynaklar1 ve risklere 6rnek olarak; tehdit riskleri, ekonomik, pazar, kredi, bilgi, insan
kaynaklar1 ve stratejik riskler ve risk kaynaklar1 verilebilir. Bu ise, risklerin ¢ok yonlii

disipliner perspektiften ele alinmasi ve arastirilmasi geregine isaret etmektedir.
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Risklerin analizi ve degerlendirilmesi aslinda risklere dair niceleme cabalari
olup, yonetilebilirliklerini kolaylastirmak amaclhdir. Bu kapsamda risk niceleme riskin
meydana gelme olasiiginin ve amaglarin basarilmasina dair etki siddetlerinin
belirlenmesinin ardindan risklerin Onceliklerine gore siralanmasi, siralanan riskler
arasindan kritik risklerin secilmesi, secilen bu risklere uygun ayri modellemelerin
yapilmasi caligmalarin1 kapsamaktadir. Bu caligmalardan sonra ayri ayr1 yapilan
modelleme calismalart biitiinsel resmin elde edilmesi ve kurum degeri baglantisinin
kurulmas1 amaciyla biitiinlestirilerek niceleme calismalari tamamlanir. Agiklanan bu

risk niceleme siireci unsurlari ile birlikte Sekil-25’te gosterilmektedir.
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Sekil-25. Risk Niceleme Adimlar:

www.merceroliverwyman.com (2005).

KRY’nin basaris1 onu yiiriiten gruba, uygulanan yontemlere ve en dnemlisi de
gelistirilmis risk modeline baglhdir. Ancak bunlarin bir arada olmasi ve uyumlu halde
calismas1 sayesinde basarili olunabilir. Risk modeli gelistirilirken dikkat edilmesi
gereken en 6nemli noktalardan biri secilen modelin sadece olusan kayiplar degil, son
anda Onlenmis ve bunun sonucunda kayipla sonuclanmamis olaylar1 da icine almasi
gerektigidir. Hatta buna KRY komiteleri tarafindan belirlenmis, belki o anda veri elde
edilmesi miimkiin olmayan veya tanimi net bir sekilde yapilmamis ama gelecekte cok
Onem tasiyabilecek unsurlarin da eklenmesi tavsiye edilen bir ¢alismadir. Boylece ilgili

yoneticiler sadece risk yiiziinden olusmus kayiplar1 degil, olusabilecek kayiplar1 da

BELIRLEYVICILERL
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dikkate alma ve analiz etme firsatina sahip olacaklardir. Burada 6nemli bir bagka nokta
ise risk modelinin her tiirli gelismeye, sistemlerdeki ve icsel siireclerdeki degisiklige

acik olmasi, yani gerektiginde yeniden yapilandirilabilecek sekilde tasarlanmasidir.
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Sekil-26. Risk Tolerans Hatti

www.merceroliverwyman.com (2005).
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Sekil-27. Risk Toleranslarinin Belirlenmesindeki Unsurlar
www.merceroliverwyman.com (2005).

Risklerin meydana gelme olasiliginin ve etkilerinin degerlendirilmesi yani
nicelemesi yapildiktan sonra kurumun risk istahinin ve kapsaminda belirlenmis olan

risk tolerans hatt1 ile karsilastirilmasi yapilmaktadir. Risk istahinin Sekil-26’da
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gosterildigi gibi yonetilebilirlik st yani risk tolerans hatti i¢inde olmasi
gerekmektedir. Risk toleransinin ve risk istahinin kapsaminin kisaca aciklanmasinda
yarar goriilmektedir.

Risk toleranslarimin belirlenmesi: Risk belirlendikten ve onceliklerine gore
siralandiktan sonra, her riskin tolerans ile ilgili degerlendirilmesi gerekmektedir.
Tolerans seviyeleri genelde riskin cesidine baghidir ve programi yoneten Kkisiler
tarafindan belirlenir. Burada dikkat edilecek nokta verilerin nasil kullanilacagi ve birden
fazla risk gostergesinin toleranslarini astiginda oncelik sirasina gore nasil dizilecegine
karar verilmesidir. Bu seviye belirlenirken yardimci olan unsurlar tehdit profili, isletme
hedefleri ile yasal ve diizenleyici gereklilikler olup Sekil-27°de aralarindaki etkilesim
gosterilmektedir.

Risk toleransi isletmenin riskten etkilenen faaliyet birimi ile fikir alis verisi
yapilarak veya isletme ile ilgili taraflarin risk sirasinda reaksiyonlar1 ve riske verdikleri
yanitlarinin  degerlendirilmesi araciligl ile saptanabilmektedir. Risk dayanikliligina
iligkin elde edilen bilgiler ve bilgilerden ¢ikarilan sonuclar zamanla degisebilmektedir
veya yeni bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletmenin risk toleransina iligkin
degerlendirmelerin belli periyotlarla siirekli olarak yapilmasi gerekmektedir. Yapilan
degerlendirme sonuclarina gore yonetim stratejileri gelistirilmektedir.

Risk Istahi: Risk istahi, isletmenin almaya istekli oldugu risk biiyiikliigiiniin
ifadesidir. Bu ise isletmenin stratejik secimleri ve risk yonetimi felsefesiyle yakindan
iligkilidir. YOnetim vizyonun/misyonun basarilmasi1 icin kurumsal seviyede risk
miktarin1 belirler. Bu risk miktar1 politika ve prosediirlerde de yer alir. Risk istahi da
dikkate alinarak risk toleransi i¢in sinirlar olusturulur (amaclar c¢evresinde kabul
edilebilir sapma miktar1 belirlenir). Kurumun risk igtahin belirlemek i¢in su ¢aligmalar
yapilmalidir;

- Kurumsal ve fonksiyonel stratejilerin mevcut dokiimanlarini, risk yOnetimi
stireglerini, risk degerlendirme ve analizlerini, kaza/kriz yonetimi verilerini inceleme

- Temel ortaklar1 belirleme

- Temel ortaklar ile maruz kalinan riskleri ve gerekli faaliyetleri goriisme:
gecmisteki olaylarla ilgili yonetsel cabalari, buradaki risklerin kabul edilebilir olup

olmadigin1 ve isletmenin risk alma ve onlara yonelik yonetim uygulamalarina dair
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kararlarinin ne seviyede oldugunu, bu kararlarin dogruluk seviyesini, nedenleriyle
birlikte tartismak

- Ust yonetimce yonetilmesi gereken olaylarin tiirlerinin saptanmasi

- Ortaklarin deger belirleyicilerini teshis etmek icin grup ¢aligmalar1 yapma

- Temel risk gostergelerini kurumun risk yanit ¢abalarina iliskin seviyeleri ile
birlikte ele alarak kurumun esik degerini belirleme (Belli bir maddi degeri asan
cabalarda kurum maliyet fayda analizi yaparak riski almamay1 secebilir.)

- Etki, olasilik ve risk yanit tablolar1 ile test ve gecerlilik tablolar1 hazirlama

- Temel ortaklar ile tablolar1 ve tiim yaklasimi inceleme ve gerekirse uygun
sekilde revize etme.

Risk degerlendirme ve analiz ¢abalarinin kurumsal capta gerceklesmesi igin
oncelikli olarak degerlendirilmis risklere kurumsal bakis agisiyla yaklasilmasi
gerekmektedir. Ayrica kurumsal risklerin is iiniteleri ve fonksiyonlari ile alt is iiniteleri

kapsamlarinda ilgili risk esikleri belirlenerek degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Bu

bakis agis1 Sekil-28’de gosterilmektedir.
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Sekil-28. Isletmede Risk Degerlendirme ve Analizine Kurumsal Yaklasim

www.merceroliverwyman.com, Enterprise Risk Management Presentation (14 Mart 2007).

V. Risk Yaniti: Yonetim strateji ve amaglara gore, risk istah1 kapsaminda analiz

edilen risklere iliskin yamit olarak faaliyet seti veya yaklasim se¢mektedir. Yanitlar
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kapsaminda Sekil-29’da gosterildigi gibi Onleme, azaltma, alma ve transferi
(paylasmay1) bulundurmaktadir. Risk yanitlar1 belirlenirken yanitlarin olas1 etkisi,
faydasi ve maliyeti de dikkate alinmaktadir. Risk yanit1 yonetim karar ile secilmektedir.
Bu yamitlarin kurumsal, isletme seviyesi ve arta kalan riskler agisindan da

degerlendirmeleri yapilmaktadir.
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Sekil-29. Risk Yanitimin Temel Unsurlar:
www.coso.org (2006).

Sekil-30 risk yanitlarmin secilmesi asamalarimi gostermektedir. Ayrica risk
yaniti kapsaminda acil eylem (beklenmedik durum) planlart da bulunmaktadir. Risk
¢cOziimii icin yanitlarin secilmesinde riskle ilgili daha fazla bilgi icin yanta iliskin
faaliyeti erteleme, risk yanitina iligkin faaliyet plan1 gelistirme ve riski kabul ederek
riske iliskin herhangi bir yanit faaliyetinde bulunmama seklinde iic secenek
belirlenmektedir. Eger faaliyeti erteleme seceneginin uygulanmasina karar verilmisse
risk ile ilgili daha fazla bilgi edilmesi i¢in ¢aligsmalar yapilir. Faaliyet plan1 gelistirme
seceneginin uygulanmasina karar verilmisse riski onleme, transfer etme, azaltma ya da
alternatif olusturarak bu riskin yonetilmesine dair ihtiyac1 ortadan kaldirma
faaliyetlerinden birisi uygulanir. Riski azaltma (hafifletme) yaniti secilir ise Oncelikle

riskin Onlenebilirligi arastirilir. Eger riskin meydana gelmesi 6nlenemiyorsa o zaman bu
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kapsamda bir plan hazirlanmaktadir. Bu plan ise biitce ve program hazirlama
calismalan yapilarak uygulanmaya konmaktadir. Bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi
sirasinda sistemli hareket edilmesini saglamak iizere risk faaliyet plam sablonlar

kullanilmaktadir.
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Sekil-30. Risk Coziimii icin Yanmitlarin Secilmesi

www.coso.org (2000).

Risk yanitinin uygulanmasi sirasinda risk faaliyet plani sablonlar1 kullanilmasi
dokiimantasyon, raporlama ve faaliyetlerin izlenmesi acgisindan son derece faydali
goriilmektedir. Isletmeler kendi gereklerine ve KRY ornek yapilarindaki orneklere
uygun olarak risk faaliyet plam1 sablonunu sekillendirir. Burada Sekil-31°de 6rnek bir
risk faaliyet plam1 sablonuna yer verilmistir. Bu sablonda riskin yonetilmesine iliskin
onerilen yanit ve bu yanittan beklenen etki yer almaktadir. Ayrica faaliyet planinda yer
alan Onerilen faaliyetler, bu faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklar,
faaliyetlere iliskin sorumluluklar, faaliyetin gerceklestirilmesi icin belirlenen zaman ile

gerekli raporlama ve izleme konular yer almaktadir.
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Sekil-31. Risk Faaliyet Plam Sablonu
Australian/New Zealand Standard, AS/NZS 4360:2003 (2004) Risk Management.

VI. Kontrol Faaliyetleri: KRY siirecinin ve isleyisinin, ilgili politika ve

prosediirlerin uygulanmasina yonelik kontrol faaliyetleri, secilen risk yanitlarinin

basarilmasina yardimci olacak sekilde tesis edilir ve yiiriitiiliir. Sekil-32°de gosterildigi

gibi kontrol faaliyetleri risk yanitlarinin yonetim siireci ile yapilandirilmasi ile ilgili
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calismalari, isletmenin strateji ve amaclan dikkate alinarak yapilacak kontrollerin

tiirlerini kapsamaktadir.
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Sekil-32. Kontrol Faaliyetlerinin Temel Unsurlari

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.67.

VIL Bilgi ve iletisim: {lgili ve uygun bilgi, personelin kendi sorumluluklarini

yerine getirmelerini miimkiin kilmak icin, belirli bir bicim ve zaman yapisinda
belirlenir, tanimlanir ve iletilir. Bilgi ve iletisim, risklerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi, analizi ve riskin yanitlanmasi i¢cin kurumun her seviyesinde
gerekmektedir. Dogru ve zamanli bilgi, ayn1 zamanda kurumda asagi, yukari, capraz
sekilde akmak zorundadir. Personelin kendi rol ve sorumluluklar ile ilgili net bilgi
almas1 gerekmektedir. Sekil-33’te gosterildigi gibi bu asama bilgi tiirlerini, isletmedeki
stratejik, biitiinlesik sistemleri ve iletisim sistemlerini icermektedir. Bilgi c¢esitli

kaynaklardan farkli yontemlerle elde edilmekte ve iletilmektedir.
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Sekil-33. Bilgi ve letisimin Temel Unsurlar

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.76.

VIIL. izleme: KRY siireci tam olarak izlenmeli ve gerekli hallerde modifiye

edilmelidir. Bu yoniiyle, sistem dinamik olarak hareket edebilmeli ve sartlara uygun

sekilde degistirilebilmelidir. Izleme, siirekli yonetim faaliyetleri, KRY’nin ayr

degerlendirilmesi veya her ikisinin kombinasyonu ile gerceklestirilmektedir. izlemenin

temel unsurlart Sekil-34’te gosterilmis olan izleme, yeni risklerin belirlenmesi icin de

yapilmaktadir. Isletmeye ve onun ihtiyaglarina bagli olarak yeni riskleri kesfetme adina

isletme cevresini taramada etkili yollar bulunabilir. Yeni bir risk ortaya ¢iktiginda etkisi

belirlenir ve yonetilmek iizere siirece baslanir. Bu asamada farkli zamanlarda ve farkli

sekillerde gerceklestirilen izleme faaliyetleri ve bunlardan elde edilen sonuclarin

degerlendirilmesine iligskin ¢aligmalar yer almaktadir.
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Sekil-34. izlemenin Temel Unsurlari

COSO, “Enterprise Risk Management Framework” (2004), www.coso.org (16 Temmuz 2006), s.87
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Sekil-35. Risk izleme Bilesenleri

Preston G. Smith ve Merritt. Proactive Risk Management Controlling Uncertainty In
Product Development (New York: Productivity Press, 2002), s.131.
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Risk izleme bir siirectir. Bu siire¢ Sekil-35’te gosterildigi gibi ilgili siire¢ ve
faaliyet planlarin  giincellenmesi ile baglamaktadir. Elde edilen sonuglar
degerlendirilerek faaliyet planlarinin uygulanmasi tamamlanir, yeni riskler belirlenerek
analiz edilir ve yonetilmesi gerekli olarak belirlenen riskler icin yeni faaliyet planlar

olusturulur.

8.2. Kurumsal Risk Yonetimi Yapisinda Amaclarin ve Bilesenlerin iliskisi

KRY yapisinda yer alan amaclar kurumun basarmaya calistiklart olup, KRY
asamalar ile arasinda direkt bir iligki vardir. KRY asamalari, amaglar1 bagsarmak igin
ihtiya¢ duyulan unsurlar gostermektedir. Bu iliski ii¢ boyutlu bir matris ile Sekil-36’da

gosterilmektedir'™.
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Sekil-36. Kurumsal Risk Yénetiminde Amac ve Bilesenlerin Iliskisi

www.coso.org (2006).

Yatay eksende 4 ama¢ kategorisi gosterilmektedir ki bunlar; strateji,
operasyonlar, raporlama ve uyum’dur. Dikey eksende siireci olusturan 8 agsama bileseni

gosterilmektedir. Kurum seviyeleri ise matrisin iiclincii boyutunda gosterilmektedir.

133.C0S0, a.g.e., 5.13-15.
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Dikey eksende bulunan her bir asamadaki faaliyetler, amaclar kategorisi dikkate
almarak ve bununla uyumlu sekilde gerceklestirilmektedir. Her bir asama, dort amag
kategorisi icin sirast ile uygulanmaktadir. Ornegin, finansal ve finansal olmayan veri, ic
ve dis kaynaklardan elde edilebilmektedir. Bu kaynaklar KRY’nin bilgi ve iletisim
bileseninin bir pargasidir: strateji gelistirmede, isletme operasyonlarinm etkili yonetmede
ve verimli raporlamada gereklidir. Tiim bunlar da kurumun ilgili oldugu yasa ve
diizenlemeler ile uyumlu sekilde gerceklestirilmektedir.

Bilesen kategorisine bakildiginda 8 asama bileseninin her birinin birbiriyle
iligkili oldugu goriilmektedir. Bir kategori ele alindiginda, bu kategorideki faaliyetlerin
etkin olarak gerceklestirilmesi diger bilesenlerin uygulama basarisi i¢in onemlidir. KRY
kurumun tamamu ile ilgili oldugu kadar belirli is iinitesi ile de ilgili olabilir. Bu iliski
matrisin iiciincii boyutunda gosterilmistir ki burada tedarikgiler, is iiniteleri, boliimler ve
kurum seviyesi bulunmaktadir. Amaglarin (stratejik, operasyon, raporlama ve uyum)
kurumun amaclarin1 gosterdigi, bunlarin kurumun belirli bir {initesinin veya boliimiiniin
amaglart olmadiginin fark edilmesi gerekmektedir.

KRY yapisinin etkin ve etkili sekilde uygulanabilmesi KRY potansiyel
faydalarinin gerceklestirilmesi i¢in 6énemlidir. Kurumda KRY uygulanmasi icin 6rnek
KRY yapilan rehber olarak kabul edildiginde oncelikli olarak yapilmasi gereken 6rnek
KRY yapilarinin  kurumun gelistirdigi KRY yapis1 ile biitiinlestirilmesinin
saglanmasidir. Bu amagla kurum ilk olarak kendi KRY yapisini altyapisi ve siirecleri ile
olusturur. Bunun ardindan 6rnek KRY yapilar ile kendi KRY yapisin1 kiyaslar ve
sonrasinda biitiinlestirir. Bunun gerceklestirilmesi caligmanin son bdliimiinde yer alan

KRY model 6nerisinde agiklanmaktadir.

8.3. Genel Yonetim Faaliyetleri ve Kurumsal Risk Yonetimi Iliskisi
KRY y0netim siirecinin bir parcast oldugu i¢in, KRY yapis1 kapsaminda, belirli
yonetim faaliyetlerini icermektedir. Ancak burada dikkat edilmesi gerekli nokta,
KRY’nin tiim yonetim faaliyetlerini icermiyor olmasidir. Ornegin, isletme amaglarinin
belirlenmesi, isletme yoOnetiminin onemli bir sorumlulugu olup kurum stratejisi ile
onemli derecede baglantili iken, bu faaliyet KRY nin kapsaminda yer almamaktadir.
Benzer olarak risk yanitlar, risklerin degerlendirilmesi ve analizine dayanmaktadir. Bu

KRY’nin bir parcasidir ama burada belirli bir risk yanit1 secilmez. Yanitlarin segilmesi
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yonetimin kararidir ve dolayisiyla yonetim faaliyetidir. KRY ise yanit alternatiflerini

belirler ve 6nerir. Bu durum Tablo-4’te gosterilmistir.

Tablo-4. Genel Yonetim ve Kurumsal Risk Yonetimi Faaliyetleri

YONETIM FAALIYETLERi Yonetim KRY

Misyon, Degerler ve Strateji Tesisi v

Geligtirilen Strateji ile KRY Entegrasyonu v v
Amag Gelistirme Siirecini Tesis Etme v v
Kurumsal Faaliyetleri Belirleme v

Performans Olgiileri Kurma v

I¢ Cevre Tesis Etme v v
Risk Biiyiikliigiinii ve Risk Toleransinm Tesis Etme v v
Potansiyel Olaylar1 Belirleme v v
Risk Etki ve Olma Ihtimalini Degerlendirme ve Analiz v v
Risk Yanitlarim1 Belirleme ve Degerlendirme& Analiz v v
Risk Yanitlarin1 Se¢me ve Uygulama v

Etkili Kontrol Faaliyetlerinin Gergeklestirilmesi v v
Bilgi ve letisim v v
KRY Bilesenlerinin Hazir Bulunuslugunu ve Isleyisini

Izleme v v

Www.erm.coso.org (Agustos 2006).

9. KURUMSAL RiSK YONETiMi ORGANiZASYONU: ROLLER VE
SORUMLULUKLAR

Bir kurumun organizasyonel yapisi planlama, uygulama, kontrol ve izleme
faaliyetleri icin bir cerceve olusturur. Uygun bir organizasyon yapisi yetki ve
sorumluluk gibi 6nemli alanlar1 tanimlamay1 ve uygun raporlamanin yerlestirilmesini
icerir. Ornegin, i¢ denetim fonksiyonu kurumsal objektiflik saglayacak ve iist diizey
yonetime ve denetim grubuna siirsiz yetki verecek sekilde yapilandirilmali ve
denetleme kurulu bagkani, isletmenin i¢ denetim faaliyetlerinin tam anlamiyla
yapilmasina olanak saglayan bir boliimiine rapor vermelidir.

Isletmeler organizasyonel yapilarini kendi ihtiyaglarim karsilayacak sekilde
gelistirir: Bazilar1 merkezidir, digerlerinde ise sorumluluk dagitilmistir. Bazilarinda
dogrudan raporlama iligkileri varken, digerlerinde daha karmasik bir organizasyon
yapisi bulunur. Bazilan faaliyet gosterdikleri endiistrilere veya iirlinlerine gore, cografi
konumlan veya dagitim veya pazarlama aglarina gore organize olmustur. Cogu iilke ve

yerel yoOnetim ve kar amaci giitmeyen kurumlar ise islevlerine gore organize
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olmuglardir. Bir kurumun organizasyon yapisinin uygunlugu, bir bakima kurumun
biiyiikliigii ve yaptigi islerin dogasina baghdir. Diizenli bir raporlama sistemi ve
sorumluluklart olan, detayli olarak yapilanma bir¢cok operasyonel departmani olan
biiyiik isletmeler icin uygun olabilir. Fakat boyle bir yapilanma, kii¢iik isletmelerde
onemli olan bilgi akisina engel olabilir.

Yapilanmast nasil olursa olsun, kurumlar etkili bir KRY’ye ve kurumun
hedeflerine ulagsmasini saglayacak faaliyetleri yapmasina olanak saglayacak bir sekilde
organize olmalidir. KRY uygulamasinda en ¢ok uygulanan 3 farkli organizasyon yapisi
sekli gérﬁlmektedir154. Her bir secenek asagida fayda ve dikkat edilmesi gereken

durumlari ile birlikte detaylandirilmistir.

SECENEK 1

+ Bigki belidemesi ve idaresi standarthr.
+ Dritzenli bilgi yonetimi mescuttr,

- __________ s i * Geligmig merkezi fonksiyonlar gereklidir.
. > ' + Isi aslen gergeklestiverlerin risk

- l | belideme ve idaresi limilidir.
Lo 1 4 + Risk belirlemesinin kurum igi anlagibr it
o ] ! linitliclir,
o Pt s | + Bilgi yénetimi limitlidir,
- L i 1
¢ | Merkesd )
i | Fonksiyonlar )
, |
1
e i

Sekil 37. Risk Yiinetih_li_ OrgamzasyonYapm Secenekleri- Secenek 1

PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damgmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlari (Infomag Yayicilik, 2006), s.34.

Birinci secenekte (Sekil-37) hem risklerin belirlenmesi hem de risklerin idaresi
merkezi fonksiyonlarca {istlenilmistir. Bu organizasyon yapisinda riskler tek bir
merkezden yonetildiginden risklerin belirlenmesi ve idaresi standarttir. Bu sayede risk

yonetiminde diizenli bilgi akis1 saglanir. Bu yapida gelismis merkezi fonksiyonlarin

154 PriceWaterhouseCoopers, a.g.e., $.33-36.
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kurulmas1 gereklidir. Kurum i¢i calisanlar1 risk belirlenmesi ve risk idaresinde etkin
olarak rol almadiklarn ig¢in, risk yoOnetiminin kurum igindeki anlasilirhigi ve bilgi

yonetimi sinirlidir.

' SECENEK 2

i e T e e + 15 yapanlar riski belirler.
.2 ! » Risk idaresi standarttir.
i ! W e P L S 1
Risklerin vt 1 OstRun/
> i i ' | YoénetimKomitesi | |
Belidenmesi I ek g + Gelismis merkezi fonksiycrlar gerellidir.
L B -., !  Riski alanlanm riski idavesi limitlidir,
1 - i . ! ¥ —-
Risklarin i : ! Eabul edilemayecek risl alimabilir.
Idaresi - i
= 1 .
;o1 PELLEES ChLL |
gy = = ; :
! 1 Merdezi ]
| | Forksiyonlar B
' b
b T = e s .______a- 1
: e o i
i i ]
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Sekil-38. Risk Yonetimi Organizasyon Yapis1 Secenekleri- Secenek 2
PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damigmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlar1 (Infomag Yayncilik, 2006), s.35.

Ikinci organizasyon yapisi segenegi (Sekil-38) en sik olarak rastlanan yapidir.
Bu yapida risklerin idaresi merkezi fonksiyonlar tarafindan, risklerin belirlenmesi ise
kurum i¢i boliimler tarafindan yapilmaktadir. Risklerin ilgili isleri yapan calisanlarca
belirlenmesi daha etkin bir risk yonetimi saglamakla beraber, kurum-icinde riskin
idaresi sinirli kalmaktadir. Ek olarak, riskin idaresi i¢in organizasyon yapisinda geligmis
merkezi fonksiyonlarin kurulmasi gerekmektedir.

Uciincii organizasyon secenegi (Sekil-39) giiniimiiz en iyi uygulamasi olarak
gosterilmektedir. Bu yapida hem merkezi fonksiyonlar hem de kurum-i¢i boliimler
riskin belirlenmesi ve risklerin idaresinde gorev alirlar. Bu sayede KRY’nin kurum
icindeki anlagihirhigr arttirilmis olur ve KRY olgiimleri uygulanir. Bu uygulamada

kurum icindeki standart ve prosediirlerde bazi tutarsizliklar olusabilir. Bu durumun
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onlenmesi i¢in kurum iginde anlasilir politikalarin ve kurallarin olusturulmasi nem

tasimaktadir.
]
! SECENEK 3 i
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Sekil-39. Risk Yonetimi Organizasyon Yapisi Secenekleri- Secenek 3

PriceWaterhouseCoopers Tiirkiye Damigmanlik Hizmetleri, Her Yoniiyle Kurumsal Risk
Yonetimi, PriceWaterHouseCoopers Yayinlar1 (Infomag Yayncilik, 2006), s.36.

KRY her birinin 6nemli sorumluluklar1 bulunan farkli sahislar tarafindan
yonlendirilir. Yonetim kurulu (direkt olarak ya da komiteleri araciligiyla), yonetim, i¢
denetciler ve diger calisanlar risk yonetimine 6nemli katkilarda bulunurlar. Dig
denetciler ya da diizenleyici kurumlar gibi diger sahislar, kimi zaman risk
degerlendirmeleri ve i¢ kontrollerden sorumlu tutulurlar. Bir kurumun KRY siirecinin
pargasi olan kurumlar ile kurumun pargasi olmasa da hareketleri siireci etkileyen ya da
kurumun hedeflerine ulagsmasina yardimci olan dis kurumlarin KRY’ye iliskin
sorumluluklari arasinda fark vardir. Bir kurumunun hedeflerine ulasmasina direkt ya da
endirekt olarak yardimci olmak, dig kurumlarin kurumun KRY nin bir parcasindan ya
da tiimiinden sorumlu oldugu anlamina gelmez. Kurum Calisanlari, Yonetim kurulu,
yoOnetim, risk yoneticileri, finansal yoneticiler, ic denetciler ve aslinda kurumdaki her

bir ¢calisan etkin bir KRY ye katkida bulunurlar. Yonetim Kurulu Yonetimin, izleme,
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rehberlik ve yonlendirme saglayan yonetim kuruluna karst sorumluluklart vardir.
Yonetim kurulu, dogruluk ve etik degerlerden beklentilerine gore bir yonetim tarzi seger
ve gozetim faaliyetleri sayesinde beklentilerinin karsilanip karsilanmadigina karar verir.
Benzer bir sekilde kurul, bazi 6nemli kararlarda yetki hakkina sahip olup, strateji
belirlenmesi, iist diizey hedeflerin olusturulmas:t ve genis tabanli kaynak ayrilmasi
konularinda rol oynar.

Sonug itibariyle, Yonetim Kurulu, CEO, CRO, finansal yoneticiler, i¢ denetgiler
ve aslinda kurum i¢indeki her birey etkili KRY’ye katkida bulunur ve bu acidan herkes

sorumluluk sahibidir. izleyen bliimde ilgili sorumluluklar detayli olarak verilmistir.

9.1. Yonetim Kurulu

Kurul i¢ ortam pargasinin bir bilesenidir ve risk yonetiminin etkin olmasi i¢in
gerekli icerige ve odaga sahip olmalidir. Etkin yonetim kurulu iiyeleri, objektif,
yetenekli ve sorgulayicidir. Kurumun faaliyetleri ve ortami hakkinda ciddi bilgileri
vardir ve kurul sorumluluklarini yerine getirmek icin zaman ayirirlar. Ozel incelemeleri
gerceklestirmek icin kaynaklar harekete gecirirler ve i¢ denetgiler, dis denetgiler ve
hukuk danigmanlariyla acik ve sinirsiz iletisim kanallarina sahiptirler. Yonetim Kurulu
bazi gorevlerini gerceklestirirken kurul komiteleri olusturabilir. Komitelerin
olusturulmasi ve konular1 kurumdan kuruma gore degisse de genelde KRY ogelerine
odaklanarak olusturulan komiteler gorevlendirme/idare, tazminat ve denetim
komiteleridir. Ornegin, gorevlendirme komitesi, olast yonetim kurulu iiyelerinin
ozelliklerini belirleyip incelerken, tazminat komitesi 0diil sistemlerinin uygunlugunu ve
tazminat kurallarinin suiistimalini engelleyecek yonde saglikli motivasyon programlari
olusturulmasin1 saglar. Denetim komitesi, dis raporlamanin giivenilirligi konusunda
direkt rol oynar ve giivenilir finansal raporlamayla ilintili riskleri belirler. Bu sekilde,
yonetim kurulu ve alt komiteleri KRY nin ¢ok onemli bir parcasimi olustururlar.
Yénetim Kurulu'’:

* Yonetimin isletmede ne kadar etkin bir KRY tesis edildigini takip ederek,

» Isletmenin risk istahinin bilincinde olup onaylayarak,

» Isletmenin risk profilini gézden gecirip, kurumun risk istahiyla karsilastirarak

155 PriceWaterhouseCoopers, a.g.e., s.70.
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* En o6nemli risklerden ve yonetimin dogru karsiliklart verip vermediginden

haberdar olarak, KRYyi takip eder ve yonlendirir.

9.2. Yonetim ve icra Kurulu Baskami-CEOQ'*°

Yonetim bir kurumun, KRY dahil tiim faaliyetlerinden direkt olarak sorumludur.
Dogal olarak farkli yonetim seviyelerinin farkli KRY sorumluluklar1 vardir. Bunlar
cogu zaman kurumun Ozelliklerine gore degisir. Herhangi bir kurumda, KRY nin nihai
sorumlulugu CEO’lardadir. Bu sorumlulugun en énemli pargalarindan biri olumlu bir i¢
ortamin yaratilmasim saglamaktr. CEO, i¢ ortam etkenlerini ve KRY’nin diger
parcalari etkileyen idari yoniinii, herhangi bir kisi ya da boliimden daha fazla belirler.
Bir CEO ayrica, yonetim kurulunun yeni iiyelerinin belirlenmesinde, iiye adaylarina
ornek olusturmada yonetim kurulunu etkileyebilir. Giin gectikge, yonetim kurulu iiye
adaylan, teklifi kabul etmeden Once tiist yonetimin dogruluk ve etik degerlerine
bakmaktadirlar. Ayrica olast yoneticiler, kurumun KRY’nin etkinligini saglayacak
dogruluk ve etik degerler icerip icermedigini de goz Oniine almaktadirlar.

CEO’nun sorumlulugu KRY nin tiim pargalarinin yerinde oldugunu goézetmeyi
de icermektedir. CEO iist diizey yoneticilere liderlik ve yon saglayarak ve satis,
pazarlama, {iiretim, satin alma, finans, insan kaynaklar1t gibi ©nemli operasyon
alanlarindan sorumlu iist diizey yoneticilerle periyodik olarak toplanarak, riski nasil
yonettikleri dahil olmak {iizere sorumluluklarin1 gbézden gecirerek, gorevini yerine
getirir.

* CEO, iist diizey yoneticilerle birlikte, kurumun KRY’sinin temellerini
olusturacak degerleri, prensipleri ve onemli isleyis kurallarim bigimlendirir. CEO ve
onde gelen iist diizey yoneticiler stratejik hedefleri, stratejiyi ve ilgili ist-diizey
hedefleri belirlerler. Ayn1 zamanda, genis tabanli kurallart belirleyip, kurumun risk
yonetim felsefesini, risk istahim1 ve Kkiiltiiriinii olustururlar. Kurumun organizasyon
yapisini, onemli kurallarin igerigi ve iletisimini ve kurumun kullanacagi planlama ve
raporlama sistemlerinin tiiriinii ilgilendiren kararlar alirlar.

* CEO operasyonlarda var olan riskleri, risk karsiliklarini, gerekli kontrol
iyilestirilmelerini ve yiiriitilen ¢alismalarin durumunu O6grenir. CEO’nun bu

sorumlulugu yerine getirebilmek igin ihtiyaci olan bilgiyi iyi olarak belirlemesi

156 PriceWaterhouseCoopers, a.g.e., s.71-72.
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gerekmektedir. Bu bilgilerle, CEO kurumun risk istahina gore faaliyetleri ve riskleri
izleyecek bir pozisyonda bulunur.

Risk istahina kars1 olas1 uyumsuzluklar belirten degisen durumlar, ortaya ¢ikan
riskler, stratejilerin uygulanmasi ya da beklenen hareketler karsisinda, CEO, uyumu
tekrar saglayacak hareketlerde bulunur, ya da yonetim kuruluyla sonraki adimlar1 ya da
kurumun risk istahinin diizeltilmesini konusur. Organizasyonel birimlerden sorumlu
olan {iist diizey yoneticiler kendi birimlerinin hedefleriyle ilgili riskleri yonetmekle
sorumludurlar. Stratejiyi operasyonlara doniistiirerek olaylart belirler, riskleri ve risk
karsiliklarin1 degerlendirirler.

Yoneticiler, uygulamanin risk toleranslariyla uyumlu olmasini saglayarak, kendi
sorumluluk alanlarindaki KRY parcalarinin uygulanmasini yonlendirirler. Bu bakimdan,
her yoneticinin kendi sorumluluk alanlarinda bir genel miidiir gibi davrandigi basamakl
bir sorumluluk yapist olusur. Ust diizey yoneticiler, belirli siireclerdeki,
operasyonlardaki ya da boliimlerdeki yoneticilere belirli KRY uygulamalart igin
sorumluluk verirler. Bu yoneticiler, olaylarin belirlenebilmesi ve risk degerlemesi igin
teknikler gibi birimin hedeflerine yonelik risk prosediirlerinin  gelistirilip
uygulanmasinda ve hammadde satin almasi ya da yeni miisterilerin kabul edilmesiyle
ilgili kurallarin gelistirilmesi gibi karsiliklarin belirlenmesinde bir rol oynarlar. Ayrica
ilgili kontrol faaliyetleri hakkinda 6neride bulunur, uygulamalarin1 izler ve kontrol
faaliyetlerinin sonuglarimi raporlamak i¢in iist-diizey yoneticilerle toplanirlar. Bu gorev,
disaridaki olaylar1 ve ortami, veri giris hatalarim, fark raporlarinda goriinen islemleri
arastirmak, boliimiin masraf biit¢esindeki degisiklikleri incelemek ve miisteri iadeleri ya
da stok durumunu takip etmeyi igerebilir. Tek bir islemde goriilmiis konular ya da daha
biiyiik bir konunun isaretleri gibi onemli noktalar isletmede yukar dogru iletilir.

Etkin KRY parcalarinin planlanmasinda ya da sekillendirilmesinde, insan
kaynaklar1, hukuk gibi ¢alisanlarla ilgili birimlerin de onemli destek gorevleri vardir.
Insan kaynaklar1 birimi kurumun etik kurallari ve diger nemli kural konularinda,
operasyon yoneticilerinin de bulundugu egitim programlarin1 planlayip uygulayabilir.
Hukuk birimi, operasyon yoneticilerini, operasyon kurallarini etkileyecek yeni yasa ve
diizenlemelerden haberdar eder. Hukuk birimi veya mevzuata uygunluktan sorumlu
yoneticiler, planlanan iglem ya da protokollerin yasalara ve etik gerekliliklere

uygunlugu konusunda 6nemli bilgiler verirler.
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Yoneticilerin  sorumluluklari hem yetki hem de hesap verilebilirlik
gerektirmektedir. Her yonetici KRY’nin kendisiyle ilgili boliimiinden bir {ist
yoneticisine karsi, en iistte de CEO yonetim kuruluna karsi sorumlu olmalidir. Farkli
yonetim seviyelerinin farkli kurumsal risk sorumluluklar cercevesinde, faaliyet

hareketleri kurumun KRY ’sini birlestirmelidir.

9.3. Kurumsal Risk Yoneticisi -CRO

Baz1 isletmeler, KRY uygulamalarim1 kolaylastirmak i¢in merkezi bir
koordinasyon birimi ya da KRY komitesi tesis eder. CRO, risk birimi yoneticisi veya
risk idarecisi, risk baskami olarak amilmaktadir, etkili KRY tesis edilmesinde ve
uygulanmasinda diger yoneticiler ile birlikte calisgir. CRO, siirecin izlenmesinde ve
kurumun yukari, asagl ve c¢apraz risk ile ilgili bilgilerinin raporlanmasinda diger
yoneticileri desteklemek, onlara yardimci olmakla sorumlu olabilir. Baz1 isletmeler bu
rolii, bir bagka iist yonetici, 6rnegin CFO (Chief Financial Officer- Finansal Yonetim
Direktorii), genel danigman, CAO (Chief Audit Officer- Denetim Direktoril) veya
atadig1 bir bagka yoneticiye vermektedir. Diger isletmeler ise, bu fonksiyonu daha
onemli ve genis kapsaml ele alarak, gerekli ayr1 atamalar yaparak ve kaynaklar tahsis
ederek gerceklestirmektedir.

Finans ve genel yonetimde oldugu kadar, CRO roli KRY c¢evresinde 6nemli
ilgiye sahiptir. Bugiin CRO rolii, finansal kurumlar, enerji firmalar1i gibi bircok
isletmede genis Ol¢iide benimsenmis durumdadir. CRO riskin tiim yonlerini iceren KRY
stratejisi gelistirmek ve uygulamaktan sorumludur. Bir¢ok ornekte CRO; CEO veya
CFO ic¢in raporlama yapar. Bazi1 CRO’lar yonetim kurulu icin direkt raporlama hakkina
sahiptirler. CRO genel olarak risk politikasi, sermaye yOnetimi, risk analitifi ve
raporlamadan sorumludur ve is birimlerinde risk yoOnetiminin basidir. Buradan
hareketle, CRO ve biriminin direkt olarak sorumluluklari, asagida verilen bagliklar
altinda g(istelrilebilir15 7.

- Isletme ¢apinda riskin tiim yonleri icin KRY yapisi tesis etmek, KRY nin diger
is planlama ve yonetim faaliyetleri ile biitiinlestirilmesi i¢in 6nderlik etmek
- KRY politikalar1 gelistirmek, kapsaminda belirli risk siirlart ve toleranslar

olusturma yoluyla risk istahin1 belirlemek

57 Lam, a.g.e., 5.48-50. ve COSO, a.g.e., s. 95.
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- Risk gostergelerini ve raporlarini olusturmak, bunlar kapsaminda kayiplara,
olaylara, maruz kalinan temel risklere ve erken uyar gostergelerine yer vermek

- Riskli isletme faaliyetleri i¢in kaynak tahsis edilmesini saglamak

- Risk portfoyiinii isletim faaliyetleri ve risk transfer stratejileri yoluyla optimize
etmek

- Yonetim kurulu, ortaklar, diizenleyiciler, stok analistleri, rating acenteleri gibi
temel ortaklar ile isletmenin risk profiline dair iletisimde bulunmak.

- KRY’yi desteklemek icin kurumun analitik (analiz), sistemler ve veri yonetimi
kabiliyetlerini gelistirmek.

- KRY politikalarinin tesisi kapsaminda roller ve sorumluluklar1 belirlemek;
gerceklestirmek i¢in tesis edilen amaglara katilimi saglamak,

- [s iinitelerinde KRY i¢in sorumluluk ve yetkileri yapilandirmak,

- Kurumun basindan sonuna KRY yetenegini yiikseltmeye ve artirmaya calismak.
Bu, kapsaminda kurumun risk toleransi ile paralel risk yanitlarin1 atamada yoneticilere
yardimc1 olma ve teknik KRY uzmanhiginin gelisimini kolaylastirma cabalarin1 da
icermektedir,

- Risk kategorileri ve riskin degerlendirilmesi cercevesinde genel Olcii
birimlerinin oldugu ortak bir risk dili tesis etmek

- Kurum capinda ve ig iinitelerinde belirli risk toleranslarinin gelisimini idare
etmek ve kontrol faaliyetlerinin tesis edilmesi ve gereken yerlerde diizeltici faaliyetlerin
onerilmesinde yoneticiler ile birlikte caligmak

- Yoneticilerin  raporlama  protokollerinin  olusturulmasini  kolaylastirmak,
kapsaminda nicel ve nitel esikler ve raporlama siirecinin izlenmesini saglamak,

- KRY ile ilgili tim uygulamalar, gelismeler ve planlar {izerine CEO’ya raporlama

yapmak ve ihtiya¢ duyulan faaliyetleri tavsiye etmek.

Isletmelerin CRO’ya sahip olmasi gerekmedigi zira risk yonetiminin sonug
olarak CEO veya CFO’nun sorumlulugu oldugu yoniinde bazi tartismalar vardir. Bu
tartismay1 destekleyen “aslinda CEO daima isletmenin risk ve getiri performansindan
nihai anlamda sorumludur ve risk departmanlart CFO’nun bir bolimiidiir. Bu agidan bir
bagska “C” seviyesi ve CRO pozisyonu yaratilmamaldir” seklinde goriisler

bulunmaktadir.
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Ancak bircok isletmede yaratilan CRO pozisyonlann diger “C” seviye
pozisyonlariyla ayn1 nedene dayanmaktadir: “onlar isletmenin basarisi i¢in 6nemli olan
0z yetenekleri (core competency) temsil etmektedirler”. CEO, anilan profesyonellerin
getirdigi deneyim ve teknik becerilere ihtiya¢ duymaktadir. Belki de her isletmenin tam
zamanlt bir CRO’ya sahip olmasi gerekmez. Fakat bu roliin olmas1 geregi aciktir ve bu
rol bir CEO veya CFO’nun uygulayabilecegi kadar basit degildir. CRO pozisyonu ciddi
sekilde dikkate alinmalidir. Ciinkii CRO, KRY uygulamalarinda tecriibeleri ve gerekli
altyapiy1 olusturmasi kapsaminda da yararhdlrlsg.

Ideal CRO bes alanda tam yetenekli olmalidir. {1k olarak aranan risk uzmanlarini
ise almada liderlik becerilerine sahip olmahdir. Ciinkii liderlerin tam bir vizyon
yerlestirecek becerisi olacaktir. Ikincisi, isletmenin cesitli birimlerinden gelen dogal
direncin {stesinden gelecek, siipheleri doniistirecek beceriye sahip olmalidir.
Uciinciisii, isletmenin finansal ve iine dayali varliklarim koruyacak idareyi
olusturabilmelidir. Dordiinciisti  stratejik, finansal, pazar (piyasa) ve operasyonel

risklerde teknik beceriye ve besincisi {ist yonetim ve yonetim kuruluyla isbirligi yapma

yetenegine sahip olmasi geregidir.

9.4. Finansal Yoneticiler

Calismalar tiim operasyon ve i birimlerini etkileyen finansal yoneticilerin ve
onlarin c¢alisanlarinin faaliyetleri, KRY icin 0zel bir 6nem tasimaktadir. Finansal
yoneticiler, kurumsal biitcelerin ve planlarin olusturulmasinda rol alir ve performansi,
genellikle operasyon, mevzuata uygunluk ve raporlama bakis acilarindan izler ve analiz
ederler. Bu tiir calismalar genelde kurumun merkezi ya da isletmenin bir pargasi olsa da
boliim, bayi ya da diger birim calismalarin1 da izlemeyi igerir. Finansal siire¢lerdeki
diger yoneticiler, yonetimin KRY uygulamalarimin merkezindedir. Bu yoneticiler yanlis
ya da hatali raporlamanin engellenip ortaya ¢ikarilmasinda onemli rol oynar ve iist
yonetimin bir par¢asi olmasindan dolay1 isletmenin etik uygulamalarindaki politikasinin
belirlenmesine yardimci olur. Aym zamanda isletmenin raporlama sistemlerinin
planlanmasi, olusturulmasi ve izlenmesini etkilerler.

KRY’nin pargalarina bakildiginda finansal yoneticilerin ve c¢alisanlarinin ¢ok

onemli pozisyonda bulunduklar1  goriilir. Finansal yoneticiler hedeflerin

158
Lam, a.g.e., s.50.
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olusturulmasinda, stratejilerin belirlenmesinde, risklerin analiz edilmesinde ve kurumu
etkileyen degisikliklerin nasil yonetilecegi konusunda karar verilmesinde, vazgecilmez
bir gorev tasir, cok degerli bilgiler saglar, yon gosterir ve karar verilen aksiyonlarin
izlenmesi ve takip edilmesi saglayacak bir pozisyonda bulunur. Bu yiizden finansal
yoneticiler, masaya diger operasyonlarin iist yoneticileriyle esit kosullarda oturmalidir.
Finansal yoneticilerin, yonetim tarafindan sadece finansal raporlama ve muhasebe gibi
alanlara yonlendirilmesi ve odak alanlarinin sinirlandirilmasi kurumun basarisini ciddi

olarak engelleyebilir 19

9.5. Ic Denetciler

Ic denetciler KRY’nin etkinliginin degerlendirilmesinde ve diizeltmelerin
Onerilmesinde ©nemli rol oynarlar. Yerel ya da uluslararasi enstitiiler tarafindan
olusturulan standartlar i¢ denetimin risk yonetimi ve kontrol sistemlerini de icermesini
gerektirmektedir. Bu aym zamanda, raporlamanin giivenilirligi, operasyonlarin
verimliligi ile yasa ve diizenlemelere uygunlugun degerlendirilmesini de icerir. I¢
denetciler, sorumluluklarin1 yerine getirirken, kurumun KRY’sinin etkinligi ve
yeterliligi konusunda incelemeler, degerlendirmeler, raporlamalar gerceklestirerek ve
tavsiyelerde bulunarak yonetime ve yonetim kurulu ya da teftis kuruluna yardimci
olurlar. Yerel ya da uluslararasi enstitiller tarafindan olusturulan standartlar aymni
zamanda i¢ denetim icin hangi gorevlerin uygun olacagim belirler, i¢ denetcilerin
denetledikleri konularda tarafsiz olmalarin1 saglar. Bu tarafsizlik, i¢ denetimin igletme
icerisindeki pozisyonu ve yetkisinde ve uygun i¢ denetci gorevlendirmelerinde goriiliir
olmalidir'®.

Calismanin son boliimiinde sunulacak olan modelde i¢ denetim biriminin ve
denetcilerin iistlenmesi ve iistlenmemesi gerekli roller ve sorumluluklar ayrintili sekilde
verilecektir. Isletmede etkin KRY uygulamalarinin gergeklestirilebilmesi ve iist diizeyde
bir performans saglanmasi i¢in yetki ve sorumluluklara iligkin simrlarin net sekilde

cizilmesi 6nemlidir.

59 Ccoso, a.g.e., s.96-97.
1{’OAynl.



139

9.6. Diger Kurum Personeli

KRY, bir diizeye kadar, kurumdaki herkesin sorumlulugundadir ve dolayisiyla
herkesin is taniminin bir sekilde pargasi olmalidir. Bu iki yonden dogrudur'®':

i. Neredeyse tiim ¢alisanlar risk yonetimini etkilerler. Risklerin belirlenmesi ya
da degerlendirilmesinde kullanilan bilgileri olusturabilir ya da KRY yi etkilemek i¢in
gerekli diger faaliyetlerde bulunabilirler. Bu faaliyetlerin nasil bir 06zenle
gerceklestirildigi bir kurumun KRY sinin etkinligini direkt olarak etkiler.

ii. Tim personel, KRY’nin icinde bulunan bilgi ve iletisim akisini
desteklemekle sorumludur. Bu, operasyonlardaki herhangi bir sorunu, etik kurallara
uygun olmayan durumlart ya da kurallarin ya da yasalarin cignendigi durumlari
isletmedeki bir iist seviyeye iletmeyi icerir. KRY, gorev ayrimim igceren kontrol
noktalarina ve dengelere ayrica gordiiklerini sdylemekten c¢ekinmeyen calisanlara
dayanir. Calisanlar, tistlerinden gelebilecek uygunsuz hareketlerde bulunma baskisina
karst koymanin gerekliligini anlamali ve bu gibi durumlarn raporlayarak, normal
raporlama siralamasina alternatif iletisim kanallar1 olugturulmalidir.

KRY herkesin isidir ve tiim calisanlarin rolleri ve sorumluluklar1 agikca

tanimlanmali ve etkin bir sekilde bildirilmelidir.

9.7.  Uciincii Kisiler'*

Ugiincii kigiler, kurumun amaclarinin basarilmasina katkida bulunabilir. Bu,
kurumun faaliyetlerine paralel faaliyetler yaptiklarinda gerceklesir. Diger durumlarda,
liciincii kisiler KRY faaliyetlerinde kurum igin faydali bilgi saglar. Uciincii kisiler
kapsaminda dis denetciler, yasa koyucular ve diizenleyiciler, kurum ile etkilesimli
kisiler, dis kaynak hizmet saglayicilari, finansal analistler, tahvil derecelendirme
kuruluslart ve medya yer almakta olup asagida agiklanmustir.

Dis Denetciler: Dis denetciler yonetim ve yonetim kuruluna essiz, bagimsiz ve
objektif bakis agis1 saglar Oyle ki, bu diger amacglar kadar kurumun dis finansal
raporlama amaclarim1 basarmasma da katkida bulunabilir. Bir finansal beyan
denetiminde, denet¢i genel olarak kabul edilmis muhasebe standartlar1 ile uyumlu
sekilde finansal aciklamalarin adilligi, dogrulugu, diiriistliigii tizerine fikrini agiklar.

KRY, kurumun finansal beyanlarinin diiriist sunumu ile ilgili bir dereceye kadar

11 C0SO0, a.g.e., 5.98.
12 C0S0, a.g.e., 5.100-101.



140

giivence saglayabilir. Bagimsiz denetci yiiksek seviyede giivence getirir. Finansal
beyan1 denetim perspektifine koymak, kurumda KRY ve dis finansal raporlamayla ilgili
etkili olmayan i¢ kontroliin farkina varilmasina yardimci olabilir. Bir¢ok durumda
denetciler, finansal beyan denetimi yaparak aslina KRY’nin basarilmasinda yonetime
yararli bilgi saglar. Onlarin bu konuya dair sorumluluklarindan birisi, denetim
bulgularini bildirme yoluyla, tesis edilen amaglarin basarilmasi i¢in gerekli faaliyetlerin
yapilmasinda kullanilacak bilgi ve tavsiyeler sunmaktir. Digeri ise, KRY ve
kontroliindeki eksikliklerle ilgili bulgular1 bildirme yoluyla dikkatleri ¢ekmek ve
gelistirilmesine dair tavsiyeler sunmak olarak belirlenmistir. Bu bilgi siklikla sadece
finansal raporlama ile ilgili olmayip ayn1 zamanda operasyonlar1 ve uyum faaliyetlerini
de icermektedir. Boylece bu alanlarin her birindeki amaclarin basarilmasina 6nemli
katkilar saglayabilmektedir.

Yasa Koyucu ve Diizenleyiciler: Yasa koyucular ve diizenleyiciler kurumlarin
KRY’sini iki yolla etkilemektedirler: onlar kurallar tesis ederek KRY ve kontrol
sistemlerinin minimum kosul ve diizenleyici gerekliliklerle tesis edilmesi icin yonetime
ivme kazandirirlar. Ikinci olarak da bu kisiler KRY’yi uygulamak icin yonetime faydali
bilgi ve tavsiyeler ile ihtiya¢ duyulan iyilestirmelerle ilgili talimatlar1 saglarlar.

Kurum ile Etkilesimli Kisiler: Miisteriler, saticilar, is ortaklari ve kurum ile is
baglantis1i olan diger kisiler, KRY faaliyetlerinde kullanilan bilginin 6nemli
kaynaklardir. Ornek olarak; Bir miisteri, nakliye gecikmeleri, diisiik iiriin/hizmet
kalitesi veya iriin/hizmetle ilgili miisteri ihtiyaclarimin  karsilanmasindaki
basarisizliklarla ilgili isletmeyi bilgilendirir. Bir miisteri gerekli iiriin gelistirmelerinde
kurum ile birlikte ¢alisabilir ve ¢ok daha proaktif rol alabilir. Bir tedarik¢i ya da satici
yiiklemeler veya faturalarin tamamlanmasi veya eksikligi ile ilgili aciklama ve bilgi
verir ki bunlar aksakliklarin belirlenmesi ve diizeltilmesinde, dengelerin yeniden
kurulmasmda kullamlir. Is ortag, iiriin/hizmet icin pazar talebini etkileyen
teknolojilerdeki yiikselen trendleri belirtir, dikkati bunlar tizerinde toplar.

Bu kisiler stratejik, operasyonlar, raporlama ve uyum amaglarinin
basarilmasinda kurum i¢in olduk¢a 6nemli bilgi saglamaktadir. Kurum bu gibi bilgileri
elde etmek ve uygun faaliyetlerin yapilmasi i¢in mekanizmalar olusturmalidir.
Miisteriler ve saticilara ek olarak, diger kisiler, ornegin kreditorler, kurumun amaclarini

basarmasinda gozetim saglayabilir. Ornek olarak bir banka, belirli borglara kurumun
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uyumu ile ilgili rapor isteyebilir. Ayn1 zamanda performans gostergeleri veya diger
hedefler veya kontroller ile ilgili tavsiyeler verebilir.

Dis Kaynak Hizmet Saglayicillari: Kimi kurumlar, 6z olmayan is
fonksiyonlarim dis kaynaklardan alirlar. Idari, finans ve i¢ operasyonlar bazen dis
kaynaklardan saglanir. Kurumlar, daha yiiksek yapabilirlige erismek ve hizmetlerin
daha diisiikk maliyetle saglanmasi amaciyla dis kaynak kullanmaktadir. Bir havaalani
isletmecisi, yer hizmetleri, ikram ve bakim hizmetleri i¢in dis kaynak kullanma yoluna
gidebilmektedir. Ugiincii kisiler kurum adina faaliyetleri yiiriitiirken, yonetim kurumsal
riskleri yonetmek icin sorumluluktan feragat etmez. YOnetim buradaki faaliyetleri
izlemek i¢in gdzetim programi uygulamalidir.

Finansal Analistler, Tahvil Derecelendirme (Rating) Kuruluslar1 ve Medya:
Finansal analistler ve bond rating acenteleri yatirnm olarak kurumun degeri ile ilgili bazi
faktorleri dikkate alirlar. Onlar yonetimin amaglarim ve stratejilerini, gecmis finansal
beyanlarin1 ve muhtemel finansal bilgilerini, ekonomi ve piyasadaki kosullara yanit
olarak yapilan faaliyetlerini, kisa ve uzun déonemdeki potansiyel basarilarim1 ve endiistri
performansini, ayrica rakip denk grup karsilastirmalarini analiz eder. Yazili ve gorsel
araclar (medya) ozellikle finansal gazeteciler benzer analizlere girisirler. Bu kisilerin
arastirma ve izleme faaliyetleri, kurumun performansinin disaridan nasil algilandigina
dair fikir saglayabilir; kurumun karsit karsiya oldugu endiistriye 6zgii ve ekonomik
risklerle ilgili bilgi verir, performansi gelistirebilecek yaratici isletim ve finansal
stratejilere dair fikir verir ve endiistri trendleri ile ilgili bilgi saglar. Bu bilgiler bazen
kisilerle yonetim arasinda yiiz yiize goriismelerden elde edilmektedir. Yonetim finansal
analistlerin, tahvil derecelendirme acentelerinin ve medyanin gozlemlerini ve fikirlerini
dikkate almalidir zira bunlar KRY yi gelistirebilir.

Sonugta, KRY sistematik ve disipline edilmis bir yaklagimdir. Baz1 sinirliliklar
mevcut olmasina ragmen, KRY’nin isletmenin goz ardi edemeyecegi faydalar
bulunmaktadir. Isletmeler bir strateji gelistirmek zorundadir ve bu riskleri proaktif
sekilde yonetilmesini miimkiin kilacaktir. Etkin KRY uygulamasi icin organizasyon
yapisi, roller ve sorumluluklarin belirlenmesi 6nemli bir konudur. Isletmelere gore
farklilagacak organizasyon yapilan isletmelerin ihtiyaglarina ve KRY uygulamalarinin

kapsamina gore sekillenecektir.
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9.8. Kurumsal Risk Yonetimi Komitesi

Risk yonetimi ekibi yapilan isletmelere 6zgii sekillendirilir ve isletmenin
yapisini, karsi karsiya kalinan risklerin biiyiikligiinii ve gerceklesme olasiligini yansitir.
Risk yoOnetimi misyonunun basarilmast icin belirli temel fonksiyonlar mutlaka
gerceklestirilmelidir. Bunun icin hem resmi hem de gayriresmi ekip yapilarn
olusturulmahidir. Ayrica bu kapsamda i¢ ve dis kaynaklarin saglanmasi gerekmektedir.
KRY organizasyon modellerine iliskin baslica 3 temel yaklasim mevcut olup, bunlar
Sekil-40 (a), (b) ve Sekil-41’de gosterilmektedir.

KRY c¢abalarinda giiniimiizde gelinen noktada geleneksel ve asamali risk
yonetimi uygulamalar yerini modern ve kurumsal organizasyon yapr modellerini igeren
uygulamalara birakmistir. Bu nedenle burada sadece uygulamanin faydalar1 ve zorluk

noktalari agisindan modern yaklasimin avantajlar1 ve dezavantajlar1 verilmistir:

Avantajlar:
- Temel risk konular1 hizli ve etkin sekilde ortaya ¢ikarilir
- Tiim temel risk ortaklaria ve sahiplerine aciklik ve seffaflik taahhiit eder

- Tolerans1 ve kontrolii degerini asan risklerin olma ihtimalini minimize eder

Dezavantajlar:
- Uygulanmasi 6nemli kaynak gerektirir ve maliyetlidir
- Uzman bulmak ve tutmak zordur ve CRO yanlis giden her seyden sorumlu

tutulur.
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Sekil-40(a), Geleneksel Risk Yonetimi Modeli Organizasyon Yapisi
Christopher E. Mandel, “Risk Team Structures”, www.rims.org (2005).

143

CEO

[Finansal veya Yasaﬂ

[ Risk Yéneticisi ]

{ Kurumsal Sigorta Siireci }

(

KRY Siireci

|

[ Risk Sahipleri

L[ Risk Sahipleri |

Yasal Emniyet || Glvenlik Fayda Is streklilik
Fonksiyon ||Fonksiyonu || Fonksiyonu || Fonksiyonu Fonksiyonu

Sekil-40(b) Asamali Risk Yonetimi Modeli Organizasyon Yapisi

Christopher E. Mandel, “Risk Team Structures”, www.rims.org (2005).
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Sekil-41. Modern Risk Yonetimi Modelinde Organizasyon Yapisi
Christopher E. Mandel, “Risk Team Structures”, www.rims.org (2005).

Mevcut KRY uygulama yapis1 6rneklerinde de KRY organizasyon yapi modeli
gelistirilmistir. Burada verilmis olan organizasyon yapisi model 6rneklerinden
hareketle, isletmeler kendi organizasyonel yapilarina, ihtiyaglarina ve kendilerine 6zgii
KRY uygulamalarina baglhh olarak farkli sekillerde organizasyon yapisi tesis
etmektedirler. Onemli olan nokta etkin ve verimli sekilde siirdiiriilecek KRY yapisinin
uygulanmas1 icgin yeterli sekilde organize olunabilmesidir. Calismanin dordiincii

boliimiinde gelistirilen KRY organizasyon modeli 6nerisi verilmistir.

10. KURUMSAL RiSK YONETIMI BiLGI SISTEMi'*
KRYBS; tiim is kollarindan ve faaliyetlerinden birbirinden farkli bir¢ok risk

verisi topluyor olmasi nedeniyle kapsami ve siirece katilan birimler itibariyle kurumun

163 Bu boliimde genis olciide “Ayse Kiiciik Yilmaz ve Ergiin Kaya, ‘Havayolu Isletmelerinde Risk
Yonetimi Bilgi Sistemi’, Kayseri V. Havaciik Sempozyumu (Mayis 2004)” bildirisinden
yararlamlmisgtir.
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en kapsamli veri tabami sistemlerinden birisini olusturmaktadir'®. KRY

uygulanabilmesi ve uygulama basarisinin izlenebilmesi i¢cin KRYBS’nin kurulup
igletilmesi gerekir. Havacilik sektoriindeki isletmeler ileri teknolojinin kullanildigi,
pazar kosullariin ve miisteri taleplerinin hizli degistigi, ¢ok dinamik ve karmagik bir
cevrede faaliyet gostermektedir. Bu ortam yoOnetime, karar almada hizli ve esnek
davranabilme yetenegini saglayacak sistemlerin destegini gerektirmektedir. Bu
baglamda KRYBS, cesitli yonetim diizeylerine ilgili kararlarin alinmasinda dogru,
zamanli ve gerekli bilgiyi saglayan bir sistem olarak ortaya ¢ikmaktadir.

KRY’nin basariya ulasmasi, karar vermede yol gosterici ozellige sahip,
ekonomik ve istatistik modellerle desteklenmis, dogru ve giivenilir bilgilere baglidir. Bu
bilginin kaynag ise, diger yonetim bilgi sistemleri ile kolayca biitiinlestirilebilen'®,
daha dogru bir ifade ile onlarin icinde yer alan KRYBS’dir. KRYBS, KRY’nin
konusuna giren verileri toplayan, bunlar1 kayit, siniflandirma, siralama, analiz etme gibi
asamalardan gecirerek igleyen ve igletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde, kaynaklarin
etkin ve verimli kullanilmasinda yararli olacak bilgilere, raporlara doniistiiren bir bilgi
sistemidir. KRYBS kapsaminda risk veri tabaninin olusturulmasi ve bununla ilgili
sistemlerin gelistirilmesi Oncesinde bir takim sorularin cevaplandirilmasi gereklidir.
Bunlarin basinda sunlar gelmektedirlﬁﬁ:

- Kurum yonetiminin KRY’ye yaklagimi, riskin sayisallagtirilmasini ve
Olciilmesini destekleyebilecek diizeyde midir?

- Kurumda tiim risk kategorileri ve KRY konusunda kiiltiir ne diizeydedir?

- Kurumda risk 6l¢iim sistemi mevcut mudur? Heniiz mevcut degilse nasil bir
risk Ol¢iim yaklagimi benimsenmesi planlanmaktadir?

- Kurumsal risklerin belirlenmesine ve tanimlanmasina yonelik herhangi bir
calisma yapilmis midir? Yapilmigsa ne tiir sonuglara ulagilmistir?

- Kurumda risklerin sayisallastirilmasina ve olciilmesine yonelik herhangi bir
calisma yapilmis midir? Yapilmamissa ne tiir bir ¢alisma yapilmasi planlanmaktadir?

- Benimsenen risk Ol¢giim yaklasimi ne tiir verilerin toplanmasim

gerektirmektedir?

Lo4 Kiigiik Yilmaz, a.g.e., s.145.

165 NASA CRM Resource Center: The Risk Management Process
http://crm.nasa.gov/knowledge/process.html (11/02/2003).

166 http://www.bddk.org.tr/turkce/yayinlarveraporlar/rapor/bddk/arastirma/2006-3.pdf (Temmuz 2006).
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Bu sorularin cevaplandirilmasi, kurumda risk veri tabaninin olusturulmasi
icin gerekli ortamin ve bu konudaki yeterli bilincin seviyesinin belirlenmesi igin
onemlidir.

KRY’de kurum yonetiminin (iist diizey yonetim ve yonetim kurulunu da igine
alan fonksiyon) riskin bilincinde olmasi ve bu bilin¢ icerisinde KRY sistemlerini
olugturmasit Onem kazanmaktadir. Risk verilerinin toplanmasi ve veri tabaninin
olusturulmas: siirecinde de KRY Kkiiltiirii ve bilinci 6n plana ¢ikmaktadir. Kurum
faaliyetlerinin calisanlarca risk bilinci ile yerine getirilmesi 6nemli bir konudur. Risk
verilerinin toplanarak veri tabanina aktarimi operasyonel riskler konusunda belli bir
bilgi birikimini de gerektirmektedir. Bu agsamada kurum faaliyetlerini yerine getiren ve
olusturulacak veri tabanina bilgilerin girilmesi islemini gerceklestirecek kisilerin,
hakkinda bilgi toplanacak tiim risklerin tanmimi, ozellikleri, veri tiirleri, bu verilerin
nerelerden elde edilecegi ve veri tabanina hangi kapsam ve icerikte nasil aktarilacagi
konusunda yeterli diizeyde bilgilendirilmeleri gereklidir. Bu bilgilendirme sayesinde
veri aktarim siireclerinin daha iyi iglemesi saglanabilecektir.

Havaalani isletmelerinin risk veri tabam sistemleri i¢in i¢sel verilerin toplanmasi
esnasinda, veri toplama siirecine iliskin olarak baz1 Slgiitlerin gelistirilmesi ve bunlara
uyumun  saglanmasi  gereklidir. Bu  Olgiitlerden  bazilan  asagidakilerden

olusabilecektir'®’:

- Veri toplama siireci; kurum risklerine, risk verilerine, bunlarin Ol¢im
yontemlerinde kullanimina ve ig¢sel veri toplama siireciyle ilgili olarak KRY yapisi ile
getirilen temel Olciitlere uyumlu olmalidir.

- Kurumun, yonetim tarafindan yazili hale getirilerek kurum i¢inde ilgili tim
taraflara iletilmis risk veri toplama politikasi ve bunun uygulanmasina iliskin stratejileri
bulunmalidir.

- Veri toplama siirecinin amaci, temel unsurlari, isleyis bi¢imi ile yetki ve
sorumluluk dagilimlart belirlenmeli, yazili hale getirilmeli ve olusturulan yap1 kurum

yonetimi tarafindan onaylanarak diizenli araliklarla gbzden gecirilmelidir.

17 Ayni.
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- Hangi verilerin, nerelerden, hangi kapsam ve nitelikte toplanacag
konusunda veri c¢esitleri, is kollar1 ve faaliyetler bazinda gerekli “gercek¢i ve
uygulanabilir” siniflandirmalar yapilmis olmalidir.

- Veri toplama siireci, kurumun tiim 6nemli faaliyetleri ile bunlardaki tim
riskleri icerebilecek sekilde kapsamli olmali, 6nemli faaliyetleri ve risk biiyiikliigiinii
disarida birakmamalidir.

- Kurumda risk Ol¢iimii ve yOnetimi amacglarina uygun, giivenilir ve
denetlenebilir veriler toplanabilmesi i¢in gerekli bilgi islem altyapisi, siire¢ ve sistemler
tesis edilmis olmalidir.

- Veri toplama siireci, kurumun organizasyon ve faaliyet yapisinda, risk
profilinde ve kontrol ortamindaki degisiklikler nedeniyle ortaya cikabilecek yeni
gereksinimleri karsilayabilecek diizeyde gelisime agik ve esnek olmalidir.

- Kurumun KRY sisteminin yapisi; siirecler, sistemler ve riskin ele alinig
bicimindeki degismeden kaynaklanabilecek ilave veri gereksinimini karsilamak igin
gerekli degisiklik ve ilaveleri yapmaya elverisli olmalidir.

- Tiim riski olaylarina ait verilerin ne sekilde ele alinacag konusunda agik ve
detayl1 ol¢iitler belirlenmis olmalidir.

- Veri toplama siirecine iligkin gecerlilik ve kalite giivencesi OoOlgiitleri
belirlenmis ve denetim otoritesi, i¢ denetim birimleri ve dig denetim kuruluslarinca
incelemeye elverisli diizeyde yazili hale getirilmis olmalidir.

- Veri toplamada kullanilan yontem ve siireclere iliskin Olgiitler ve bu
Olciitlere uyum diizeyi, diizenli olarak i¢ denetim birimlerince kontrol edilmelidir.
Toplanan veriler, KRY amaglarma doniik olarak kurum yoOnetimine raporlaniyor
olmalidir.

- Kurumun faaliyet yapis1 ve kontrol ortamindaki degisikliklerin veriler
iizerindeki etkileri diizenli olarak gézden gecirilmeli ve gecerliligini kaybetmis verilerle

ilgili olarak yapilacak islemler belirlenmis olmalidir.

Sekil-42°te goriildiigii gibi bilgi sisteminde, verinin bilgiye doniismesi; tiim
verilerin toplandigi ve ayiklandigi gecici dosyalardan aktarilan, siiziilmiis verilerin
tekrar degerlendirilerek dogrulandig1 ara dosyalardan gecirilerek, raporlanmak iizere

depolandig siirekli dosyalarda biriktirilmesiyle ii¢ asamada gerceklestirilir. Gegici veri
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LRI

tabaninda “risk degerlendirme kart1”, “risk bilgi cizelgesi” ve “risk izleme formu” gibi
dosyalarin olusturulmasi ile elde edilen verilerden, burada gerekli analiz ve
degerlendirmeler yapildiktan sonra, raporlamaya deger bulunanlar ara veri tabanina
aktarilir. Ara veri tabaninda tekrar incelenerek, raporlamaya uygun hale getirilen veriler,
siirekli veri tabanina aktarilir. Siirekli veri tabaninda veriler, genellikle standart formlar
seklinde olusturulan raporlara ya da yonetimin talebine uygun 06zel raporlara

doniistiiriilerek gerekli yerlere iletilir.

VERI TABANI YONETIM SISTERI

7 by =

RISK RISKE ISLEME SURECI
VERILER /l |\¥ BhLch ERT
. : CECiCT ARA VERQ SUREKLI | Standart
S VERI »| T1aBant | | vrriTaBar | [Reporlar
TABANMI {Saflandirmaa {Ozetleme,
Bilgi Cizelgesi {Kaydeime} e Siralamal} Saklama ve _61&1

RIiSK YOMETIMI BiL GI SiSTEMI

ISLETME CEVRESI

Sekil-42. Risk Yonetimi Bilgi Sisteminde Bilgi Isleme

Ayse Kiiciik Yilmaz ve Ergiin Kaya. “Havayolu Isletmelerinde Risk Yonetimi Bilgi Sistemi’,
Kayseri V. Havacilik Sempozyumu (Mayis 2004), s.8.

KRY komitesinin bilgi sisteminden elde ettigi raporlara dayanarak yonetimi
uygun risk yamti kararlarimi alir. S6z konusu rapor ornekleri ile birlikte, onceki
asamalarda islenerek raporlanmak iizere sistemde toplanan veriler de ayrica
dosyalanarak saklanir. Yeni raporlarin elde edilmesi, bilgi giincellenmesi, diizeltme ve
eklemeler gibi nedenlerle geribildirim yoluyla tekrar siirecin basmma ya da ara
veritabanina doniilerek gerekli islemlerin yapilmasi saglanir. KRYBS etkin KRY

uygulamasi i¢in 6nemli unsurlardan birisidir.

11. KURUMSAL RiSK YONETIMi YAPISI iLE KURUMSAL RiSK
YONETIMi MODELI iLiSKiSi
Temel olarak, etkili KRY, en iyi kararlarin alinmasmma ve tiim yOnetsel

faaliyetlere katki saglamaktadir. Isletmelerin etkili kurumsal yonetimlerinin gerekli
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pargasi olarak KRY geregini fark etmelerine karsin, bu isletmeler ilgili yap1 tesisi ve
model gelistirmeye iliskin zaman ve kaynak yatinmlarim yapmamaktadirlar.
Avustralya’da KRY ve degerlendirmeleri derecelendirildiginde, KRY nin i¢ kontroliin
etkililiginin izlenmesinden sonra ikinci en 6nemli fonksiyon oldugu goriilmiistiir. KRY
uygulamalari hala biiyiik olciide siireglere yonelik islemektedir. Bununla birlikte gercek
zorluk  sagduyu ile yaraticthk arasinda dogru  dengeye  ulagmaktir.
PriceWaterhouseCoopers tarafindan yapilan bir arastirmada. arastirmaya katilan
isletmelerin (cogu uluslararasi) %57’si risk yonetimini temel alan olarak ele aldiklarini
ifade etmislerdir. Genel olarak risk yonetiminin uygun sekilde gerceklestirildiginin
sorgulanmasina dair iki temel soru sorulabilir'®:

- Isletme dogru riskleri dogru miktarda almakta midir?

- Isletme, bu riskleri yonetmek igin dogru siireclere ve modele sahip midir?

KRY isletmenin tiim seviyelerindeki yoOnetim faaliyetleri i¢ine tam olarak
entegre edilmeli ve kurumun, kurumsal ve is planlama yaklasimi i¢ine niifuz etmelidir.
Bu noktadan hareketle bu boliimde verilen yapiya paralel olarak ve onun rehberliginde
KRY modelinin gelistirilmesi 6nemli bir nokta olarak ortaya cikmaktadir. KRY
modelinin gelistirilmesi, KRY ile ilgili kavramsal, yapisal ve isleyis kapsamindaki
bilgilerin kurum tarafindan yeterli seviyede 6grenilmesi, anlasilmasi ve uygulanabilir
diizeyde kavranmasindan sonra yapilabilecek énemli bir calismadir.

Calismanin bundan sonraki bdliimiinde havaalanmi isletmelerinde KRY ornek
uygulamalarinin analizi, en iyi uygulamalarin kiyaslamalar1 ve Tiirkiye’de KRY nin
uygulanabilirligi arastirilacaktir. Caligma kapsaminda diinya capinda mevcut KRY
uygulamalari, KRY rehberleri, KRY ornek yapilart ve raporlart incelenecek olup,
arastirmalardan elde edilen bilgilerle biitiinlestirilerek KRY model Onerisi

gelistirilecektir. Model 6nerisi calismanin dordiincii boliimiinde sunulacaktir.

1% Pat Barrett, “Strategic Insights Into Enterprise Risk Management (ERM)”, Australian National Audit
Office’s (ANAO) Publications (18 Haziran 2003), s.1-8.
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UCUNCU BOLUM

HAVAALANI TERMINAL iSLETMELERINDE KURUMSAL RiSK
YONETIMi UYGULAMALARI VE ULKEMIZDE
UYGULANABILIRLIGI

1. HAVAALANI TERMINAL iSLETMELERINDE KURUMSAL RiSK
YONETIMi UYGULAMALARI

Diinya c¢apindaki KRY uygulamalari kapsaminda yapilan arastirmalar
neticesinde havayolu ve havaalani igletmelerinin KRY uygulamalarina ait bazi bilgiler
elde edilmistir. Havayolu isletmelerinden Lufthansa, Delta Airlines, All Nippon Air
Ways, Air Mauritius, Finnair KRY uygulamalarina dair bilgiler elde edilmistir.

Havaalan1 isletmeleri kapsaminda KRY uygulamalarimi gerceklestiren
igletmelerin sayisi havayolu isletmelerine nazaran c¢ok daha simirhdir. Arastirmalar
neticesinde Sydney Havaalani Entegre Risk Yonetimi ve Fraport A.G.’nin KRY
uygulamalarina dair bilgilere ulasilabilmistir. Arastirmalar KRY’nin havayolu ve
ozellikle havaalan1 isletmelerinde yeni yayginlasan bir uygulama oldugunu
gostermektedir. Incelenen KRY uygulamalarinda sadece Fraport A.G.’nin havaalam
terminal isletmeleri icin en kapsamli KRY uygulamalarina sahip oldugu belirlenmis ve
Fraport A.G.’nin KRY uygulamalar ile ilgili ayrintili bilgiye ulasilmistir. Bu nedenle

calismanin bu boliimiinde Fraport A.G. KRY uygulamalar1 incelenmektedir.

1.1.  Fraport A.G. Kurumsal Risk Yénetimi Uygulamalar'®

Fraport A.G. kapsamli bir KRY sistemine sahiptir. Fraport A.G. uyguladigi
KRY sistemi ile faaliyetleri ve amaclar ile ilgili tiim risklerini belirleyebilmekte,
degerlendirebilmekte ve kontrol edebilmektedir. Fraport A.G. KRY sisteminin 6ncelikli
amaci, kurumsal risklerinin sistemli ve kontrollii olarak yonetilmesini saglamak ve

risklerin barindirdig1 firsatlardan en iist diizeyde yararlanmak seklinde belirtilmektedir.

' Bu boliimdeki bilgiler Fraport A.G. Annual Report 2006 Group Management Report, Annual Report
2004 www.fraport.de kaynaklarindan (20 Nisan 2007) elde edilmistir.
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1.1.1. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetimi Sistemi

Fraport’'un KRY sistemi isletmenin yonetim kurulu tarafindan onaylanmstir.
KRY sistemi kapsaminda isletmenin risk politika prensipleri ve risk stratejisi de
bulunmaktadir. Yonetim Kurulu KRY komitesinin iiyelerini atamaktadir. Kurul ayrica
KRY komitesi i¢in prosediirleri onaylamaktadir. KRY sistemi kapsaminda donemsel
raporlar hazirlanmakta ayrica 6zel raporlar da diizenlenmektedir.

Fraport A.G.’de KRY isletme siireclerine biitiinlestirilmistir. Isletme birimleri
risklerin yonetiminden sorumludur. Riskler genel olarak grup isletmelerinden Fraport
A.G. tarafindan ve kismen de isletme birimleri, yatirim kontrol departmani ve ilgili
denetim kurullan tarafindan kontrol edilmektedir.

Merkezi bir birim KRY sisteminden sorumludur. Bu birim KRY komitesidir. Bu
komite grup segmentlerinin temsilcilerinden olusturulmustur. KRY komitesi, Fraport’un
yonetim kuruluna direkt olarak raporlama yapmaktadir. Bu kurul risklerin
izlenmesinden, Olgiitlerin belirlenmesinden ve risk yoOnetim cabalarinin koordine
edilmesinden sorumludur. Yonetim kurulu tiim grup icin sorumluluklar karsilamak
pozisyonundadir. Sigorta politikasi icine kaydedilmesi yoluyla risk transferi Fraport’a
bagh Airport Assekuranz Vermittlungs-GmbH (AVV) tarafindan kontrol edilmektedir.

Ucer aylik periyotlarda risklerin dokiimante edilmesi ve raporlanmasi icin
Fraport tarafindan KRY rehberi hazirlanmistir ve bu rehberde risklerin 6nem derecesine
iligkin belirlenen toleranslar verilmistir. Bu rehber olay bazinda 6nemli degisikliklerin
diizenli sekilde raporlanmasinda yardimci olabilmektedir. KRY sisteminin isleyis
performansi i¢ denetim birimi tarafindan kontrol edilmektedir. Kontrol ile elde edilen
sonuclar KRY sisteminin siirekli gelistirilmesine hizmet etmektedir. Olgiilebilmeleri
i¢in kapsamda olan tiim Onemli riskler belirlenmektedir. Bunlarin vergilerden dnceki
kazanglara en az 10 milyon Euro etkisi oldugu belirtilmektedir. Olgiilemeyen riskler de
net varliklar, finansal pozisyon ve operasyonlarin sonuclarina benzer -etkilerde

bulunabilmektedir.

1.1.2. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetiminde Risklerin
Siiflandirilmasi
Fraport A.G., uyguladigi KRY sisteminde Fraport Grubu’nun operasyonlari

tizerine 6nemli etkiler yapabilme olasiligi bulunan temel risklerini siniflandirmistir.
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Buna gore riskler, ekonomik ve finansal riskler, pazar riskleri, havaalan1 genisletme
programi kapsamindaki riskler, yasal ve diger riskler olarak belirlenmistir. Bunlar
asagida aciklanmustir:

Ekonomik ve Finansal Riskler: Ekonomik dalgalanmalarin Fraport Grubu
isletmesinin gelisimi iizerinde dikkate deger Slciide etkisi bulunabilmektedir. DekaBank
tarafindan yapilan hesaplamalara gore diinya ekonomisi 2006 yilinda %35,2 biiytimiistiir.
Bu biiyiime 6zellikle kargo trafiginin gelismesi iizerinde olumlu etkiler yapmistir. Bu
biiylime, yolcu trafigindeki yiiksek talebin aksine Frankfurt Havalimanindaki kapasite
darbogaz1 nedeniyle tam olarak karsilanamamaktadir. Bilet fiyatlar1 yakat fiyatlarindaki
yiiksek artis nedeniyle 2004 yilindan bu yana ek iicretler ile yiikselmektedir. Buradaki
ek ticretlerin enerji fiyatlar diigse dahi azaltilmasi gerekmeyecektir. Bunun Fraport igin
ya da havacilik acisindan anlami ise fark edilebilir risklerin olmadigi, sabit ve diizenli
bir durumun mevcut oldugudur. Avrupa’daki ekonomik gelisim durumunun da
incelenmesi 6nemlidir. Bu ekonomideki durgunluk ya da gerileme, talebi etkileyecektir.
Fraport Avrupa’da yer aldigi i¢in, diger havaalanlan icin de 6nemli olsa da Fraport i¢in
bu durum ayrica dikkate degerdir.

Kiiresel ekonominin iyilesmesi yolcu ve kargo trafiginin gelisimine olumlu
yonde etki etmektedir. Fraport isletme ¢evresi istikrarli olup endiselenilmesi gereken
riskler bulunmamaktadir. Kriz ve savas zamanlarinda, Fraport ucuslarin iptali ya da
rotalarin kapatilmasi direkt tehdidiyle kars1 karsiyadir. Talebin kisitlanmasi riski sadece
stnirhi kapsamda olasidir. Frankfurt Havalimami kriz zamanlarinda uluslararasi hava
trafik hub (merkez)’1 olarak havayolu yogunlugu acisindan karli ¢ikmistir. Bunun
aciklamasi ise isletmenin kriz etkilerini kisa zamanda kompanse edebilme yetenegine
sahip olmasi seklinde belirtilmistir.

Ekonominin durumu yolcu ve kargo hareketlerinin gelisimi i¢cin Onemli bir
belirleyicidir. Havaalanlar1 krizlerin ve savaslarin sonucundaki rota ve ucuslarin iptali
nedeniyle bu olaylardan direkt olarak etkilenmektedir. Talep azalmasi riskine karsi
havaalanlarinin yapabilecekleri sinirhidir. Bu, havaalanlarinin kendisi disinda ve dis
kaynakli olarak ortaya ¢ikan bir risktir. Bununla birlikte, uluslararas1 bir hub olarak
Frankfurt Havalimaninin kriz zamanlarinda kar edebildigi bir gercektir. Havayolu
igletmeleri kriz zamanlarinda kendi islerini hublar iizerine yogunlastirmaktadirlar. Bu

nedenle, krizlerin ge¢cmistekine gore etkileri artik ¢cok daha kisa bir zaman periyodunda
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ortadan kaldirilabilmektedir. Ancak Frankfurt’taki kapasite darbogazi Frankfurt’un
hava trafigindeki artisa tam olarak dahil olamamasinin baslica nedeni olarak
belirtilmektedir.

Diisiik maliyetli tasimacilik isletmeleri geleneksel tasiyicilar ve onlarin hub
sistemleri iizerinde rekabet ve maliyet baskisini giderek artirmaktadir. Bunun da
otesinde, Orta Asya’daki yeni hub sistemleri transfer yolcularin kiiresel akisinda baski
olusturabilmektedir. Buradaki tehdit havayolu isletmelerinin Frankfurt digindaki
alternatif bolgeleri ve rotalar1 kullanabilecek olmalaridir. Bu risk havaalaninin
genisletilmesi daha da gecikirse artacaktir.

Hava Trafik Giiriilti Kanunu German Bundestag tarafindan 14 Aralik 2006
tarihinde yiiriirliige konulmustur. Buradaki risk kanunu kapsaminda Frankfurt’un
bolgesindeki dlgiitlere uyma zorunlulugu bulunmasidir.

Uluslararas1 hava trafigindeki yeni giivenlik diizenlemeleri yolcu bagaj
Olciilerini ve ozellikle sivilarin yolcu bagajinda taginmasimi sinirlandirmistir. Bu
Fraport’un havacilik gelirlerine onemli ol¢iide ters olarak etki etmektedir. Ciinkii bu
gelir biiyiik 6lgiide ugak yolcularn tarafindan yaratilmaktadir.

Yatirim ve doviz kuru riskleri ilk olarak hedge pozisyonlari kurulmasi yoluyla
yonetilmektedir. Hedge orijinal finansal enstriimanlarin nakit girisi, c¢ikist veya
miktarindaki zamanla olacak azalmayi ortadan kaldirmaktadir. Arta kalan riskler tiirev
finansal {iiriinler kullanilmasi yoluyla azaltilmaktadir. Hedge pozisyonlariin tesis
edilmesi yoluyla yatirim ve doviz kuru riskleri kontrol altinda tutulmaktadir.

Pazar Riskleri: Fraport’'un en basta gelen miisterileri, Lufthansa ve Star
Alliance partnerleridir. Bu isletmeler 2003 yilindan bu yana isletme gelirine dikkate
deger katkilarda bulunmaktadirlar. Star Alliance ile iliskilerin bozulmasi1 Fraport i¢in
dezavantaj yaratacaktir. Lufthansa’nin ekonomik 6nemi ve Avrupa hava tagimaciligi
endiistrisi i¢indeki mevcut konsolidasyon siireci nedeniyle, bu bozulmanin uzun vadede
olabilecegi ihtimali kabul edilmektedir (risk senaryolarimin gelistirilmesi etkin KRY
uygulamalarinin 6nemli unsurlarindan birisidir). Boylece Fraport AG’nin en 6nemli
miigterisi olarak Lufthansa’nin 6nemi artacaktir.

Bazi tasiyicilarin finansal durumlan kétiidiir. Bunun anlami, bazi havayolu
igletmelerinin bir ekonomik kriz olayinda kismen veya tamamen uguslarin1 durdurma

ihtimalinin olabilecegidir. Ucretsiz slot verilmesi sonucunda finansal durumu kétii olan
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bu isletmeler bu havaalanlarim tercih edeceklerdir. Bor¢lanma riskleri de olasi hale
gelmektedir ve hesaba katilmaya baslanmistir. Ayrica yer hizmetleri ile ilgili ticretler de
risk konusu olarak dikkate alinmaktadir.

Ryanair isletmesi ile Fraport’'un kurmus oldugu iliski grubun ekonomik
gelisimine Onemli katkilarda bulunmaktadir. Bu iligkinin bozulmasi ise Frankfurt
havaalam {izerinde aym Ol¢iide 6nemli ve ters etkiler yaratacaktir. Fraport havaalani ve
havayolu iligkisinin 6neminin ve bunun yarattigi riskler ile barmdirdigi firsatlarin
farkindadir.

Planlanan Havaalam Genisletme Progranmn Baglamindaki Riskler: Frankfurt
Havaalaninin uluslararas1 hub havaalan1 olma 6zelligine dair mevcut statiisiinii
gelecekte de siirdiirmesi ve giiclendirmesi igin yeni bir inis taksi yolu ve iigiincii yolcu
terminali yapilmas1 plam isletme icin bir firsat yaratmaktadir. Frankfurt havalimani
uluslararasi hava tagimacilik merkezi (hub) olarak giiclii ve onemli bir firsata sahiptir.
Havaalanimin genisletilmesi, uluslararasi havacilifin uzun vadede biiyiimesinden
Fraport AG’nin pay alabilmesi i¢cin 6nemli bir gerekliliktir. Havayolu isletmeleri diger
havaalanlarina uguslarim transfer edebilmektedirler, bu ise bir hub havaalami olarak
ciddi tehlikeler yaratacaktir. Lufthansa’nin uguslarini veya isletim iinitelerini bir bagka
havalimanina transfer etmesi bu havaalani i¢in olumsuz bir etki yapacaktir.

Bolgedeki bir¢ok yatirim grubu, genisleme plani i¢in memnuniyetsizliklerini ve
bu plana kars1 olduklarini belirtmektedirler. Halihazirda yatirim gruplar1 ve komitelerin
genisleme icin hesaplarm artirmalarina ragmen, planin uygulanmasindaki bir gecikme
ya da genislemeye kars1 bir yasal karar ¢ikmasina dair risk s6z konusudur. Bu risk ise
finansal bir sikintiy1 ortaya c¢ikaracaktir. Fraport AG, tavsiye ve uzlastirma prosediirii
sonuclarin izleyerek 10-nokta faaliyet plam1 yayinlamistir. Burada amag¢ havaalam
genislemesi yoluyla etkilenecek popiilasyon ve gruplarca miimkiin olan en iyi sekilde
anlagilmanin saglanmasidir. 10-nokta faaliyet plan1 aym1 zamanda yapilardaki giiriiltii
azaltma Ol¢iitlerini ve demiryolu gibi alternatif ulasim modlarina olan destegini
icermektedir. Eger istenilen sekilde havaalaninin planlanan  genisletilmesi
gerceklestirilmezse, mevcut yatirimlarin degeri, onemli Ol¢iide zarar gorecektir ve
zayiflayacaktir.

Yasal Riskler: Projelere dair yasal nedenlerden otiirii ortaya ¢ikacak aksakliklar

Fraport’u olumsuz olarak etkileyecektir.
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Diger Riskler: Fraport’un operasyonlarn kazalar, terorist saldirilar, yangin ve
teknik aksakliklar gibi olaylar nedeniyle olumsuz sekilde -etkilenebilmektedir.
Isletmenin sigortass normal havaalam1 faaliyetlerinden kaynaklanan riskleri
kapsamaktadir ve ayn1 zamanda 6nemli yatirimlar Fraport’un politikasinda miisterek
sigorta edilmistir. Uciincii kisiler tarafindan yaratilan hasarlar da isletmenin isletim
yiikiimliiliik riskleri kapsamindadir.

Piyasa riskleri kadar tiim politik, ekonomik ve isletme bazli riskler belirli
yabanci bolgelerde dikkate deger niteliktedir. Bu riskler 6zellikle Antalya ve Lima da
mevcut olarak belirlenmistir. Antalya uluslararast havaalan1 terminalinde isletim
imtiyaz1 31 Temmuz 2007 siiresiyle sinirlidir. Antalya’da ikinci dis hatlar terminalinin
acilmas ve ikinci terminal nedeniyle ugranilacak gelir kayb1 Fraport tarafindan hesaba
katilmistir. Fraport’'un Antalya 1. ve II. Dig hatlar terminallerinin isletimiyle ilgili 12
Nisan 2007 tarihinde yapilan ihaleyi kazanmasiyla KRY uygulamalari kapsaminda
dikkate alinan bu projeye iliskin gelir kayb1 riski ortadan kalkmistir. Bu 6ngorii ve
proaktif yaklasim Fraport’'un KRY sisteminin bir faydasi ve basariyla uygulanmakta
oldugunun bir gostergesi olarak ele alinmaktadir.

Fraport’'un  bilgi teknolojileri  giivenligi  alaminda  6nemli  riskleri
goriilmemektedir. Giivenlik ile ilgili zayif performans ve ilgili riskler imaj ve itibar

etkileme potansiyeli tagimaktadir.

1.1.3. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetiminde Risklerin
Degerlendirilmesi

Fraport belirledigi risklerin degerlendirilmesi ve analizi sonucunda risklerin

kurumsal etkisini hesaplamistir. Tiim riskler degerlendirildiginde bunlarin Fraport i¢in

isletmenin siirekliligi baglaminda varliklar1 ve likiditeyi tehlikeye sokmadiklar ortaya

cikmistir. Goriilebilir gelecege iliskin isletmenin varligimi siirdiirmesine engel ve

varligin tehlikeye atan ayirt edilebilir riskler bulunmamaktadir.

1.1.4. Giivenlik Hizmetlerinin Gelisimi
Uluslararasi havacilik i¢in giivenlik olgiitleri 11 Eyliil 2001 olaylarindan sonra
dikkate deger olciide daha da artirilmistir. Ileri teknolojiye sahip sistemler

havaalanlarinda kullanilmakta ve calisan sayisi artirilmaktadir. Bunlar havaalanlarinda
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yolcu, bagaj ve kargonun izlenmesi icin yerlestirilmektedir. Buradaki ek giivenlik
cabalart Fraport icin firsatlarnn dikkate deger sekilde artirmaktadir. Zira havacilik
giivenlik hizmetlerinin 6nde gelen tedarik¢isi durumundadir. Havaalam giivenligindeki
son 11 yillik deneyimi ve siirekli teknolojik yenilikleri ile Fraport gelecege odaklanmig
ve igletme alanlarinda sabit yer edinmistir.

Uluslararas1  olarak,  politika  yapicilar, emniyet  diizenlemelerini
sikilastirmaktadirlar. Yeni Avrupa giivenlik yonergesi bagajlarin %100 izlenmesini
gerektirmektedir. Bu 2003 yilinda Frankfurt Havalimanini kullanan 48 milyondan fazla
olan yolcu sayis1 hesaba katildiginda kolay bir goérev degildir. Buna ragmen, Fraport,
grubun en Onemli havalimaninda bu prosediirleri basariyla gerceklestirmistir. 2004
Temmuz ayindan beri sadece yolcu kontrolleri i¢in degil calisanlarin da belirli hassas
alanlarda benzer giivenlik kontrollerine tabi tutulmak zorunluluklar stirekli artarak
devam etmektedir. Giivenlik, uluslararasi havayolu tasimacilifinda temel bir miicadele
ve zorluktur. Ciinkii mevcut yolcu hacminin gelecek 10-15 yilda diinya ¢apinda ikiye
katlanacag beklenmektedir.

Hacimdeki bu biiyiime, havaalanlarinda sunulan hizmetlerin en temel parcasi
olarak giivenlik hizmetleri saglanirsa basariya ulasacaktir. Fraport’ta giivenlik, grup
politikasinin entegral bir parcasidir. Stratejik kilometre taslarinda ICTS Avrupa
Holdingleri B.V. satin alinmasiyla Avrupa c¢apinda havacilik giivenlik hizmetleri
bakimindan pazar lideri konumu elde edilmistir. Fraport tarafindan Avrupa ¢apinda 48
bolgede 8600 calisani ile giivenlikle ilgili tiim hizmetler saglanmaktadir.

Fraport, Frankfurt Grup operasyonlarina gelisen yeni giivenlik c¢oziimlerinin
stirekli dahil edilmesiyle deneyim kazanmistir. Teknolojik yenilikler ve yaraticilik
hayati rekabet faktoriidiir. Giivenlik gereklilikleri gelecekteki yolcu trafigi artiglarini
dahi tamamen karsilamay1 garanti etmelidir. Yeni teknolojilerin uygulanmasi yoluyla
cok daha etkili ve etkin kontroller yapilmakta ve bdylece geleneksel olarak isgiicii
yogun giivenlik isindeki kar marj1 artinlmaktadir. Ayrica akilli siire¢ kontrolleri ¢ok
daha hizli giivenlik kontrollerini miimkiin kilmaktadir. Ornek olarak Fraport, yolcularin
bekleme zamanlarini yariya indiren bir model gelistirmistir. Kisa kontroller ayni
zamanda Fraport icin fayda saglamaktadir. Ciinkii yolcular ugustan onceki zamanlarinin

cogunu havaalaninda rahatga aligveris yaparak gecirmektedir. Ayrica biitiinlesik
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giivenlik kontrolleri her bir yolcu icin harcanan zamam siirekli azaltmakta ve ilgili
maliyetleri diigiirmektedir.

Fraport’'un Multi Access Control System (MACS) olarak adlandirmis oldugu
sistem diinyanin en etkin ve verimli teknik olarak gelismis havalimani kap1 yonetim ve
giris kontrol sistemleridir. MACS cok sayidaki hizmetlerin biitiinlestirilmesini miimkiin
kilmaktadir. Bu sistem terminal giivenliginin tiim alanlann ile kapi giris kontrol
sistemlerini, ugus veri bilgi sistemlerini ve alarm sistemlerini kombine etmistir. 2004
yil1 sonu itibariyle, Frankfurt Havalimanimin terminal kapilart MACS ile donatilmistir.
Fraport giivenlik hizmetleri havaalan1 giivenlik, havayollar1 ve resmi otorite alanini
kapsamaktadir. Federal hiikiimet otoritesinin emriyle, yaklagik 1700 grup ¢alisani sivil
giyimli sekilde kontrol ¢alismalarimi gergeklestirmektedir. Fraport havayolu isletmelerin
i¢in de check-in ve bilet kontrol hizmeti saglamaktadir.

Biitiinsel risk degerlendirmesi yapildiginda Fraport A.G.’nin varligim
stirdiirmesi kapsaminda isletmenin bugiiniine ya da ongoriilebilen gelecegine iliskin
endigse yaratacak bir durum séz konusu degildir. Kurumsal riskler etkin sekilde
yonetilmektedir.

Fraport tarafindan KRY sistemi kapsaminda ortaya c¢ikan firsatlar da
degerlendirilmektedir. Bir yandan, tiim ekonomik gelismeler ve onlarin hava trafigi
gelisimi lizerindeki etkileri, diger yandan havalimam genisletme programi ile
baglantilardaki biiyiime potansiyelinin ortaya ¢ikmasi ve havacilik dis1 isletmelerin
gelismesi Fraport icin biiyiik firsatlar yaratmaktadir. Fraport 6zellikle Asya pazarinda
hizli ilerleyen bir biiyiime tahmin etmektedir. Asya sadece uzak olmasi nedeniyle
Frankfurt havalimam i¢in giiclii sekilde biiyiiyen bir pazar degildir. Airports Council
International (ACI)’ye gore, ilgili pazardaki bu egilim 2020 sonrasina kadar devam
ederek en yiiksek biiyiime hizina erisecektir. Asya bdylece en yogun hava trafik pazari
olacaktir. Bu bolgedeki dinamik ekonomik gelisme beraberinde zenginlik ve basari
getirecektir. Diinya niifusunun biiyiik bir boliimii de bu giiclii ekonomik biiyiime ile
orantisiz  sekilde biiylimesini siirdiirecektir. Bunun sonucunda da Frankfurt
havaalimaninin pazar potansiyelini artiracak sonuglar ortaya cikacaktir.

Fraport KRY sistemi ile kurumsal stratejisindeki firsatlar1 da belirlemektedir.
Isletme, Frankfurt’ta Avrupa’nin en oOnemli hava trafik hublarindan birisini

igletmektedir ve Frankfurt Almanya’daki en biiyiilk havalimanmidir. Bu pozisyonu
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gelecekte de siirdirmek igin Fraport rekabet dstiinliigiinii siirekli gelistirmeye
calismaktadir. Ornek olarak Fraport, uluslararasi tarzimi, verimliligini, giivenilirligini,
dakikligini artirmaya calismaktadir. Fraport ayrica hub yeteneklerini gelistirmeye ve
ozellikle temel miisterileriyle iliskilerini giiclendirmeye agirhk vermektedir. Uriin
kalitesi ve fiyatlarindaki giiclii rakip pozisyonu tiim isletmeler ve hizmet alanlar icin
igletmenin basta gelen onceligi olarak belirtilmektedir.

Fraport bunlara ek olarak havaalanindaki isletmelere de gelecege yonelik bakis
acisiyla onem vermektedir. Frankfurt havaalaninin genisletilmesi ve yeniden tasariminin
yapilmasi kapsaminda Fraport havalimanindaki isletmeler icin dikkate deger oOlciide
biiyiik yatinnm yapacaktir. Dikkat cekici magazalar, restoranlar ve cesitli hizmet
merkezleri yaratilarak miisterilere genis se¢im alami saglanacaktir. Fraport uluslararasi
yatinmlari artirmayr diisiinmektedir. Fraport 6zellikle kendi 6z yeteneklerine bagl
alanlarda ve havaalam1 operasyonlar1 ve yoOnetimi alaninda yatirnmlarim artirmayi
planlamaktadir. Bunun en giincel 6rnegi daha once de belirtildigi iizere ICIgtas insaat
Sanayi ve Ticaret A.S-Fraport A.G. Frankfurt Airport Services Worldwide in
Tiirkiye’de Antalya 1. ve II. Dishatlar terminal isletmelerinin ihalesini ortak sekilde
almis olmasidir. Ortak girisim, Antalya Havalimami 1 ve 2’nci etap dis hatlar
terminalleri, CIP, i¢ hat terminali ile bu terminallere ait otopark gibi miitemmimleri 17

yil 3 ay 17 giin siireyle isletecektir'”°.

1.1.5. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetimi Politikas1 ve
Dokiimantasyonu

Fraport kapsamli KRY politikasina sahiptir. Bu ise, onemli risklerin diizenli

sekilde belirlenmesi, izlenmesi ve kabul edilebilir seviyede alinmasinda 6nemli yararlar

saglamaktadir.

1.1.5.1. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetimi Politika Ilkeleri

Fraport aktif olarak firsatlar1 aragtirmakta ve kapsama alinan riskleri beklenen
faydalarinin derecesine gore degerlendirmektedir. Kurumsal riskleri kontrol altinda
tutmak Fraport KRY sisteminin baslica amacidir. Bu amag, asagida verilen KRY

politika ilkeleri i¢in temel olusturmaktadir:

170 http://www.cnnturk.com/EKONOMI/GENEL/haber (12 Nisan 2007).
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- KRY ve risk stratejisi kurumsal strateji biitiinlestirilmistir ve KRY stratejisinin
kurumsal stratejiyle uyumlu olmasi gerekmektedir.

- KRY siirekli isletme siirecine biitiinlestirilmistir.

- Riskler birim bazinda da yonetilmektedir.

- KRY siirecinin amaci en oOnemli risklerin diizenli sekilde belirlenmesini,
izlenmesini ve kabul edilebilir seviyede alinmasim saglamaktir.

- Risklerin aktif ve acik iletilmesi ve bildirilmesi KRY sisteminde en Onemli
basari faktoriidiir.

- Fraport’un tiim ¢alisanlarindan, kendi sorumluluk alanlarindaki KRY’ye aktif

olarak katilmalar1 beklenmektedir.

1.1.5.2. Fraport A.G. Kurumsal Risk Yonetimi Sisteminin
Dokiimantasyonu ve Risk Kontrolii

KRY sistemi, rehber seklinde hazirlanarak dokiimante edilmistir. Icra Kurulu
KRY politika prensiplerinin 6zetlenmis haline, KRY personeli de detayli haline sahiptir.
flgili operasyonel organizasyon yapisi, raporlama sistemi ve iletisim kanallar
belirlenmistir. KRY komitesi Icra kurulunun altinda yer alan iist idari organ olup,
igletme boliimlerinin {ist yoOneticilerinden olusmaktadir: Merkezi KRY sistemi
uygularlar, isletme siirecleri icin referans bir sistem gelistirirler ve icra kurulu igin
raporlama yaparlar.

Risk kontrolii bir merkezden idare edilmemekte (de-centralize) olup, sorumluluk
dagitilmigtir. Risk kontrol faaliyetleri, isletme boliimlerine ve icra kurulu personel
fonksiyonlarma direkt olarak biitiinlestirilmistir. BOylece riskler erken asamada da
belirlenebilmekte ve kontrol edilebilmektedir. Ozel yonetim ekipleri diizenli olarak risk
alanlarin1 izlemek ve kendi sorumluluk alanlarindaki tim riskleri 3 ayda bir KRY
komitesine rapor seklinde sunmak ile gorevlidir. “Onemli” yeni riskler diizenli
raporlamalar disinda ¢abucak bildirilmek zorundadir. Risk transferi yardimei firma
Airport Assekuranz Vermittlungs-GmbH (AVV) tarafindan sigorta kontratlar1 yoluyla
kontrol edilmektedir.

KRY sistemi kurumsal kontrol ve seffaflik (KontTraG) hakkindaki Alman
mevzuatinin gereklerini karsilamaktadir ve i¢ denetim departmani tarafindan yeterliligi

diizenli olarak kontrol edilmekte ve incelenmektedir. Denetgiler Fraport’un finansal
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beyanlarin1 kontrol etmekte ve risk erken uyar1 fonksiyonu kapsaminda denetim
yapmaktadirlar.

KRY komitesi boliimlerden detayli risk raporlarimi toplar. Risk durumunu
degerlendirir. Fraport’un kars1 karsiya oldugu risk durumunu isletme seviyesinde bir
risk haritas1 olusturarak degerlendirir. Riskler grup capinda uygulanan sistematik
degerlendirme standartlarina ve 6nem derecesine gore siniflandirilir ve icra kuruluna
raporlanir. Fraport’taki bu KRY raporlama akis1 Sekil-43’te gosterilmistir. Fraport KRY
sistemi rehberi aym1 zamanda yatirim kurallarin1 da icermektedir. Yatirimlara yonelik

onemli riskler siirekli raporlanmaktadir.

Denetim I
vilda 1ki1 ve d=el bir defava malsus rapodar

e b
g aydabir ve &=zel raporlar

Fisk yémetrn komutes1
i1g ayda bir ve dzel bir defaya mahsus raporlar

4 +

BolmD epartman vnehm s onamlusu

Balim sommhisufvabim

Sekil-43. Fraport A.G.’de Kurumsal Risk Yonetimi Raporlama Akis1
Fraport A.G. 2004 faaliyet raporu, www.fraport.de (Nisan, 2007).

Fraport’ta riskler isletmenin varligim1 tehlikeye sokmalarina, neden
olabilecekleri hasar ya da zararin belirlenen tolerans seviyesini agsmasina, meydana
gelme olasiliklarina ve 6nem derecesine gore siralanarak dikkate alinmaktadir. Nihai
degerlendirme yapildiktan sonra bu risklere yonelik uygun ¢oziimler belirlenmekte,

uygulanmakta ve gerekli 6nlemler alinmaktadir.
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2. KURUMSAL RiSK YONETIMINDE EN iYi UYGULAMALARIN
ARASTIRILMASI VE TEMEL OZELLIiKLERININ ANALizi '

Bu calismanin amaci stratejiler, yaklasimlar, yontemler, araglar ve teknikler
baglaminda KRY nin en iyi uygulamalarim1 ve bunlardan nasil yaralanila bilinecegini
belirlemektir. lgili uygulamalar, o6zellikle isletmelerin amagclarina ulagmalarina
yardimc1 olan uygulamalar olup, risklerin bu sekilde etkili yonetilmesi ve deger
yaratilmasinda yararlanilmas1 kapsaminda diger isletmeler icin de 6nemlidir.

KPMG'", uluslararas1 6zel ve kamu sektorlerindeki KRY’ye dair en iyi
uygulamalari belirlemek {izere bir arastirma yapmistir. Bu calisma “en iyi uygulamalar”
iizerinde odaklanmistir. Sekil-44, KPMG’nin KRY 'nin en iyi uygulamalarinin analizine
dair ¢calisma yaklagimim gostermektedir. Calisma dort bilesenden olusmaktadir: literatiir
incelemesi ve KPMG ofisleri ile baglanti; katilim ve isbirligi saglamak ve konuya dair
ilgilerini ve caligsmalarin elde etmek i¢in isletmelerle iletisim kurulmasi; incelemeler ve
veri toplanmasi; analiz ve raporlama. KPMG kendi uluslararasi agim1 en iyi KRY
uygulamalarina dair iilkelerdeki isletmeleri belirlemek ve ilgili bilgileri elde etmek igin
kullanmustir.

KPMG’nin bu calismasindaki ornekler, 228 ilgili yaymnin incelemesini ve
Avustralya, Fransa, isveg, isvigre, 1ngiltere, Yeni Zelanda, Giiney Afrika, Tayvan ve
ABD’den 80 isletme ile olan goriismeleri icermektedir. Bati Avrupa, Avustralya ve
Yeni Zelanda’daki isletmeler orneklerin yaklasik %80’ini icermektedir. Ornekler, 20
ozel sektor ve 6 kamu sektorii orgiitiinii kapsamaktadir. Goriisme yapilan isletmeler su
endustrilerdedir: imalatgllar, maden ve dogal kaynaklar, finansal hizmetler, eczacilik;
teknoloji ve iletigim ve kamu hizmeti isletmeleri.

Sekil-45.(a) ve (b) arastirma kapsaminda yer alan iilkelerin ve isletmelerin
dagilimim gostermektedir. Bu modelde resmi kurumlar %32 ile temsil edilmektedir.
KPMG bu c¢alismada arastirma kapsaminda dikkate alinan endiistriler ve isletmelerin

cografi dagilimi acisindan denge saglamistir.

"1 Bu boliimde genis olgiide “KPMG International. Final Report Best Practices In Risk Management:
Private and Public Sectors Internationally, KPMG 06-74120/CMC/CC (Ottawa, 27 Nisan 1999)”
raporundan yararlanilmistir.

' KPMG Uluslararas sektorel odakli denetim, vergi ve damismanlik hizmetleri veren, diinya ¢apinda
yaygin profesyonel KPMG lisansh bagimsiz firmalarin global agim koordine eden merkezdir. KPMG
Uluslararasi, lisanshi firmalar, istirakler ve yari lisansli firmalar da dahil amaci bilgiyi; musterileri,
calisanlar1 ve sermaye piyasalar1 yararina bir deger haline getirmektir. Diinya capinda yaklasik 113,000
calisani ile KPMG firmalar1 750 sehir ve 148 iilkede denetim, vergi ve damigsmanlik hizmetleri vermeye
devam etmektedirler (http://www.kpmg.com.tr/index.thtml/tr/about/).
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POTANSIVEL ORGANIZASYONLAR — ANALLZ
LITERATOR ORGANZASYONLART [ ootV v DU, AT ] &
INCELEMEST BELIRLEME KATILIML ARTNI = BILGI ELDE 3 -
S5AGLAMA EDILMESI RAPORLAMA/
"-‘ [
TiM KPMG OFISLERI iLE TELEFON GORUSMELERI] | YERINDE GORUSMELER|
BAGLANTI & ILETISIM
GORUSME / MULAKAT
KILAVUZU
KRITER SECIMI  |—
KILAVUZLAR
| LiTERATIR iNCELEME I
= I CALISMA AMACLARI I -

Sekil-44. En Iyi Uygulama Bilgilerinin Elde Edilmesi icin Calisma Yaklasim

KPMG, Final Report Best Practices In Risk Management: Private and Public Sectors
Internationally, KPMG 06-74120/CMC/CC (Ottawa, 27 Nisan 1999), s.10.

Destek Hizmetleri
1
Telmoloji &
Eomiinikasyon &
3
E%
Resmi

Yeni 3blamla Hi.zn;etler
Sekil-45.(a) isletmelerin Sekil-45.(b) Isletmelerin
Ulkelere Gore Dagilimlar: Endiistrilere Gore Dagilimlar:
KPMG, a.g.e., s.10. KPMG, a.g.e., s.10.

KPMG kamu ve 6zel sektor isletmeleriyle yaptigi goriismelerde isletme gevresi
kisitlari, yaraticilik i¢in baskilari, degisen oOrgiitsel kiiltiirleri de dikkate almistir. Yapilan

kapsaml1 literatiir incelemesi ile de diger isletmelerdeki en iyi uygulamalar iizerine bilgi
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saglamustir. incelenen uygulamalardan ¢alismada kullanilan tanimlamaya uyan “en iyi
uygulamalar raporlanmistir”. Uygulamalarin acik sekilde tartisilmasi diger isletmeler

acisindan da yararh olacaktir.

2.1. Kurumsal Risk Yonetiminde En Iyi Uygulamalarm Arastirllmasi
Sonucunda Tespit Edilen Faydalar

Aragtirma kapsaminda yer alan isletmeler KRY’nin bircok faydasim
belirtmislerdir. Bu faydalar biitiinsel olarak organizasyonel amaglar ve y&netim
stirecleri ile ilgili olup, temel fayda organizasyonel amaclarin basarilmasidir. Belirtilen
diger faydalar, isletme oOncelikleri {izerine en iyi sekilde odaklanma, planlama
stireclerinin kuvvetlendirilmesi ve dolayisiyla firsatlarin belirlenmesinde yoOnetime
yardimc1 olmasidir. YOnetim siireci i¢in belirtilen faydalar kapsaminda; Kkiiltiirel
degisim de bulunmaktadir. Bu, riskler hakkinda agik sekilde tartisilmasini ve potansiyel
olarak zarar verici bir bilginin acgik sekilde goriisiilmesini desteklemektedir. Karar alma
stirecinde risklerin yeterli sekilde dikkate alinmasinin saglanmasi yoluyla gelistirilmis
finansal ve operasyonel yonetim ile artirilmis yonetim sorumlulugu ve hesap

verebilirligi de belirtilen faydalar icinde yer almaktadir.

2.2. En lyi Uygulamalarin Temel ve Ortak Ozellikleri
Bu projenin amaci, stratejiler, yaklasimlar, metotlar, araclar ve teknikler
kapsaminda en iyi KRY uygulamalarin1 belirlemektir. Bu boliimde yapilan arastirma

sonucunda belirlenen en iyi uygulamalarin temel ve ortak 6zellikleri 11 baslhk altinda

toplanmustir:
1. Orgiitsel KRY felsefe ve kiiltiirii gelistirilmistir
ii. Ust yonetim ve/veya idari organlar risk yonetimi onciisiidiir
iii. Acik iletisim kanallar1 tesis edilmigtir
iv. Ekipler ve Komiteler kurulmustur
v. Genel Isletme Risk Dili kullanilmaktadir

Vi. KRY fonksiyonu gelistirilmistir
vii.  KRY performansi iletilmektedir
viii. KRY uygulanmasina i¢ denetim ve/veya bir denetim komitesince destek

verilmektedir
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ix. Rehberlik saglanmaktadir
X. KRY egitimi verilmektedir

X1. Yaklasimlar, araclar ve teknikler kullanmilmaktadir

Bunlarin kisaca agiklanmasinda yarar vardir:

i. Orgiitsel KRY felsefe ve Kiiltiirii gelistirilmistir “herkes bir risk
yoneticisidir’’: KRY nin isletmeye biitiinlestirilmesi i¢in 6nde gelen uygulama orgiitsel
kiiltiiriin yapilandiriimasidir. Oyle ki bu yapinin temel diisiincesi “herkes bir risk
yoneticisidir” seklinde ifade edilmektedir. Bazi isletmeler bunun genis kapsamli politika
ve prosediirlerin gelistirilmesinden ve yayillmasindan daha onemli olduguna isaret
etmektedirler. Caligsanlar, risk yoneticisi olarak kendi faaliyetleri ve bunlarin
sonuglarina dair sorumluluk almaktadirlar. Ideal olarak, ¢aliganlar sezgi ve sag duyu ile
igletmenin amaglarin anlar ve bu yonde calisirlar.

ii. Ust yonetim ve/veya idari organlar risk yonetimi onciisiidiir, risklerin kabul
edilebilir seviyesini belirler ve iletirler: KRY idaresi i¢in sorumluluk isletmede {ist
yonetimde yerini almistir. Sorumluluk nihai olarak iist yonetimindir. Ust yonetim
ve/veya yonetim kurulu gibi idari organlar KRY nin farkinda olmak, KRY yi anlamak
ve desteklemek zorundadirlar. Ust yonetim ve kurul riski yonetmenin 6nemi hakkinda
igletme ¢evresine mesajlar gondermektedir. Bu ayn1 zamanda diger yoneticiler, ortaklar
ve ilgili goriilen ¢alisanlar icin de 6nemlidir.

Bazi isletmeler kurul ve iist yonetim icin KRY’de yetki ve sorumluluklarn
belirlemislerdir. Omegin kurul, isletme icin 6nemli risklerin belirlenmesi, KRY nin
uygulanmasi icin uygun sistemlerin saglanmasi, kontrol ve yonetim sistemlerinin
biitiinlestirilmesi gibi konularda rehberlik saglayabilir. Ayrica 6nemli risklerin
belirlenmesi ve izlenmesine dair sorumluluklarin belirlenmesi i¢in de rehberlik
saglayabilir. YoOnetim KRY’nin koordine edilmesi ve risklerin belirlenmesi,
degerlendirilmesi, kontrol ve raporlama i¢in sorumluluk sahibidir. Y6netim Kurulu veya
iist yonetim bir KRY politikasi belirleyebilir, gelistirebilir ve onaylayabilir. Bir KRY
politikas1 operasyonlarda alinmaya istekli olunan risk seviyesini de ifade eder. Bu ayn1
zamanda risklerin yoOnetilmesi i¢in rolleri, sorumluluklart ve uygulamalari da

belirtebilmektedir.
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iii. Acik iletisim Kanallar1 Tesis Edilmistir: Acik iletisim KRY’nin basariya
ulagsmast i¢in zorunludur. Acik iletisim olmaksizin KRY “herkesin isi” olamaz.
Yoneticiler isletme iinitelerinde risklerin belirlenmesi ve uygun faaliyetlerin yapilmasini
kurum ¢apinda desteklemek icin asagi, yukari, capraz direkt iletisim kanallarina ihtiyag
duymaktadirlar.
iv. Ekipler ve Komiteler Kurulmustur: Kurulan gayriresmi ve resmi ekipler
bircok isletmede riskleri yonetmek icin kullamilmaktadir. Ekip olusturma ve ekip
calismasi beraberinde farkli risk tutumlan ile sorunlar ve coziimler i¢in yeni soluk
getirir. Bu ayn1 zamanda genel amaglar izerine disiplin olusturur.
V. Genel Isletme Risk Dili Kullamlmaktadir: Genel bir isletme risk dili
yoneticilerin, kurul odalarindan bireylere herkesin anlayacagi kapsamda iletisim
kurmasim1 ve konusmasini miimkiin kilmaktadir. KRY yaklagimlarinin tasarimcilari,
tasarimlarinda kullanighlik ile basitlik arasinda bir denge kurmak zorundadirlar.
vi. KRY Fonksiyonu Gelistirilmistir: Baz1 isletmeler KRY i¢in bir sorumluluk
merkezi kurarlar. Bazi iiniteler risklerin yonetilmesi i¢in istikrarli yaklasimi belirleyen
CRO tarafindan idare edilir. Bir CRO kurumsal risk sampiyonudur. Isletme capinda risk
farkindaligini tesis etmek, siirdiirmek ve liderlik etmek ile sorumludur. CRO aym
zamanda risk kontrol amaglarini olusturmak, risk yapisi tesis etmek ve risk 6lgmek igin
yol ve yontemleri tasarlayabilir.
vii. KRY Performansi iletilmektedir: Isletmeler, riskler ve KRY performansi
iizerine yonetim ve ortaklar icin cesitli raporlar hazirlar. Ornek olarak, bir isletmede
isletme iinite yoneticilerinin kurulun finans ve risk alt komiteleri i¢in yilda ii¢ kez
raporlama yapmalan gerekmektedir. Bu raporlarin icerigi, iinitelerin en 6nemli ilk 10
riski ve onlar1 nasil yonettikleridir.
viii. KRY Uygulanmasina i¢ Denetim ve/veya Bir Denetim Komitesince Destek
Verilmektedir: Bir i¢ denetim fonksiyonu isletme ¢apinda KRY uygulanmasinda temel
bir rol oynamaktadir. Onlarin verdikleri desteklere dair su 6rnekler verilebilir:

- I¢ degerlendirme calismalarini desteklemek ve kolaylastirmak

- Onemli risklerin yonetimi iizerine izleme ve raporlama yapmak

- Risk yonetimi farkindaligim artirmak

- Risklerin yonetim siireglerini incelemek ve tavsiyelerde bulunmak

- Risk yonetimi komitesinde yer almak.
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ix. Rehberlik Saglanmaktadir: Rehberlik hizmetleri endirekt olarak (dokiimanlar,
oregin ara¢ kitleri gibi) veya direkt olarak (tavsiye, ¢rnegin danmisma hizmetleri)
yapilan ¢alismalarla saglanmaktadir.
X. Kurumsal Risk Yonetimi Egitimi Verilmektedir: KRY egitimi, kurumsal bir
egitim miifredatinin parcasi olarak risklerin biitiinsel olarak ele alinmasina yardimci
olmaktadir. Tiim yoneticilerin riskleri dikkate almalarin1 saglamak iizere KRY
egitimindeki konu basliklar1 kapsaminda baslica:

- Risk degerlendirme ve analizi

- Eniyi uygulamalar

- Yasal gerekler

- Risk yonetimi amaglar

- Risk farkindalig egitimi yer almaktadir.
xi. Yaklasimlar, Araclar ve Teknikler Kullamlmaktadir: Isletmeler KRY icin
cok sayida yaklagim, ara¢ ve teknik kullanmaktadir. Bunlarin bir¢ogu organizasyonel
risklerin belirlenmesine, anlagilmasina ve tamimlanmasina yardimci olacak risk
haritalarinin gelistirilmesinde kullanilmaktadir. Genis kapsamli bir yap1 kullanimi,
risklerin tiirleri ve kaynaklari iizerine olan tartismalara etki edebilmektedir. Ornek
olarak, tehdit, ekonomik, piyasa, kredi, bilgi, insan kaynaklar ve stratejik. Bu, risklerin
arastirilmasi icin tiim konular kapsayan ¢ok yonlii bir perspektif getirmektedir.

Senaryo analizleri ve tahmin modelleri gibi modelleme araglari, yoneticilerin
belirsizlikleri yonetmesini miimkiin kilmaktadir. Senaryo analizinin kullanilmasi
yoluyla karar alicilar, olasiliklarin derecesini gorebilirler ve isletmenin acil eylem
planlart (beklenmeyen durum planlar) i¢ine senaryolart yapilandirabilirler. Riskleri
belirleme, degerlendirme ve analiz icin teknikler yoneticilere dikkatlerini nereye ve
hangi kaynaklara odaklamalar1 gerektigini belirlemede yardimci olmaktadir. Teknikler;
grup calismalari, anketler, 6z-degerlendirmeler ile risk belirleme ve degerlendirme
sablonlarini icermektedir. Internet/Intranet bu amacla artan sekilde asagidaki konularda
kullanilir hale gelmistir:

- Risk farkindaligini ve risk yonetimini gelistirmek-desteklemek
- Ogzellikli alanlardaki risklere dair bilgi elde etmek
- Calisanlar ile iletisim ve acenteler ¢capinda risk yonetimi iizerine bilgi paylasimi

- Risk yonetimi amaglarinin iletilmesi ve bildirilmesi.
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2.3.  Gozlemler ve Incelemeler

Bu bolimde en iyi uygulamalarin analizinden yola cikilarak KRY ile ilgili
gozlemler sunulmustur. Bunlar basghiklar ve kisa agiklamalariyla birlikte asagida
verilmistir:

- KRY zihinsel bir kurgu ve kafa yapisidir: Yoneticiler KRY nin farkinda
olmalidir ve onu diger yonetim uygulamalari i¢ine entegre etmelidirler. Asir biirokratik
ve karmagsik siirecler KRY’nin ilgisiz alanlara yoneltilmesine neden olacaktir.
Yoneticiler tekniklerin kullaniminda esneklige ihtiya¢ duyarlar. Bu esneklik onlar1 ve
operasyonlarin1 daha duyarl hale getirir. Bir teknik, kurum seviyesinde ilgili verilerin
toplanmasina ve farkliliklarin karsilastirilmasina olanak saglamalidir. Uzmanlar ise,
yoneticileri desteklemek ve onlara yardimei olmak i¢in gereklidir.

- KRY ve Kurumsal Etik Fonksiyonlar1 Birlikte Calismahdir: Yapilan
arastirmalar, KRY ve etik programlarin ilgili oldugunu gostermektedir. Ornek olarak
etik kodlarin yazilmasi, isletmenin degerlerini ve ilgili riskleri iletmek icin bir
mekanizmadir. Bir etik programi, calisanlar1 etik konulara veya temel kurumsal
degerleri etkileyen risklere kars1 duyarl hale getirmek icin bir yol olarak goriilmektedir.

Bir kurumun stratejisi, amaglar1 ve bunlarin uygulanma sekli tercihlere, deger
yargilarina ve yonetim stillerine baghdir. Yoneticilerin diiriistligii ve etik degerlere
bagliligi zamanla isletme icinde standart davraniglara doniisen bu tercih ve kararlar
etkiler. Kurumun iyi itibar1 ¢ok degerli oldugu icin, davranis standartlar1 yasalarla
belirlenen diizeyin iizerinde olmalidir. Iyi yonetilen kurumlarin yoneticileri etik
davraniglarin kuruma kazang sagladigr ve kurum i¢in iyi oldugu goriisiinii kabul eder.
Yonetimin diirtistliigii, kurumun biitiin faaliyetlerinde etik davraniglar sergilenmesi igin
bir 6n sarttir. KRY nin etkisi, kurumda bir seyler yaratan, yoneten ve denetleyen
insanlarin diiriistliigli ve etik degerlerinin kuruma olan etkisinden daha cok olmaz.
Diiriistlik ve etik degerler kurumun i¢ diinyasini, diizenini, yOnetimini ve diger
KRY’nin parcalarinin denetlenmesini etkileyen temel Ogelerdendir. Bircok farkli
grubun endiselerini dikkate almak gerektiginden etik degerleri olusturmak ve oturtmak
genelliklere zordur. YoOnetimin degerleri, kurumun, calisanlarin, is ortaklarinin,
miigterilerin, rakip kurumlarin ve kamunun endiselerini ve beklentilerini

dengelemelidir. Bu beklentileri dengelemek karmasik ve zorlayici olabilir ciinkii
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gruplarin ¢ikarlar1 genellikle catisir. Ornegin, temel ihtiyac iiriinlerinden birini (petrol,
odun veya gida) saglayan bir kurum cevresel endiseler dogurabilir.

Etik davranis ve yonetimin diiriistliigii orgiit kiiltiiriiniin yan iiriinleridir. Orgiit
kiiltiirii etik ve davramis standartlarim1 ve bunlarin iletilme ve desteklenme sekillerini
icinde barindirir. Isletme igi politikalar bu konuda yonetimin ve yonetim kurulunun
detayli olarak isteklerini belirtebilir' .

Orgiit kiiltiirii gercekte neler yapildigini ve hangi kurallarin uygulandigini,
hangilerinde esneklik gosterildigini, hangilerinin umursanmadigini belirler. Ust diizey
yonetim- CEO’dan baglamak {izere- orgiit kiiltiiriinii olusturmada cok 6nemli bir role
sahiptir. Etik tavirlar1 genellikle, kurumun once gelen iiyelerinden biri olarak CEO
belirler. Baz1 faktorler sahte ve siipheli finansal raporlama faaliyetlerini de etkileyebilir.
Aym faktorler biiyiik olasilikla etik davramislart da etkileyebilir. Calisanlar diiriist
olmayan, yasa disi veya etik olmayan davramislari sadece yapma imkanlari veya
kurumun onlardan biiyiik beklentileri oldugu icin yapabilirler. Sonuglar iizerine gereksiz
yere cok fazla odaklanmak, oOzellikle kisa vadeli sonuglar iizerine odaklanmak,
uygunsuz bir i¢ ortam olusturabilir. Sadece kisa donem sonuclan iizerine odaklanmak
kisa donemde bile sorunlar yaratabilir. Sonuglara odaklanmak (satiglart arttirmak veya
kar etmek i¢in her seyi yapmak) genellikle istenmeyen davraniglar1 ve tepkileri dogurur.
Ornegin, baskici satis yontemleri, insafsizca sert pazarhiklar veya imali bir sekilde
verilen sert tepkiler, ani ve etkisi uzun siirecek tepkiler dogurabilir. Sahte veya siipheli
raporlama yapmaya ve daha sonra diger etik olmayan davramislara kadar uzanabilecek
davraniglar tegvik edecek baska bir neden de biiyiik oranda finansal veya finansal
olmayan raporlara bagh kisa donem sonuglarina endeksli odiillendirme yapilmasidir.
Uygun olmayan tesvik faktorlerinin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasi, kusku
uyandiracak davramiglarin ortadan kaldirilmasinda biiyiik bir mesafe kat edilmesini
saglar. Onerildigi gibi, bu ancak saglam ve karli bir is yontemi sayesinde
gerceklestirilebilir. Ornegin, performans: tesvik edecek faktorler — gerekli kontrollerle
beraber — performans hedefleri gercek¢i oldugu siirece yoOnetim teknigi olarak
kullanilabilir. Gergek¢i hedefler koymak motivasyonu saglamakla beraber zararli stresi
ve sahte raporlama yapmayi tesvik eden faktorleri azaltmak icin iyi bir yontemdir. Buna

ek olarak, iyi denetlenen bir raporlama sistemi isletme performansinin hatal

173 PriceWaterHouseCoopers, a.g.e., s.31.
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sunulmasina karst da bir tedbir olur. Kural dis1 davranmislarin diger bir nedeni ise
cahilliktir. Etik degerlerin iletilmesiyle beraber aymi zamanda dogru ve yanlisin
ayriminin yapilmasinda yol gosterilmelidir. Isletme ici davrams kurallari, etkili bir etik
programin temelini olusturur. Kurallar, diiriistliik ve etik degerler, ¢ikar catigmasi, yasa
dis1 veya uygunsuz Odemeler ve rekabeti Onleyici ayarlamalar gibi c¢esitli davranig
sekillerini diizenler. Asagidan iist seviyelere dogru konu ile ilgili bilgiler aktarirken
calisanlarin  kendilerini rahat hissettikleri iletisim kanallarimin olmast da c¢ok
onemlidir'"*.

Sadece caligsanlara verilen ve onlarin anladiklari yazili davranis kurallarin ve
iletisim kanallarinin olmasi kurallara uyulacagini garantilemez. Kurallart ihlal eden
calisanlarin cezalandirilmasi, olasi kural ihlallerini bildirmeye tesvik edecek sistemlerin
olmasi ve ihlalleri bildigi halde bildirmeyen ¢alisanlarin cezalandirilmasi da 6nemlidir.
Yazili kurallar dahilinde olsun veya olmasin etik standartlara uyulmasinda en az
digerleri kadar, iist diizey yonetimin digerlerine ornek olmasi sebebiyle, yonetimin
davraniglar da etkilidir. Calisanlar dogru ve yanlis (ayrica risk ve kontrol) konularinda
yoneticilerin sergiledikleri davraniglarin aynilarini sergiler. Yonetimin davraniglarindan
cikan mesajlar cabucak orgiit kiiltiirtine yerlesir. CEO’nun is ile ilgili zor bir karar
vermesi gerektiginde “dogru seyi” yaptigi bilgisi, biitiin kuruma cok gii¢lii bir mesaj
gonderir.

- KRY Dinamik Bir Siirectir: Isletme ihtiyaglari ve riskleri degistigi icin
riskleri yonetmede yeni siirecler veya araclar gerekmektedir. Aymi zamanda, risk
yonetmede isletmenin ne denli basarili oldugunun belirlenmesi i¢in izleme ve siirekli
gelistirme yapilmalidir. Risk degerlendirme ve analizi bir defalik bir uygulama degildir.

- KRY’de Bircok Fonksiyonel Uzman Rol Oynayacaktir: En iyi uygulamalar
arastirmasi, KRY’de bircok fonksiyonel uzmanin rol oynayacagim gostermektedir.
Bunlar; bilgi teknolojileri, insan kaynaklari, iletisim ve finansal yonetimdeki uzmanlari
icermektedir.

- KRY icin Yeterli Derecede Kaynak Saglanmalidir: Ust yonetim gerekli
kaynaklar ile KRY girisimini ve uygulamalarini desteklemelidir. Egitimde, gelistirme
stiregleri ve tekniklerinde, yonetim sistemlerinde ve uzman gruplarin olusturulmasinda

yatinnmlar gerekli olacaktir.

17 PriceWaterHouseCoopers, a.g.e., 5.32-33.
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2.4. Kurumsal Risk Yonetiminde En Iyi Uygulamalar Arastirmasimn
Sonuclar:

En lIyi Uygulamalar arastirmasimin sonuglarina gore KRY genel olarak tiim
sektorler baglaminda uygulanabilir niteliktedir. Bu uygulamalar mevcut risk yonetimi
yonergeleri ve talimatlart ile uyumludur. Bu uygulamalarin ¢ogu hizmet sunumunun
gelistirilmesi icin katki saglayacaktir. KRY uygulanmasi yoluyla, yoneticiler amaglarini
basarmaya {ist derecede yaklasirlar. Boylece, onlar hizmet sunumu amaclarint ve
hedeflerini tutturmaya en yakin hale geleceklerdir. Kurumsal felsefe, agik iletisim
kanallar1, ekipler ve komiteler, rehberlik ve egitim gibi uygulamalar destekleyici bir is
cevresi olusturulmasina katkida bulunmaktadir. Aym1 zamanda bu uygulamalar
yaraticiligl desteklemektedir.

Uygulamalar karar alma ve planlamay1 kolaylastirirken, dogru kaynak tahsisi
hatt1 bu uygulamalarda daha az giiclii olarak belirlenmistir. Bununla birlikte, riskleri
haritalama, modelleme, belirleme, degerlendirme ve analiz araclar kaynaklarin temel
riskler tizerine odaklanmasina KRY uygulamalari yardimci olmaktadir. Bu agidan,
kaynak tahsisi en 6nemli alandir. En iyi uygulamalara dair analiz sonuglar1 Tablo-7’de
temel unsurlariyla verilmistir. Burada ¢ok farkli statiikolardaki en iyi uygulamalarin
gerceklestirilmesinde 6nemli engeller olabilmektedir. Isletmelerin ¢ogu sahip olduklari
raporlama ve yonetim hiyerarsisi ile geleneksel yapida islemektedir. Bu yiizden,
herkesin bir risk yoneticisi oldugu felsefe ve kiiltiiriin gergeklestirilmesi zor ve siki bir
hedef olabilir. Benzer sekilde, mevcut cevre kotii haberleri veya agik iletisim kanallarini
hos karsilamayabilir. Departmanlar ve acenteler isletmeyi duyarli hale getirmek ve
igletmenin fayda hedefleriyle baglanti kurmak icin uygulamalar1 benimseme ve bunlara
uyum saglama ihtiyaci duyacaklardir. Bunlarin isletmelerde uygulanabilmesi i¢in

burada bir¢ok farkli yol bulunmaktadir.
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3. TURKIYE’'DEKIi HAVAALANI VE HAVAALANI TERMINAL
ISLETMELERINDE RiSK YONETiMi ALGILAMA VE
YAKLASIMLARI iLE iLGILi MEVCUT DURUM

Tiirkiye’de 6nde gelen havaalanlari (6rnegin Atatiirk, Antalya, Esenboga, Adnan
Menderes, Dalaman) 6zel havaalani terminal isletmecileri tarafindan, digerlerinin ¢cogu
DHMI tarafindan yonetilmektedir. Tiirkiye’deki havaalani ve havaalani isletmelerindeki
iist diizey yoneticilerin risk yonetimine dair algilama ve yaklasimin tespit edilmesi
amaciyla 2005 yili Aralik ayinda anket calismasi yapilmistir. Anket sorularn DHMI’ye
ve TAV Atatiirk Havalimani, Sabiha Gokgen Havalimani, Antalya Havaliman
Terminal Isletmeleri Yoneticilerine gonderilmistir. Anket calismast kapsaminda
isletmelerde mevcut KRY uygulamalariin ve bu uygulamalarda kullanilan yontem ve
tekniklerin tespitine yonelik sorulara da yer verilmistir. Anket elektronik posta yolu ile
yoneticilere ulastirilmis olup, yamtlarinin alinmasinda ek olarak birebir goriismeler ve
telefon goriismeleri yapilmistir. Anketin ulagtirildigr tiim yoneticilerden yanit alinmasi
miimkiin olmustur. Yanitlar genel itibariyle ilgili isletmelerin KRY ye daha ilgili hale
gelmekte olduklarimi ve risk yonetimi algilarmin KRY kapsaminda olusabilirligini
gostermesi bakimindan giiclii kanitlar olarak onem tasimaktadir. Anket kapsaminda
temel olarak The Audit Office of New South Wales tarafindan hazirlanmis olan ,“Risk
Management Questionnarie, The Institute of Internal Auditors “Enterprise Risk
Management Questions” calismasindan faydalamilmistir. Anket sorulari Ek-1’de

verilmistir.

Anket sonuclarina gore Tiirkiye’deki havaalani isletmelerindeki yoneticiler risk
ve KRY’ye dair benzer algilara sahiptirler. Genel olarak giivenlik, emniyet gibi tehdit
risklerine ve finansal risklere yonelik algilamanin varligi tespit edilmis olup, ayni
zamanda isletmelerin kurumsal risklere dair farkindaliklarim1 artirma egiliminde

olduklarina ve bu yonde hareket etmeyi diisiindiiklerine dair isaretler saptanmigtir.

Risk ve KRY algis1t KRY’nin bir unsuru olarak 6nemli bir rol oynamaktadir.
Calismada savunulan temel nokta, “KRY en iyi karar alma ve ¢ok daha etkin politikalar
gelistirme ve nihai olarak da en iyi yonetisim icin gereklidir” seklinde belirlenmistir. Bu
baglamda, isletme yoneticilerinin risk yonetimi algilari, KRY yaklasimindan ziyade

geleneksel risk yonetimine yakin olarak tespit edilmistir. Bununla birlikte isletme
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yoneticilerinin birbirlerine gore risk yonetimi algilarinda da farkliliklar saptanmstir.
Isletmeler kendi yonetsel ve kiiltiirel yapilar1 dahilinde riskleri ve risk yonetimini
algiladiklan icin farkliliklarin olmasi normal bir durum olarak degerlendirilmistir.
Ciinkii orgiit kiiltiirii ve organizasyonel yapi algiy1 etkileyen baslica unsurlardir. Her
isletmenin Orgiit kiiltiirii ve yapis1 birbirinden farkli oldugu i¢in algilamalarda da

farkliliklar olmas1 kaginilmazdir.

Bu noktadan hareketle Tiirkiye’deki havaalan1 ve havaalam1 terminal
igletmelerinde mevcut risk yonetimi algisinin temel olarak geleneksel risk yonetimiyle
sinirli oldugunu séylemek miimkiinse de alinan yanitlardan risklerin firsat yoniiniin de
algilanmaya basladig1 goriilmektedir. Bu ise isletmelerde KRY nin uygulanabilirligine
dair gerekli altyapi acisindan onemli bir unsurun varligina isaret etmektedir. KRY’de
belirtilen risklerin biitiinsel anlamda ele alinmasi i¢in bu iyi bir isarettir. Ek olarak,
isletme yoneticileri KRY yi kendi isletmelerinde uygulamak istemektedirler. Diinyadaki
KRY uygulamalarina verilen onem ve giderek artan uygulamalar diisiiniildiigiinde
Tiirkiye’de boyle bir istek olmasi Onemli bir gelisme olarak belirlenmistir. Bu
isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmek, stratejik amaglarimi bagarmak, kaynaklarini
en iyi sekilde kullanmak, yasal ve diizenleyici gerekler ile uyumu saglamak igin
KRY’nin oOnemine ve geregine dikkati cekilmistir. En Onemlisi bazi havaalani
isletmeleri bu yonde ciddi adimlar atmay1 planlamaktadir. Halihazirda KRYyi finansal
risk yonetimi agirlikli ele aliniyor olsa da profesyonel anlamda yiiriiten bir havaalani
terminal isletmesinin de oldugunun belirlenmesi anketin sagladigr énemli bir bilgidir.

Burada anket yanitlarinin degerlendirme sonuglar1 verilmistir:

- fgili isletmelerde yonetim tarafindan kurumsal amaclarin kolaylikla anlasilacak
ve net sekilde olusturuldugu ve bildirildigi belirtilmektedir.

- Isletmeler tarafindan su o©nerme kabul edilmektedir: Etkili risk yonetimi
isletmenin amaclarini bagarmasinda onemlidir.

- Isletmeler tarafindan amaclarin ve hedeflerin yonetim ve personel icin
dokiimante edilmis oldugu ve bildirildigi belirtilmektedir.

- Bu isletmelerde personelin, isletme amaglarimin kendi islerine dair amaclarla

nasil iligkili oldugunu anlamig olduklar belirtilmektedir.
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- Bu isletmelerde KRY felsefesi birbirlerinden farklidir. Bazi isletmeler riskleri
sistem bazinda, bazilar1 {inite bazinda bazilar1 da sistem ve portfoy kapsaminda
yonetmektedirler.
- “Isletmelerin amaclarina ulagsmasinda KRY’nin 6nemli oldugu” fikri tiim
isletmeler tarafindan kabul edilmektedir.
- Etkili KRY uygulamalarinin isletmenin performansimi artiracagi goriisii kabul
edilmektedir.
- Isletmelerde KRY politikasini ve sistemini desteklemek iizere uygun kaynaklar
tahsis edilebilecek durumdadir.
- Isletmelerde risk politikas1 ve prosediirleri olusturularak uygulaniyor ve risk
yonetimine dair egitim veriliyor olsa da bunlarin KRY kapsaminda olmadigi tespit
edilmistir ve ilgili calismalarin heniiz yeterli diizeyde olmadig1 isletmeler tarafindan
belirtilmistir.
- Kurumsal ortak bir risk terminolojisi kullanilmamaktadir.
- Isletmeler KRY ile ilgili standartlardan ve rehber dokiimanlardan haberdardirlar.
Ancak ¢ogu bunlar1 kendi uygulamalarinda heniiz kullanmamaktadirlar.
- Isletmelerin genel olarak risk almaya kars1 gelismis bir tutumlari vardir.
- KRY isletmede faaliyetlere ve yonetim yaklasimlarina kismen biitiinlestirilmis
diizeyde olup bu yonde cabalar artan sekilde devam etmekte oldugu tespit edilmistir.
- Risklerin belirlenmesinde stratejik cevre ve sartlar, kurumsal ¢evre ve sartlar,
risk yonetimi cevre ve sartlar1 risk kaynaklar1 olarak dikkate alinmaktadir.
- Isletmeler riskleri asagidaki kapsamlarda belirlemektedirler:
i. Ne olabilir?
ii. Riskler nasil ve nigin ortaya ¢ikar?
iii. Etki sahas1 nedir?
iv. Risk kaynagi nedir?
- Bu igletmelerde karsi karsiya olunan riskleri belirlemede genel olarak; CEO,
Yonetim Kurulu, Finans Yoneticisi, Hat yoneticileri, Kriz komitesi ve tiim personel
sorumluluk tagimaktadir.
- Isletmeler risklerini belirlemek icin genel olarak asagida verilen araclari ve
teknikleri kullanmaktadirlar:

i. Denetimler veya fiziksel kontroller
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il. Beyin firtinasi
iii. Deneyimlerin incelenmesi

1v. GZFT analizi

V. Goriismeler, miilakatlar ve anketler
Vi. Yargisal yaklagimlar
vii.  Senaryo analizi

viii.  Operasyonel modelleme

iX. Siirec analizi
- KRY i¢in sorumluluklar heniiz net sekilde tesis edilmemistir ve isletme bazinda
anlasilmamistir.
- Risklerin yonetilmesi isletmenin performansinin artiritlmast ve basarisi igin
onemli kabul edilmektedir.
- Isletmelerde personele rehberlik saglayacak sekilde hazirlannus KRY rehberi

mevcut degildir.

Genel olarak yoneticilerin cogu KRY algisim ve farkindaligim artirma
baglaminda istekli olduklarin1 belirtmisler ve bu isteklerini gerceklemek iizere
cabalarina baglamiglardir. Risk kavrami agirlikli olarak “olumsuz anlamda tehdit”
yoniiyle ele alinmaktadir. Ancak bu isletmelerde riskin firsat yOniine iliskin
farkindaligin olusmast ve artirilmasi yoniinde ¢aba harcanmaya baslaniimasi

diistiniilmektedir.

Ankette yer alan “bizden istenenler” seklinde hazirlanmis olan soruya ait alinan

yanitlarin agsagidaki basliklarda toplanmasi miimkiindiir;

- KRY’ye dair standartlarin belirlenmesi

- KRY organizasyonunun belirlenmesi, Rollerin ve sorumluluklarin saptanmasi

- KRY yapisinin tesis edilmesi, KRY yapisinin degerlendirilmesi ve analizi
Uygulanan anket sayisinin (5) sinirli sayida olmasi ve matematiksel sonuglarin

anlamli olmayacagi noktalarindan hareketle istatistiki olarak degerlendirme

yapilmamistir, her anket yoneticilerle yapilan goriisme sonuclariyla birlikte ele alinarak

degerlendirilmistir. Anket degerlendirme ve sonuglar1 isletmelerin yoneticileriyle de

paylasilmistir. Bu sonuglardan, yapilan arastirmalardan edinilen bilgilerden ve

havaalani isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerden alinan sonuglardan hareketle
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izleyen bolimde KRY’nin Tiirkiye’deki havaalam1 terminal isletmelerinde

uygulanabilirligine yonelik degerlendirme calismas1 yapilacaktir.

4. KURUMSAL RiSK YONETIMININ TURKIYE’'DEKi HAVAALANI
TERMINAL iSLETMELERINDE UYGULANABILIRLIiGI

Yapilan aragtirmalarla diinya ¢apinda risk yonetimi uygulayan isletmelerin bu
uygulamalari ile KRY arasinda biiyiikk ugurumlar bulundugu belirlenmistir. Zira KRY
uygulamak hali hazirda bir¢ok isletme icin onlarin giiciinii asan bir uygulama niteligi
tasimaktadir. Ornek olarak konuya dair 6rnek yapilarda KRY, “kurum capinda
uygulanir” seklinde ifade edilmektedir. Risklerin yonetimi iizerine kapsamli ve kurum
capinda odaklanilmasi, birgok isletme icin yiiksek bir uygulama standardi niteligi
tasimaktadir. Ciinkii KRY uygulamalari, silo bazli geleneksel risk yoOnetiminin
iistesinden gelmek icgin isletmede davranmigsal ve tutumsal degisiklikler ile kurumsal
direncin agilmasin1 gerektirmektedir. Bu degisiklikleri yerlestirmek ise ciddi ve uzun bir
zaman almaktadir. Bu nedenle, son yillarda KRY 6zellikle vizyoner bakis agisina sahip
igletmeler tarafindan basarilmaya calisilmaktadir.

KRY, farkli isletmeler tarafindan farkli sekillerde uygulanmakta olup,
uzmanlarca farkli tekniklerin bilesimi ve tiiriiniin en iyisi olan bir uygulama olarak
degerlendirilmektedir. KRY, kurumun tiim varlik portfdyiine odaklanmistir. Bu
kapsamda fiziksel ve finansal varliklara ek olarak soyut (maddi olmayan) varliklar da
yer almaktadir. Bu varliklar giiniimiizde isletmelerin piyasa degerlerinin biiyiik bir
kismimi olusturmaktadirlar'”. Tiirkiye’de bu kavram ve kapsami yeni yeni bilinmeye ve
dikkate alinmaya baslanmistir. Bu ise Tiirkiye’de KRY uygulanabilirligi i¢cin 6nemli bir
noktadir. Diinya ¢apinda ¢ok smnirli sayida isletme tarafindan tam olarak kurumsal bir
yaklasimla KRY uygulanmaktadir. Isletmeler ilgili uygulamalarimin ilk adimlarinda
ortak dil, bir risk yonetimi organizasyon yapisi ve kurumsal capta risk degerlendirme
siireci tesis etme sirasini izlemektedirler. Bazi isletmeler de belirli iinitelerde KRY
uygulamaktadirlar. Ornegin, mal fiyat: riskinin kurumsal bazli ticari iinitelerce

yonetiminde.

'3 Tiirkiye’de yapilan aragtirmalara gore %80 (kaynak: www.capital.com.tr)): insan kaynagi, farklilasma
stratejileri, yaratici siirecler, entelektiiel sermaye, miisteri iliskileri, marka degeri, patent sistemleri, bilgi
birikimi, gibi.
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Tiim isletmeler biiyiikligiine bagh olmaksizin, risklerle kars1 karsiyadir. Kiiciik
ve orta Olcekli igletmeler diger biiyiik olgekli organizasyonlara gore farkli bilesenlere
sahip etkili KRY uygulayabilirler. Daha kiigiik capli isletmelerde KRY daha az resmi ve
daha az yapilandirilmis sekilde olsa da temel KRY icerigi her isletmede aym sekilde
mevcut olmalidir.

Omek KRY yapilarinda ve bu tez kapsaminda sunulan KRY yapis1 kapsaminda
belirtildigi tizere, KRY kurum capinda, her seviye ve iinitede, riskleri kurumsal portfoy
diizeyinde ele alan sekilde gerceklestirilmelidir. KRY, kurum ¢apinda uygulanmadikca
ve tiim temel isletme risklerine biitiinsel ve kapsamli odaklanilmadik¢a gercek anlamda
ve tam olarak kurumsal c¢apta olmayacaktir. Ayrica, KRY uygulamasi isletme
stratejisinin gelistirilmesi ve degerlendirilmesine tam olarak dahil edilmedikce KRY
uygulama yapilarinda yer verilen temel gerekleri de karsilamayacaktir. Bu noktadan
hareketle Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmelerinin KRY yolculuklarina bu temel
gereklilikleri karsilama cabalar ile baslamalarn gerekmektedir. KRY farkli dlgiilere ayni
beden (one-size-fits-all) tarzinda bir ¢oziim degildir: KRY uygulama yapisinin tasarimi
konusunda belirlenmis herhangi bir en iyi uygulama bulunmamaktadir. Bunun anlami
ise uygulama siirecinin seviyesinin ve gelismislik derecesinin isletmenin nitelikleri,
faaliyetleri ve risklerine gore belirlenmesinin gerektigidir. Ancak daha oOnce de
belirtildigi iizere her isletmenin gelistirecegi yapida ve ilgili siirecinde olmasi gereken
bazi temel ozellikler mevcuttur.

Isletme yonetimleri kendi isletmelerinin biiyiikliik, hedefler, strateji, yapi, kiiltiir,
yonetim bi¢imi, risk profili, endiistri, rekabetci cevre ve finansal imkanlar gibi
unsurlarina dayanarak uygulayacaklari KRY yapisina karar vermek durumundadirlar.
Bu ve diger faktorler uygulanacak olan KRY yapisimt etkilemektedir. Bu kapsamda
KRY uygulamasi i¢in asagida verilen temel adimlarin dikkate alinmasinin gerekli
oldugu 6ngoriilmektedir. Bunlar:

i. Isletmenin 6ncelikli risklerinin belirlenmesi ve anlagilmasi igin bir icerigin
olusturulmasi

ii. Ornek yapilarin ve rehber niteligindeki calismalarin baz alinarak mevcut
KRY yeterliliklerinin ve yeteneklerinin belirlenmesi

iii. Ornek yapilarin ve rehber niteligindeki calismalarin kullanilarak isletmenin

KRY yeterlilikleri ve yeteneklerine dair istenen durumun belirlenmesi
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iv. (ii.) ve (iii.) maddeler arasindaki ucurumlarin belirlenmesi ve analizi, bu
ucurumun kapatilmasi icin gerekli cabalarin belirlenmesi: isletmenin mevcut yetenekleri
ve deneyimi ile yonetimin istedigi gelisim diizeyinin fonksiyonu.

v. Bu fonksiyondaki analize dayanarak KRY altyap1 gelistirmelerini
uygulamak i¢in gerekli kaynaklarin belirlenmesi

vi. Istenen KRY altyap: yetenek diizeyine gelmek icin bir plan hazirlanmasi ve
planin gerceklestirilmesi i¢in gereken degisiklik konularinin saptanmasi.

vii. Tiim c¢abalarin etkin sekilde biitiinlestirilmesi ve koordinasyonunun
saglanmas1 icin gerekli idari yapinin ve kolayliklarin tesis edilmesi, seklinde
stiralanabilmektedir.

Bir KRY uygulama siireci, temel olarak egitim, farkindalik olusturma,
benimsenme ve sahiplik, sorumluluklarin ve sahipliklerin atanmasi/alinmasi siirecidir.
Kiiresel piyasa degistigi ve gelistigi i¢in riskler de degismekte ve gelismektedir. Buna
bagh olarak KRY uygulama yapisinin da siirekli gelistirilmesi gerekmektedir.

KRY uygulamalan igin gerekli altyapt cabalarmin gerceklestirilmesi ve
uygulamaya ge¢mek igin gereken siirenin uzunlugu, isletmelerin risk yoOnetim
sistemlerinin ve uygulamalarinin mevcut durumu, gelecekte ulasilmak istenen durum,
KRY yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in tahsis edilmeye istekli olunan kaynaklarin
kapsamina bagh olarak degismektedir. Ek olarak, KRY risk ve risk yoOnetimi
kapsaminda kurumda yukari, asag1 ve capraz sekilde etkin ve etkili iletisim icin agik
cevre gerektirdiginden, bircok isletmede kiiltiirel sorunlarin ve kurumsal direncin de
iistesinden gelinmesi gerekebilmektedir. KRY organizasyonel yap1 ve orgiit kiiltiiriini
degistirecek bir uygulama olup bu baglamda degisime direnc iistesinden gelinmesi
gereken bir zorluk olarak kendini gosterecektir. Bu zorluklarm iistesinden gelinebilmesi
i¢in sadece finansal degil, biitiin temel isletme risklerini ve firsatlarim1 yonetmek icin
tamamen biitiinsel, ileriye doniik ve siire¢ yonlii bir yaklasima sahip olunmalidir.
Yonetsel ve uygulamaya doniik alanlarda 6nemli degisikliklerin yapilmas1 gereklidir, bu
ise KRY uygulamasina gecilmesi icin gereken siireyi uzatacaktir. KRY uygulama
altyapisini olusturmak ve uygulamaya baslamak icin gerekli siire 6 ay ile 1 yil arasinda
degisirken, tam olarak KRY uygulanmasi ile amaclarin basarilmasi ve sonuglarin elde

edilmesi 3 ile 5 yil arasindaki bir siireyi kapsayabilecektir. Bu kapsamda Tiirkiye’de
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KRY uygulanabilmesi icin isletmelerin siireklilik arz eden cabalan siirekli gelistirme
disiplini icerinde gerceklestirmesi gerekli goriilmektedir.

Tiirkiye’de KRY uygulanabilirligine dair analizde 6nemli bir diger nokta KRY
uygulamalan igin gerekli yatinm konusudur. Gerekli yatinmin miktarina dair bir
genelleme yapmak oldukc¢a zordur. Bunun bir nedeni, farkli isletmelerde mevcut ve
istenen durumlarin farkli olmasidir. Bu faktorlere ragmen, KRY icin gerekli yatirnm
miktarin1 saptamanin etkin bir yolu, isletmenin mevcut veya olast KRY yapisinin 6rnek
yap1t ve rehberler ile karsilastirilmasidir. Bu degerlendirme ve analize dayanilarak,
istenilen KRY yapisim1 uygulamak icin gerekli insan, araglar ve diger kaynaklara
dayanilarak yatirim miktar1 hesaplanabilmektedir. Bu kapsamda baslangic noktasi
olarak isletmenin oncelikli olarak yonetilmesi gerekli olarak belirlenen risklerine dair
bir uygulama esas alinabilir.

Isletmelerin dikkate almalari gerekli 6nemli nokta, tiim isletmelerin KRY
uygulamasina ihtiyaci olmasidir. Ciinkii her basarili isletme risklerle kars1 karsiyadir.
Tiim basarili isletmeler risk alirlar ve aldiklari riskleri uygun coziimleri bularak
yonetirler. Ciinkii KRY riskler miicadele ve firsatlar1 gorebilme ve onlardan
yararlanabilme siirecidir. Isletme yonetimlerince yapilan her secim isletmenin risk
profilini etkilemektedir.

KRY kurumsal amaglara ulasilmasi icin makul oranda bir giivence saglayan,
giderek yayginlagmakta olan ve geregi uzmanlar ve uygulayicilar tarafindan kabul
edilmis onemli bir yonetsel uygulamadir. Ancak her kurumdan KRY’yi uygulamasi
beklenmemektedir. Ciinkii KRY uluslararas1 ve biiyiik yani belli nitelikteki isletmeler
tarafindan uygulanabilmektedir. Bu noktadan hareketle Tiirkiye’de ozellikle havaalani
terminal isletmeleri genel itibariyle KRY uygulayabilecek isletme niteliklerini ve
altyap1 gereklerini biiyiik 6lciide karsilayabilecek potansiyeli tasimaktadirlar.

Tiirkiye’deki  havaalamt ve havaalan1 terminal isletmelerinde KRY
uygulanabilirligi isletmelerin bu geregi fark edebilmelerine, gerekli kaynaklar1 tahsis
etmelerine, altyapr eksikliklerini gidermelerine ve yonetsel yaklasimlarinda
degisiklikler yapacak boylesi onemli bir uygulamaya olumlu yaklagsmalaria baghdir.
Hali hazirda goriigiilmekte olan havaalan yoneticileri tiim bu kosullara hazir ve istekli

olduklarim belirtmektedirler.
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KRY’nin Tiirkiye’deki havaalan1 ve havaalam1 terminal isletmelerinde
uygulanabilirliginin analizinde temel belirleyicilerinden birisi de isletmelerin
kendileridir. Bu kapsamda uygulanabilirlik analizi c¢alismalar1 sirasinda, havaalam
terminal isletme yoneticilerinin beklentileri, isletmelerinin mevcut durumlar1 ve
gelecekteki projeleri 6grenilerek buradan fizibiliteye dair sonuglara ulagilmistir' .

Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmelerinde KRY uygulanabilirligine dair
analiz kapsaminda isletme yoneticilerine uygulanan anket sonuglar1 ve yoneticilerle
birebir gerceklestirilen goriisme sonuglari ile elde edilen bilgiler degerlendirilmistir. Bu
analiz ¢ercevesinde uygulanabilirlige dair ii¢ temel alan belirlenmistir. Bunlar;

i. Orgiit biiyiikliigiiniin ve faaliyet cesitliliginin risklerin olusumuna ve
KRY’ye etkileri

i. KRY uygulamanin zorluklar1 ve kisitlar1 (maliyet, personel, teknoloji,
yonetim diisiincesi, orgiit yapisinda degisiklik, cevre faktorleri,vb.)

ii. KRY yapisinin olusturulmast ve uygulanmasinin saglayacagi yararlar ve
yoneticilere getirecegi esneklik

Tiirkiye’de yap islet devret uygulamalarimin baslamasina kadar terminal
igletmesi de dahil havaalanlarinin yonetsel tiim yetkileri ve idaresi Devlet Hava
Meydanlar1 Isletmesi’nde olmustur. Bu kapsamda havaalam isletmelerinde 6zel
sektoriin belirli bir siireyi kapsayan terminal isletmeciligi deneyimi bulunmaktadir. Her
ne kadar diger isletme alanlan ile temel ortak paydalara sahip olsa da havaalam
igletmeleri, havacilik sektoriine 6zgii 6nemli farkliliklara sahip bulunan bagh basina bir
sektor niteligi tasimaktadir. En klasik anlatimiyla havaalanlar1 “iilkelerin diinyaya agilan
kapilar”dir. Bu kapsamda 6zel bir misyonlar1 oldugu sdylenebilir.

Tiirkiye gelismekte olan bir iilke olarak degisken piyasa yapisina sahip ve hassas
dengeler iizerinde bulunmaktadir. Piyasalardaki kararsizlik, son 30 yildir yiiksek ve
stirekli enflasyon ile miicadele ediliyor olmasi, Avrupa Birligi’ne uyum cabalar1 tim
sektorleri oldugu gibi havacilik sektoriinii de olumsuz sekilde etkilemektedir.
Tiirkiye’de ekonominin temel taslarindan birisi olan turizm biiyiikk Ol¢iide havacilik
sektoriine bagli durumdadir. Ayrica turizm ile havacilik sektorii karsilikli etkilesim

icerisindedir. Sonuc¢ olarak en temel anlamda uygulanabilirlik analizinde {ilkenin

7% Bu analiz calismasi sirasinda TAV Havalimanlart Holding A.S., Celebi-IC Holding, Fraport A.G.
yoneticileri ile goriisiilerek onlarin mevcut durumlari, beklentileri ve gelecekteki projeleri kapsaminda
fizibilite caligmas1 yapilmistir (Haziran 2006).
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mevcut sartlarmin dikkate alinmas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica bu kapsamda
belirtmek gerekir ki Tiirkiye gibi degisken ve hareketli piyasalara sahip iilkelerde
igletmelerin KRY uygulamalar1 6nemli bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
kapsamda uygulanabilirliginden ziyade uygulanmasi i¢in neler yapilmasi gerektigi
konusuna odaklanilmas1 geregine inanilmaktadir.

Diinya capinda kurumsal yonetime dair uygulama ve yaklasimlar hiz kazanmig
ve Tirkiye’deki isletmelerde de bu yaklasim yayginlasmaya bagslamistir. Diger
isletmelerde oldugu gibi havaalani isletmelerinde de kurumsal anlamda y&netim
uygulamalari isletmelerin amaclarina ulagmalarinda 6nemli bir nokta haline gelmistir.
Bu noktadan hareketle risk yonetiminin de kurumsal capta ele alinmasi geregi ortaya
cikmaktadir.

Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmeleri KRY uygulamalarn i¢in gerekli
kaynaklar1 saglama konusunda yeterli altyapr kaynaklarina sahip olsalar da. konuyla
ilgili temel sorun kiiltiirel yap1 ve degisime hazir olmama olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ciinkii KRY uygulamaya karar veren bir havaalanmi terminal isletmesinin zorluklan ve
kisitlart (maliyet, personel, teknoloji, yonetim diisiincesi, Orgiit yapisinda degisiklik,
cevre faktorleri,vs.) bulunmaktadir. Maliyet, personel ve teknoloji gibi uygulama igin
gerekli temel unsurlar yaninda yonetimin proaktif yaklasimi gerekmektedir.
Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmeleri KRY’yi uygulamak istemektedirler bu da
diisiinsel anlamda hazir olduklarim gostermektedir. Bunun en olumlu yam1 KRY
uygulamalarina dair en 6nde gelen sorunun asilabileceginin isareti olmasidir. Havaalam
terminal isletmeleri KRY icin orgiitsel degisiklige hazir olduklarimi belirtmektedirler.
Ancak bu kapsamda isletme dis1 faktorler konusunda endiseler bulunmaktadir. Bir
isletme KRY’yi uygulama karar1 almis olsa da iilkenin otoriteleri ve bagli bulunan
diizenleyici ve idari kuruluslarin tepkileri soru isareti olarak mevcut haldedir. Ancak
diizenleyici ve idareci otorite ve kuruluslara KRY uygulamalarmin saglayacagi temel
giivenlik ve emniyet katkilar1 sunuldugunda destekleyici olacaklarina ve dolayisiyla
ilgili soru isaretlerinin ortadan kaldirilacagina inanilmaktadir. Hali hazirda calisma
sirasinda  goriisillen havaalam isletme yoneticileri ve otorite yetkilileri KRY’nin
geregine ve Onemine inandiklarin1 belirtmektedirler. Havacilik dogas1 itibariyle

risklidir. Onemli kaynaklar aktarilarak ve yatirimlar yapilarak gerceklestirilen havaalam
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hizmetleri agisindan resmi otorite ve yetkililer tarafindan objektif olarak ele alindiginda
KRY’den en biiyiik fayday1 saglayacak taraflardan birisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmelerinin orgiitsel biiyiikliikleri ve faaliyet
cesitlilikleri acisindan da degerlendirilmesi hem ilgili isletmelerde risklerin olusumu,
bunlarin KRY agisindan etkileri konular itibariyle hem de KRY’nin isletme ¢apinda
uygulanabilmesi agisindan 6nemli bir analiz alanmidir. Tek bir havaalani terminali isleten
isletme ile, genis bir cografi alanda farkli yerlerde bulunan birden ¢ok havaalani
terminali isleten isletmenin KRY uygulamalar1 kapsamlar itibariyle farkli niteliklere
sahip olabilecektir. KRY uygulama yapisina dair bilgilerin verildigi ¢alismanin diger
boliimlerinde belirtildigi tizere KRY uygulamalarmin standart bir tarif kitab1 yoktur ve
tamamen isletmeye 0zgii olan ve isletmenin kendi ihtiyaclarina ve isteklerine bagh
olarak sekillenen bir yonetsel uygulamadir. Bu kapsamda Tiirkiye’deki isletmeler farkli
niteliklere sahip olsalar da KRY nin uygulanabilirligi agisindan higbirinin herhangi bir
kisitinin bulunmadigi 6ngoriilmektedir. Ancak burada onemle belirtilmek istenen bir
nokta bulunmaktadir. Daha 6nce aciklandig: tizere KRY’de en 6nde gelen temel nokta
KRY felsefesi ve Kkiiltiirii olup bu kapsamda Tiirkiye’de konuya ve uygulamalara
tamamen olumsuz bakan bir havaalani terminal isletmesi mevcuttur. Bu noktada
uygulamaya karsi olan tutumlart nedeniyle uygulanabilirlik analizinde bu isletme
kapsam dis1 birakilmistir. Bu analiz kapsaminda KRY’yi uygulamaya istekli ve/veya
uygulama karart almis olan havaalam isletmeleri esas alinmis olup, uygulanabilirlik
degerlendirmesi mevcut sartlar itibariyle ne sekilde ve ne Olciide gerceklestirilebilir
sorusu iizerine yapilandirilmigtir.

Diinyada ve Tiirkiye’de havacilik otorite ve orgiitlerince gelistirilmis KRY
uygulama yapisi standartlart ve modeli mevcut degildir. Bunun ise Tiirkiye’de havaalani
isletmelerinde KRY nin uygulanabilirligi baglaminda dikkate alinmasi gerekmektedir.
Zira bu kapsamda uygulamaya dair yasal zorluklar da yonetilmesi gerekli bir risk olarak
diisiiniilebilir.

Sonug itibariyle Tiirkiye’deki havaalam isletmeleri KRY uygulayabilir
niteliklere sahiptirler. Dikkat edilmesi gereken temel noktalardan birisi ilgili
igletmelerin KRY nin siirekli ve gelistirilmesi gereken bir yonetsel uygulama oldugu,
diger tiim yoOnetsel cabalari ve uygulamalann etkiledigi konularnin godzden

kacirnlmamasi geregidir. Yapilan arastirmalar gostermektedir ki en 6nemli risklerden
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birisi KRY nin yanlis uygulanmasidir. Bu ¢ok 6nemli bir nokta olup basarisiz ve yanlis
uygulamalar énemli olumsuz sonuglar1 ortaya c¢ikarmakta ve kaynak kayiplarina yol
acmaktadir. Isletmelerin unutmamalar1 gereken nokta KRY uygulamalarina dair altyap:
calismalarinin  eksiksiz yapilmasi ve konunun tam anlamiyla tiim yonleriyle
anlagilmadan uygulamaya gec¢ilmemesi gerekliligidir. Bu noktada iiniversite-sektor
igbirligi ile 6nemli katkilarin saglanabilecegi ongoriilmektedir.

Calismanin son bdliimiinde teorik boliimlerden, uygulama orneklerinden elde
edinilen bilgiler, uygulanabilirlik analiziyle varilan sonuglar ile birlikte dikkate alinarak
gelistirilen model Onerisinin gelistirilme siireci, modelin uygulama asamalari, TAV’da
bu model kapsaminda tespit edilen bulgular ve TAV’in KRY’ye yonelik mevcut

durumu ile birlikte verilecektir.
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DORDUNCU BOLUM

HAVAALANI TERMINAL iSLETMELERINDE KURUMSAL RiSK
YONETIMi MODEL ONERISi

1. ARASTIRMANIN AMACI, ONEMI, SINIRLILIKLARI,
KAPSAMI VE YONTEMI

1.1. Arastirmanin Amaci

Diinyada ozellikle havaalanlarinda simirli uygulama Ornekleri bulunan KRY
Tiirkiye’deki havaalani terminal isletmelerinde de yeni dikkate alinan bir uygulamadir.
Calismanin 6nceki boliimiinde agiklandigr iizere Fraport A.G. havaalanina yonelik KRY
sistemine sahip olup ve ilgili uygulamalar1 gergeklestirmektedir. Diinyanin en biiyiik ve
en koklii havalimam isletmecilerinden biri olan Alman Fraport Isletmesi faaliyetine
1924’te Frankfurt Havalimani’nin acilmasiyla baslamistir. Isletme adim havalimaninin
kisaltmas1 olan "FRA"dan almaktadir. Halka arzi 2001°de gerceklestirilmis olan
Fraport’un islettigi havalimam1 ve terminaller arasinda Frankfurt, Hahn, Hanover,
Saarbriicken (Almanya), Tiirkiye’de Antalya 1. Dis Hatlar Terminali ve Peru’da Lima
Havaliman1 bulunmaktadir. Tiirkiye’ye biiyiik 6nem veren isletme, Bayindir Grubu’nun
hisselerini alarak Antalya 1. Dis Hatlar Terminali’ni 1999 yilinda isletmeye baslamistir.
Isletim siiresi 2007 Ekim ayinda sona ermektedir. Isletme ayrica oniimiizdeki yillarda
insaatin1 TAV’1n yaptigi Kahire, Hindistan’da Delhi, Bulgaristan’da Varna ve Burgaz
Havalimanlan yatirimlarim siirdiirmektedir.

Halen Fraport’un islettigi Antalya Havalimani’nin birinci terminalin isletme
stiresi bu y1l 14 Eyliil’de, Celebi-IC’nin islettigi ikinci terminalinki ise 23 Eyliil 2009’da
sona erecektir. 12 Nisan 2007 tarihinde acilan ihaleyi kazanmis olan Fraport, ICigtas
igletmesi ile birlikte bu tarihlerinden itibaren birinci terminali 17 yil 3 ay 17 giin, ikinci

terminali ise 15 yil 3 ay 8 giin isletecektir'”’.

"7 http://www.haberl.com iletisim adresli internet sayfasinda “Antalya Havalimani’nda Aglatan
Rekor” baslikli Ekonomi haberi (13 Nisan 2007).
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Tiirk havacilik sektoriiniin  ilk “Yap-Islet-Devret” projesi olan Antalya
Havalimam 1. Dis Hatlar Terminali Bayindir Holding tarafindan kurulmus ve 1 Nisan
1998'de hizmet vermeye baglamistir. 1999'da Fraport-Frankfurt Airport Services
Worldwide %50 hisse ile isletmeye ortak olmustur. Bu yildan itibaren, Antalya
Havalimanm Uluslararas1 Terminal Isletmeciligi A.S, ana isletmesi olan Fraport A.G. nin
uygulamalan cercevesinde finansal riskler, potansiyel etkileri ve alternatif ¢oziimler
anlaminda periyodik olarak degerlendirilmekte ve raporlamalar olarak yapilmaktadir.
Bu cercevede yapilan tiim calismalar {ist yonetim tarafindan koordine edilmekte ve
gerekli bilgilendirme personele kadar ¢esitli yollarla aktarilmaktadir. Finansal risk
yonetimi disinda kalan operasyonel risklere iliskin tiim uygulamalar ise operasyon
prosediirleri, acil durum planlar, isletmenin {ist yOnetim toplantilar1 iginde
degerlendirilmektedir. Bu sebeple KRY yaklasimi ile bu isletmede uygulanan risk
yonetimi, ¢erceve olarak uyumlu olsa da, uygulamada farkliliklar gostermektedir. Ana
isletme olan Fraport A.G. tarafindan yiiriitilen KRY politikasina iligkin tim
dokiimantasyon Frankfurt merkezinde olup, Antalya Havalimani1 Uluslararast Terminal
isletmeciligi A.S bir rehber ile bu calismaya destek vermektedir.'”®. Dolayisiyla
Tiirkiye’deki havaalam isletmelerinde teorik boliimlerde aciklanan sekilde KRY yapisi
ve uygulamalari oldukca simirhidir. Arastirmalar sirasinda Tiirkiye’deki havaalan
terminal isletmelerinin yoneticileri KRY’ni bilmek ve uygulamak istediklerini
belirtmislerdir.

Arastirmanin amaci Tiirkiye’deki havaalam1 terminal isletmelerinde KRY
uygulamalarinin yapilabilmesi igin bir modelin Onerisinin gelistirilmesi olarak
belirlenmistir. Aragtirma incelenen dokiiman, rehber ve uygulama Orneklerinden
hareketle KRY uygulamalarinin tiim unsurlar ile birlikte ortaya konulabilmesi amaciyla

yapilmistir.

1.2. Arastirmanim Onemi
Bu aragtirma, risk yonetimi uygulayan havaalam1 terminal isletmelerinin
uygulamalarinin, en iyi KRY uygulamalarimin 6zelliklerinin ve Tiirkiye’deki mevcut

durumun ortaya konulmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

178 Konu ile ilgili bilgiler 25 Arahik 2005 ve 20 Ocak 2006 tarihleri arasinda Antalya Havalimani
Uluslararasi Terminal Isletmeciligi A.S. Proje ve Sistem Gelistirme Miidiirii Melih Dipova ile yapilan
goriismelerden elde edilmistir.
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Isletme risklerinin kurumsal olarak belirlenmesi ve barindiklar firsatlarin tespit
edilmesi ile etkin sekilde yonetilmesi isletmelerin amaclarina ulagsmasi i¢in 6nemlidir.
Havaalan1 ve havaalani terminal isletmeleri havayolu tasimacilig sisteminin bir parcasi
olarak havacilik sektoriiniin risklerini de dikkate almak durumundadir. Kar marj
oldukca diisiik olan havacilik sektoriinde KRY isletme degerini korumak ve artirmak
icin onemli bir uygulamadir. Havaalam terminal isletmelerinde KRY sisteminin tesis
edilmesi ve dogru olarak uygulanmasi onem tasimaktadir. Bu arastirma havaalam
terminal isletmelerinde bu konuda mevcut olanlart ortaya ¢ikarmay1 ve bundan sonraki

calismalara temel olusturmay1 da hedeflemektedir.

1.3. Arastirmanmmm Smmrhliklar:

Aragtirma sirasinda yapilan literatiir taramalar1 sonucunda havaalani ve havacilik
acisindan KRY uygulamalar1 konusunda sinirli sayida ve icerikte kaynaga ulasilmistir.
KRY’nin yeni bir kavram olmasi calismanin temel sinirhligin1 olusturmaktadir. KRY
denildiginde “finansal risk” yoOnetiminin algilanmasi, yazili kaynaklarin genellikle bu
yonde olmasi ayrica bu kaynaklardaki bilgilerin ve uygulama 6rneklerinin havacilik
sektorii disindaki sektorlere ait olmasi ve havaalam igletmelerine yonelik cok sinirh
uygulama Orneklerine ulasilmasi bu bilgilerin havacilik ve havaalanlar1 agisindan
dikkate alinmasmi ve uyarlanmasimi gerektirmistir. Isletmelerde KRY konusunun
taninmamasi ve konuya iliskin terim birliginin bulunmamasi, arastirmada elde edilen
bilgilerin bu tezde kullanilabilmesi igin yeniden diizenlenmesini gerektirmesi
arastirmanin énemli sinirliliklari arasindadir.

Tiirkiye’deki incelenen havaalani terminal isletmelerinde ayr bir KRY biriminin
olmamasi da arastirmanin sinirliliklarindandir. TAV’da dogrudan KRY faaliyetlerinin
yiiriitiildiigi ayr1 bir birimin bulunmamasi nedeniyle bu isletmedeki KRY ye yonelik
faaliyetler ve yonetimin KRY yaklasimlar1 incelenerek KRY kapsamindaki calismalarin
belirlenmesine ve ¢alismalarin mevcut durumunun saptanmasina yonelik aragtirmalar

yapilmistir.

1.4. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi
Arastirmanin teorik boliimleri icin havaalam sistemini, havaalam faaliyetlerini

ve yonetimini, risk ve KRY konularmi iceren Tiirk¢e ve Ingilizce kaynaklardan,
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arastirmalardan, internetteki makalelerden, siireli yayinlardan, vb. genis bir literatiir
taramasi yapilmustir.

Arastirmanin uygulama asamasinda Tiirkiye’deki havaalan1 isletmelerine
ulasilmaya calisilmis, bir anket calismasi uygulanmis ve goriisme taleplerinde
bulunulmus, TAV Havalimanlar1 Holding A.S. ile birlikte gerceklestirilen ¢aligmalarla
KRY uygulamalarma dair mevcut durumun saptamasina yonelik incelemeler
yapilmistir.

Yapilan aragtirmada kaynak incelemesi, anket ve goriisme yoluyla veri toplama
yontemleri kullanilmustir. ikinci el veri toplama asamasinda genellikle, goriisme yapilan
isletme yetkililerinden elde edilen bilgiler ile isletmelerin internet sitelerinden elde

edilen bilgiler kullanilmustir.

2. KURUMSAL RIiSK YONETiMi MODEL ONERISININ
GELISTiRiLME SURECI

Yapilan arastirmalar ve mevcut KRY uygulamalarinin analizi sonucunda

havaalam1 terminal isletmelerinde uygulanmak iizere KRY uygulama yapist model

Onerisi gelistirilmistir. Bu ve bundan sonraki boliimlerde model 6nerisinin hazirlanmasi

sirasinda model se¢imi, modelin gelistirilmesinde izlenen yol ve havaalanlarinda KRY

model Gnerisinin uygulama asamalari, agamalarla ilgili havaalani terminal igletmesinde

belirlenen mevcut calismalar ile birlikte agiklanacaktir.

2.1. Model Secimi ve Modelin Gelistirilmesinde izlenen Yol

Modeller, gercek sistemlerin daha iyi anlasilmasini saglayan araglardir. Model
yapmanin amaci, salt gercek durumun tiim 6zelliklerinin gosterimi olmayip daha ¢ok
sistemin onemli bilesen ve iligkilerini belirlemeye yoneliktir. Model hazirlama siireci,
incelenecek sistemin karmasik olmasi nedeniyle gerek dogal gerekse toplumsal
bilimlerde biiyiikk 6nem tasir. Ancak model gelistirme siirecinde, modelin hem sistemi
yeterince ifade etmesi hem de denetlenebilme 6zelliklerine sahip olmas1 geregine dikkat

edilmelidir. Ger¢cek durumun karmagsikligt nedeniyle bu iki ¢atisan amaci istenilen
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dengede tutmak oldukca giictiir. Modeller, birden fazla islevi yerine getirmek iizere
kurulurlar'”.

Genel olarak bir KRY uygulama yapis1i modelinin kurulmasina iligkin algoritma
havaalani terminal igletmelerine gore ele alinarak asagida verilmistir:

Adim-1: Havaalan terminal isletme sistemi ve faaliyetleri konusunda arastirma
yapilarak sistemdeki bilesenlerin ve bilesenler arasi iliskilerin belirlenmesi'®’.

Adim-2: Yapilan arastirmalar sonucunda elde edilen bilgilerden yararlanarak
KRY uygulama yapisit modelinin asamalarinin belirlenmesi.

Adim-3: Modelin anlik olarak ve zaman dogrusunda sinanmasi kapsaminda
havaalani terminal isletmesinde modelin ilgili asamalarina yonelik yapilmasi gerekli
caligmalarin aciklanmasi ve bu ¢alismalara iliskin isletmedeki mevcut durumun tespiti.

Adim-4: Modelin, sistemi dogru ve/veya yeterli yansitmamasi durumunda
yenilenmesi amaciyla isletme yoneticileriyle birlikte degerlendirilerek Adim-1'e ya da
formiilasyonun yenilenmesi amaciyla Adim-2'ye doniilmesi.

Adim-5: Modelin, sistemi dogru ve yeterli yansitmasi durumunda modelin
uygulanmaya konmasi.

Havaalan1  terminal isletmelerine yonelik KRY model Onerisinin
gelistirilmesinde bu algoritma izlenmistir. Gelistirilen KRY model 6nerisi risk ve
igletme yoneticileri tarafindan da sistemi dogru ve eksiksiz yansitmasi agisindan
degerlendirilmistir. Tezin kapsami, konunun nitelikleri ve sonu¢ alma zamani
nedeniyle, gelistirilmis olan genel KRY yapisi model 6nerisinin uygulanmasina yonelik
olarak isletmelerde mevcut olan ¢alismalar ile yapilmasi gerekenler belirlenmistir. TAV
Havalimanlar1 Holding A.S. yoneticileri ile birlikte koordineli sekilde gerceklestirilen
calismalarla mevcut durumun saptanmasina yonelik bulgular elde edilmistir. Calisma

TAYV iist yoneticilerine de sunularak sonuclar paylagilmistir.

2.2. Havaalam Terminal Isletmelerinde Kurumsal Risk Yonetimi icin
Oneri Gelistirmede Kullanilan Model Tiirii
Bir sistemin modelinde temel zorluk uygun, iyi ve giivenilir olmasi temelinde

ortaya ¢ikmaktadir. Bir modelin kullanigh ve yararli olmasi i¢in sonug¢larmin giivenilir

7% http://www.gurcanbanger.com/ogrencilere/anasis06.html, iletisim adresli internet sayfasinda, “Sistem
Modelleri” (Mart 2006).
'%0 Havaalam sistemi ve faaliyetleri ¢calismamin ilk boliimiinde ayrmntili olarak incelenmistir.
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olmas1 gerekmektedir. Bu tip bir giivence igin ise modelin dogrulanmasi veya
gecerliliginin gosterilmesi gerekmektedir. Teknik modellerde belirli kural ve yasalar
kullanildigr i¢in dogrulama ve gegerlilik daha kolaylikla saglanmaktadir. S6zel (verbal)
modellerde makul bir oranda giivencenin saglanmasi i¢cin de rehber dokiimanlar ve
mevcut uygulamalarla kiyaslamalar kullanilabilir. S6zel modellerde dogrulamalar ancak
yaklasik olarak ve nitel ifade ve aciklamalarla saglanabilmektedir. Ancak teknik ve
sozel tim model tiirlerinde gecerlilik smirli sekilde elde edilmektedir. Kullanilan
modelin sinirliliklarinin bilinmesi ne tiir sonuglar elde edilebilecegi anlaminda gercekei
olunmasini saglamakta ve model se¢iminde rol oynamaktadlrm.

KRY modelinin gelistirilmesinde sozel model kullanilmigtir. S6zel modeller,
gercek sistem ya da siirecleri sozle anlatirlar. Bu tiir modellerde bilesenler ve iliskiler
sozciiklerle tanimlanmaktadir. KRY sistemi i¢in de bir model, deneysel bir uygulama
yapmaksizin sisteme dair sorular hakkinda cevaplar bulmak i¢in kullanilan bir aragtir.
Ciinkii deneysel yontemin kullanilmasimin bazi siirliliklar1 meveuttur. Oyle ki bazen
deneyin uygulanmasi ya da uygulanmasindan basarili sonuglar elde edilmesi ¢ok gii¢
olabilmektedir. Bunun nedenleri arasinda ¢ok maliyetli, ¢cok tehlikeli olmas1 ya da boyle
bir sistemin heniiz mevcut olmamasi basta gelmektedir'®*. Bu kapsamda etkin ve etkili
KRY uygulamasinin gergeklestirilmesine dair dogru ve sirali sorular belirlenerek
modelin asamalar1 olusturulmustur. Bu amagla mevcut KRY ornek yapilan ve
dokiimanlar incelenmis, literatiir incelemesi ile teorik ve uygulama anlaminda 6zlii ve
sirali adimlar belirlenerek 6neri olusturulmustur. Caligmanin diger bolimlerinde de
belirtildigi iizere KRY icin standart bir uygulama yapis1t modeli bulunmamaktadir. KRY
uygulama yapilar1 ve bu yapiya ait modeller isletmelerin 6zelliklerine ve ihtiyaclarina
gore sekillendirilerek gelistirilmektedir.

Gelistirilmis olan model, genel uygulama yapist Onerisi olup, belirli bir
havaalani isletmesince isletmeye ©zel yapinin kurulmasinda yararlanilabilecek bir
nitelik tagimaktadir. Modelin asamalart uygulanirken gerceklestirilecek ¢abalar
isletmeden isletmeye farklilik gosterecegi icin ortaya c¢ikan uygulama modeli de
isletmeye 0zgii olacaktir. Ancak isletme bu modeli kurarken ornek yapilara ihtiyag

duyacaktir. Arastirma kapsaminda havaalan1 ve havaalami terminal isletmelerine 6zgii

181
Ayni.

182 Ljung Lennart ve Torkel Glad, “Modeling of Dynamic Systems”, Prentice-Hall Information and

System Science Series (Englewood Cliffs, N.J. : Prentice Hall, 1994), s.13-21.
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herhangi bir KRY modeline ulasilamanustir. izleyen bolimde model onerisinin
asamalar1 ve bu asamalarin gerektirdigi ¢calismalara yonelik isletmedeki mevcut duruma
ait belirlemeler sunulmustur.

Model onerisinin uygulanmasinda Tiirkiye’deki havaalanm terminal isletmeleri
calisma evreni olarak belirlenmis olup, TAV Havalimanlar1 Holding A.S. 6rneklemi
teskil etmektedir. Hazirlanmis olan model Onerisi koordineli sekilde gerceklestirilen
calismalarla TAV’a gore sekillendirilmistir.

TAV Tepe Akfen Vie (27 Ekim 2004 itibar ile, Vie, TAV’1n Hissedar1 Degildir)
Yatirrm Yapim ve Isletme A.S. (“TAV”), 11 Kasim 1997 tarihinde, Istanbul Atatiirk
Havaliman1 Dis Hatlar Terminalini, otoparki ve ilgili tesislerini insa etmek iizere
kurulmus bir sirkettir; 306 milyon dolar karsiliginda ve 30 ay siire i¢inde insa edilecek
olan tesisler, 8 ay Once tamamlanmis ve dis hatlar terminali 7 Mayis 2004 tarihine
kadar, 44 ay ve 20 giin boyunca isletilmistir. Haziran 2000 tarihinde imzalanan
zeyilname, TAV’in dig hatlar terminalini, Mayis 2004’e kadar, %30 oraninda
genisletmesini ongoérmekteydi. Dis hatlar i¢in inga edilen ilave tesis karsiliginda,
TAV’1n isletme siiresine, Haziran 2005’e kadar olan 13 ay ve 12 giinliik siire eklenmis;
toplam siire ise, yaklasik 66 aya ulagmistir'™.

Ikinci isletme donemi icin 10 Haziran 2005°te gerceklestirilen ihaleyi kazanan
TAV, 3 milyar dolar karsihginda ve 15.5 yil siire ile Istanbul Atatiirk Havaliman i¢ ve
Di1s Hatlar Terminalini kiralamaya da hak kazanmistir. Yeni sézlesmenin imzalanmasini
miiteakip, TAV Havalimanlar1 Terminal Isletmeciligi A.S kurulmustur. TAV, TEPE ve
AKFEN Insaat tarafindan kurulan bir ortak girisimdir ve havalimani ingaatlari,
finansman, yolcu terminal isletmeciligi ve ilgili danmismanlik hizmetlerini uluslararasi
olarak sunmak ve gergeklestirmek amaci ile kurulmustur. TEPE Grubu ve AKFEN
Holding, Tiirkiye’'nin biiyiik kuruluslart arasindadir ve gerek Tiirkiye’de gerekse
yurtdisinda kurumsal, sinai ve ticari ingaatlar, ticari iiriin imalati, tesis yonetimi, sigorta,
giivenlik hizmetleri, tatil ve turizm alanlarinda hizmet sunmaktadirlar. TAV 1 edindigi
bilgi birikimi ve uzmanlik, 2003 yilindan bu yana Tiirkiye’de ve yurtdisinda birgok
insaat ve yap-islet-devret projeleri icin ihalelerden basarili sonuglar almasini
saglamistir. Bu projeler arasinda, Ankara Esenboga Yeni I¢ ve Dis Hatlar Terminali,

[zmir Adnan Menderes Dis Hatlar Terminali, Tiflis ve Batum Havalimanlari yatirim,

183 http://www.tav.aero/trindex.htm (25 Nisan 2007).
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insaat ve isletmesi, Misir Kahire Uluslararast Havaliman1 TB3 Terminalinin Insaati,
Birlesik Arap Emirliklerinde Tohid iran Okulu Ingaati, Birlesik Arap Emirliklerinde,
Emirates Yeni Miihendislik Merkezi Hangar Catis1 Celik Konstriiksiyonu, Birlesik Arap
Emirliklerinde Al Memzar, Sharjah’ta, Majestic Tower (G+6P+46) insaat1 ve yine
Birlesik Arap Emirliklerinde Al Sharaf Alisveris Merkezi insaat1 sayilabilir. Isletmenin,
son 2 yil i¢cinde hizla biiyiimesi nedeni ile yonetim, tiim yatinnm, ingaat ve isletme
faaliyetleri ile havacilik sektoriindeki tesislerini bir cati altinda birlestirme karar almig
ve bu nedenle, tim TAV grup firmalarim1 biinyesinde birlestirmek iizere 1 Temmuz
2005 tarihinde TAV YATIRIM HOLDING A.S. (“TAV Holding”) kurulmustur'®*.

1997'de TEPE ve AKFEN, azinlik ortaklar1 VIE, (Vienna Havalimanin isleten
firma) ile Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesinin Yap-islet-Devret modeli ihalesine
katilmak ve Atatiirk Havalimani1 Yeni Dig Hatlar Terminalini ve Katli Otoparkini insa
etmek ve Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesine devretmeden once, tamamlanmus
tesisleri, belirlenmis bir siire boyunca isletmek iizere TEPE-AKFEN-VIE (TAV)
igletmesini kurmuglardir. TAV, terminal ve otoparkin ii¢ sene, sekiz ay ve yirmi giin
stire ile isletilmesinden elde edilen isletme gelirleri karsiliginda, tesisin finansman ve
yapimini iistlenmeyi teklif etmis ve bu teklif kabul edilmistir. Yapimi 22 ay gibi az bir
siirede tamamlanmis olan terminal, estetik goriiniimdi, ileri teknolojisi ve yolcular igin
sundugu kolayliklar ile biiyiik begeni toplamaktadir. TAV, ilk projesi olan Istanbul
Atatiirk Havalimani ile terminal ingaa ve isletmesinde verimli ve tecriibeli bir terminal
operatorii olarak itibar kazanmistir. Bu proje, diinya c¢apinda begeni kazanmis olup,
toplam 397,000,0000 USD yatirim ile, Tiirkiye turizm sanayinde biiyiik bir adimdir.
TAYV, halihazirda, projenin isletme sathasini siirdiirmektedir. Devlet Hava Meydanlar
Isletmesinin ihale sart ve esaslar1 uyarinca TAV, birtakim hava tarafi giivenlik ve
hiikiimet nizam1 fonksiyonlar1 haricinde, terminalin komple isletme ve bakimindan
sorumludur. Bu, asagidaki faaliyetleri de icermektedir: 185,

Terminal Fiziksel Giivenligi ve Yolcu Tarama - Gidis Katina giren yolcularin
bagajlariin ve sahsi esyalarini tarayan x-ray cihazlart ve metal tarama detektorleri.
Tiim kara taraf1 terminal alanlarinda giivenlik devriye ve egitimli kdpekler ile arama.

Havayolu Terminal isletmeleri Yonetimi - Kullamic1 havayollarina agik

kontuar tahsis politikast cevresinde check-in kontuar tahsisi ile, herhangi bir

184 Ayni.
185 Ayni.
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havayolunun herhangi bir kontuar1 kullanmasina imkan taninmaktadir. Terminal
kullanict baglantilar1 arasinda, iilkedeki AOC baskanligi vasitast ile kullanict
havayollar1 da yer almaktadir.

Terminal imtiyazlari, Kiralama ve isletme - D1s Hatlardaki tiim reklamlardan,
kiralanan ofislerden, check-in kontuarlarindan ve imtiyazlardan kira ve gelir tahsilati.
Belli bagh duty free magazalarn, otopark ve biiyiik yiyecek ve icecek imtiyazlari,
dogrudan TAV tarafindan isletilmekte ve yonetilmektedir veya tamamen yan
kuruluglara aittir.

Ramp Kontrol Kulesi Operasyon Destegi - Ucak yanastirma ve binis kapisi
islemlerinin, DHMI yo6netimi ¢ercevesinde desteklenmesi sureti ile daimi ramp kulesi
mevcudiyeti.

CIP Konuk ve Konferans Merkezi Hizmetleri - Tkram hizmetleri, dekorasyon,
medya ekipman diizenlemeleri ve diger hizmetler dahil olmak iizere, Terminal
Konferans Merkezinin kiralanmasi ve kullanimi ile ilgili, CIP Terminal konuk
hizmetlerinin ve diger diizenlemelerin koordine edilmesi.

Basin ve Halkla iliskiler - Terminalde daimi olarak bulunan basin
mensuplarina yardimcr olan basin iliskileri ve havalimam paydaglarinin taleplerine
yonelik hizmetlerle tanitm amacli hizmet veren halkla iligkiler birimi bulunmaktadir.
TAYV, ayrica, terminaldeki standlarda yolculara iicretsiz olarak sunulan ve Tiirkiye'den
ve diinyadan ilging konular kapsayan aylik "The Gate" dergisini yayinlamaktadir.

Terminal Binasi ve Otopark Bakim ve Onarim Hizmetleri - Tiim terminal ve
otopark alanlarmin daimi bakimini saglar ve kiracilarin degisen taleplerini karsilamak
izere, kat1 atik toplama ve aritma c¢alismalari, daimi boyama programi ve i¢c mekan
yenileme hizmetleri sunar.

Terminal Yol ve Arazi Bakim ve Onarim Hizmetleri - Gerekli oldugu iizere,
terminaldeki hava ve kara taraf1 yollarinin, otopark yaya yollarinin ve park alanlar ile
ucak yanasma kopriilerinin onarim hizmetlerinin yan1 sira peyzaj bakim ve onarim
hizmetleri sunar.

Terminal Sistem Operasyonlar1 ve Bakim Calismalar1 - 34 ayn terminal
sistemine ait tiim elektrikli, mekanik ve elektronik sistem operasyonlari, bakim ve

yedek parca envanterine ait genel sorumluluk.
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2001 senesinde, TAV, DHMI ile yapmis oldugu yap-islet-devret anlagsmasinda
bir diizenleme gerceklestirmis ve bunun sonucunda, TAV'in terminaldeki isletme
stiresinde bir siire uzatimi karsiliginda, Dig Hatlar Terminaline bir ilave tesisin yapimi
iizerinde mutabakata varilmistir. Bu diizenlemenin sart ve esaslart cgercevesinde,
terminal yiiz 6l¢iimii, yaklasik yiizde 42 oraninda arttirilmis olup, TAV'in isletme siiresi
de, Mayis 2004'ten, Temmuz 2005'e uzatilmistir. Atatiirk Havalimam 1(; ve Dig Hatlar
Isletmesi icin Temmuz 2005 tarihinde gergeklesen ihalede, Atatiirk Havalimani Dig
Hatlar Terminalini isleten TAV, 3 milyar dolar teklif vererek I¢ ve Dis Hatlar
Terminalini 15 y1l 6 ay daha isletmeye hak kazanan isletme olmustur.

Model onerisi ile ilgili calismalarin gergeklestirildigi TAV Havalimanlar
Holding A.S. son yillarda yonetsel ve operasyonel alanim muazzam Olgiide
genisletmistir ve genisletmektedir. Hizli sekilde biiyiimekte olan isletmenin havaalan
terminal igletmesi olarak bu niteligi risklerini artiran ve ¢esitlendiren bir unsurdur. Bu
hizli biiytimenin siirekliligin saglanmasi, bilyliyen yonetsel ve operasyonel alanlarin
etkin yonetimi ve kurumsal degerin korunmasi ve artirilmasinda makul giivence elde
edilmesi i¢cin KRY nin bu isletme i¢in gereklilik ve 6nem arz eden bir uygulama oldugu
savunulmaktadir. KRY nin anlasilmasi ve uygulanmasinda bu calismanin faydali ve
ilgili caligmalara yardimci olabilecegi ongoriilmektedir.

En temel itibariyle diinyada ve Tiirkiye’de havaalani terminal isletmelerine
yonelik gelistirilmis bir KRY uygulama yapist modeli mevcut olmadigr gibi, Tiirkiye’de
de konuyla ilgili kavramsal ve uygulama kapsamli ¢aligmalar sinirlidir. Bu kapsamda
Onerilen modelin mevcut bu eksikliklere cevap olabilecek nitelikleri tasimasi i¢in ¢aba
harcanmistir. Tiirkiye’de KRY uygulamaya karar vermis ve ilgili alanda hazirliklara
baslamis olan isletmelerde bu cabalar1 destekleyici unsur olarak bu calismanin gerekli
ve faydali olacagi 6ngoriilmektedir.

Model 6nerisinin rehberliginden maksimum faydanin elde edilebilmesi konunun
kavramsal boliimlerinin de anlasilmasiyla direkt olarak ilgilidir. Bu kapsamda model
Onerisinin yer aldigi ¢alismanin biitiiniiyle dikkate alinmasi1 geregi on goriilmektedir.
Bu, model asamalarinin gergeklestirilmesindeki basariy1r da artiracaktir. Ciinkii her
konuda oldugu gibi dogru ve tam olarak anlamak ve bilmek uygulama i¢in temel basari
unsurlaridir. Bu ise tiniversite-sektor igbirligi halinde koordineli sekilde gerceklestirilen

bu uygulama ¢alismasinin 6nemini net sekilde ortaya ¢ikarmaktadir.
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3. KURUMSAL RiSK YONETiIMiIi MODEL ONERiSi, MODELIN
ASAMALARI VE BULGULARI

3.1. Kurumsal Risk Yonetimi Model Onerisi

Havaalan terminal isletmelerinde uygulanmak iizere gelistirilen KRY model
Onerisi Sekil-46’da gosterildigi lizere alt1 ana asama ve bunlarin alt agamalariyla birlikte
toplam yirmi dokuz agamadan olusmaktadir. Ana asamalar;

1. Havaalani Terminal Isletmesinde I¢ Cevrenin Analizi ve Kurumsal Risk
Yonetimi Igin Gerekliliklerin Tespit Edilmesi (Kapsaminda i.-viii. alt asamalari
bulundurmaktadir.)

2. Havaalani Terminal Isletmesi I¢in Kurumsal Risk Yonetimi Stratejisinin
Gelistirilmesi ve Altyapt Gerekliliklerinin Tesis Edilmesi (Kapsaminda ix.-xiv. alt
agsamalar1 bulundurmaktadir.)

3. Havaalam Terminal Isletmesi Icin Kurumsal Risk Yonetimi Fonksiyonunun
ve Komitesinin Tesis Edilmesi (Kapsaminda xv.-xvi. alt asamalar1 bulundurmaktadir.)

4. Havaalan1 Terminal Isletmesi Icin Kurumsal Risk Yonetimi Bilgi Sisteminin
Tesis Edilmesi ve Kurumsal Risk Yonetimi Yapisinin Belirlenmesi (Kapsaminda xvii.-
xxvi. alt asamalar1 bulundurmaktadir.)

5. Havaalani Terminal Isletmesinde Bilgi Akisi-Geri Bildirimin Saglanmas1 ve
Kurumsal Risk Yonetimi Uygulama Performansinin Analizi (Kapsaminda xxvii. alt
asamay1 bulundurmaktadir.)

6. Havaalam1 Terminal Isletmesinde Kurumsal Risk Yonetimi Siirecinin ve
Gelisiminin = Siirekliliginin Saglanmas1 (Kapsaminda xxviii.-xxix. alt asamalar

bulundurmaktadir.)

Bu ana asamalarin kapsaminda yer alan ve KRY siirecine gore tiim asamalar
asagida siralanmistir:

1. Organizasyonel amag¢ ve hedeflerin ortaya konmasi ve kapsaminda i¢ ve
dis baskilarin belirlenmesi

ii. Isletmenin benimsedigi ve uyguladig yonetim yaklasimlarinin tespiti

iii. Organizasyonel i¢ denetim yapisinin mevcut durumunun tespiti ve analizi

iv. [letisim kanallarinin ve bilgi sistemlerinin mevcut durumunun tespiti
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V. KRY’ye gerekli kaynaklarin belirlenmesi ve yeterli diizeyde tahsis
edilmesi
vi. Kurumsal stratejinin analizi ve KRY ile iliskilendirilmesi

vii.  Isletmede uygulanan yonetim yaklasimlariyla KRY iligkisinin
anlagilmasi

viii. I¢ Denetimin KRY’deki roliiniin anlasilmasi ve birbirini destekleyen
sekilde calismasinin saglanmasi

iX. KRY vizyonunun, hedeflerinin ve stratejisinin gelistirilmesi ve isletme
degerine olan katkisiyla birlikte acik sekilde ifade edilmesi.

X. Anketin uygulanmas1 ve diger caligmalarla kurumsal (yOneticiler ve
calisanlar) risk algisinin ve risk yonetimi kiiltiiriiniin saptanmasi, analizi ve
gelistirilmesi

xi. Ornek KRY yapilarinin ve raporlarinin rehber olarak kullanilmasi

xii.  Temel ve genel iletisim risk dilinin tesis edilmesi

xiii. KRY i¢in kuruma yonelik KRY politikasinin, prosediirlerinin ve
rehberinin olusturulmasi

xiv.  Mevcut KRY altyapis1 yeterliliklerinin (kiiltiir, strateji, yapi, siireg, bilgi,
teknoloji, insan gibi.) degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in bir strateji gelistirilmesi
(uyum cabalart: igletmenin 6ncelikli 1 ya da iki riski i¢in risk yonetimi yeterliliklerinin
gelistirilmesi)

xv.  KRY egitiminin organize edilmesi, yoneticilere ve calisanlara yonelik
KRY egitiminin verilmesi

xvi.  Organizasyonel risk profilinin gelistirilmesi

xvii. Isletmenin yonetim semas: icinde KRY fonksiyonunun olusturulmasi ve
KRY Komitesinin Tesis Edilmesi

xviii. KRYBS-Kurumsal Risk Yonetimi Bilgi Sistemi tesis edilmesi,
dokiimantasyon ve raporlama

xix. KRY Siirecinin ve Asamalarmin belirlenmesi ve diger KRY
orneklerindeki yapilar ile kiyaslanmasi

XX. Risk belirleme tekniklerinin belirlenmesi, kurumsal risklerin secilen
tekniklerin kullanilarak belirlenmesi ve belirlenen risklerin ana bagliklar altinda

siniflandirilmasi
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xxi.  Belirlenen riskleri degerlendirme ve analiz i¢in tekniklerin, modelleme
araglarinin ve yontemlerin tespiti

xxii. Belirlenen riskleri haritalama, dnceliklerine gore siralama

xxiii. Kurumsal risklere yonelik uygun ¢o6ziimlerin belirlenmesi ve
uygulanmast

xxiv. Kurumsal risklerin stirekli izlenmesi ve incelenmesi fonksiyonunun tesisi

xxv. Siirekli izleme ve incelemeler 15181inda gerekli giincellemelerin yapilmas,
degisen, gelisen ve yeni risklerin belirlenmesi

xxvi. KRY bilgi akis1 ve geri bildirim

xxvii. KRY performansinin iletilmesi, bildirilmesi

xxviii. KRY siirecinin ve gelisiminin siirekliliginin saglanmasi

xxix. SONUC: KRY ile kurumsal amaclara ulasilmasinda makul oranda bir
giivence saglanmasi i¢in KRY uygulama siirecinin ve yonetim ¢abalarinin degisen ve

gelisen yeni risklere yonelik YENIDEN baslamast.



197

Organizasyonel arrag ve hedeflenin ortava konrmas we kapsarmnds 1 ve dig baslalanm
belirlenmesi

Tsletrnenin benimsedigi ve uyguladid yinetim yaldagroanomn tespiti

Organizasyonel i¢ denetitn vapisirun mossrout dunamunun tespiti ve analizi

Tletigim kanallanmin ve hilg sistemleinin meveut durimu

KR ¥ ve gereldi kaynaldann belilenmesi we yeterl diizeyde tahsis edilmesi

Kururnsal stratejinin analizi we KRY ile iligkilendirilimes

Isletmede uygulanan yinetim vallagmlanyia KRY iliskisinin anlaglmas

Ig Denstitnin KRY deld rolindn anlagimas we birbirind  desteldeyen  sekilde

raliztrasinn saflantmast

HAVAALANI TERMINAL
ISLETMESINDE I¢ CEVRE
ANALIZI VE KURUMSAL

RISK YONETIMI I¢iN
GEREELILIKLERIN
TESPIT EDILMES!

A 4

HAVAALANI TERMINAL

KRY wizyonunun, hedefletinin we stratejisinin geligtinlmes e iglettne degerine olan
katla ayla birlikteank seldldeifade edilmes.

Arbetin uyoulanrras: ve difer caligrralarla kunumsal (yinetidler ve caliganlar) sk
al@aun ve risk yinetim Hiltinin saptanmas, analiz ve geligtinilmes

Omek KRY yaplanmn ve raporlanmn rehber olamk ladlamimas

Temel ve genel iletigm sk dilinin tesis edilmes

KRY igin lwuma vonelik KRY politikasmn, prosedifdennin ve rehberimin
olugturilmas

Mewout KEY altvapist yetedililderinin ClodltGr, strateji, yap, streg, bilgl, telnoloi,
insan gihi.) deged endirilimesi we geligtirilmesi igin bir strateji geligtinlmesi

KRY egitirninin organize edilmesi, yoneticilere ve caliganlara yinelik KRY efitirninin
vetilmesi

Eurumsal risk profilinin geligtinlmesi

I[SLETMESINDE =~
KURUMSALRISK YONETIMI
STRATEJISININ

GELISTIRILMESI VE

ALTYAPI
GEREELILIELERININ TESIS

> EDILMES]

A 4

HAVAALANI TERMINAL
ISLETMESINDE
KEURUMSAL RISK YONETIMI

FONKESIVONUNUN VE

Isletmerin winetim gemnaa ignds KRY fonkdyormnun elustindimas ve KRY
Eomitesinin TesizF dlimesi

j KOMITESININ TESIS EDILMESI

4

KRYB5-HKurunsal Risk Yénetim Bilgl Sisternd tesis edilmesi, dokiimantasyon we
rapotlarna

Organizasyonel KRY Sirecinin we Agarralanmn belidenmes we diger KRY
drmelderindeld wapilar ile layaslarmas

Risk belileme telniklennin belirlenmesi, kunrnsal risklerin secilen telnilderin
kullarularak beliflenmesi ve B elirlenen nisklenn ana baghldar attinda simfandimlmas
Belirlenen riskderi degerlendirmedanaliz icin tdmilderin, todelletns araglantun we
yintetrlerin tespiti

B elirlenen tidkden haritalama, dncelilerine gire swalats

Kururnsal nisklere yonelik uygun gézimlerin belifdenmesi we uygulanmas

Kururnsal risklenn sirekdi izlenmest ve incelenmesi fonkeivomumn tesis

Sureldi izlemne ve mcelemeler 1a8mda gerekdi gincellemelenin yapilras:, degigen,

geligen we yeri risklerin belit enmnest

HaVaAALANI TERMINAL
[SLETMESINDE
KURUMSAL RISK YONETIMI
BILGI SISTEMININ TESISI VE
KURUMSAL RISK YONETIMI

J' TAPISININ BELIRLENMES]
HAVAALANI TERMINAL
ISLETMESINDE
BILGI 4KISI VE GERI BILDIRIM

KANALLARI ILE KURUMSAL
RISK YONETIMI UTGULAMA

EEY bilg alaa ve gen bildinm
KEY Perfortranann Detilmes, Bildirilmesi

PERFORMAMNSININ ANALIZ]

¥

KEERY sirecinin ve geligrinin sireldilifinin safanmas

SOMUIC ERY ile lununsal arraclara ulaglmaanda maon] omnda bir gimence
saflarmmaa igin KERY uygilara sirecinin we yinetim cabalanmn defizen ve gdizen
veni risklere yonelik YENIDEN baglamasa.

HAVAALANI TERMINAL
ISLETMESINDE KURUMSAL
——= |RISK YONETIMI SURECININ VE
GELISIMININ SUREKLILIGININ
SAGLANMASI

Sekil-46. Havaalam Terminal isletn.l'eleri I¢cin Kurumsal Risk Yonetimi Model

Onerisi

Bu sekil “COSO, Enterprise Risk Management-Integrated Framework, COSO Publications (2004),
www.coso.org (Temmuz, 2006)” kaynagi temel alinarak hazirlanmigtir.
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KRY model yapilan degisik ana basliklar halinde diisiiniilerek farkli sekillerde
ve farkli asamalarimi igceren sekillerde olabilmektedir. Burada ©6nemli olan nokta
modellerin temel KRY uygulama asamalarim icermesi gerekliligidir. Bu goriis risk
yonetimi iizerine rehber ve rapor yayinlamis olan orgiitlerce de desteklenmektedir.
Calismanin bu boliimiinde KRY uygulama yapis1 modeline ait asamalar kapsaminda yer
alan caligmalarla birlikte agiklanarak, TAV’da bu caligmalara iligkin mevcut durum

belirlenmeye calisilacaktir.

3.2. Kurumsal Risk Yonetimi Model Onerisinin Uygulama Asamalari ve
Bulgular:

Calismanin bu boéliimiinde model, asamalarimin amaglann ve gerektirdigi
calismalar saglayacagi faydalar ile birlikte verilecektir. Ayrica havaalani terminal
igletmesinde modelin ilgili asamasindaki ¢alismalarin gerceklestirilebilmesi i¢in mevcut
ve yapilmasi gerekli calismalar dikkat edilmesi gerekli hususlar onerilerle birlikte
sunulacaktir. Boylece modelin her bir asamasina dair yapilmasi gereken c¢alismalar,

mevcut durum ve yapilmasi gereken caligsmalar tespit edilecektir.

i. Organizasyonel Ama¢ ve Hedeflerin Ortaya Konmasi ve

Kapsaminda i¢ ve Dis Baskilarin Belirlenmesi

Baski kaynaklarinin tespiti ile kurumda KRY igin gercekten bir ihtiya¢ olup
olmadig belirlenmektedir. Bu sekilde yapilan belirleme tiim isletmede KRY gereginin
anlasilmasinda ve acgiklanmasinda O6nem tagimaktadir. Model Onerisi kapsaminda
havaalam terminal isletmeleri icin baski faktorleri i¢ ve dis olarak asagida gosterildigi
sekilde tespit edilmistir. Ayrica bu faktorlerin tespiti KRY uygulama geregini ortaya

koymas1 agisindan da 6nem tagimaktadir:

Dig Faktorler:

- Yatrim Cevresi (ortaklar ve finansal piyasa)

- Kurumsal Yonetisim Gereklilikleri

- Diizenleyici Havacilik ve Havaalani Orgiitleri

- Uluslararasi risk yonetimi standartlarinin gelisimi

- Sivil Havacilik orgiitleri kapsaminda KRY uygulamalarinin yayginlagmaya

baslamasi
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- Degisken ekonomik ¢evre

- Diinya capinda havaalam yonetimindeki trendler ve havaalanlar1 arasinda olusan
rekabet cevresi

- Havaalam ve havayolu isletmelerinin arasindaki iliskilerin 6nem kazanmasi

- Tirkiye’de havacilik endiistrisinin ve havaalan1 isletmelerinin gelisimi
(isletmelerin cografi yonetim alanlari, ticarilesme ve 6nde gelen havaalanlarinin

0zel isletmelerce yonetilmeye baslanmasi)

I¢ Faktorler:

- Stratejik ve operasyonel risklerin yonetilmek istenmesi

- Risk profilini bilmek i¢in kurul ve denetim komitesinden gelen baski

- Bilingli ve dogru karar alma ve iletisim istegi

- Sirprizler i¢in sinirh tolerans

- Strateji ve temel karar alma ile riskin iliskilendirilmesi geregi

- Rekabet avantaji

- Kurum capinda riskleri belirleme, niceleme, Olcme ve izleme yeterliligi
kapasitesinin artirillmak istenmesi

- Siirekli ve stirdiiriilebilir KRY siireci ve yapisini saglama geregi

Is diinyasi, toplum icinde deger yaratarak bir farklilik olusturur. Deger, is
diinyasinin yarattig1 refah, is olanaklar1 ve hizmetlerin kalitesinden olusur.Isletmelerin,
i¢inde bulundugu toplumlan ileriye tasima gibi bir misyonlar1 vardir. Bu misyonlarini
gerceklestirmelerinde KRY makul giivence saglamaktadir.

Biitce kisitlari, kamu bor¢lanma gereksinimindeki olumsuz gelismeler ve kamu
kaynaklarmin yetersizligi, altyapr yatirnmlarinin finansmaninda yeni arayislara neden
olmus; Yap-islet-Devret (YID) ve benzeri kamu — sektor isbirligi modelleri bir ¢oziim
olarak ortaya c¢ikmistir. Havayolu tagimacilifindaki hizli gelismeler Tiirkiye’de
havaalanlarinda yatirim gereksinimini dogurmustur. Bunun i¢in fonlarin temin edilmesi
ve yatirimlarin ¢ok hizli sekilde yapilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla yatirimlarin
hizlandirilmasi, hizmet kalitesinin artirilmast ve bu yolla kamu yatinm stokunun
cogaltilmasi1 gibi amagclarla, havalimanlarinda YID tercih edilen bir proje finansman

modeli olarak ortaya cikmistir. Tiirkiye’de havaalanlarinda ilk YID uygulamasi, yasal
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diizenlemeden ©nce gerceklesmistir. Ik uygulama ornegi Antalya Havalimani Dis
Hatlar Terminali YID projesidir. Sonraki ihaleler ise 3996 sayili yasa ve 94/5907 sayili
Bakanlar Kurulu Kararn cercevesinde belirlenen yasal zemin iizerine oturtulmustur.
Tiirkiye’”de YID modeli ile yapilmis ve isletilmekte olan iki proje halen
uygulanmaktadir. Bunlar; Antalya Havalimam Dis hatlar I. ve II. yolcu terminalleri
projeleridir. Ayrica Atatiirk Havaliman1 Dig Hatlar Yolcu Terminali ve Katli Otoparki
YID modeli ile yapilmis, isletilmis ve Temmuz 2005’te DHMI’ye devredilmistir. 2004
yilindan itibaren ihalesi yapilmis olup yapimi devam eden projeler ise, Dalaman
Havalimam Dis Hatlar Terminali, Ankara Esenboga Havalimam I¢ ve Dis Hatlar
Terminali, Izmir Adnan Menderes Havaliman1 Dis Hatlar Terminali YID projeleridir.
Havalimanlarinda kamu 6zel-sektor igbirliginin bir diger 6rnegi de Atatiirk Havalimani
Dis ve 19 Hatlar Terminal Binasi, Katli Otoparki ve Genel Havacilik Terminalinin 15,5
yil siireyle isletilmesinin, TAV Havalimanlar1 Terminal Isletmeciligi A.S.’ne
verilmesidir'®.

Isletici firmalarin yurt icinde ve yurt disindaki atilimlari ise bu konuda gelecek
vaat etmektedir. YID projelerine birer ingaat isletmesi olarak baslayan Tiirk
igletmelerinin, havaalan1 yapimi ve isletmeciligi gibi ¢ok 6zel bir alanda deneyim
kazanmalarina olanak saglanmistir. Bu hem igleticilerin yurticinde ve yurtdiginda
benzer yeni yatirimlart gerceklestirmeleri konusunda cesaretlenmelerine, hem de bu
alanda bilgi ve sermaye birikimine neden olmustur. Ayn1 zamanda yabanci isletmelerle
igbirligi olanaklarini da artirmistir. Boylece havaalan1 yapimi ve isletmeciligi alaninda
uluslararas1 piyasada is yapan ve bu yolla iilkeye doviz girdisi saglayan deneyimli
isletmeler kazanilmustir. C)rnegin TAV grubu bu birikimi Malezya, Misir, Dubai,
Ukrayna, Iran gibi iilkelerde de kullanarak yeni projeler gergeklestirmektedir187.

TAV’1in temel amaci, TAV yoneticileri tarafindan “Tiirkiye’den ¢ikmis kiiresel
bir marka ve giiclii bir bolgesel oyuncu olarak; basarili yonetimi, kurumsal yapisi,
sosyal sorumluluk bilinci ile Tiirkiye nin gururu olmaktir” seklinde ifade edilmistir.

2000 yilinda Tiirkiye’nin havalimani terminal isletmecisi olan TAV, bugiin
havalimani ingaat ve isletmesinde diinyanin en biiyiik isletmelerinden biri olabilmek
icin yeniden yapilanmis, ¢agdas yonetim standartlarin1 ve kurumsal yonetim ilkelerini

benimseyen bir terminal isletmecisi olarak organize olmustur.

'8 Devlet Planlama Teskilatt Miistesarlig1, a.g.e., s.15-16.
87 www.tav.aero.ist (2006).
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Bu yolda amag karsilasilan i¢ ve dis baskilart TAV hizmet siireglerinin dogru
planlanmasi, yonetim siireclerinin dogru belirlenmesi, gii¢lii ve yeniliklere acik insan

kaynaklari, krizlere dayanikliligi ile ¢6ziime ulagtirmaktadir.
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Sekil-47. Kurumsal Risk Yonetimini Calistiran Unsurlar

Bu 6neri seklinin hazirlanmasinda “Jim D’ Arcangelo, ERM and The Role of The Internal Audit,
http://www.auditsoftware.net/community/expo/Present/11.ppt (Temmuz, 2006)” kaynagindan
yararlanilmistir.

Modelin bu asamasi ve KRY ile ilgili ¢cabalar kapsaminda TAV Yoneticilerince
de belirtildigi iizere temel amac ve hedeflere yonelik ve paralellik arz eden amag ve
hedeflerin her ana isletme {iinitesi tarafindan belirlenmesi gerekmektedir. Bu amag ve
hedefler dahilinde ve belirlenen her risk kaynagina yonelik (finansal, yasal,

operasyonel, kurumsal, organizasyonel, BT, gibi.) i¢ ve dis baskilar ve/veya risk
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gruplan belirlenmelidir. KRY cabalarina planlama calismalariyla yeni baslamis olan
TAV bu belirlemelerde ilgili asamanin amacimi ve belirlenmis faktorleri dikkate
almahdir. Ciinkii amaclar KRY cabalarimi sekillendiren ve yonlendiren nitelige
sahiptirler. Bu cabalara destek olmak iizere, ilgili faktorlere dair oneri Sekil-47’de

verilmistir.

ii. Isletmenin Benimsedigi ve Uyguladign Yonetim Yaklasimlarimin

Tespiti

Isletmenin basarili olmasi icin KRY’nin isletmedeki yonetim siirecinin bir
pargasi olmasinin saglanmasi zorunluluk arz etmektedir. KRY isletmeye etki edebilecek
tiim riskleri silo bakis agisiyla degil, biitiinsel bir bakis agisiyla ele almaktadir. Riskler
herkesin isi olarak goriilmeli ve KRY tiim yonetim siireclerine biitiinlestirilmelidir. Bu
asamanin amact uygulanan mevcut yonetim yaklasimlarinin belirlenmesidir. Ciinkii
yonetim yaklagimlarinin uygulama etkinligi KRY den beklenen faydalara ulasabilirligi
de etkilemekte ve ayn1 sekilde onlar1 da etkilemektedir. Burada gerekli goriilen nokta
tim yonetsel cabalarin birbirini destekleyen bir biitiinliikk icerisinde calismasinin
saglanmasidir. TAV’da asagida detayli olarak verilen yoOnetim yaklasimlari
uygulanmaktadir:

Kurumsal Yonetim: TAV Yonetimi, isletme hedeflerine ulasmay1 ve pay
sahiplerinin degerlerini artirmak amaciyla kurumsal yonetim ilkelerini benimsemistir.
[lkelerin etkin uygulanmasimnin uzun vadede ilgili tiim ortaklar (paydaslar) icin deger
yaratacagi, isletme degerini artiracag 6ngoriilmektedir.

TAV, calismalarmi CEO’nun yonlendirdigi yoneticiler ve c¢alisanlaryla
gerceklestirmektedir. Yonetim Kurulu, igletmenin kurumsal yonetim ilke ve
uygulamalarimi diizenli olarak gozden gegirir. TAV Yonetimi, ¢alismalarinin iiclincii
taraflar iizerindeki etkilerinin ve ¢alismalarin miisteriler, pay sahipleri, ¢alisanlar, kamu
gorevlileri, tedarik¢iler ve genel olarak toplumun gereksinimlerine ve ¢ikarlarina
duyarli olmasi gerekliliginin farkindadir.

Yonetim Kurulu, is ahlakina yonelik riskleri 6nlemek, yonetime etik konularinda
rehberlik etmek, etik olmayan davraniglara yonelik raporlama mekanizmalarinin
kullanilmasina olanak saglamak ve isletme i¢inde diiriist ve sorumlu kiiltiiriin olugmasi

ve devamin saglamak amaciyla “Etik Degerler”ini olusturmustur.
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Yonetim Kurulu'nun etkin caligmasina katkida bulunmak amaciyla, Yonetim
Kurulu'na baglh denetim ve kurumsal yonetim komiteleri kurulmustur. Komiteler
Yonetim Kurulu'nun toplantilarina paralel olarak toplanir ve dogrudan Yonetim
Kurulu’na rapor eder.

Denetim Komitesi: Dogrudan Yonetim Kurulu'na baglh olarak ¢alisan denetim
komitesi, isletme uygulamalarimin yasalara ve mevzuata uygunlugunu saglamak
amaciyla yapilacak olan ¢alismalar1 koordine eder ve Yonetim Kurulu’na yardimci olur.

Kurumsal Yonetim Komitesi: Dogrudan Yonetim Kurulu’na bagli olarak calisan
Kurumsal Yonetim Komitesi TAV’in kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak
yonetilmesi i¢in gerekli yap1 ve uygulamalarin olusturulmasi ve gelistirilmesi amaciyla
Yonetim Kurulu’na yardimei olur.

Performans ve Kariyer Yonetimi: Tiim personelin is verimliligini, kurum i¢in
yarattigt  katma degeri, kurumsal kimlik ve kurallara uyumunu dogru
degerlendirebilmek oldugu kadar, calisanlarin isten ve kurumdan beklentilerini 6lgmek,
kariyer hedeflerini ve egitim ihtiyaclarini saptamak, yoneticiler ve calisanlar arasindaki
iletisim ve anlayis1 giiclendirmektir.

TAV’da calisan tiim personelin performans degerlendirmesi yilda iki kez
Haziran ve Aralik aylarinda gerceklestirilmektedir. Performans degerlendirme siireci,
calisanlarin bilgi, beceri ve davraniglar dlgiimlenmeye calisildigi bir temele dayanir.
Calisanlari kendi belirledikleri, yonetimce onaylanan hedeflere ulasmalari esastir.

Kariyer yonetimi, kisinin isletme icindeki rolii itibari ile terfi etme olanaklarinin
hazirlanmasi, uygun Kkisilerin uygun statillere dogru yonlendirilmesi, gerekli
hazirliklarin  yapilmasimi igerir. Performans degerlendirme sonuclari, kisinin is
basarilar, iligkileri ile ilgili sonuclart igerdigi icin kariyer planlama araci olarak
kullanilir. Kariyer yonetimi iyi yapildigi kurumlarda kisiler bir ¢alisanin mevcut
bulundugu durumun farkinda olmasi, kendisi i¢in bir sonraki adimda neyin oldugunu
bilmesi, is gelecegini ongdrmesi, kendini gelecege hazirlamasi agisindan yararli bir

uygulamadir. Kariyer yonetimi kuruluslar1 dinamik tutar.
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ii. Organizasyonel I¢ Denetim Yapisimin Mevcut Durumunun Tespiti ve
Analizi
Isletmedeki i¢c kontrol ve denetim yapisina dair saptamalar yapinin etkin
igleyisinin analizi ve KRY ile biitiinlestirilmesinin saglanmasi ic¢in gereklidir. Bu
amacla;
- I¢ denetim ve kontrol yapisinin organizasyon sekli ile ilgili tespitler
- Roller ve sorumluluklarin tespiti

- KRY ile iligkili yapilan mevcut uygulamalarin tespiti gerekmektedir.

TAV’da yeni faaliyete ge¢mis I¢ Denetim Komitesi mevcuttur. TAV I¢ Denetim
Direktorliigli, kurumun faaliyetlerini gelistirmek, faaliyetlere katkida bulunmak iizere
olusturulmus bagimsiz, objektif, giivence ve damigsma saglayan bir birimdir. Bu
fonksiyon kontrol ve yonetim siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve iyilestirmek
iizere sistemli ve bilimsel disiplini olan bir yaklasimi hedefleyerek kurumun hedeflerine
ulasmasinda katkida bulunmaya calisir. Bunu yaparken sagladigi giivence ve
danigmanlik faaliyetlerini bir arada yiiriitiir.

TAV’da I¢ Denetim birimi yonetimin bir parcasi oldugu halde, fonksiyonel
anlamda bagimsizliga sahip olarak faaliyette bulunur ve kurumun yonetsel hesap
verebilirlik olgusuna katki saglamaya calisir.

KRY uygulamalarina dair yapilanma calismalarina baslamis olan isletmede
mevcut denetim komitesinin KRY béliimii ile birbirini destekler sekilde caligmasinin
saglanmasi gerekmektedir. Bu amacla yeni faaliyete gecmis I¢ Denetim Komitesinin
islev, kapsam ve sorumluluklar1 belirlenirken konularin KRY acisindan da

degerlendirilerek dikkate alinmas1 6nemli bir gereklilik olarak goriilmektedir.

iv. Bilgi Sistemlerinin ve iletisim Kanallarimin Mevcut Durumu

KRY uygulamalarinda anahtar unsurlardan biri olan iletisimin etkin sekilde ve
isletme capinda gerekli diizeylerde tesisi olup, bu asamada ama¢ mevcut bilgi
sistemlerinin ve iletisim kanallarinin durumunun tespitidir.

Uygulamalar, KRY’nin basarilmasinda acgik iletisimin gerekli oldugunu
gostermektedir. Ornek olarak, ekipler, riskleri belirlemek ve amaclar1 basarmak icin

iletisime glivenmektedirler. Ayn1 zamanda, bircok rapor mevcut siireclere KRY’yi
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kolaylikla biitiinlestirmek icin acik iletisimi bir yol olarak ortaya koymaktadir. Eger
iletisim yoksa risk yonetimi “herkesin isi” olamaz. Yoneticilerin yukari, asagi, capraz
tim isletme {initeleri capinda risklerin belirlenmesine yardimci olmak ve uygun
faaliyetleri gerceklestirmek i¢in direkt iletisim kanallarina gereksinimi vardir. Yeni
esnek-bilgi temelli yapilar geleneksel isletme yapilarindaki belirlenen raporlama hatlart
ile yer degistirmektedir. “Bilgi paylasilmak zorundadir!”. Acik ve iyi iletisime dair
yapilmasi Onerilen calismalar asagida verilmistir:

- lIsletmenin cabalarim iletmek ve risklerin yonetilmesine tiim ¢alisanlar1 dahil
etmek icin intranet kullanilmast (Bu ayn1 zamanda, amaglarin iletilmesi icin de
kullanilabilecektir).

- Gorevi calisanlara riskleri bildirmek olan yoneticiler belirlemek

- lIsletmenin maruz kaldig: riskleri, risk kaynaklarim ve riskleri yonetmek icin
gelistirilen oOlciitleri incelemek ve tartismak icin KRY komitesince her ti¢ ayda
bir gibi belirli periyotlarda yapilacak toplantilar diizenlemek.

- Aylik, ii¢ aylik ve yillik raporlar yoluyla risk yonetimi konu ve sorunlarinin
farkindaliginin ~ desteklenmesi. KRY gruplarindan raporlardaki alanlara
odaklanma konusunda yardim alinmasi gereklidir. Raporlar da odaklanilmasi
gerekli alanlara da yer verilmelidir.

- KRY siirecine dair iist yonetime ve/veya idari organlara sunumlar yapilmasi

- Hatalarn tartigmak icin insanlarin cesaretlendirilmesi.

TAYV iletisim sistemleri ve kanallar1 agisindan KRY uygulamalarina dair gerekli
altyapiya sahip durumdadir. Mevcut bilgi sistemleri ve iletisim kanallarindan KRY
uygulamalar1 kapsaminda da biiylik 0Ol¢iide yararlanilabilecegi ©Ongoriilmektedir.
Konuya dair bildirim ve iletisimler i¢in gerekli raporlamalar mevcut iletisim kanallar
ile gerceklestirilebilir durumdadir. Bu kapsamda TAV, KRY ile ilgili olarak iletisim
kanallar acisindan yeterlilige sahiptir.

KRY uygulamasinin bu agamasi ile ilgili olarak iletisim sistemleri ve kanallari
acisindan TAV bilisim sistemleri kapsaminda asagida verilen sistemler bu yeterliligin
somut ornekleri olarak verilmistir. Isletme biinyesinde kullanilan bilisim sistemleri
sunlardir:

1. Terminal Hizmetlerinin yiiriitiilmesi amaciyla kullanilan sistemler:
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a. Ucus bilgi gosterim sistemi (FIDS)

b. Ortak kullanimh terminal ekipmani1 (CUTE)

c. Bagaj—yolcu esleme sistemi (BRS)

d. Terminal otomasyon sistemi (AODB)

e. FIMS ve CMS ugus bilgisi yonetimi ve ticari sistem
f. Yerel ag

g. Pasaport kontrol sistemi

h. Telefon santrali

(U,

Otopark sistemi
j- Gate isletim sistemi (GOS)
k. CCTV, BMS ve enerji yonetim sistemleri.
2. TAV’da ofis calismalar1 i¢in kullanilan sistemler:
a. Isletim sistemi olarak;
i. Windows 2003 - Active directory 2003
ii. Linux
iii. Sun Solaris
iv. IBM AIX (Havas)
b. Genel amach sistemler;
i. Exchange Server 2003
ii. ISA Server
iii. MS Project Server
iv. Share point portal
v. MS Office Pro
vi. Dosya paylasimi (EMC)
vii. Yazici paylasimi
viii. Dokiiman yonetim sistemi
ix. Insan kaynaklar1 yonetim sistemi
x. Personel takip sistemi
xi. Cagr kayit sistemi
xii. Alt yiiklenici performans degerlendirme sistemi
xiii. WEB ara yiizlii 6zel gelistirilmis pek ¢cok uygulama ve rapor

xiv. Autodesk Autocad
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xv. Autodesk Revit

Veritabanlari;
i. Oracle
ii. MS-SQL

. Finansal sistemler

i. Oracle Applications
ii. SAP (HAVAS)
Glivenlik  uygulamalarnt  (giivenlik  gerekcesi
belirtilmemistir.);
i. Firewall
ii. Antivirus
iii. Antispam

Yedekleme sistemi

. VOIP, internet, WI-FI ve VPN iletisim kanallar1

ile
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detaylar1

Kurumsal Risk Yonetimine Gerekli Kaynaklarin Belirlenmesi ve

Yeterli Diizeyde Tahsis Edilmesi

KRY’de onemli basar1 faktorlerinden birisi de zaman ve diger gerekli tiim

kaynaklarin belirlenmesi ve tahsisidir. Ust yonetim gerekli kaynaklar ile ilgili

girisimleri desteklemeli ve taahhiit etmelidir. Genel olarak su alanlarda yatirimlar

gerekli olacaktir:

KRY altyap1 gereklerinin analizi ve yeterli hale getirilmesi

Uzmanlik, egitim ve rehberlik

KRY yapisinin ve uygun modelin gelistirilmesi

KRY siirecini uygulama yeterliliklerinin tesisi

Yonetim, kontrol, izleme ve bilgi sistemleri

KRY’de ¢ok sayida fonksiyonel uzman rol oynayacaktir. Buradaki uzmanlar;

bilgi teknolojileri, insan kaynaklar, iletisim ve finansal alanlardaki uzmanlar

kapsamaktadir. Ornegin, bilgi teknolojileri (BT) uzmanlari daima risk yonetimi ile

mesgul olmuslardir. Onlar BT projelerinin risklerini yonetmek durumunda olmuslardir.

Glintimiizde bilgi teknolojileri uzmanlarinin rolleri risk yonetimi uzmanlar1 ve

yoneticileri i¢in uzman destegi saglamak seklinde genislemistir. Yeni teknolojiler
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(6rnegin, internet, e-ticaret gibi.) kabul edildigi i¢cin BT uzmanlarinin digerlerinin
potansiyel isletme ve teknoloji risklerini anlamalar1 ve bunlarla ilgilenmelerinde onlara
yardimc1 olmalar1 gerekmektedir. Onlar teknoloji bilesenlerinin oldugu yerlerdeki
risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, analizi ve yonetilmesine dahil olacaklardir. Bu
uzmanlar, ekiplerin ve komitelerin ana iiyesi olacaklardir. Bilgi teknolojileri uzmanlar1
ayn1 zamanda risklerin yonetilmesi i¢in sistem tesis edilmesinde gerekli olacaklardir.
Buradaki tesis gabalari, risklerin yonetilmesi i¢in yazilim modellemesi, risk izleme i¢in
sistemler ve performans izleme sistemlerini icermektedir.

Insan  kaynaklari  uzmanlari KRY’deki  yoneticilerin  performansin
degerlendirilmesi i¢in uygun bir mekanizmanin tasarlanmasinda gerekli olacaktir. Ayni
zamanda bu uzmanlara 6grenme stratejilerinin gelistirilmesi ve egitim programlarinin
diizenlenmesi icin de gerek duyulacaktir. Onlar ayrica, degisim yonetimine de dahil
olabilmektedirler. Isletmenin orgiit kiiltiiriinde yapilacak degisikliklere yonelik
girisimlere dahil olabileceklerdir.

fletisim uzmanlar1 uygun bilgi ve iletisim kanallarinin tesis edilmesinde rol
oynayacaklardir. Onlar ayn1 zamanda riskler ve KRY performansinin raporlanmasina
dahil olacaklardir. Finansal uzmanlar, yoneticiler belirsizlik modeli gelistirdigi zaman
senaryolarin cesitli finansal sonuclarinin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve analizinde
rol alacaklardir.

TAV Finans Direktorliigii biinyesinde yeni kurulmus olan Risk Yonetimi
boliimiiniin  gerekli kaynaklar1 tahsis etme konusunda herhangi bir kisiti
bulunmamaktadir. Konu ile ilgili TAV Yonetiminin her tiirlii kaynak tahsisi konusunda

olumlu ve destekleyici bir yaklasim icerisinde oldugu belirtilmistir.

vi. Kurumsal Stratejinin Analizi ve KRY ile iliskilendirilmesi

Bu asamada KRY’nin kurumsal amaglara ulasilmasina dair makul giivence
saglamas1 i¢in gerekli biitiinlestirmenin yapilabilmesi amaciyla kurumsal stratejinin
belirlenerek bunun KRY ile iligkilendirilmesine yonelik c¢alismalar yapilmaktadir.
Kurumsal strateji gelistirilirken biitiinsel olarak risklerin tiimii goz Oniine alinmali, buna
gore strateji alternatifleri belirlenmeli ve belirlenen alternatifler arasindan segim

yapilmalidir. Aym sekilde stratejilerin gerceklestirilmesi sirasinda degisken cevreye
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uygun olarak riskler siirekli degerlendirilmeli ve stratejinin gerceklestirilmesini olumlu
ve olumsuz etkiyebilecek riskler belirlenmelidir.

KRY kurumsal stratejinin temel bir parcasidir. Kurumsal stratejinin analizi bu
kapsamda onemli olup, analiz edildikten sonra KRY ile olan iliskileri tiim yonleriyle
ortaya konmalidir.

TAV  gelistirmekte oldugu KRY modeli ile kurumsal stratejisini
iligkilendirmekte olup, ilgili cabalar KRY modelinin stratejiyi desteklemesi kapsaminda
gerceklestirilmesi yoniindedir. i1k asamada ifade edildigi iizere temel amac ve hedeflere
yonelik ve paralellik arz eden amag¢ ve hedeflerin her ana isletme iinitesi tarafindan

belirlenmesi geregi TAV yonetimince belirtilmektedir.

vii.  Isletmedeki Yonetim Yaklasimlariyla KRY iliskisinin Anlasiimasi

Tiim yonetsel faaliyetleri ve cabalarnn birbirini destekleyecek sekilde
uyumlastirmak bu asamanin amaci olarak belirlenmistir. Ciinkii KRY tiim yonetsel
cabalar etkileyen ve destekleyen bir uygulamadir.

Yoneticiler risk algis1 ve KRY farkindaligi olusturabilir. KRY ogretilebilir ve
giiclendirilebilir. Bununla birlikte KRY, yoneticiler ve calisanlar KRY’ye uyum
sagladig1 ve benimsedigi zaman en etkilidir. Yoneticiler KRY nin farkinda olmali ve
diger yonetim uygulamalarina KRYyi biitiinlestirmelidir. Riskler karar almada dikkate
alimmis olmalidir. Fazla biirokratik ve karmasik siirecler KRY’ nin ilgisiz alanlara
yonlendirilmesine neden olacaktir. Burada, esneklik, uyum ve tutarlilik arasinda bir
denge kurulmasi gerekmektedir. Yoneticiler operasyonlart i¢in kullanimi esnek
tekniklere ihtiya¢ duymaktadir. Bununla birlikte teknikler, kurumsal seviye i¢in isletim
iinite sonuglarinin toplanmasi ve karsilastirilmasina olanak saglamalidir. Uzmanlara,
yoneticilere destek saglamalar1 acisindan ihtiya¢ duyulmaktadir.

KRY’nin temel amaci isletmenin amaglarina ulasmasidir. Bu amag¢ ek olarak
kurum degerini koruma ve artirmay1 da icermektedir. Herhangi bir girisimin 6ziinde risk
almak vardir. Giiniimiiz ekonomik platformunda risk almak gelismenin birincil nedeni
haline gelmistir. Yaraticiligin ve yeniliklerin desteklenmesi de aym1 kapsamda Onem
tasimaktadir. Etkili KRY isletmelerin performansini yiikseltmektedir. Stratejik yonetim
ve planlama, kurumsal yonetim, portfdy yonetimi, hat yonetimi ve deger temelli

yonetim KRY ile iligkilidir. Bunlar birbirlerini desteklemekte ve etkilemektedirler. Bu
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noktada kurumsal amaclara ulasilmasiyla KRY arasinda onemli bir iligki vardir. Bu
iligkinin isletmede tam olarak kurulmasi gerekmektedir. KRY temel olarak bu yonetim
yaklagimlarinin amaglarinin basarilmasinda temel unsur olarak gerekli ve Onemli
olmakla birlikte, aslinda KRY ile bu yaklasimlar arasinda iki yonlii bir etkilesim ve ilgi
s0z konusudur. Bu etkilesimin isletmede tam olarak anlasilmasi ve birbirlerini
destekleyecek sekilde calismalari 6nemlidir. Bu yonde cabalarin miimkiin seviyede
basarilmasi KRY altyapisi ve uygulama etkinligi i¢in gereklidir.

Isletme, kurumsal yonetim ilkelerine gore yonetiliyorsa, buna bagl olarak
kurumsal risklerini bilmekte, risklerini kontrol etmekte ve risklerini seffaf sekilde
yatinmcilar ile paylasmaktadir. Miisteriler de bunu gorebildigi zaman uluslararasi
piyasalardan yatirim alinmasi veya ortaklik bulunmasi veya mal satilabilmesi ¢cok daha
kolaylasmaktadir. Uluslararas1 arenada isler yapan biiyiik ol¢ekli Tiirk isletmeleri i¢in
kurumsal yonetim ve KRY yukarida belirtilen nedenlerle biiyiik onem arz etmektedir.
Bu iki kavramin uygulanmasinda en iist yonetimin desteginin 6nemi biiyiiktiir. Ciinkii
KRY kurumsal yonetim anlayisinin 6nemli bir parcasidir.

TAV’da her bir farkli amaca ve hedefe yonelik yonetim yaklagimlarinin ve
stratejilerinin TAV biinyesinde paralellik arz etmesi esastir. Bu konuda insan
kaynaklarinin koordinesine ihtiya¢ duyulabilecegi yonetimce belirtilmistir. KRY modeli
gelistirildiginde bu konuda gerekli biitiinlesme derecesine ulasilabilecegi

ongoriilmektedir. TAV’1n kurumsal yapis1 bu goriisii destekler nitelikleri tasimaktadir.

viii. I¢ Denetimin KRY’deki Roliiniin Anlasilmas1 ve Bunlarin Birbirini

Destekleyen Sekilde Calismasimin Saglanmasi

Bu agamanin amaglart; Kurumun Denetim Komitesini KRY uygulamalarina dair
destek ve yardimci olacak sekilde kanalize etmek; tiim yonetim birim ve faaliyetlerini
KRY ile birbirini destekler nitelikte yonlendirmek; ayrica “KRY tiim yonetsel cabalari
etkilemekte ve onlardan etkilenmektedir” bilincini olusturmak, olarak belirlenmistir.
Ciinkii KRY; Bir kurumun hedeflerine ulasmasim etkileyen firsatlar1 ve tehditleri
tanimlamak ve degerlendirmek, bu firsat ve tehditler karsisinda alinacak tutumu
belirleyip kararlagtirmak, firsat ve tehditleri raporlamak i¢in kurumun her yerinde ve her

kademesinde yapilandirilmis planli, uyumlu ve tutarli bir siirectir.
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1(; denetimin KRY konusundaki temel rolii; bir kurumda 6nemli is risklerinin
uygun sekilde yonetilmesini ve i¢ kontrol sisteminin etkili sekilde islev gormesini
saglamada yardimci olmak iizere, kurumun KRY faaliyetlerinin etkililigi konusunda
yonetim kuruluna tarafsiz giivence saglamaktir. I¢ denetim boliimiinin  KRY
kapsamindaki rollerinin sinirlarinin belirlenmesi KRY uygulamalarina dair destegin
saglanmasi acisindan 6nemli bir noktadir. Bu nedenle model kapsaminda i¢ denetim
boliimiiniin KRY kapsaminda temel rolleri, sartli olarak iistlenebilecegi roller ve
iistlenmemesi gerekli roller belirlenmistir. Gerekli koordinasyon ¢abalarin1 desteklemek
adina bu belirlemelerin dikkate alinmasi 6nemlidir.

a) KRY Kapsamindaki Temel i¢ Denetim Rolleri
- KRY modeli ve uygulama siireci konusunda giivence verme
- Risklerin dogru sekilde olciiliip degerlendirildigi konusunda giivence verme
- KRY siireglerini 6l¢iip degerlendirme
- Onemli risklerin raporlamasin1 degerlendirme
- Onemli risklerin yonetilmesini gézden gecirme
- Oz-degerlendirme calismalarini kolaylagtirma
- Onemli risklerin yonetimine dair raporlama
- Yoneticiler arasinda KRY nin farkindaligini artirma
- Tavsiyelerde bulunma
- Temel alanlardaki yasal gereklilikler gibi uyuma yonelik izleme
- KRY siirecini inceleme ve teftis etme
- KRY komitesinde yer alma.
b) Sarth Olarak Ustlenilebilecek I¢ Denetim Rolleri
- Risklerin tanimlanmasina ve dl¢iiliip degerlendirilmesine yardim etme,
- Riskler konusunda yOnetimi egitme ve yetistirme,
- KRY faaliyetlerini koordine etme
- Risklerin raporlamasini konsolide etme
- KRY cercevesini yiiriitme ve gelistirme
- KRY’nin olusturulmasina onciiliik etme
- Yonetim kurulunun onayina sunulacak KRY stratejisini gelistirme.
¢) I¢ Denetimin Ustlenmemesi Gereken Roller

- Kurumun risk istahini ve toleransini belirleme
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- KRY siire¢lerini kuruma empoze etme

- Riskler konusunda yonetim giivencesi saglama

- Risk karsisinda alinacak tutum konusunda karar verme
- Yonetim adina risk tutumlarini uygulama

- KRY i¢in hesap verme, olarak siralanmaktadir.

i¢ Denetim Enstitiisii'®

niin de vurguladigi en 6nemli husus, KRY konusundaki
sorumlulugun yonetime ait oldugunun kurumlarca tiimiiyle anlagilmasi ve
benimsenmesidir. I¢ denetgiler, KRY kararlarim vermekten ziyade, risk konusunda
yonetime tavsiyede bulunmali ve yonetimin kararlarim sorgulamali/desteklemelidir. I¢
denetimin sorumluluklan i¢ denetim tiiziigli i¢inde belirtilmeli ve denetim komitesince
onaylanmalidir.

TAV yonetimi tarafindan da belirtildigi iizere, I¢ denetim ve KRY béliimleri
birbirinden bagimsiz, aym zamanda koordineli calismasi gereken boliimlerdir. Kurum
icinde risk sahiplerinin olusturulmasinin ardindan ilgili konularda gerekli calismalar
yapilabilir. Ornegin, i¢ Denetim Boliimiiniin operasyonel risklere, KRY boliimiiniin
finansal risklere yogunlagsmasi gibi. Ancak verilen 6rnekle ilgili konunun belirtilen “i¢
denetimin rolleri” dikkate alinarak yeniden degerlendirilmesi Onerilmektedir. Ciinkii
belirtilen operasyonel risklere yogunlasmak konusuyla ilgili i¢ denetimin roliiniin
netlestirilmesi gerekmekte ve ilgili roliin yukarida verilmis olan kapsamda olmasi
geregi ongoriilmektedir.

TAV tarafindan i¢c denetim ve KRY bdliimlerinin bagimsiz fakat koordineli
calismasi geregi kabul edilmektedir. Belirtildigi tizere konuya dair gerekli ¢alismalar
tamamlandiktan sonra ilgili koordinasyon calismalarina gecilebilecektir. Ancak burada
dikkat edilmesi gerekli goriillen nokta, i¢ denetimin belirli bir risk grubuna
odaklanmasindan ziyade gerekli KRY cabalarimi destekler nitelikte ¢alismasidir. Bu
kapsamda isletmenin i¢ denetim boliimiiniin iistlenmesi ve iistlenmemesi gereken rollere

ve sorumluluklara iligkin ¢calismalar yapmasi gerekli oldugu 6ngoriilmektedir.

' Tiirkiye i¢ Denetim Enstitiisii, 1995 yilinda kurulmus, cesitli sektorlerden Tiirkiye'nin onde gelen
kuruluslarinda gorev yapan 700 iiyesi olan, kurulusundan bu yana diizenledigi mesleki toplantilar, egitim
ve iletisim seminerleri, uluslararas1 meslek standartlarinin Tiirkge'ye cevrilmesi, sertifikali i¢ denetgi
sinavi, kongreler gibi etkinlikleri ile enstitii meslek bilinci ve etiginin olusturulmasinda 6nemli bir gorevi
iistlenmis bulunmaktadir. Ayrintili bilgi icin bakiniz: www.tide.org.tr.
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ix. KRY Vizyonunun, Hedeflerinin ve Stratejisinin Gelistirilmesi ve
Gerekli Degeri Yaratmaya Olan Katkisiyla Birlikte Acik Sekilde ifade
Edilmesi

KRY amaclarinin ve beklenen getirilerin ortaya konmasi ve anlagilmasi bu
asamanin amaci olarak belirlenmistir. KRY tiim deger kaynaklarina odaklanma,
risklerin yonetim maliyetini en iyileme, isletme performansinin artirilmasi ve
stirdiirilebilir rekabet avantaji saglama potansiyeli nedeniyle kurumsal degeri
artirmaktadir.

KRY uygulama modelinin bu asamasi isletmenin ilerlemesi icin KRY
uygulamasina dair ekonomik gerekgeyi gostermektedir. Bir “KRY vizyonu” isletmedeki
KRY’nin roliiniin paylasilan goriiniimiidiir. Yararli olmasi icin, bu vizyon belirli
yeterliliklerle ve yeteneklerle baglantili hale getirilmis olmak zorundadir. Bu, KRY
performansinin ve yonetimce belirlenen amag ve hedeflerin basarilmasi icin gelistirilmis
olmak zorundadir. “KRY yeterlilikleri” isletmenin Onceliklerine gore siraladigi
risklerini yonetmesinde yanitlarin1 gerceklestirmek icin gerekli olan politikalar,
stirecler, yetenekler, raporlama, metodolojiler ve teknolojiyi icermektedir. Bunlar aym
zamanda KRY altyapisi olarak isimlendirilir.

KRY’den beklenen ve elde edilmek istenen faydalarin net sekilde ortaya
konmasi KRY modelinin ve ilgili ¢abalarin sekillenmesi icin gerekli bir ¢aba olup
burada ilgili getirilere ve faydalara dair 6rnekler verilmistir:

- En iyi, bilin¢li ve tizerinde fikir birligine ulagilmig kararlar

- Artmis yonetim sorumlulugu

- Uygun y6netim uygulamalari

- Stratejik amaglara ulagsma yetenegi

- Kurul i¢in en iyi bildirim ve iletisim

- Gelir diizensizliginin dalgalanmalarinin azalmasi

- Artan karlilik

- Riskin rekabet araci olarak kullanimi

- Risk dikkate alinarak yapilan fiyatlamada kusursuzluk ve dogruluk
- Isletmenin risk istahinin belirlenmesi, kabul edilebilir kazan¢/nakit akisi
degiskenligi

- Gii¢lii kurumsal yonetim ve artan seffaflik ve acikliga tam uyum



214

- Uygun kiiltiiriin gelistirilmesi ile siirdiiriilebilir siire¢/yap1 saglanmasi

- Ortaklari ve piyasanin giivenini elde etme: “risk profili bilinmekte ve kontrol
altinda”

- Ortaklar icin ve kurum c¢apinda risk temelli bilgiye dayanan iletisim

- Performans yonetiminin 6nemli bir bileseni olarak risk yonetiminin saglanmasi

- Stratejik planlamaya destek verilmesi, yeni yatirim kararlari ile risk performans
oOlciileri

- Isletme capinda risk portfdyiiniin yonetimi

- Maruz kalinan risklere dayanan risk azaltma stratejilerinin gelistirilmesi

- lleri diizeyde iletisim, raporlama ve risk kontrolii

- Yonetsel iistiinliikkte KRY ile performansin iligkilendirilmesi

- Kurumsal risk ve KRY Kkiiltiiriiniin gelistirilmesi

- Stirekli belirleme, degerlendirme, analiz ve izleme

- Proaktif olarak potansiyel senaryolar icin stratejilerin belirlenmesi

- Ust diizeyde riske maruz kalinmasi durumuna yo6nelik acil eylem (beklenmedik
durum) planlarinin belirlenmesi

- Erken uyar sistemi

- Potansiyel operasyonel gelisimlerin belirlenmesi

KRY kapsaminda beklenen ve elde edilmek istenen faydalar TAV’1in hedef ve
stratejileri ile paralellik arz edecek sekilde olusturulacaktir ve TAV Yonetimi tarafindan
kendi KRY modeli sekillendik¢e detaylandirilacaktir. KRY’den beklentilerin ve
faydalarin tam olarak belirlenmesi KRY modelinin hem tesis edilmesinde hem de
uygulanmasi sirasinda mevcut durumu ve performansi degerlendirmek agisindan dnem
tasimaktadir.

Tiirkiye gibi gelismekte olan, son on yilinda 6nemli ekonomik krizlere maruz
kalmis, ve ekonomik biiylime istikrarimi saglamaya calisan bir iilkede, TAV’in
yoneticilerinin bugiine kadar uyguladiklan isletme modeli, eldeki somut veriler
dahilinde olciilebilir her 6nemli risk alaminin dikkate alindigimin gostergesi olarak
belirtilmektedir. Bundan sonraki siirecte hedef, 10 yillik projeksiyon ile ilgili planlar
iiretebilen ve kiiresel bir marka olmaya biitiiniiyle inanmis grubun kurumsal yapisina

uygun doniisiimii gerceklestirmektir. Bu alandaki yapisal iyilestirmelerin BT boliimii
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araciligi ile otomasyona yonelik uygulanacak bir risk modeli ya da daha once is
sahipleri tarafindan yonetilen risklerin takibine yonelik kurulacak yeni risk ya da
denetim boliimleri araciligiyla gerceklestirilebilecegi belirtilmistir. KRY uygulamalart
ve ilgili alanda ihtiyaca yonelik adimlar gecmiste oldugu gibi oniimiizdeki siirecte de
siireklilik arz edecek sekilde uygulamaya konulacaktir. Olgiilebilir risklerin (iin, is,
stratejik, finansal, operasyonel, yasal, teknolojik, dis kaynak kullamimi gibi) takip
edilmesi hedef oldugu gibi dl¢iilemeyen fakat tahmin edilebilir risklerin kriz yonetimi
blinyesinde yapilandirilmasi ve iist yonetimin karar alma mekanizmasinin
kolaylastirilmast da kurumsal mantik i¢inde onemlidir. Kurulabilecek KRY yapisinin
kapsami acisindan TAV ihtiyaclarina cevap verebilecek nitelikte olmasi en Onemli
noktalardan biri olarak belirtilmistir.

Sonug itibariyle KRY ile ilgili tiim ¢abalar TAV’1n KRY vizyonu, stratejisi ve
hedefleri yoniinde sekillenecek ve ilerleyecektir. Isletme kaynaklar1 da bunlara ulasma
yoniinde tahsis edileceginden ve uygulamalar da bu yonlerde yapilacagindan ilgili

agsamanin yanitinin belirlenmesi ve net sekilde ortaya konmasi 6nem arz etmektedir.

X. Anketin Uygulanmasi ve Diger Calismalarla Kurum Capinda Risk

Algistmin  ve Risk Yonetimi Kiiltiiriiniin Saptanmasi, Analizi ve

Gelistirilmesi

Bu agamanin amaclari; gerekli cabalarla mevcut risk yonetimi algi ve kiiltiiriiniin
tespiti ve KRY kapsaminda gerekli iyilestirmelerin belirlenmesi, etkin ve etkili KRY
kiiltiiriiniin temel niteliklerinin belirlenmesi olarak belirlenmistir. Isletmelerin ¢cok daha
hizli sekilde degisebilmelerini ve risklerini ¢ok daha verimli ve etkin sekilde ve
kurumsal olarak yonetmelerini saglayacak anahtar unsurlardan birisi KRY kiiltiiriidiir.

Riskle ilgili cabalarda farkindalik diizeyinin yiikseltilmesi ve risklerin
yonetilmesine iliskin sorumluluk kiiltiirliniin yaratilmas1 zorunluluk arz etmektedir.
KRY’nin etkin ve verimli olarak uygulanabilmesinde, riskin algilanmasi ve KRY
kiiltiirtintin  gelistirilmis olmasi 6nem tagimaktadir, zira bu isletmenin tiim vizyon,
misyon ve isletme amaclarini basindan sonuna kadar desteklemektedir.

KRY gelecekteki olaylara ve onlarin sonuglarina iliskin belirsizlige yoneltildigi
icin bir anlamda isletmenin tiim faaliyet planlarini ¢evrelemektedir. isletme personelinin

kurum c¢apinda ve tiim asamalarda riskin etkileri, olasilign ve yapis1 hakkinda gerekli
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seviyede bilgi ve ongorii sahibi olmalar1 KRY sayesinde gerceklesmektedir. KRY nin
hem fonksiyonel alanda hem de bireysel faaliyetlerde etkisi vardir ve bu yonii ile
igletmenin amacglarina ulagmasi icin karar alma asamasinda da Onemli katkisi
bulunmaktadir.

KRY orgiit kiiltiiriiniin bir parcasidir. KRY ve kurumsal yonetim isletmeler
tarafindan bir yasam bicimi olarak algilanmalidir. Bu sadece biiyiik olcekli isletmeler
i¢in degil, uzun soluklu hedefleri olan, diinyada s6z sahibi olmay1 hedefleyen her kurum
i¢in olmazsa olmaz bir unsur olarak goriilmektedir. Esasinda KRY isin bir parcasidir.
KRY isletmelerin siirdiiriilebilir biiylime ile ilgili amaclarimt destekleyen onemli bir
uygulamadir. KRY kiiltiirii gelistirilmesi kapsaminda bagsarili olmak i¢in asagidaki
uygulamalarin gerceklestirilmesi oneri olarak verilmistir:

- Isletme capinda KRY prosediirlerini ve uygulamalarini yaymak icin
milkkemmellik merkezli bir KRY departmani tesis etmek. Amag risk yonetimi
departmani1 faaliyetleri ile destekleyerek c¢alisanlar1 kendi islerinin risk
yoneticileri olmalar1 yoniinde cesaretlendirmektir.

- Cok iyi ve seckin bir miisteri hizmeti vermek i¢in deneyim yerine tutuma ve
tavira gore ise alimlar yapmak. Bu miisteri riskinin yonetilmesine yardimci
olmaktadir.

- Teshis ve odiil tesvikleri tesis etmek: Boylece calisanlar riskleri yonetmek ve
firsatlarin  avantajlarindan  yararlanmak igin cesaretlendirmek miimkiin
olmaktadir.

- Asin risk almay1 6nlemek icin uygulamalar yapmak

- Performans tahmin siirecleri yoluyla risklerin yonetilmesinde calisanlarin
performansinin degerlendirilmesi

- KRY’nin “biitiin yonetim pozisyonlan i¢in gerekliliklerinin bir pargas1 olarak”
belirlenmesi

- Yazlan etik kodlarin dagitilmas1 veya egitim, toplantilar veya grup ¢alismalari
yoluyla onlarin iletilmesi yoluyla etik ve degerlerin desteklenmesi ve

giiclendirilmesi.

TAV’da heniiz bu konuda yapilmis bir ¢calisma olmayip isletme yoneticileri ilgili

bu tiir calismalarin 6rnegin kurumsal risk kiiltiirii ve algisinin belirlenmesine yonelik
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anket uygulanmasinin faydali olacagim diisiinmektedirler. Calismanin 6nceki
boliimiinde de belirtildigi sekilde isletme yoneticilerine KRY algilamalarinin
belirlenmesine yonelik anket calismasi uygulanmistir. KRY cabalarinin etkinligini
etkileyen en onemli unsur insandir. Kiiltiirel engellerin asilmasi ve kurumsal kiiltiiriin
KRY kapsaminda gelistirilmesi KRY cabalarinin istenen sekilde sonuglanmasi

acisindan onem tasimaktadir.

Xi. Ornek KRY Yapilarmmm ve Raporlarmmm Rehber Olarak

Kullanilmas

Isletmeye en uygun KRY yapisimin tesis edilmesi icin érnek KRY yapilariin
rehber olarak kullanilmasi olduk¢ca faydali olmaktadir. KRY uygulamasini
gerceklestiren uluslararasi isletmelerin ¢ogu bu uygulamalarinda 6rnek KRY yapilar
kullanilmakta ve buralardaki ana yapiyr kendi ihtiyaglarina gore sekillendirerek
igletmelerine uyumlastirmaktadirlar. Farkli endiistrilerdeki isletmelere yonelik KRY
yapilart ve Ornek uygulamalart mevcuttur. Ancak daha Once vurgulandig: iizere
havaalam isletmelerine yonelik bir KRY model yapis1i mevcut degildir. Bu ¢aligma hem
teorik hem de uygulama boliimlerinde havaalanm isletmeleri odakli hazirlanmistir. Bu
kapsamda havaalani terminal isletmelerine 6zgii KRY model ihtiyacina cevap olunmasi
amaclanmistir. Havaalam terminal isletmelerinin yoOnetsel yapisi, faaliyet cevresi ve
hedefleri g6z Oniine alinarak bu model Onerisi gelistirilmistir. Konunun Tiirkiye
kapsaminda kavramsal olarak yeni ve uygulama anlaminda simirli 6rnekleri olmasi
nedeniyle KRY uygulamak isteyen havaalani terminal isletmelerinin 6rnek yapi olarak
yararlanabilecekleri bu calisma tiim boyutlartyla KRY’yi ele alacak sekilde
hazirlanmastir.

Her isletmeden ileri KRY uygulamalarmi beklemek miimkiin degildir. Ancak
tim isletmelerde temel sekilde risk yonetimi uygulamalarmin gergeklestirilmesi
miimkiindiir. Isletmeler biiyiidiikce, faaliyet alami genisledikce ve faaliyetlerinin
cesitliligi arttikca risk yonetiminin kurumsal anlamda ¢ok daha onemli hale geldigi
kabul edilmektedir.

TAYV tarafindan da belirtildigi iizere onceki donemlerde bilinen bir havaalani
igletmeciliginde KRY uygulamalarina yonelik kiyaslama calismasina ulasilamamistir.

Ayrica isletme kapsaminda KRY béliimii yeni kurulmus oldugundan ifade edilen
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yonetim ve risk boliimleri arasindaki koordinasyon heniiz baslamamistir. Bu
sonuclardan hareketle havaalani igletmelerine dair KRY uygulamalart kiyaslama
calismasi mevcut olmasa da, genel olarak tiim isletmelerde uygulanabilecek niteliklerde
hazirlanmis olan rehberler ve raporlar cesitli orgiitlerce hazirlanmigtir. Bu ¢alismalarin
isletmenin kendi KRY yapisimi tesis etmesinde kolaylastirici rol oynayacag ve ilgili
alanlarda arastirma yapilmasi adina harcanacak kaynaklarda tasarruf saglayacagi

Ongoriilmektedir.

xii.  Temel ve Genel isletme Risk Dilinin Tesis Edilmesi

Bu asamanin amaci, KRY terminolojisi ve ortak risk dili gelistirilmesi olarak
belirlenmistir. Diger yonetim siirecleri i¢gine KRY’nin biitiinlestirilmesi icin, KRY
terminolojisi yoneticiler tarafindan kolayca anlagilacak sekilde gelistirilmelidir. Ayni
zamanda, yaklagimlar da anlamak ve kullanmak icin basit olmalidir. Ortak isletme risk
dilinin gelistirilmesi yoluyla yoneticiler, herkesin anlayacag: sekilde bireylerle iletigim
kurabilir. KRY yaklagimlar ve siireci isletme yonetimi tarafindan kabul edilen basitlikte
olmalidir.

Isletmeler basarisizligin kamiti olarak asir1 karmasik ve entelektiiel araclari
belirtmislerdir. Diger bir uyari, yaklasimlarin igletme iiniteleri capinda anlamli olmasi
icin esnek olmalar1 zorunlulugudur. Siirecin tiniteler ¢capinda basit ve kullanigh olmasi
zorunlulugu olmasina ragmen, siire¢ 6nemsiz ya da fazla basit olmamali ve fazla
yalinlastirilarak anlami carpitilmamalidir. Siireci tasarlayanlar basitlik ile yararlilik ve
kullanighlik arasinda denge kurmak zorundadir.

TAYV yoneticileri tarafindan da belirtildigi tizere; KRY kurumsal politikalarinin
(strateji, amac ve hedefler, ilgili politikalarin gelistirilmesi, gérev ve sorumluluklarin ve
raporlama alanlarinin Yonetim Kurulu onayina sunulmasi...) tiim iist diizey yoneticiler
tarafindan dogru algilanmasi, ilgili béliimlerin saglikli ¢calismas1 bakimindan ¢ok nemli
bir amactir. Ilgili ortak algi ve risk terminolojisinin olusturulmasinda isletmenin
kurumsal yapisinin giiclenmesi ve kurumsal risk politikalarinin gelistirilerek ilgili tiim
birim/yoneticilere bildirilmesi/paylasilmas1 ilerideki donemde hedeflenen en temel
unsur ve caligmalardan biri olacaktir. Buradan hareketle ilgili asamaya dair gerekli
cabalarin dikkate alinmig ve yakin gelecekte uygulanacag: ortaya ¢ikmaktadir. Bu ise

etkin KRY uygulamalan agisindan son derece olumlu bir sonug olarak goriilmektedir.
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xiii. KRY icin KRY Politikasinin, Prosediirlerinin ve Rehberinin

Olusturulmasi

KRY kapsaminda izlenecek yola dair rehber niteliginde dokiiman hazirlanmasi
bu asamanin amaci olarak belirlenmistir. KRY politikalarina sahip olmak, isletme
yonetimine isletme ile ilgili taraflara karsi risk yonetim politikalarinin igerdigi
enstriimanlarin kullanimindan dogabilecek olan sorunlar veya felaketler acisindan
kolayliklar saglamaktadir. KRY politikasi olusturmak genel hatlar ile belirli bir siire¢
gerektirir. Politika olusturmanin ilk adimini, isletme yoOnetiminin bir politika
gelistirmeye izin vermesi veya bu konunun isletmenin amaci ve hedeflerine saglikli bir
sekilde ulasmasi icin KRY ile ilgili nasil bir politikaya ihtiyagc duyuldugunun

belirlenmesi olusturur.

Diger onemli agama, raporlama siirecidir. KRY politikalar1 uygun raporlama ve
onay siireclerini tamimlamak zorundadir. Bir diger asama ise belirlenen politikanin
kontrol yontemlerini tanimlamay igerir. Bu nedenle saglikli bir sekilde isleyen karar

alma, i¢ denetim ve kontrol sistemine ihtiyac vardir.

Biitin bu asamalardan sonra, hazirlanan KRY politikasi isletmenin iist
yonetimine sunulur. Bu sirada isletmenin diger boliimlerinden hazirlanan politikaya
kars1 zorlayici sorular giindeme gelebilir. Bu durumda yapilacak olan, uygun iletisim
kurmak suretiyle Yonetim Kurulunu ikna etmektir. Ciinkii bu asamada, cogu zaman
KRY politikas1 fazla risk alindigr gerekgesi ile reddedilebilir. Bu nedenle, asagida
belirtilen hususlar kullanilmak suretiyle olusturulacak politikaya olan tepkiler ortadan

kaldirilabilir:

- Politikanin igerdigi kavramlarin ac¢iklanmasi,

- Karsi1 karsiya kalinan veya tasinan risklerin agiklanmast,

- Silo mentalitesi ve yaklagimlar ile risklerin istenilen sekilde yonetilemediginin
net olarak belirtilmesi,

- Secilen yontem ve tekniklerin tanmimlanmasi ve aralarindaki farkliliklarin
gosterilmesi,

- Riski yonetmek ve yonetememenin sonuglarinin agiklanmast,
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KRY politikalarinin en sik karsilastigi baska bir elestiri ise, piyasada firsat
dogdugunda yaraticihigi engellemeleri olmaktadir. Ciinkii bu tip ortamlarda KRY
politikalar1 gerekli esneklige sahip olmayip, formalitelerle doludur. Bu nedenle,
politikalarin olmas1 gerektigini destekleyenler dahi, olusturulan politikalarin esnek
olmas1 gerektigini savunmaktadirlar. Buradaki esneklik, piyasada olusan firsatlart
degerlendirmeye ve ortak degerini artirmaya yarayan gelisime acik sekilde olmalidir.
Isletmenin KRY politikas;, onun riske yaklagimini, risk istahim1 ve KRY’ye olan
yaklagimin1 gostermelidir. Bu politika ayn1 zamanda isletmenin basindan sonuna risk
yonetimi i¢in sorumluluklar gostermelidir. Ayrica politik ifadeler yasal gerekliliklere
dayandirilmalidir.

Bu kapsamda isletmenin KRY politikasi olusturma ¢abalarinda yararlanabilecegi
genel KRY politikas1 kapsaminda politika ifadesi yer almali, hedefler ve amaglar
aciklanmali, hedeflerin ve amaclarin isletmenin stratejik plani ile ne sekilde baglantili
oldugu ortaya konmali, KRY icin tahsis edilecek kaynaklar belirlenmeli, risk istahi ve
igletmenin risk tolerans diizeyi belirtilmelidir. Ayrica KRY politikas1 kapsaminda
dokiimantasyon bicimi ve seviyesi de aciklanmalidir. KRY politikasinin bildirilmesi ve
iletilmesi onun net sekilde anlasilmasi i¢in 6nemlidir. KRY politikasinin icerigi isletme
ihtiyaclaria gore olusturulmaktadir. Genel olarak KRY politikasinda yer alan bu
konularin bagliklar ve kapsamlar 6zlii sekilde asagida aciklanmistir:

- Politika Ifadesi: Bu, misyon ifadesi gibi ozlii sekilde ve genel olarak isletmedeki
risk yonetimi politikasini belirtecek sekilde hazirlanmis bir agiklama olmalidir.

- Hedefler ve Amacglar: Burada politika ifadesinin amaclari tanimlanir ve bu
politikaya dair uygulama mantig1 agiklanir.

- Konular: Konularin ve sorunlarin siralandirilmasi yapilarak bunlara yonelik politika
belirlenecektir. Ayrica isletmenin gelecege iliskin gelisme planlarini uygulamak i¢in
bu politika kapsami genisletilecektir.

- Kaynaklar: Burada risklerin yonetilmesinden bir ekip ve kisi olarak kimlerin
sorumlu oldugu aciklanir. Ayrica, yonetilmek iizere belirlenen tiim risklerin
yonetilmesi icin gerekli uzmanlik, maliyet ve finansman kaynagi, risk yonetmekle
sorumlu kisilerin ve ekiplerin gereksinim duydugu destek agiklanir.

- Baglanti: Burada politikanin igletme plam (veya stratejik plan) veya isletmenin

kurumsal plani ile ne sekilde baglantili oldugu aciklanir.
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- Kabul Edilebilir ve Alabilir Risk: Burada kabul edilebilir ve alinabilir olarak
varsayilan riskler agiklanir. Boylece isletme belirli risklerin olma ihtimali ve
sonuclarinin kabul edilmesiyle belirli bir rahatlik elde edebilmektedir.

- Dokiimantasyon: Burada gerekli dokiimantasyon seviyesi, dokiimanlarin formati
(bi¢imi), dokiimanlarin muhafaza edilmesi ve dagitimindan kimlerin sorumlu
oldugu, dokiimanlara erisilebilirlik ve dokiimanlarin giivenilirligi gibi aciklamalar
yer almaktadir.

- Inceleme ve Izleme: Burada, kurumsal politikanin incelenmesi ve revize edilmesinin
ne zaman ve kimler tarafindan yapilacagi, bu kapsamda kimlerin sorumlu oldugu
aciklanir. Ayrica, politikanin 1) yeterliligi, i1) etkililigi ve iii) etkileri bakimindan
izlenmesi sonucu elde edilen sonuglara gore kimlerden tavsiye alinacagi
tanimlanmaktadir.

- Politikanin  Bildirilmesi ve Iletilmesi: Burada, KRY politikasinin  nasil
olusturulabildigi, isletme veya isler capinda iletisimin, gelecege dair planlamalarin
ve yoOnetimin biitiinleyici parcasi haline gelecegi agiklanmaktadir. Bu, risklerin
yonetilmesi i¢cin gerek duyulan farkindalign artirmak icin gerekli olabilmektedir.
Ayrica, KRY stratejilerinin ve yukarida agiklanan baglanti, konular ve kaynaklar
arasindaki iliskilerin ve performansin diizenli sekilde izlenmesinde politika bildirimi
ve iletisimi gerekli olabilmektedir. Ust yonetim ekibi yukarida agiklanan politikay1
bildirmek ve iletmekle sorumlu olarak atanmis olmalidir. Ayrica isletmenin cesitli
boliimlerinde bu politikanin nasil etkileri olacagina dair bildirimde ve iletisimde
bulunmak da yine iist yonetim personelinin sorumlulugu olarak belirlenmis
olmalidir. Politikanin bildirilme ve iletilmesi aciklayic1 yazili materyaller, isletmede

diizenlenecek seminerler ve diger faaliyetler ile yapilabilmektedir.

TAV tarafindan KRY politikasi, prosediirleri ve uygulama rehberi
gelistirilmektedir. Bu kapsamda dikkate alinacak temel unsurlar asagidaki sekilde
belirtilmistir:

1. Temel unsurlar:
a. Risk Yonetimi ve Planlama
b. Boliimlerin Y6netim Kurulu, Denetim Kurulu ve ilgili yoneticilere bagimsiz

raporlama yapabilmelerine olanak saglayan temel politika ve prosediirlerinin
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Yonetim Kurulu onay: ile gelistirilmesi, gerekli kaynak aktarimi konusunda

Yonetim Kurulundan destek ve onay alinmasi

c. Ilgili risk alanlariin yoneticilere risk sahiplik mekanizmasi ile dagitiimasi

d. 1lgili alanlarda yonetim, ilgili yonetici ve risk yoneticilerinin risk ve kontrol

degerlendirmeleri

e. Ilgili calismalar olusturma, bir araya getirme ve raporlama

f. Degerlendirme, onay ve uygulamalarin uygunlugu ve izleme sureci, seklinde

belirtilmistir.

Bu sonuglara gore TAV’da ilgili asamaya yonelik gerceklestirilecek ¢abalarin
ana hatlar1 ile planlama seklinde diisiiniilmiis oldugu goriilmektedir. Bu asama KRY
modeline dair tiim cabalan etkileyecek ve sonuglara yon verecek bir asama oldugu igin
titizlikle ve detayli olarak isletmeye ©6zgii KRY politikasinin, prosediirlerinin ve

uygulama rehberinin gelistirilmesi 6nem arz etmektedir.

xiv. Mevcut KRY Altyapis1 Yeterliliklerinin (Kiiltiir, Strateji, Yapa,
Siirec, Bilgi, Teknoloji, insan) Degerlendirilmesi ve Bunun icin Bir Strateji
Gelistirilmesi

KRY’nin verimli sekilde uygulamasi i¢in isletmenin mevcut hazir olma
durumunun analiz edilmesi ©nem tasimaktadir. Ciinkii KRY uygulamasina
gecilebilmesi icin altyapi yeterliliklerinin uygun seviyede olmasi gerekmektedir.

KRY kapasitesinin degerlendirilmesinde, isletmenin zorunluluklari, yonetim
politikalar1 ve karar verme yapilari, planlama siirecleri, isletmenin organizasyon modeli,
insan ve finansal kaynaklar risk perspektifinden incelenmelidir. Ciinkii KRY
kapasitesinin degerlendirilmesi ile aymi zamanda isletmenin risk yonetim kiiltiirii
sinanmaktadir. Ayrica asagida acgiklanan faktorler, isletmenin simdiki KRY
kapasitesinin degerlendirilmesinde anahtar noktalar olarak hesaba katilmalidir:
- Bireysel faktorler (bilgi, yetenek, deneyim, risk dayanikliligi, risk alma egilimi),
- Grup faktorleri (bireysel risk dayanikhiliginin ve risk yonetme istekliliginin
etkisi),
- Kurumsal faktorler (yonetsel yaklasimlar ve uygulamalar).

Bu kapsamdaki cabalar, risklerin yonetilmesi c¢evresindeki yeterlilikleri

ilerletmek ve gelistirmek icin disiplin saglar. Bu kapsamda politikalar, siiregler,
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organizasyon ve raporlama tesis edilir. Calisma kapsaminda savunuldugu {izere,
KRY’nin bir amaci da temel risklerin yonetilmesi kapsaminda isletmenin mevcut
yeterlilikleri ile istenen durumu arasindaki 6nemli ugurumlart yok etmektir. Altyapisal
cabalara ornek olarak; ortak bir risk dili ve diger yapilarin gelistirilmesi, en iyi
uygulamalar1 saptamak i¢in bilgi paylasimi, genel egitim, CRO veya esdegeri olan bir
yonetici atanmasi, isletmenin risk istahinin belirlenmesi ve risk toleransinin saptanmast,
isletme planlari ile risk yanitlarinin biitiinlestirilmesi, destekleyici teknoloji verilebilir.

KRY altyapis1 KRY uygulamalarinin gerceklestirilmesi bakimindan ¢ok dnemli
iic konuyu kolaylastirmaktadir. Birincisi, kurumsal risklere dair gerceklere dayanan
anlamay1 saglar ve KRY yeterliliklerini tesis eder. Ikinci olarak, éncelikli risklere dair
sahiplik saglar. Sonuncu olarak da, altyapi ugurumlarinin kapatilmasim saglar. KRY
altyapisi, belirli ve sabit bir Olciide degildir. KRY altyapisimin unsurlart 6rnek KRY
yapisinda belirtilmis olan temel KRY bilesenlerini uygulamak icin kullanilan tekniklere
ve araclara, belirlenen amaglarin genisligine, orgiit kiiltiiriine, isletim iiniteleri ¢apinda
istenen giivence kapsamina gore farklilasacak ve degisecektir. Yonetim burada amaglara
uygun olarak ve diger gerekli faktorleri de gz Oniine alarak KRY altyapisi unsurlarina
karar vermelidir.

Bu asamada gerekli ¢abalarin yerine getirilmis olunup olunmadigini tespit etmek
adina temel olarak sorulmasi ve yanitlanmasi gereken sorular bulunmaktadir. Bunlara
yonelik temel bir soru belirlenmistir. Bu temel soru sudur: “Isletme kurumsal risklerini
yonetmek iizere dogru ve etkin siireclere ve siireci gerceklestirecek sistemlere ve
kaynaklara sahip midir?” Bu temel sorunun ve kapsamindaki sorularin yanitlanmasinin
KRY uygulama calismalarina baslanirken dikkate alinmasinin gerekli oldugu
Ongoriilmektedir:

- Isletmenin KRY siireci stratejik karar alma siireci ve mevcut performans
Olciileriyle iliskilendirilmis midir?

- Isletmenin KRY siireci kurum capinda koordine edilerek kurumla uyumlu hale
getirilmis midir?

- Isletmede herkes riskin ayn1 tantmini m1 kullaniyor?

- Yonetilmesi gerekli goriilen riskler ve gruplandirilmalar1 kapsaminda ¢akigmalar
ya da bosluklar var mi1?

- Isletmenin KRY siireci maliyet etkinligi acisindan degerlendirilmis midir?
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TAYV tarafindan bu alan ile ilgili degerlendirme ve eksikliklerin telafi edilmesine
yonelik calismalar planlanmaktadir. KRY uygulamalarina baglanabilmesi igin ilgili
degerlendirmelerin yapilmis ve sonucunda belirlenen eksikliklerin giderilmis olmasi

gerekmektedir.

xv. Risk Yonetimi Egitimi Organize Edilmesi, Yoneticilere ve

Calisanlara Yonelik KRY Egitiminin Verilmesi

Asamanin amaglar;; KRY’ye dair farkindaligin yaratilmasi, KRY Kkiiltiirii
yaratilmasi ve siirdiiriilebilir KRY ¢abalari i¢in e8itim programinin diizenlenmesi; KRY
uygulama kabiliyetinin gelistirilmesi; kurumun mevcut egitim ¢abalarina KRY
egitiminin biitiinlestirilmesi; egitim dokiimanlarinin olusturulmasi; KRY konu ve
uygulamalarina hakim olunmasinin saglanmasi; ilgili yeteneklerin gelistirilmesi icin
egitim verilmesi olarak belirlenmistir.

Risk yonetimi egitimi, kurumsal egitim programimin bir parcasi olarak, riskin
biitiinlestirilmesine yardimci olmaktadir. Egitim su konularda diisiiniilebilir;
- KRY amaglar ve gerekliligi
- Risk farkindalig, yaraticilik ve KRY felsefesi
- KRY yo6netimi uygulama yapist
- Risk Belirleme, Risk degerlendirme ve yanitlart

- Ornek uygulamalar

Egitim tiim yoneticilerin riski dikkate almalarimi saglamaktadir. Bu ise,
calisanlarin risk yonetimi siirecleri, prosediirleri ve politikalarinin farkinda olmasi ile
KRY’nin basarili uygulanmas: icin onemlidir. KRY siirekli egitim calismalan ile
desteklenmelidir. TAV’da kurumsal egitim politikalarina biiylik onem verilmektedir.
llgili egitimlerde teknik, davranissal ve yonetimsel eksikliklerin tamamlanmasi
konusunda gerekli ¢calismalarin ilgili ekipler kurulduktan sonra yapilacag: belirtilmistir.
Belirtilen calismalarin KRY kapsaminda agsamanin gereklerini karsilayacak sekilde

gerceklestirilmesi gerekmektedir.
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xvi. Kurumsal Risk Profilinin Gelistirilmesi

Kurumsal risk profilinin gelistirilmesinde ilk 6nemli adim isletme ¢evresinin tam
olarak anlagilmasidir. Risk profili gelistirilerek, isletmenin zorunluluklari, amaclar1 ve
kullanilabilir kaynaklar1 baglaminda hem tehlikelerinin hem de firsatlarinin incelenmesi
amaclanmaktadir. Isletme ici ve isletme dis1 tiim alanlarda risklerin ortaya cikarilmasi
ve tamimlanmasi, onlarin olasiliklarinin  ve etkilerinin anlagilmasi risk profili
gelistirilmesiyle gerceklestirilecektir. Risk profili gelistirmenin bilesenleri icginde
risklerin belirlenmesi, analizi, KRY kapasitesinin ve yeteneginin belirlenmesi de yer

almaktadir.

Cevresel inceleme yoluyla isletme i¢ci ve dis1 risk faktorlerinin, isletmenin
organizasyonu ve yonetim politikalar1 {izerine etkileri de belirlenmektedir. Potansiyel

olarak risk iceren dis faktorlerden bazilar1 asagidaki sekilde siralanabilir;

- Politik: havacilik otoritelerinin ve orgiitlerinin etkileri (ulusal ve uluslararasi)

- Ekonomik: Uluslararast ve ulusal pazarlar, kiiresellesme, havaalanlarinin
ticarilesme ve Ozellestirilme trendleri ve ilgili gelismeler

- Sosyal: Temel sosyal egilimler, niifus

- Teknolojik: Yeni teknoloji ve mevcut teknolojinin elde edilebilirligi ile etkin

kullanimi (insan-makine arabirimi).

Ic ¢evre olarak nitelendirilen isletme ici faktorler isletmeye ait risk profili
gelistirmede hesaba katilmalidir. Bunlar; isletmenin yonetim sistemi ve politikasi,
organizasyon yapisi, bireysel ve ortak risk yonetim kiiltiirii ve dayanikliligi, mevcut risk
yonetimi uzmanligi ve uygulamalari, insan kaynaklan kapasitesi, prosediirler ve
stiregler olup, KRY uygulama siirecini ve performansim1 direkt olarak etkileme
potansiyeline sahiptir. Bu ise KRY uygulamasi yoluyla elde edilmek istenen faydalara

ulasabilirlik seviyesini belirleyecektir.

Cevresel inceleme yoluyla ayrica isletme kars1 karsiya kalacagr risklerin temel

niteliklerinin farkinda olma durumu artmaktadir. Bunlarin kapsama;

- Riskin tiirii ve kaynagi: stratejik, operasyonel, finansal ve sigortalanabilir riskler
- Risk sonucu: Etki alan1 ve siddeti
- Risk kontrol edebilme diizeyi: yiiksek (operasyonel), orta (isletme {inii), diisiik

(dogal felaketler)
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TAV’1n faaliyet alanlan ve isletmeleri ile ilgili biitiinsel bir bakis acisiyla tim
ana risklerin degerlendirilmesi dogru olacaktir. Bu kapsamda risklerin yoOnetilme
gerekleri acisindan TAV iist yonetimi tarafindan degerlendirilmesi ve incelenmesi
gerekmektedir. Ayrica TAV iist yonetimi tarafindan da belirtildigi iizere KRY modelin
kapsaminda kurumsal risk profilinin ¢ikarilmas: ile ilgili ¢alismalara ihtiya¢ vardir.
KRY acisindan kurumsal risk profilinin tam ve dogru olarak c¢ikarilmasi cabalar
sekillendiren bir nitelik tagimaktadir. Bu calismalar sonucunda TAV’1n risk haritasi
ortaya c¢ikarilmis olacaktir. Bu ise, kurumsal riskler agisindan biitiinsel resmin

olusturulmasi anlaminda KRY acisindan 6nem arz etmektedir.

xvii. Isletmenin Yonetim Semasi Icinde KRY Fonksiyonunun

Olusturulmasi ve KRY Komitesinin Tesis Edilmesi

Isletme yapisinin analiz edilmesi, mevcut rollerin ve sorumluluklarin tespiti,
isletmenin mevcut organizasyonel yapisinda KRY nin yerinin belirlenmesi bu agamanin
amagclart olarak belirlenmistir. Burada ilgili fonksiyonun tesisinde dikkate alinmasi
gerekli noktalar tespit edilmistir ve bu konu ile ilgili ¢alismanin ikinci boliimiinde
detayl1 olarak bilgi verilmistir.

Ust yonetimi destekleyecek KRY komitesi ya da ekibinin kurulmasi, roller ve
sorumluluklarin belirlenmesi ve sahipliklerin atanmast etkin ve dogru KRY
uygulamalan igin gereklidir. KRY ekibi yapilarn isletmeye 6zgii sekillendirilir ve
igletmenin yapisini, KRY yaklagimini, kars1 kargiya kalinan risklerin biiyiikliigiinii ve
olma ihtimalini yansitir. KRY misyonunun bagarilmasi i¢in belirli temel fonksiyonlar
mutlaka gerceklestirilmelidir. Bunun i¢in hem resmi hem de gayriresmi ekip yapilar
olusturulmalidir. Ayrica bu kapsamda yeterli kaynak tahsisi de gerekmektedir.

Genel olarak bir isletmenin KRY’ye dair organizasyon yapisini olustururken
ilgili yaklasimin1 ve secimini etkileyen faktorler temel oOlgiitleri ile belirlenmistir.
Isletmede KRY yapisi tesis edilirken bu 6lgiitlerin dikkate almmasi gerekli
goriilmektedir. Burada isletmenin KRY komitesi tesisi sirasinda dikkate almas1 gerekli
unsurlar belirlenmis ve ilgili cabalar1 desteklemek adina verilmistir:

- Isletme risk profili, risk istah1 ve risk toleransi
- Isletmenin ortaklik yapis, biiyiikliigii ve faaliyet alan1 dagilim

- Operasyonel ve stratejik karmasiklik



- lIsletme yapisi ve yonetim tarzi

- Biiyiik kayiplarin kaynaklar ve olma ihtimalleri

- Glivenilir ve gecerli verilerin elde edilebilirligi

- Kontrol ve raporlama i¢in yonetim beklentileri ve istekleri
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- Isletmenin mevcut veya elde edilebilir kaynaklari ve uzmanlik.

_______ Y ONETIM idare
KURTILIT
CEO Oncelilderi belirleme,
| halemlik etme ve diizenleme
RiSK YONETIMI i Tahsis, degerlendirme
Caly ICEA EURULU » dege :
KOMITESI : apiklama, diizenleme,izleme
KOMITE BASKANI & girevlendirme, entegrasyon,
BASEKAN YARDIMCISI .
ie 1M i | Yonetinm, Izleme
I3 THNITELEERI ’
ISLETME RISE : ERaporlama
i —1 CRO
YONETING FONK.
Destek, Analiz, REK | Olgme, toplama, yineime,
Toplama, CFO SAHIFLIELIERIL | jzleme, raporlama
Raporlama, | sTRATER REE THITEST |
Eoordine Ebne, CAD
Ezitim - |OPERASYONEL RISK UNITESH
cco | FINAMSAL RISE UMITES? |
| {5130RTA EDILERILIR RISK 11
DANIY DESTEE,
MaTELERt | Yometim, Izleme,
IROGRAN Raporlama
- ]Yn FONESIYOMEL DESTEE. |
Koordine Fime, ERVES I[IH BILGI DESTEE |
izleme,
orlama TIVEL .
. v T_'|1|?11E'nrr wrt | Denetim, Inceleme,
. v . . Raporlama
CRO: EURUMSAL RISK YONETICISI iC DENETIM |
CAOQ: IC DENETIM DIREETORU
CFO: FINANSMAN DIREKTORIT RISK ¥ ONETIHI UryUMU

CCO: TICARI ISLER DIREKTORI

45AL VE DUFENLEYICI UY. |

Sekil-48. Kurumsal Risk Yonetimi Organizasyon Yapist Model Onerisi

Bu seklin hazirlanmasinda www.merceroliverwyman.com (2006), kaynagindan yararlanilmustir.

Verilen KRY organizasyon yapis1t modelleri ve uygulama caligmasindan elde

edilen bilgiler kullanilarak KRY modeli i¢in sekil-48’de verilen organizasyon yapisi
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gelistirilmistir. Bu yapinin ilgili c¢abalarda dikkate alinmasinin yararli olacagi
ongoriilmektedir. Bu yapiya gore KRY komitesi isletmenin icra kuruluna baglhdir.
Komitenin bir baskan1 ve baskan yardimcisi bulunmaktadir. Isletme yonetim
fonksiyonlarinin yoneticileri bu komitede yer almaktadir (CRO, CFO, CAO, CCO ve
Danisman). Bu komitenin temel gorevleri KRY cabalarma destek vermek, ilgili
calismalarin koordinasyonunu saglamak, raporlama yapmak ve egitim diizenlemek
olarak belirlenmistir. Ayrica bu komiteye bagl bir KRY program ekibi tesis edilerek

planlama, koordine etme, izleme ve raporlama faaliyetleri gerceklestirilmektedir.

TAV’da yeni kurulan Risk Komitesi su sekilde olusturulmustur:

..................... Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi
..................... Bagkan Yardimcisi

.................... I¢c Denetim Direktorii

.................... Ticari Isler Direktorii

..................... Danigsman

Ekipler, risklerin ve sonug¢larinin daha genis bir perspektiften ve farkli acilardan
arastirilmasim1  ve incelenmesini saglamaktadir. Isletmeler kendi organizasyonel
yapilarina, ihtiyaglarina ve kendilerine 6zgii KRY uygulamalaria bagli olarak farkli
sekillerde organizasyon yapisi tesis etmektedirler. Onemli olan nokta etkin ve verimli

sekilde siirdiiriilecek KRY yapisinin uygulanmasi icin yeterli sekilde organize etmektir.

xviii. KRYBS-Kurumsal Risk Yonetimi Bilgi Sistemi Tesis Edilmesi,

Dokiimantasyon ve Raporlama

KRY uygulamasinda gerekli bilgi sistemi ve kapsamindaki tiim raporlama ve
dokiimantasyon unsurlarinin (sablon, cizelge, raporlama dokiimanlarinin) belirlenmesi
ve tesisi, bu asamanin amaclarn olarak belirlenmistir. Bu kapsamda etkin ve verimli
sekilde calisacak ve teknolojik gelismelere acik ve uyumlu bir altyapinin sistemin c¢atisi
olma iglevi mevcuttur.

Kurumsal bilgi yonetiminin ve ilgili bilgi sisteminin amaci, ansiklopedi
olusturmak degil, stratejik amaglarin basarilmasi i¢in 6nemli bilgi gereksinimlerinin
belirlenmesidir. Bir¢ok durumda mevcut bilgi kaynaklar1 ve deneyim, icerik veya bi¢im
konusunda gerekli kaliteyi saglayamamaktadir. Bilgi yonetimi sistemi kurumsallagmis

olmalidir. Roller ve sorumluluklar belirlenmis olmak zorundadir. Eger gerekli olursa,
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isletmede yeni roller tammlanmalidir. Ayrica gerekli hallerde yeni rollere iliskin yeni
ise alimlar ve egitim konular1 belirlenmelidir.

Risk raporlar1 zamanh ve dogru olmalidir. Ayrica raporlarda belirlenmis olan
kabul edilebilir seviye iizerindeki risk seviyelerinin nerede yogunlastig1 belirtilmelidir.
Raporda temel detaylar vurgulanmali ve gerekli yerlerde daha detayli analiz
saglayabilmelidir.

Isletmenin farkli seviyeleri, KRY siirecinde farkli bilgilere ihtiyag
duymaktadirlar. Bunlara dair temel konular detayli sekilde belirlenerek KRY uygulama
cabalarinda ilgili asamanin tesisinde dikkate alinmalidir.

Bu kapsamda TAV’da KRY bilgi sistemi mevcut degildir. Mevcut bilgi
sistemlerinin KRY i¢in kullanilabilirligi sorusunun cevabi risk yonetimi boliimii
yoneticilerinin BT bdliimleri ile koordineli yapacagi degerlendirmelerden sonra
cevaplanabilecektir. Ayrica mevcut bilgi sisteminin genel itibariyle KRY i¢in de
kullanilabilecegi belirtilmis olup, otomasyona yonelik eksikliklerin tamamlanmasinin
gerektigi vurgulanmistir. Bu saptamalara gore gerekli degerlendirmelerin yapilmasi
KRY uygulamalarinin sistemli, disiplinli ve etkin olarak gerceklestirilmesi i¢in 6nem

tasimaktadir.

xix. Organizasyonel KRY Siirecinin ve Asamalarimin Belirlenmesi ve

Diger KRY Orneklerindeki Yapilar ile Kiyaslanmasi

Kurum gerek ve isteklerine uygun bir nitelikte KRY siirecinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda tez calismasinda incelenmis olan Ornek yapilarin da
dikkate alinmasinin faydali olacagi 6ngoriilmektedir.

KRY uygulama siirecinde asamalarin sayist ve icerigi isletmelere gore
farkliliklar gosterse de temel icerikte paralel ve ortak oOzellikler tasimaktadir. Bu
asamada ilgili isletmenin ihtiyaclarina uygun sekilde model Onerisinde verilen yapiy1
kendilerine gore sekillendirmeleri gerekli goriilmektedir.

Bundan sonraki asama Sekil-49’da gosterildigi gibi model Onerisinin
organizasyonel KRY siireci ile biitiinlestirilmesine dair ¢abalardir. Ilgili cabalar KRY
yapisinin igletmenin tiimiine yonetsel ve fonksiyonel olarak niifuz etmesi anlamim

tasimaktadir. Bu kapsamda isletmenin kendi siirecini gelistirmis olmas1 gerekmektedir.
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Bu kapsamda model onerisi ile isletmenin KRY siirecinin isletmeye biitiinlestirilmesi
adimlar su sekilde olmalidir:

- KRY Altyapisinin tesis edilerek havaalanmi terminal isletmesinin vizyon, misyon
ve amaglartyla uyumlu risk istahinin ve risk tolerans seviyesinin belirlenmesi ve
isletmede uygulanan yonetim yaklagimlari ile KRY ’nin iliskilendirilmesi

- KRY siirecinin ve bu siirecin asamalarinin belirlenerek havaalani terminal
isletmesinin kurumsal risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, Onceliklerine gore
siralanmasi ve uygun risk yanitlarinin secilerek uygulanmast

- KRY uygulamalarimin bilgi ve iletisim kanallariyla iletilmesi ve bildirilmesi,
KRY uygulamasina ait performans sonuglarmin ortaklar ile paylasilmasi, KRY nin
uygulama verimliligini artirmak {izere siirekli gelistirilmesi, KRY yapisin1 destekleyen

orgiitsel davranislarin gerceklestirilmesi.

KRY uygulamas1 bir strateji isi olup diinya iizerinde bir “en iyi uygulama”
bulunmamaktadir. Bu noktadan hareketle model onerisi uygulanirken ilk 6nce yapilmasi
gereken isletme icin en uygun KRY uygulama yapisinin ve siirecinin belirlenerek bunun
igletme icin en iyi sonuclar verecek sekilde uygulanmasidir. Basarili biiyiik isletmeler
her seyi bir anda yapmaktansa kistm kisim uygulamayi ve basarilarimi o kisimlar
arasinda olgmeyi tercih etmektedirler. Bu kapsamda KRY uygulamalarinin havaalani
igletmesi tarafindan evre evre sekillendirmesini saglamak adina, yol haritas1 seklinde

diisiiniilmiis KRY modelinin adim adim uygulanmasi 6nerilmektedir.
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HAVAALANI TERMINAL
ISLETMESINDE IC CEVRE
ANALIZI VE KURUMSAL

RISK YONETIMI ICIN

GEREKLILIKLERIM KRY ALTVAPISININ TESIS EDILMEST,
TESPIT EDILMES] HAVAALANI TERMINAL ISLETMESININ
VIZVONU, MISYONU VE AMACLARIYLA
HAVAALANI TERMINAL UYUMLU RISK ISTAHININ VE TOLERANS
iSLETI‘u‘IESINDE BEVIVESININ BELIRLENI‘;-‘IESI, }’DNETSEL
KURUMSALRISK YONETIMI YakLagIMLARLA ILE KRYHIN
STRATEJISININ GELISTIRILMES] BUTUNTESTIRITMES]
VE ALTYAPI
CEREKLILIKLERININ TESIS
EDILMESI
HAVAALANI TERMINAL ™ | KRY SURECININ UYGULANMAST

ISLETMESINDE

KURUMSAL RISK YOMETIMI - AMAGLAR VE STRATEIILER

EAPRAMINDA EARII KARSIVA

FONESITYONUNUN VE OLUN AN RISKLERIN BELIRL ENMES]
KOMITESININ TESIS EDILMEST  DECERLENDIRILMEST
- ONCELIKLERINE GORE SIFAL ANMAST
HAVAALANI TERMINAL > - BU FISKLERE VONELIK YONETIM
[SLETMESINDE YETERLILIKIERININ ANALIZ]
FURUMSAL BISE VONETIMI - RISKLERE YONELIK EN IV] VANITLARIN

BELIRLENMES! VE KRY FAALIYETLERININ

GERGEKLESTIRILMES

- OLGME, IZLEME VE RAPORLAN A

} | -SONUCLARIN ANALIZI VEKARAR ALMA
SURECINE BUTUNLESTIRILMES]

BILGI RISTEMINMIN TESISI VE
KURUMSAL RISK YOMETIMI
YAPISININ BELIRLENMESI

HAVAALANI TERMINAL

ISLETMESINDE KRY UYGULAMALARININ ILETMEDEK]
BILGI AKISI VE GERI BILDIRIM BILGI VE ILETIZIM KANALLARIVLA
KANALLARI ILE KURUMSAL BILDIRIMI VE RAPORLANMASL,

PERFORMANS ANALIZI SONUCLARININ

RISK YONETIMI UYGULAMA ORTAKLARLA PAYLASIML, [SLETME

PERFDRM&NSININ _L"E'..N.L":"..LIZI EG’ITIM FROCRAMINDA KRVYE VER
HEAVAELANI TERMINAL e
. : GELISTIRILMES] VE KRY ¥ APISININ
ISLETMESINDE KURUMEAL GUNCELLENMES], KRY'NIN [SLETME
RIRE YOMETINI SURECIN!N WE T:TZERTNDEKI ETKISiNiN TESPiTi
GELISIMININ SUREKLILIGININ
SAGLANMASI

Sekil-49. Model Onerisi ile isletmenin KRY Uygulama Yapisinin Biitiinlestirilmesi

Bu seklin hazirlanmasinda www.merceroliverwyman.com (2006), kaynagindan yararlanilmistir.
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XX. Risk Belirleme Tekniklerinin Belirlenmesi, Kurumsal Risklerin

Secilen Tekniklerin Kullamlarak Belirlenmesi ve Belirlenen Risklerin Ana

Bashklar Altinda Sitmflandirilmasi

Kurum i¢in en etkin ve iyi sekilde kurumsal risklerin belirlenmesine yonelik
tekniklerin belirlenmesi, kullanilmasi ve belirlenen risklerin KRY kapsamindaki
kategoriler altinda siniflandirilmasi bu asamanin amaglar olarak belirlenmistir. Kurum
tarafindan uygulanabilirlikleri ve ise yarar sonug elde edilmesi teknik se¢ciminde 6nemli
noktalardir. Cok sayida ve cesitli teknikler vardir: beyin firtinasi, miilakat, anket,
isletme deneyimleri, GZFT analizi gibi. Hepsinin bir arada ve ayni1 anda kullanilmasi ne
gerekli ne de mantiklidir. Onemli olan nokta ise yarayan ve kullanilabilecek tekniklerin
secilmesidir.

Tablo-6. Havaalam1 Terminal isletmesinin GZFT Analizi

G V/ F T
GZFT Giiclii Yanlar/ Zayifliklar Firsatlar: Dis Tehditler
cevre analizi
Ustiinliikler
- Kurumsal yap1 | - Havaalam - Halka arz - Ulkenin
ve kiiltiir terminal edilmis olmasi ve | ekonomik
- Giiglii finansal | isletmeciliginde | yatirimcilarin dalgal1 yapisi
yapi1 isletim ge¢misi | giivenini kazanma | ve politik
- Yoneticilerin / siirdiirme belirsizlikler
tavri ve destegi - Kurulmasi ve
- Yonetim gelistirilmesi - Ulke risklerinin | -Endiistrinin
ekibinin basari gereken basta uluslararasi dinamik ve
istegi ve KRY olmak ortakliklar ile degisken
motivasyonu iizere cesitli etkisinin yapist
- Calisan sistemlerin minimizasyonu
TAV motivasyonu varligi - Rakip
- Tirkiye’deki - Hedef isletmeler
pozisyonu: Pazar operasyonel
liderligi alaninda Kiiresel | - Esnek
- Entelektiiel marka olma olmayan
sermaye diizenlemeler
- Uzman - KRY
yonetim ekibi uygulamalarina - Yiiksek
- Teknik olarak dair altyap1 maliyetler
kalifiye iggiicii caligmalarinin
- Giiglii imaj baslamis olmasi
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Ornek olarak GZFT analizi isletmenin mevcut durumunun analizi agisindan ve
kurumsal risklerin belirlenmesi agisindan giiclii ve faydali bir tekniktir. Bu kapsamda
TAV’in GZFT analizi ornek bir uygulama olarak yapilmistir. Havaalani terminal
igletmesinin misyonu ve vizyonuna dikkate alinarak yapilan GZFT analizinde yer alan
kriterler karsilagtirtlir.  Bu  karsilastirma  sonuclari  kurumsal risk istahinin
belirlenmesinde ve kurumsal risklerin degerlendirilmesinde yararli olacaktir.

TAV’da ilgili risk boliimii yeni kurulmus olup, kullanilan yontem ve araglarin
yeterliliginin saptanmasi i¢in ilgili tiim yOneticilerle koordineli calismalar ve
degerlendirmeler yapilmasi gerekmekte oldugu TAV yoneticilerince belirtilmistir. Bu
kapsamda, iiclincii boliimde verilmis olan risk belirleme tekniklerinin dikkate alinarak
uygulanmasi gerekli oldugu diistiniilen tekniklerin belirlenmesi Onerilmektedir. Ciinkii
belirlenemeyen (mevcut ve/veya olasi) riskler yonetilemez. Risklerin belirlenmesi icin
dogru tekniklerin belirlenmesi ve kullanilmasi KRY uygulamalari acgisindan 6énemli bir

faktordiir.

Risk belirleme tekniklerinin se¢ilmesinden sonra risklerin, kaynaklar ile birlikte
temel bagliklar halinde siniflandirilmasi yapilmaktadir. Bunu yapmanin tek bir dogru
yolu yoktur. Organizasyonel yeterliliklere ve KRY gereklerine uygun teknikler ile
belirlemeler yapilir. Riskin tanimi, her kurulusun riski ele alis bigcimiyle birlikte, risk
Olciim ve yoOnetim stratejisine gore de farkliliklar gosterebilecektir. TAV tarafindan

genel riskler agsagidaki ana bagliklar halinde belirlenmistir:

a. Stratejik riskler,

b. Finansal riskler,

C. Yasal diizenlemelerle ilgili riskler ve iilke riski
d. Operasyonel riskler

e. Un ve itibar riski

f. Bilgi teknolojilerine ait riskler

g. Dis kaynak kullanimina bagl riskler.

TAYV tarafindan genel olarak yapilan bu siniflandirma ¢aligmalarinin ilerleyen
donemlerde detayli sekilde yapilacagi belirtilmistir. Literatiir aragtirmalar1 yaninda

havaalam yoneticileri ve risk yonetim uzmanlari ile goriismeler yapilmistir. Yapilan tiim
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calismalar sonucunda KRY kapsaminda yer alan risk gruplarina gore havaalani terminal

isletmesinin kurumsal riskleri tespit edilerek Tablo-7’de listelenmistir:

Tablo-7. Havaalam Terminal isletmesi icin Kurumsal Risklerin Siniflandirilmasi

ve Listelenmesi

HAVAALANI TERMINAL iSLETMESINiNi KURUMSAL RiSKLERi

STRATEJIK
RiSKLER

- Isletmenin ortakhk yapisi, mevcut biiyiime hizi ile yonetsel
ve operasyonel alanim cografi olarak genisletmesinden
kaynaklanan riskler (hizli biiylime, biiylimenin ve gelisimin
gelecekteki durumunun projeksiyonu, gelisim ve biilylime hizina
etki eden isletmenin kontrolinde olmayan dis faktorler ve ig
faktorler)

- Insan kaynaklar riskleri (Bu kapsamda insan kaynaklarina
dair konulara arti ve onemli bir nokta olarak insan hem risk
kaynagr hem de risk yoneticisi olarak ayricalikli bir konuma
sahiptir. Ornek olarak, insan unsuru isletmenin tiim yonetsel ve
operasyonel faaliyetlerine, imajina ve {iiniine etki etmektedir.)
Kalifiye personelin ise alinmasi ve tutulmasi, anahtar personel
kayb1

- Diger havaalanlari ile rekabet (I¢ ve Dis Rakipler) ve
iligkiler

- Endiistriyel ve organizasyonel yap1 ve faktorler

- Gelistirilen stratejiyi uygulama basaris1 ve siirdiiriilebilirlik

- Kurumsal kiiltiir ve felsefe

- Kurumsal politika ve yap1

- Konsolidasyon/satin almalar ve anlagmalar (igbirlikleri)

- Rakip konumlandirma

- Dogru ve zamanl karar verme

- Pazarlama riskleri

- I¢ ve dis cevre faktorlerinin dogru ve tam analizi

- Kurumsal imaj ve marka stratejisi (yaratilan markanin

giiclendirilmesi)
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- Pazar payi savaslari

- Miisterilerin rakiplere kaptirilmasi

- Pazar ve endiistri dinamiklerinin izlenmesi
- Yaraticilik, farklilasma ve tercih edilme

- Havayolu isbirlikleri

- Isletmenin tarihsel gecmisi

- Diger: yeni ve beklenmeyen stratejik riskler

- Ekonomik degisiklikler: ulusal ve uluslararasi

- Artan sabit maliyetler ve artan isgiicii maliyetleri

- Finansman ve finansal kontroller

- Yeni girisimlerde basarisizlik

- Iflas riski

- Planlanmamig ve biitceyi asan harcamalar

- Hub veya baskin havayolunun zayif finansal durumu

- Yolcu trendindeki beklenmeyen istisnai dalgalanma

- Yiiksek maliyetler
FI{II\ISI?(I\LSEAI{J - Onemli yatinm ve finansman gereklilikleri
- Finansal anlagmalar: anlagsma taahhiitlerinin yerine
getirilmesi, anlagsmalarin sona ermesi veya iptali
- Havaalam gelistirme ve genisletme (planlanan gelistirme ve
genisletme programi baglamindaki riskler)
- Sigorta maliyetleri
- Resmi diizenlemelerde degisiklikler, ek gereklilikler ve
kisitlamalarin ortaya ¢ikmasi sonucunda isletim maliyetlerinin
artmast
- Diger: Yeni ve beklenmeyen finansal riskler
OPEBASYONEL - Tedarik zinciri aksakliklar1 -3. kisi tedarik hatalar1 (H)
RISKLER . T
Operasyonel - Is kesintileri (6r. Grevler) (H)
risklerin temel - Uygun olmayan maliyet azatlim tekniklerinin kullanilmas1 (H)
havaalani

faaliyetleri ve
hizmetleri dikkate
alinarak alt

- Teknolojik olarak gelismis iirin ve sistemlerin kullanilmasi

geregi (H)
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kategoriler altinda
siniflandirilmasi da
miimkiindiir. Bu
alt siniflandirma
risk sahipliklerinin
atanmasina destek
olacaktir.

Ayrica bu ¢alisma
operasyonel
kategorideki
risklerin
onceliklerine gore
siralanmasinda da
yardimec1 olacaktir.
Burada hava trafik
kontrol (HTK),
bakim ve onarim
(B&M), giivenlik
(G), Emniyet (E) ,
havayolu
isletmeleri (HI),
havaalani isletmesi
(H) ve otorite ve
diizenleyici
organizasyonlar
(O&D) altinda alt
kategoriler
olusturularak
risklerin
siniflandirilmasina
yonelik bir 6neri
calismasi
gerceklestirilmistir.
Bu listeleme
isletmenin
Ozelliklerine ,
faaliyet alanlarina
gore en etkin KRY
uygulamalarin
destekleyecek
farkli sekillerde ve
farkli say1 ve
baslik altinda
belirlenecek alt
kategoriler ile
yapilabilecektir.
Onemli olan nokta
risklerin biitiinsel

Sistem ve Siireg riskleri (H)

Altyap1 aksakliklar1 (H)

Calisanlarin performansinin diigmesi (H)

Politik riskler (H)

Esneklik ve Adaptasyon hizinin diismesi (H)

Havaalaninin biiyiikliigi (H)

Havaalaninin teknik ve operasyonel plam ile cografi
ozelliklerden kaynaklanan riskler (H)

Havaalani cevresinde kaza olma riski ve kaza frekans1 (H)
Havaaraci tipleri ile bakim ve onarimlar1 (Hi) (B&O)

Inis ve kalkis fazlarinda havaaraci kaza yogunlugu (B&O)
Emniyet sorunlar1 (havaalani i¢inde ve cevresinde) (G) (E)
Teknoloji, trafik ve ¢evre etkilesimi (H)

Ulke riski (ekonomik, havacilik otoritesi ve idari isletmeler ile
havacilik ve isletme faaliyetlerini etkileme potansiyelindeki
diizenleyici kurum ve kuruluslar) (H)

Havaalan isletmesinin miisterileri olan havayolu isletmeleri
(Isletmelerin istikrarlari, nitelikleri, faaliyetleri) (HI)

Yerel trafik trendleri ve havaaraci hareketleri (HTK)

Baglant1 trafiginin seviyesinin yiiksekligi (HTK)

Baglantili bir hub aginda mevcut hub statiisii (H)

Pazar riski (H)

Ziyaretgi-yerlesik birlesimindeki biiyiik dengesizlik (H)
Kapasite asim1 (H)

Modas1 gecmis tasarim (H)

Hizla artan trafik hacmi (HTK)

Faaliyet gosterilen pazara bagimlilik (H)

Havaalani ¢evresindeki hava trafiginin ¢evresel etkilerine dair
kamu toleranst: giiriiltii, kirlilik (O&D)

Devlet/Otorite diizenleme ve yasal degisiklikler, yasa ve

diizenlemelerle uyum (O&D)
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olarak ve havaalani
faaliyetlerini
kapsayacak sekilde
ele alinarak
belirlenmesidir.
Ayrica ayni risk
farkls alt
kategoriler
kapsaminda da yer
alabilecektir.
Risklerin
onceliklerine gore
siralanmasi
asamasinda ilgili
faaliyeti ya da
hizmeti etkileme
ihtimali ve
siddetine gore
riskin hangi alt
kategoride yer
alacagina dair
karar verilecektir.
KRY de risklerin
kategoriler altinda
siralanma nedeni
risklerin sistematik
olarak ele
alinabilmesi ve
yonetilme
etkinliklerinin
artirtlmasidir.

- Endiistriyel Idari Yap1 (ICAO, SHGM, DHMI) (O&D):
Havaalanlarn ICAOQ standartlarina gore diizenlenmektedir.
Ekipman ve altyap1 gibi konularda olmasi gerekenler ICAO
Annex 14 ile belirlenmis olup, ulusal otoriteler buna uygun
sekilde diizenlemeler yapmaktadirlar.

- Seyriisefer 1g1klar1 ve isaretleri, taksi yolu, manialar, apron
ramp tikanikligi (HTK)

- Havayolu tasimaciliginda ortaya cikan gelismelerin yarattigi
sorunlar (H), (HTK), (Hi):

e Trafigin artmast ve ag yapilarindaki degisimler gibi
nedenlerle havaalanlarindaki altyap1 ve kapasite sorunlarinin

ortaya ¢ikmasi (HTK) (H),

e Serbestlesme, liberalleseme ve Ozellestirmenin bir etkisi

olarak oynakligin artmasi (H)

e Ag  yapilarmin  degismesiyle  havaalanlarinda  yeni
gerekliliklerin ortaya ¢cikmasi (H), (D&O)

e Havaalanlari arasindaki rekabetin artmasi (H) ve

e Havaalanlarinda havacilik  gelirleri  azalirken igletim

maliyetlerinin artmasidir (H).
- Topla & Dagit Ag Yapisindan kaynaklanan sorunlara bagh
riskler (HTK), (E), (B&O), (H), (HI) :
¢ Havaalanlarinda sikisikli§in artmasi ve kapasite sorunlarinin
yasanmasi (H)
¢ Giin icinde onemli talep dalgalanmalarinin yasanmasi (HTK)
¢ Havacilik emniyetinin azalmasi (E) (B&O)
e Hemen hemen biitiin Avrupa iilkesinde birbirinden farkls,
bagimsiz stratejiler ve yonetim anlayisinin varligr (O&D)
® Yetersiz orta ve uzun donem trafik tahmin ¢alismalart (H)
e Liberalizasyondan kaynaklanan artan talep (H), (HI), (HTK)
® Yetersiz Hava Trafik Sistemleri (HTK)

e Baz1 alanlarda pist yetersizligi (H) ve bircok havaalaninda
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terminal doygunluguna erisilmesi (H) (HTK)
e [sletmenin kendi yapisina 6zgii riskleri (H)
¢ Genel Ekonomik Riskler (kiiresel ve iilke kapsaminda) (H).

- Diger: yeni ve beklenmedik operasyonel riskler

- Meteorolojik kosullar( sis, kar, tiirbiilans, kasirga)
- Deprem gibi dogal afetler

TEHDIT/ - Yangin, terorist saldirilar, salgin hastaliklar ve havacilik

TEHLIiKE

. ‘ sektoriinde meydana gelen olaylar gibi beklenmeyen
RISKLERI

felaketler
- Bilgi sizmas1

- Diger: Yeni ve beklenmedik tehdit/tehlike riskleri

Hem KRY felsefesi agisindan hem de isletmenin kisith kaynaklarinin en iyi
kullanilmasi i¢in havaalani terminal isletmelerinin kendi gereklerine gore sekillendirdigi
KRY sistemi ile yonetilmesi gerekli risklerini uygun sekilde énem derecesine gore
siralayarak yonetme yoluna gitmesi gerekmektedir. Mevcut KRY rehberlerinde
belirtildigi tizere isletmelerin hangi risklerin yonetilmesinin gerekli ve Oncelikli
olduguna karar vermeleri gerekmektedir.

KRY kapsaminda risklerin stratejik, finansal, operasyonel ve tehdit risk gruplari
altinda siniflandirilmasi 6ncelikle bir ana hat niteligi tasimaktadir. Riskler belirlendikten
sonra kategoriler kapsaminda olabilecek riskler belirlenmekte ve onlarda belirli bir
siiflandirmaya tabi tutulmaktadir. Bu risklerin kendi icerisinde 6nem ya da 6nemsizligi
ise tamamen isletmelerin “risk profillerine” bagli bulunmaktadir. Ornegin bir banka igin
piyasa ve kredi riskleri, toplam risklerin 6nemli bir kismin1 olusturabilmektedir. Hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren havaalam terminal isletmesinde ise finansal riskler kadar,
operasyonel ve stratejik riskler de 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle KRY kapsaminda
risk tamimlamalari yapmanin ve Onem sirasina gore isletmelerin Onceliklerini
belirlemesi sorununa dair tek ve standart bir cevabin bulunabilmesi miimkiin
goriilmemektedir. Isletmelerin farkli boyuttaki risklerini gormek ve bunlari da biitiinsel
bir sekilde ortaya koyabilmek, tanimlamak KRY kavraminin altinda yatan mantik
olarak belirtilmektedir. Onemli olan nokta isletmelerin risk haritalarim tam ve net

sekilde cizebilmeleridir.
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Risk siniflandirilmasi belirli bir hiyerarsik yapi igerisinde yapilmalidir. Burada
onemli olan nokta sadece simdiye kadar maddi a¢idan kurumu zarara ugratmis olan
riskler degil, heniiz bir zarara yol agmamis ama ileride sorun yaratabilecek riskleri de
simiflandirmaya dahil etmektir. Bunun disinda siniflandirilmaya gidilen her risk igin
anahtar risk faktorleri belirlenmeli ve risklerin birbirleriyle olabildigince ortiismemesine
dikkat edilmelidir. Diger dikkat edilmesi gereken nokta ise riskleri siniflandirirken,
devamli sebep-sonug iliskisi icerisinde diisiinmeli ve olusabilecek kayiplarin hangi
sebeplerden dolay1 olabilecegi iyice analiz edilmelidir'®’.

KRY modeli gelistirirken énemli nokta, olusturulan risk modelinin kurumun her
biriminde olusturulmus, ya da olusturulmast diisiiniilen “mikro-risk modelleri” ile
uyumlu caligabilmesidir. Kurumlar genelde operasyonel risk yonetimi programlarini
sistematik bir sekilde adapte etmekte zorlandiklarindan ve pilot ¢aligmalarla ya da
biinyelerindeki birimlerde izole olmus ve birbirinden bagimsiz, ufak capli operasyonel
risk programlariyla yetinmek zorunda kaldiklarindan dolayi, daha sonra bu modellerin
birlestirilerek “kurumsal bir risk modeli’nin olusturulmasi nerdeyse imkansiz hale
gelmektedir.

Bu kapsamda TAYV tarafindan yapilmis mevcut bir caligmalarin oniimiizdeki
donemde detayli sekilde ele alinacagi belirtilmistir. Risklerin KRY uygulamalar
kapsaminda belirli kategoriler altinda gruplanmasi yonetsel cabalar kolaylastirmak ve
ilgili kaynaklarin tahsisini tespit acisindan 6nemli bir agamadir. Bu ¢alisma yapilirken
bazi risklerin bir ¢ok gruba dahil oldugunun goriilmesi de riskin etki alanim ve
kapsaminda barindirdigr tehdit/firsatlarin tespitinde de son derece ©nemli bilgiler
saglamaktadir. Risklerin bu sekilde temel kategoriler altinda toplanmasi risk

sahiplerinin belirlenmesi ¢abalarinda da 6nemlidir.

xxi. Belirlenen Riskleri Degerlendirme ve Analiz icin Tekniklerin,

Modelleme Araclarinin ve Yontemlerin Tespiti

Belirlenen risklerin degerlendirilmesi ve analizine yonelik etkin ve uygulanabilir
teknik, yontem ve modelleme araclarinin tespiti, bu asamanin amaci olarak
belirlenmistir. Toplanan risklerin ve ilgili verilerin analizi sirasinda pek c¢ok teknik

kullanilabilir. Baz1 teknikler, araclar ve modeller, 6rnegin senaryo analizi, modelleme,

% Cem Baydar, “Operasyonel Risk Yonetiminde Secilen Risk Modelinin Onemi”, Ayhk Finansal Risk

Yonetim Dergisi , http://www.riskcenter.com.tr/risknews (15 Mart 2006).
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teknik risk analizi gibi, yonetim uygulamalarinda genis uygulanabilirlige sahiptirler.
Digerleri, ornegin finansal modeller gibi, diger disiplinler icin ve daha az
uygulanabilirlik tagimaktadir.

Belirlenen risklerin analizi ve degerlendirilmesi etkilerinin ortaya c¢ikarilmasi ve
boylece onceliklerine gore siralanmasi yonetilmesi gerekli risklerin tespiti ve bir sonraki
asama icin onem tagimaktadir. Caligmanin ikinci boliimiinde detayh olarak verildigi
iizere hem risk belirleme hem de analiz i¢cin mevcut bir¢ok yOntem ve teknik
bulunmaktadir. Onemli olan nokta onlara tahsis edilmesi gerekli kaynaklar ile
sonuclarin etkinligi acisindan en uygun olanlarin belirlenerek kullanilmasidir. Hali
hazirda uygulanmakta olan tekniklerin bir¢ogu da yine KRY uygulamalarinda yararl
sonuclar sunabilecektir. Bu nedenle gerekli yontem ve tekniklerin neler olduguna karar
verilirken isabetli se¢im yapilmasi KRY uygulama sonuglarimi da direkt olarak
etkileyecektir. TAV bu kapsamda gerekli altyapiya sahip olup, daha detayli calismalarin

da yapilacagi da yoneticiler tarafindan belirtilmistir.

xxii. Belirlenen Riskleri Haritalama ve Onceliklerine Gore Siralama

Bu asamaya dair amaclar: Kurum c¢apinda risklerin listelenmesi, risk
toleranslarinin  belirlenmesi tablo {izerinde risk haritalarinin gelistirilmesi, risk
toleransinin ve kurumun risk istahinin belirlenmesi, iist yonetim ve yonetim kurulunun
karar almada kullanabilmeleri i¢in 6nemli risklere dair matrislerin hazirlanmasi, fayda
maliyet analizlerinin yapilmasi, olarak belirlenmistir. Yonetilmesi gerekli olarak
belirlenen ve yonetilmek istenen risk miktarinin kurumun toleransi dl¢iisiinde olmasi
gerekmektedir.

TAV’da her risk kategorisi i¢in, ilgili risklerin 6nem siras1 ve yonetilme dnceligi
degisiklik arz edebilmektedir. Her bir risk grubuna ait degerlendirmeler yapilarak sonra
biitiinlestirilmekte ve isletmenin risk haritast olusturulmaktadir. Risk haritasinin dogru
hazirlanmas1 odaklanilacak olan risklerin dogru tespit edilmesi anlamina gelmektedir.
Boylece KRY kapsamindaki faaliyetlerden elde edilmek istenen faydalara ulagma

olasilig1 artmaktadir.
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xxiii. Isletmedeki Risklere Yonelik Uygun Yamtlarin Belirlenmesi ve
Uygulanmasi
Riskler i¢in en iyi yanitlarin secilmesi, bu asamanin amaci olarak belirlenmistir.
Bu kapsamda risklere dair secilecek ¢coziimler asagidaki bagliklarda siralanmaktadir:
- Acil durum plani (acil eylem planlari, beklenmedik durum planlar)
- Risk alma
- Risk transferi
- Risk onlenmesi
- Risk finansmam

- Risk azaltilmasi, 6rnegin is uygulamalarinin degistirilmesi.

Risklerin yonetilmesine dair ¢oziim tercihlerinde fayda ve maliyetler arasindaki
egilim dikkate alinmalidir. Ayrica risklerin alinmasinda barindirdig firsatlarin de teshisi
belirleyici nitelik tagimaktadir.

TAYV tarafindan ilgili alanda yapilacak calismalarin 6niimiizdeki dénemde ilgili
risk bolumlerinin kurulus ve gelismesi ile degerlendirilecegi belirtilmistir. Uygun
yanitin belirlenmesinin 6nemli tarafi ilgili riskten elde edilecek faydanin saglanmasini
etkiliyor olmasidir. Kapsaminda énemli firsatlar1 barindiran ve deger yaratimina 6nemli
etkisi olabilecek bir riske iligkin riski almama yanmitinin secilmesini sonuglarinin
yaratacagl kayip ortadadir. Tlgili asamada azaltilmasi yoniinde yaniti belirlenen bir
riskin belki de transferi ya da alinmamasi ilgili yanmitin uygulanmasindan ¢ok daha

maliyet etkin ve dogru bir yanit olabilecektir.

xxiv. Kurumsal Risklerin  Siirekli Izlenmesi ve Incelenmesi

Fonksiyonunun Tesisi

Dinamik ve siirekli bir siire¢ olan KRY uygulamalarinin etkin sekilde
uygulanabilmesi icin siirekli izleme ve inceleme fonksiyonun tesis edilmesi, bu
asamanin amaci olarak belirlenmistir. Ciinkii KRY siirecinin temel unsurlarindan birisi
stirekli izleme ve inceleme fonksiyonunun tesisi ile siirekli geribildirim yapilarak

stirecin etkinligi saglanabilecektir.
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TAYV biinyesinde Yonetim Kurulu ve Denetim Komitesine bagimsiz raporlama
yapacak ilgili risk boliimleri yeni kuruldugu icin ilerleyen donemlerde ilgili siirecler

daha ayrintili sekilde ele alinacaktir.

xxv. Siirekli izleme ve incelemeler Isiginda Gerekli Giincellemelerin

Yapilmasi, Degisen, Gelisen ve Yeni Risklerin Belirlenmesi

Stirdiiriilebilir ve etkin KRY uygulamalarinin siirekliliginin saglanmasi, bu
asamanin amaci olarak belirlenmistir. Degisen ve yeni ortaya ¢ikan risklerin net olarak
ve diizenli sekilde arastirilmasi siirekli izlemenin parcasidir. Burada Onerilen izleme ve
yeni risklerin belirlenmesine dair en iyi yaklasim toplantilarda rutin olarak bunlarin ele
alimmasidir. Buna yonelik sorulacak sorulardan bazilan asagida verilen sekilde dikkate
alimalidir:

- Son toplantidan bu yana risklere yonelik herhangi bir olay oldu mu?

- Isletmenin faaliyet gosterdigi piyasada ve/veya diizenleyici cevrede herhangi bir
degisiklik yasandi m1?

- Yeni bir risk yaratacak ulusal ve/veya uluslararasi bir olay var mi1?

Isletmeye ve onun ihtiyaclarina bagl olarak yeni riskleri kesfetme adina isletme
cevresini taramada etkili yollar bulunabilir. Yeni bir risk ortaya c¢iktiginda etkisi
belirlenir ve siirece orijinal risk belirleme asamasindan baglanir. TAV tarafindan
gelistirilecek yapinin islerlik ve etkinlik anlaminda siirekliliinin saglanmasi i¢in ilgili
calismalarin yapilmasinin gerekli oldugu ongoriilmektedir ve bu kapsamda calismalar

devam etmektedir.

xxvi. KRY Bilgi Akis1 ve Geribildirim Kanallarimin Tesisi

[sletme biinyesinde her diizeyde risklere iliskin bilgi akisini/paylasimini saglama
ve geribildirim kanallarinin tesisi bu asamanin amagclar1 olarak belirlenmistir. Ciinkii
herhangi bir yonetim sisteminin anahtar noktasi etkin iletisimdir. Temel iletisim siireci
dort 6nemli bilesenden olusur: gonderici, mesaj, alic1 ve geribildirim. Iletisim sadece
reaktif veri alimi degildir. Genellikle insanlar kriz durumlarinda iletisim kurarlar.
Proaktif KRY’de siirecin tiim asamalarinda iletisim anahtar bilesen olarak ele
alimmaktadir. Model 6nerisi kapsaminda 6rnek KRY yapilarina uyumlu sekilde tesis

edilen bilgi akis1 Sekil-50’de gosterilmektedir.
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ERY- BAS

i Cevre Analizi & KRY Gerekliliklerinin Tesisi

+ KRY Felsefesi * Kurumun almaya istekli
* oldugu ve giFiislevehilecegi

risk mikiar

ERY Stratejisinin Geligtirilmesi& Altyapisinin Tesis Ed.i].mr,si<

* Amaclar * Firsatlarm Yakalanmas
* Kriterler

Eurumsal Risklerin Belirlenmesi <

* Kurumsal capta Stratejik, Finansal, Operasyonel
ve Sigorta edilenilir Tiim Risklerin Tamamlanmasi
Degerlendirme, Analiz ve Siralama |

* Risklerin * Arta Kalan
Degerlendirilmesi Risklerin
Degerlendirilmesi

* Risk Yamtlarn
| Risk Tamitlarimm Tespit ve Secilmesi

* Risk Yamiilan
* Portliy Balug Agisa *

> Siireklilik, Geligtirme ve Konirol

*Ciknlar  + Géstergeler + Raporlar

| Geriildirim & fzleme |

Sekil-50. Kurumsal Risk Yonetimi Bilgi Akis Sistemi
Bu o6neri seklin hazirlanmasinda www.coso.org (2006) kaynagindan yararlanilmustir.

Bilgi akisi KRY bilesenlerini ve siire¢ adimlarim1 destekler nitelikte
hazirlanmistir. Bu sekle gore KRY bilgi akis sisteminde zamanli, dogru ve giincel

bilginin siirekli iletilmesi, izlenmesi ve raporlanmasi gerekmektedir. KRY uygulama
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asamalarindan elde edilen bilgiler her bir asama igin gerekli bilgileri iiretmektedir. Bir
asamanin ¢iktist diger asamalarda girdi olarak kullanilabildigi i¢in bilginin dogrulugu
ve zamaninda iletilmesi siirecin tiimiinii etkileme potansiyeline sahiptir.

Bilgi akisinin zamanli paylasim ve bildirim agisindan biiyiik bir 6nemi vardir. ilgili bilgi
akis sisteminin tesisi ve sonuglart zamanh tarzda iletmesinin saptanmasi gelistirilen
KRY cabalarinin sonuglarinin ve performansinin belirlenmesi acisindan gereklilik arz
eden bir uygulamadir. Ayrica hangi diizeyde hangi bilgilerin hangi birimlerle
paylasilmas1 gerektigine de karar verilmesi gerekmektedir. KRY’nin amaci
dokiimantasyon hantalliginin oniine gececek aktif ve hizli cevap verebilecek bir bilgi
alkist ve geribildirim sisteminin tesisidir. TAV tarafindan bu kapsamda c¢aligmalar

yapilmaya baslanmustir.

xxvii. KRY Performansinin iletilmesi ve Bildirilmesi

KRY siireglerini ve sonuglarim tek merkezden takip ve koordine etme ve
risklerin etkin bir sekilde yonetildigi konusunda giivence saglama, bu asamanin
amaclar1 olarak belirlenmistir. Isletmeler risklerine ve KRY uygulama sonuglarina
yonelik performans analizini yOnetim ve ortaklar i¢in cesitli sekillerde
raporlamaktadirlar. Bu raporlarin risklerin yonetilme ¢abalarina dair bilgileri ve izleme
sonuclarini icermektedir. Raporlar sayesinde etkin KRY uygulamalar1 yoniinde mevcut
ve gerekli cabalara yonelik sonuglar belirlenmektedir. Boylece KRY nin uygulanmasina
yonelik riski yonetilmis olabilecektir.

TAV’da KRY’nin amaclara ulasilmasimi saglayip saglamadiginin  kaniti
uygulama performansina bagli olacaktir. Dolayisiyla KRY uygulama performansinin
dogru sekilde belirlenmesi ve sonrasinda gerekli goriilen birimlerle paylasilmasi ve
yoneticilere bildirilmesi siireklilik arz eden bu uygulamayi destekleyecek onemli bir
cabadir. KRY’ nin yanlis ya da eksik uygulama riskini yonetmek icin bu asama

kapsaminda gerekli ¢alismalar yapilmalidir.

xxviii. KRY Siirecinin ve Gelisiminin Siirekliliginin Saglanmasi
KRY dinamik bir siire¢ oldugu icin degisen, gelisen ¢evreye uyum saglayacak
ve yeterliligini siirdiirecek giincellemelerin yapilmasi gerekmektedir. Ciinkil isletme

ihtiyaclart ve riskleri degistigi i¢in riskleri yonetmede yeni siirecler veya araglar
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gerekmektedir. Ayn1 zamanda, risk yonetmede isletmenin ne denli basarili oldugunun
belirlenmesi icin izleme ve siirekli gelistirme yapilmalidir. Risk degerlendirme ve
analizi bir defalik bir uygulama degildir. KRY uygulanmas siireklilik gerektirmektedir,
ayrica KRY’nin kendisinin de siirekli gelistirilmesi s6z konusudur. Havaalam terminal
isletmeleri dinamik, teknoloji yogun ortamda faaliyet gostermektedir. Kosullar siirekli
degismektedir. Teknolojinin devir hiz1 ¢ok yiiksektir. Bu nedenle KRY uygulamasinin
bu gelisim ve degisime ayak uydurabilecek tarzda kendini siirekli giincellemesi
gerekmektedir. Edinilen bilgiler, deneyimler KRY siirecini gelistirmek ve giiclendirmek

i¢in kullanilacaktir.

KRY siirekli gelisen bir siire¢ oldugu icin edinilecek bilgiler de siirekli
degisecek ve gelisecektir. Deneyimlerin ve yeni bilgilerin paylasiimasi risk yonetiminin
istenilen sekilde uygulanabilmesi igin gereklidir. Isletme bu nedenle calisanlarini
O0grenmek icin motive eden bir calisma cevresi gelistirmelidir. Caligsanlarin1 6grenme
konusunda  yonlendirmeli ~ desteklemelidir. Isletme personelinin ~ 6grenmesini
desteklemek i¢in gerekli kaynaklari ve araclart saglamalidir. Bunun i¢in isletme
tarafindan zaman, ddenek gibi ¢esitli kaynaklar tahsis edilmelidir. Siirekli 6grenmenin

KRY kapasitesini artirmada énemli 6l¢iide pay1 vardir.

Ogrenmenin ve gelisimin desteklenmesi tiim riskler tahmin edilemeyecegi ve
onlenemeyecegi icin de onemlidir. Isletmede siirekli 6grenme ve gelisme ortami
gelistirilmisse, bilgi ve deneyim paylasimi varsa, karar alma asamasinda isletme
personelinin ve isletme ile ilgili taraflarin fikirleri alimyorsa, geri bildirim aktif olarak
yapilmaya calisiliyorsa siirekli ve verimli KRY uygulamalarn gergeklestirilebilecektir.
Bu kapsamda asagidaki calismalarin gerceklestirilmesi KRY etkinligi acisindan gerekli

goriilmektedir:

- Isletmenin faaliyet cevresinde deneyimlerin ve yeni kazamlan bilgilerin
paylasilmasi,

- Diger yonetim planlartyla KRY nin biitiinlestirilmesi,

- Uygulama sonuglarinin yeni bilgiler ve siirekli gelisimle desteklenerek
degerlendirilmesi

- Edinilen bilgilerin, deneyimlerin hem isletme icinde hem de isletme ile ilgili

taraflar ile paylasilmasi (Bu paylasima otoriteler ve hiikiimet de dahildir. Boylece
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igletme icinde ve isletme ile ilgili taraflar arasinda baglanti kurulmasi ve birbirlerini
desteklemeleri amaglanmaktadir).

TAYV tarafindan ilgili calismalarin basariya ulagmasi i¢in en gerekli 4 unsur:

- Yonetim Kurulu destegi ve onay1

- Isletmenin Yonetim Kurulu, Denetleme Kurulu ve ilgili Yoneticilerine bagimsiz
raporlama yapabilen risk boliimlerinin kurulmasi

- KRY faaliyetlerinin kurum ve ¢alisanlar1 i¢in dneminin ilgili her boliim/y0netici
ve calisana aktarilmasi ve kurumsal ilgili faaliyetler hakkinda bir kurum i¢inde fikir
birligi olugturulmast

- llgili strateji, prosediirler, teknoloji ve sistem, insan, planlama ve egitim
faaliyetlerinin kurulmasi ile sistemli KRY uygulamalarinin gerceklestirilmesi, olarak
belirtilmistir.

TAV tarafindan uygulamasi gerceklestirilmesi gerekli bu unsurlar, KRY
stirekliligi acisindan 6nem arz eden unsurlar olup, tiim yonetsel yaklasimlarda oldugu
gibi KRY’de de basart icin siireklilik esastir. Bu ayrica ilgili ¢abalar i¢in yapilan
yatinmlarin da riske atilmamasi ve bu yatirnmlarin en yakin siirede amortismani icin de

onemli bir uygulama olarak goriilmektedir.

xxix. KRY ile Kurumsal Amaclara Ulasilmasinda Makul Bir Oranda

Giivence Saglanmas1 icin KRY Uygulama Siirecinin Degisen ve Gelisen

Yeni Risklere Yonelik Yonetim Cabalarimn YENIDEN Baslamas.

Amag, isletme ihtiyaclarina gore tesis edilen gelisimi ve siireci siirekli KRY
modelinin uygulamaya konmasi olarak belirlenmistir. Siire¢ dongiisel sekilde devam
eden bir uygulama olup, kendini siirekli gelistiren ve bdylece KRY nin kendi riskini
ortadan kaldirmaya yonelik sistematige sahip bir yoOnetsel yaklasimdir. TAV’in bu
uygulamaya baslamasi konusu ile ilgili bir takvim vermek icin ilgili yoneticilerle
degerlendirme yapmasinin gerekecegi belirtilmistir.

Ayrica uygulamalar sirasinda da gelistirme ve iyilestirme anlaminda gerekli
cabalar ortaya cikacaktir. Ancak proaktif yaklasimi esas almig olan KRY felsefesiyle de
uyumlu olunmasi adina KRY modelinin gelistirilmesi ve tesisi asamasinda belirtilen

tim caligmalarin Ornek yapilar ve c¢alismalar da dikkate alinarak yapilmasi
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gerekmektedir. Bu bolim en iyi KRY uygulamalar icin belirlenmis olan dikkat
edilmesi gerekli hususlar verilerek tamamlanmaistir.

Yonetsel cabalarin  varligi etkin ve dogru uygulamalariyla arti deger
yaratacaklardir. Bu noktadan hareketle Onemli yonetsel cabalarn ve kaynaklar
gerektiren KRY uygulamalarinda dikkat edilmesi gerekli noktalar asagida
51ralanm1§t1r190:

a) Liderlik ve destek; Sahiplik ve taahhiit KRY basarisini etkilemektedir.

b) KRY Kiiltiirel ve davranigsal degisiklikleri gerektirmektedir.

c) Disipline edilmis, uygun ve esnek yaklasim KRY uygulamalari i¢in 6nemlidir.

d) Recete seklinde uygulanmasi icin KRY’ye dair bir tarif kitabi yoktur: KRY
uygulamalan biiyiik ol¢iide orgiit kiiltiiriine ve icinde bulundugu endiistri ve sektoriin
degisikliklerine uygun cabalarla basarilan bir uygulamadir.

e) Bugiiniin isletme cevresinde etkin ve verimli yonetmek icin isletmeler kendilerinin
tiim 6nemli risklerini belirlemek i¢in uygun ve adanmis c¢abalar harcamalidir. Riskleri
belirlemek icin cesitli teknikler kullanmak miimkiindiir. Belirleme siireci, dinamik ve
stirekli olmalidir.

f) Riskler ileri ve gelismis modeller ve aracglar kullanilarak ©nemlerine, etki
siddetlerine ve kayip miktarin1 kapsayacak sekilde degerlendirilmeli ve siralanmalidir.
g) Isletmenin ihtiyaclarim karsilayacak ve yonetimin kolayca anlayabilecegi ileri ve
gelismis araglar ve olgiitler gelistirilmelidir

h) Isletmeler kendilerinin ve ortaklariin risk istahim1 ve tolerans seviyesini
bilmelidirler. Miimkiin olan her yerde finansal olmayan riskleri 6lgmek icin ¢ok daha
titiz ve dikkatli 6¢liimler uygulanmalidir

1) Riskleri yonetmek i¢in alma, transfer etme, Onleme/kacinma ve azaltma gibi
seceneklerin kombinasyonu kullanilmaktadir. Bu kapsamdaki kararlar dinamik olmal
ve siirekli olarak yeniden degerlendirilmek zorundadir.

j) Karar alma siirecinin bir parcasi olarak riski dikkate almak, KRY’nin gerekli
unsurudur.

k) Ekonomik firsatlarin oldugu yerlerde risklere yonelik yaratici ¢dziimler aranmalidir.
1) Isletmeler KRY uygulamalarim kurumsal yonetim faaliyetlerine ve siireclerine

biitiinlestirmelidirler.

1% Curtis C. Verschoor, Making Enterprise Risk Management Pay Off, Review - Book Review, Internal

Auditor (Institute of Internal Auditors, Inc. Haziran, 2001), http://findarticles.com (23 Nisan 2007).
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz i3 diinyas1 uluslararas1 pazarlarin gelisimi ve kiiresellesme, artan
verimlilik ve maliyet diisiirme beklentileri, siki yasal diizenlemeler, hizli teknolojik
gelisimler ve artan rekabet kosullar1 nedeni ile yogun bir baski altinda bulunmaktadir.
Yapilan hatalarin isletmelere olan maliyetleri her giin artarken bu hatalarin telafi
edilebilme olanaklar1 azalmaktadir. Degisen rekabet kosullari, risk-kazang dengesinin
iyi kurulamadigi isletmeler iizerinde yok edici etkiler dogurabilmektedir.
Siirdiiriilebilirlik ve rekabet edebilirlik kapsaminda yasanan bu zorlu ortam isletmelere
gelirlerini arttirmak kadar maliyetlerini ve kayiplarimi da azaltarak kazanglarim optimize
etmelerinin de onemli oldugunu hatirlatmaktadir. Sadece finansal riskler gibi alisilmig
alanlara odaklanan geleneksel ve silo mentalitesine dayali risk yonetim anlayisinin
ihtiyaglara cevap vermekte yetersiz kaldigi, operasyonel ve stratejik risklerin de en az
finansal riskler kadar 6nem tasidig1 yasanan gelismelerle net bir sekilde goriilmiistiir.
Tiim bu gelismeler basta isletme yoneticileri, ortaklar, yatirimcilar ve piyasa
diizenleyici kurumlar olmak iizere biitiin menfaat ve ilgi gruplarinin dikkatlerinin KRY
uygulamalarina cevrilmesine sebep olmustur. Tiirkiye’de isletmeler genellikle azami
kara odakli bir bicimde icraya doniik olarak caligmakta, isletme i¢i disiplini saglayacak
i¢c kontrol fonksiyonuna ve onemli Olgiide saydamlik gerektiren piyasa disiplinine
gerektigi kadar onem vermemektedir. Isletmelerin kurumsal yonetim yapilari bu
anlamda etkin KRY sisteminin tesisi ve idame ettirilebilmesi igin yeterince
gelismemistir.

Ulkemizde risk yonetimi, agirlikli olarak finansal sektorle amlan bir yonetsel
yaklasim olsa da, yakin gelecekte tiim isletmelerin dolayisiyla havaalani terminal
isletmelerinin risk yonetimine agirlik vermeleri kacimilmaz olacaktir. Uluslararasi
alanda ilke olarak rekabetimizde risk yonetimi uygulamalarinda ilerleme
kaydetmeksizin basar1 saglanamayacag ongoriilmektedir. KRY risk dolu ortamlarda
isletmelerin daha etkin ve yiiksek performans ile ¢alismasin1 saglamaktadir ve Tiirkiye
gibi hareketli piyasalarda ise bu rekabet avantaji elde etmek icin bir firsat haline
gelmektedir.

Havaalanlar1 ekonomik gelisimin ve biiylimenin kaynagi olarak var olmuslar ve
gelecekte de bu oOzelliklerini devam ettireceklerdir. Bu alanda yapilacak herhangi bir

hata ya da girisim basta giivenlik, emniyet, kalite, ¢cevre, verimlilik ve kamu saghigi
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olmak iizere pek ¢ok konuda risk kaynagidir. Havacilik ve havaalam faaliyetleri diger
isletmelerden ¢ok daha riskli olabilmektedir. Buradaki riskler aniden ortaya ¢ikmakta ve
sonuclart siddetli olmaktadir. Dolayisiyla KRY’yi iceren yonetim sistemlerinin varlig
havaalam1 terminal isletmeleri ve sektordeki diger tiim isletmeler icin Onem
tasimaktadir.

KRY’nin uygulama modeli ve kapsami isletmenin faaliyet gosterdigi endiistriye,
insan kaynaklar1 ve teknik altyapisinin yeterliligine, faaliyetlerinin karmasiklik
diizeyine, stratejik hedeflerine, biiyiikliigline, faaliyette bulundugu cografyaya ve
isletme ortaklarinin risk istahlar1 ile tolerans diizeyine yakindan baglidir. Her isletme
kendi durumunu ve hedeflerini dikkate alarak kendisi i¢in en uygun modeli gelistirmek
zorundadir. KRY uygulamalarinda standart ¢6ziimler aramak, kurumlart ¢ok daha
biiyiik riskler ile kars1 karsiya birakabilecektir.

Calismada amag¢ geleneksel risk yonetimi yaklagimi ve uygulamalarindaki
eksiklikleri gidererek kurumsal yaklasim ile isletme amaclarina ulasilmasinda ve ortak
degerinin artirilmasinda makul bir giivence saglayacak sekilde risklerin ve firsatlarin
belirlenmesi ve yonetilmesine yonelik modeli belirlemektir. Calismada 6nerilen model
alt1 temel asamay1 icermekte ve her bir temel asamanin da alt agamalarnyla birlikte
modelde toplam yirmi dokuz asama bulunmaktadir. Asamalarda havaalan1 terminal
igletmesinin her adimda yapmasi1 gereken calisma ve elde etmesi gereken sonuglar
belirlenmistir. Boylece havaalani terminal igletmesi sirasi ile tiim agamalar uygulayarak
istedigi sonuca ulasabilecektir. Modelin temel asamalari;

i. Havaalan1 terminal isletmesinde i¢ ¢evrenin analizi ve KRY igin
gerekliliklerin tespit edilmesi

ii. Havaalani terminal igletmesi i¢cin KRY stratejisinin gelistirilmesi ve altyapi
gerekliliklerinin tesis edilmesi

iii. Havaalan1 terminal isletmesi i¢cin KRY fonksiyonunun ve komitesinin tesis
edilmesi

iv. Havaalam terminal isletmesi i¢cin KRY bilgi sisteminin tesis edilmesi ve
KRY yapisinin belirlenmesi

v. Havaalam terminal isletmesinde bilgi akisi-geri bildirimin saglanmasi ve

KRY uygulama performansinin analizi
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vi. Havaalam terminal isletmesinde KRY siirecinin ve gelisiminin siirekliliginin

saglanmasi, olarak belirlenmistir.

Diger sektorlere gore cok daha fazla ve farkli risklerle karsi karsiya olunan
havacilik sektoriinde ve havaalanm terminal isletmelerinde riskler kurumsal diizeyde ele
almarak yonetilmelidir. Bu ¢caligmada iilkemizdeki havaalani terminal isletmelerine gore
bir model ortaya konmustur.

Bu modelin uygulanmasi sonucunda TAV tarafindan elde edilebilecek onemli
faydalarin oldugu Ongoriilmektedir. Tiirkiye’deki havacilik sistemi ve havaalani
isletmeleri acisindan en Onemli sorun KRY gibi yeni bir yaklagimin tam olarak
anlasilmasi1 ve uygulanabilmesine iliskin bilgi ve model eksikligidir. Ayrica havaalani
terminal isletmeleri icin KRY konusu kavramsal olarak yeni ve sinirli uygulama
orneklerine sahip bir konu niteligi tasimaktadir. Havaalan1 terminal isletmeleri bu
konudaki temel zorlugu konuyu tiim yonleriyle anlama ve sonrasinda isletmeye 6zgii
sekilde gelistirerek uygulama asamalarinda yasamaktadir. Bu c¢alismadan sozii edilen
temel zorlugun asilmasinda ve eksikliklerin giderilmesinde Onemli faydalar elde
edilebilecegi oOngoriilmektedir. Calismada vurgulandigi iizere isletmeye Ozgii KRY
stirecinin tesis edilmesi, KRY nin isletmeye entegre edilerek uygulanmasi ve uygulama
sonuclarinin alinmasi i¢in gerekli zaman optimum kosullarla bes-alt1 yillik siirelerle
ifade edilmektedir. Bu nedenle havaalani terminal isletmelerinin kendilerine has KRY
sistemini  gelistirmek ve uygulamak {izere caligmalara baglamalart gerektigi
ongoriilmektedir. Yakin gelecekte KRY uygulamalarinin havacilik sektoriinde bir
zorunluluk haline gelecegi ongoriilmektedir.

Rekabet yogun ve dinamik bir cevrede faaliyet gdsteren havaalami terminal
isletmeleri KRY yoluyla amaglart dogrultusunda vizyon ve misyonu ile uyumlu
stirdiiriilebilir biiyiime saglamasi yoniindeki firsatlar1 ve tehditleri belirleyebilecektir.
KRY ile isletmenin biitiinsel resmi elde edilebilecektir. KRY sistemi ile isletme
stratejisinin gelistirilmesinde, amaclarin belirlenmesinde, amaglara etki edebilecek
mevcut ve potansiyel risklerin belirlenmesinde, uygulanan yonetim yaklasimlarinin
birbirini destekler nitelikte calismasinda destek olabilecek sonuglar alinabilecektir.
Isletme KRY uygulamalar1 sayesinde kaynaklarim1 en verimli sekilde tahsis etme ve

kullanma firsat1 yakalayabilecektir. Dogru ve zamanl bilgi ve iletisim bir isletme icin



251

anahtar bir unsurdur ve bu havaalam terminal isletmeleri i¢in de gecerlidir. KRY sistemi
ile isletme bu unsura yonelik yeterliligini gelistirebilecektir. Bu ayrica diger yonetim
yaklagimlarinin ve fonksiyonlarinin etkinligini desteklemek ve gelistirmek agisindan da
firsatlar yaratabilecektir. Modelin igletme icin art1 deger yaratacagi ongoriilmektedir.

KRY havaalam terminal isletmelerinin kurumsal yOnetiminin ve karar alma
stirecinin temel pargasi olarak girigsimsel firsatlarin ve isletme ilgili tiim risklerin {ist
diizeyde farkindalik, proaktif ve sistematik bir yaklagim ile yonetilmesinde rekabet
edebilirligin ve deger yaratiminin siirdiiriilebilirlik bileseni olarak 6nem tasimaktadir ve
uygulanmalidir.

Model onerisinin TAV’da uygulanmasi i¢in mevcut durumu saptamaya yonelik
calismalar sonucunda elde edilen bulgulardan hareketle degerlendirmeler ve gelistirilen
oneriler agagida sunulmustur:

- Tiirkiye’de havacilik sektorii ve havaalani terminal isletmeleri onemli ve hizl
bir gelisim siireci icinde bulunmaktadirlar. Bu siirec bircok riski beraberinde
tasimaktadir ve bu risklerin yonetilebilmesi sistemli ve disiplinli bir yonetsel yaklagim
olan KRY’yi gerekli kilmaktadir. Basta TAV olmak iizere Tiirkiye’deki havaalani
terminal isletmelerinin bu gerekliligin farkina varmis olmalar1 ve ilgili calismalara
baslamis olmalar1 cok 6nemli bir gelismedir. Bu caligmalarin uygun ve sistemli sekilde
stirdiiriilmesi gerektigi 6ngoriilmektedir.

- Tiirkiye’deki havaalan1 terminal isletmelerinin KRY kapsaminda temel
istekleri, KRY standartlarinin belirlenmesi, KRY organizasyon yapisinin belirlenmesi,
ilgili rol ve sorumluluklarinin saptanmasi, kendi isletmeleri i¢in KRY yapisinin tesis
edilmesi ve KRY yapisinin degerlendirilmesi ve analiz edilmesi konularini
icermektedir.

- Uluslararast bir isletme olarak TAV Havalimanlart Holding A.S., hem
girisimleri ve ortaklik yapis1 ile ilgili hem de endiistriye 6zgii risklere maruz
kalmaktadir. Hizla biiyliyen isletmenin karst karsiya oldugu mevcut ve potansiyel
risklerinin belirlenmesinde, etkin yonetilmesinde, siirdiiriilebilir biiylimesinin ve rekabet
giicliniin desteklenmesinde KRY uygulamalarinin 6nem tasidigi 6ngoriilmektedir.
Bunun gerekliligi TAV yonetimi tarafindan da onemle vurgulanmaktadir. Mevcut
planlama caligmalarinin hayata gecirilmesi KRY kapsaminda yol kat edebilmeleri i¢in

Onem tasimaktadir.
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Ek-1.

TURKIiYE’DE HAVAALANI iSLETMELERINDE RiSK YONETIMIi iLE
ILGILI ALGILAMALARIN BELIRLENMESINE YONELIiK ANKET
CALISMASI
1. Isletmeninizin stratejilerini uygulamasin1 ve amaclarina ulasmasim olumlu veya
olumsuz olarak etkileyebilecek i¢c ve dis faktorler ile olaylar belirlenmektedir ve bu

belirlemelerin giincel olarak gecerliligi saglanmaktadir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

2. Isletmeninizin is amaglarina yonelik oncelikler, organizasyonel amaclar ve hedefler ile
stratejilerini uygulamasini ve amagclarina ulagmasini olumlu veya olumsuz olarak
etkileyebilecek i¢c ve dig faktorler dokiimante edildi, bildirildi ve yonetim ve personel
tarafindan anlagildi.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

3. Personeliniz bireysel iinite/sahalarindaki amagclarla isletmenizin hedeflerinin ve
amaglarinin nasil baglantili oldugunu anladi.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

4. Personel kendi isiyle ilgili amaglarla igletmenin hedef ve amagclarinin ne sekilde baglantih
oldugunu anladi.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

5. Amaglara ulagilmasinda igletmeniz riskleri ne olarak gérmektedir?
I. Bir Tehlike ve Tehdit? Evet () Hayir ()
I1. Bir Firsat? Evet () Hayir ()
III. Diger? (Liitfen belirtiniz) Evet () Hayir ()
6. Isletmenizin risk yonetimi felsefesi nedir?

I. Riskler sistemler bazinda yonetilmektedir Evet () Hayir ()

II. Riskler birimler kapsaminda yonetilmektedir Evet () Hayir ()

III. Riskler sistem ve portfoy kapsaminda yonetilmektedir. ~ Evet () Hayir ()
7. Isletmenizin amagclarin1 basarmasinda etkili risk yonetimi ne kadar 6nemlidir?

Onemli Degil Biraz Cok Onemli
1 2 3 4 5
8. Isletmeniz amaclarin basarilmasi icin belirli risklerin alinmasimi desteklemektedir.
Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5
9. Isletmeniz amaglarin basarilmasi icin yaraticiligi ve yeniligi desteklemektedir.
Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5
10. Etkili risk yonetimi isletmenizin performansim yiikseltebilir.
Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

11. Isletmenizde stratejik amaclarla risklerin yonetilmesi arasinda ne derece yakin bir
iligki vardir [risk belirleme ve stratejik planlamayla iliskilendirilmesi]?
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Onemli Degil Biraz Cok Onemli
1 2 3 4 5

12. isletmeniz ifade edilen amag ve hedeflerin her biri ile ilgili risklerin belirlenmesi
icin kapsaml ve sistematik belirleme yapmaktadir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

13. Isletmeniz firsatlarin sistematik sekilde belirlenmesi icin prosediirler gelistirmekte
ve uygulamaktadir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5
14. Isletmenizde riskler hangi kapsamda belirlenmektedir?
m ne olabilir ? Evet () Hayir ()
m riskler nasil ve ni¢in ortaya ¢ikar? Evet () Hayir ()
m ectki sahas1? Evet () Hayir ()
m riskin kaynagi ? Evet () Hayir ()
m Diger Evet () Hayir ()
15. Isletmenizin risk yonetimi felsefesi tiim personelinize net olarak bildirildi.
Onemli Degil Biraz Cok Onemli
1 2 3 4 5

16. Isletmenizdeki risk yonetimi algilama derecesini hangi asamada olarak degerlendirirsiniz
[1 tist derecede riskin algilanmasi ve farkindaligi, 5 mevcut degil]?

Ust Derecede Iyi Derecede Makul Derecede Temel Olarak Mevcut Degil
1 2 3 4 5

17.a. Isletmenizce risk yonetimi ve kurumsal deger arasinda bir baglanti var oldugu

kabul edilmektedir? Evet () Hayir ()

17.b. Eger 17.a i¢in yamtiniz “Evet” ise, bu baglant1 nedir? Liitfen asagida belirtiniz.

18. Isletmenizce deger yaratmak ve korumak adimna ilgili operasyonel, stratejik ve
finansal amaglar ile bunlar etkileyen riskler belirlenmistir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

19. Risk yoOnetimiyle organizasyonel amaglariniz, stratejiniz, girisimleriniz ve
cabalariniz biitiinlestirilmistir?

Hicbir Sekilde Biraz Onemli Olciide
1 2 3 4 5
20. Isletmenizde arzu edilen risk kiiltiirii olusturulmustur.
Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

21. Genel olarak, isletmeniz risk alma veya riske karsi tutum seklinde yansiyan nasil
bir risk kiiltiiriine sahiptir? [ 1 kesinlikle risk alma taraftari, 5 kesinlikle riske ve risk
almaya karsi]

Risk Alma Taraftar: Risk Almaya Karsi
1 2 3 4 5

22. Isletmenizin belirledigi risklere yonelik olarak hazirladig: risk veri tabani var m1?
Evet () Hayir ()
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23. Isletmenizin risk tolerans seviyesi belirlenmistir.

Ust Derecede Iyi Derecede Makul Derecede Temel Olarak Mevcut Degil
1 2 3 4 5

24. Isletmenizce alnacak risklere yonelik olarak saptanan risk tolerans seviyesi,
igletmenizin risk istah1 kapsamindadir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kaesinlikle Evet
1 2 3 4 5

25. Isletmenizde risk belirleme igin hangi araglar ve teknikler kullanilmaktadir?
fgili Yanitlar Daire icine ahmz

m Denetim ve incelemeler 1
m Beyin Firtinasi 2
m Lokal ve Deniz asir1 deneyimlerin incelenmesi 3
m GZFT Analizi(giiclii ve zayif yonler, firsatlar ve tehlike analizi) 4
m Goriisme/Odak grup miizakereleri 5
m Yargisal 6
m Arastirma/Anketler 7
m Senaryo Analizi 8
m Operasyonel Modelleme 9
m  Gecgmis Organizasyonel Deneyimler 10
m Siire¢ Analizi 11
m Diger (Liitfen Asagida Belirtiniz). 12

26. Isletmenizin her seviyesinde uygun kontrol ve denetim faaliyetleri tesis edilmistir ve

uygulanmaktadir.
Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

27. a.Isletmenizde bir Denetim Komiteniz mevcut mu? Evet () Hayir ()
27.b. 27.a. i¢cin yanmtimz “Evet” ise, Komite risk yonetimi ve i¢ kontrol boliimleri

iceriyor mu? Evet () Hayir ()
28. Isletmenizde yukaridan asagiya, capraz ve asagidan yukariya kurumsal etkili ve

etkin iletisim mevcuttur. Evet () Hayir ()
29. Ugiincii kisilerle etkin ve etkili bilgi paylasimi1 vardir. Evet () Hayir ()
30. Isletmeniz bir risk iletisim stratejisine sahip mi? Evet () Hayir ()
31. Isletmenizde riskler ve faydalar hakkinda isletmenizin kendisi ve ortaklari arasinda iki
yonlil bilgi akist var mi1? Evet () Hayir ()
32. Isletmeniz kurumsal risk yonetimi hakkinda yeterli bilgiye sahiptir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

33. Isletmenizde kurumsal risk yonetimi uygulama karar1 verilmis ve altyap:
calismalarina baslanmistir. Evet () Hayir ()
34. Yonetim tiim personelin faydalanmasi icin risk yOnetimine dair tavrin1 ve
yaklagimini1 dokiimante etmistir. Evet () Hayir ()
35. Isletmenizde risk yonetimi icin sorumluluk:

1) dokiimante edildi ve iletildi. Evet () Hayir ()

2) anlasild: ve bildirildi. Evet () Hayir ()
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36. Isletmenizin kars1 karstya kaldig: riskleri belirlemekle kim sorumludur?
Mgili Yamtlar Daire icine almz

CEO?

Yonetim Kurulu?

Finans Yoneticisi?

Ic denetci?

Risk Yoneticisi?

Hat yoneticileri?

Tiim personel?

Diger ? (Liitfen asagida belirtiniz)

H E B EEEEERN
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37. Risk yonetiminden sorumlu birim ya da kisiler su konularda kolaylastirici bir
rol oynamaktadir:

Evet Hayir
I.  Risk Yonetimi faydalarinin farkindaligini artirir? 1 2
II.  Risk yonetimi tekniklerinin kabul edilmesini destekler? 1 2
III.  Risk yonetimi politika ve prosediirlerini gelistirir? 1 2
IV. Tavsiye ve destek saglar? 1 2

V. Egitimi organize eder? 1 2
38. Risk yonetimi siirecinin algilanmasinda ve ilgili dokiimanlarin gelistirilmesinde,
isletmeniz asagidaki konularda arastirma ve incelenmeler yapmis ve dokiimante etmistir:
L. Stratejik cevre ve sartlar: organizasyonun cevresiyle olan iligkileri (giiclii yanlar,
zayif yanlar, firsatlar ve tehlike analizi)
II. Organizasyonel ¢evre ve sartlar: igletme yeterlilikleri, amaclar ve hedefleri
ITII. Risk yonetimi cevresi ve sartlari: risk yonetimi siirecinin algilanmasina katkida
bulunacak organizasyonel amaclar, hedefler, stratejiler, kapsam ve parametreler, bilgi
ve aragtirma ihtiyaci.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
I- 1 2 3 4 5
1I- 1 2 3 4 5
III- 1 2 3 4 5

39. a.sletmeniz risk yonetimi politika ve uygulamalarin1 desteklemek icin uygun
kaynaklari tahsis edebilmektedir.

Kesinlikle Hayir Hayir Fikri Yok  Evet Kesinlikle Evet
1 2 3 4 5

39. b.Eger iistteki yamitimz (39.a) negatif (1 veya 2) ise, risk yOnetimini
desteklemede yeterli kaynak tedarik edilmesinde baslica kisitlar nelerdir?

I. biitce ile ilgili? Evet () Hayir ()

II. Kkiiltiirel? Evet () Hayir ()
IIT. diger? (Liitfen asagiya belirtiniz) Evet () Hayir ()

40. Isletmeniz tarafindan asagidaki konulara dair egitim saglaniyor mu?

I. Risk kavramu, Risk algilama ve farkindahig Evet () Hayir ()
II. Risk politika, prosediirler, standartlar ve uygulamalar? Evet () Hayir ()
III. Risk alma Evet () Hayir ()

41. Isletmeniz risk yonetimi ihtiyacinin ne derece farkindadir?
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Farkinda Degil Biraz Onemli Ol¢iide
1 2 3 4 5

42. Isletmenizde risk algilama ve yonetimine dair yetenekleri gelistirme konusunda
personeline cesaret veriyor, egitim ¢alismalar1 yapiyor ve kaynak sagliyor mu?

Hicbir Sekilde Biraz Onemli Ol¢iide
1 2 3 4 5
43. a. Isletmenizde;
Evet Hayir
(i)  Risklerin yonetilmesi i¢in yonetim kurulu sorumluluk tastyor mu? 1~ 2
(i)  Risklerin yonetilmesi i¢in yoneticiler sorumluluk tagiyor mu? 1 2
(iii)  Risklerin yonetilmesi i¢in personel sorumluluk tasiyor mu? 1 2

43.b. Eger yanitimz “Evet” ise, liitfen isletmedeki risk yonetimine dair sorumluluk
seviyeleri ile ilgili mekanizmaya yonelik detayli bilgi veriniz
(i) Kurul
(ii) Yoneticiler
(iii) Personel
44. Asagidakilerden hangisi ya da hangileri isletmenizde risk yonetimi algilama ve
gelistirme calismalarina katkida bulunmaktadir
[1gili olanlar1 daire icine aliniz

L AS/NZS 4360:1999 vb Risk Yonetimi Standartlar 1

II. Orgﬁtlerin Politika, direktif ve rehber dokiimanlari 2
III. Yasa ve kanunlar 3
Iv. I¢c denetim raporlar 4
V. Dis denetim raporlari 5
VL Uluslararasi standartlar 6
VII. Ozel sektor risk yonetimi uygulayicilart ve danismanlari 7
VIII. Diger [Liitfen asagida belirtiniz] 8

45. aisletmeniz risk yonetimi standartlarindan ve rehber dokiimanlarindan haberdar mi?
Evet () Hayir ()

45.b. Eger 29.a i¢in yamtimiz “Evet” ise, liitfen bu dokiimanlarin isimlerini belirtiniz.
46. Isletmeniz risk yonetimi uygulamalarina dair kilavuz dokiimanlarda yer alan bir
arac setine sahip mi? Evet () Hayr ()
47. Eger boyle bir arag-setine sahip degilseniz, isletmeniz bir baska yontemle risk
yonetimi ve i¢ kontrol gelistirmek i¢in bir cabada bulundu mu? Evet () Hayir ()
48.  Eger isletmeniz herhangi bir ara¢ seti ya da metodoloji kullanmadiysa nedeni:
I. Kaynaklarin olmayist
IL. Bir sekilde kilavuzlarda yer alan arag seti organizasyona uygun degil ya da yetersiz?
III. Diger
49.a. Herhangi bir kurumdan risk yonetimiyle ilgili olarak destek aldiniz m1?

Evet () Hayr ()
49.b. Eger 49.a i¢in yanitimz “Evet” ise liitfen asagida destek aldiginiz kurumun adini
ve aldiginiz yardim konusunu belirtiniz.
50.  Herhangi bir kurum veya kurulustan isletmenizdeki risk yOnetimi siirecini
gelistirmek i¢in ne gibi destek istersiniz?
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51. Isletmenizde risklerin analizine yonelik ¢alismalar yapilmaktadir? Evet () Hayr ()
52. Isletmeniz dokiimante edilmis bir risk yonetimi politikasina sahiptir. Evet () Hayir ()

53. Risk Yonetimi Politikas1 kim tarafindan

onaylandi? Uygun segenekleri daire icine aliniz

Yonetim Kurulu

CEO?

Tiim Ust yoneticiler

Finans Yoneticisi?

Denetim komitesi?

Risk yoneticisi?

H| H B E B E B
N OV | B W=

Diger? (Liitfen asagida belirtiniz)

54. Isletmenizin risk yonetimi politikas1 nasil bildirildi? | I ortaklar Dis Ortaklar

Politikay1 aciklayan dokiimanmin dagitimi 1 1

Politikanin Intranet/web sitesine konulmasi

Toplantilar, konferanslar, brifing, vs.

Egitim kurslar

Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlar

Yonetim Kademeleri (CEO, Yonetim, Ortaklar, Personel)

]
]
]
]
m Basili yayin araclarn
]
]
]

O | N | AW
0| | || W]

Diger? (Liitfen asagida belirtiniz)
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